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ABSTRACT

KOZIKOVA, Orga: Fithrungsverhalten als Einflussfaktor auf Qualitit und Effektivitit
in kleinen und mittleren Unternehmen in Deutschland und in der Slowakei.
[Dissertationsarbeit]. Slowakische Technische Universitidt Bratislava. Fakultdt flir
Werkstoffe und Technologien Trnava; Lehrstuhl Industrieingenieurwesen und
Management. Betreuer: doc. Ing. Andrea Holkovéa, PhD. Priifungskommission:
Gemeinsame Gewerkschaftskommission. Vorsitzender: Prof. Dr. h. c. Ing. Miroslav
Grznar, Dr.Sc. Wissenschaftlich-Akademischer Grad: Philosophiae Doctor. Trnava:
MtF STU, 2007. 221 s.

Das Hauptthema der vorgelegten Dissertation betrifft das Fiithrungsverhalten als
Einflussfaktor auf Qualitdt und Effektivitdt in kleinen und mittleren Unternehmen, die
im Rahmen der Untersuchung zufillig in Deutschland und in der Slowakei
angesprochen wurden. In diesem Zusammenhang wurde die Fiihrungssituation
zwischen beiden Léndern verglichen. Obwohl der Titel der Arbeit nur kleine und
mittlere Unternehmen behandelt, wurde die Fiihrungssituation auch in einigen groflen
Unternehmen, Forschungszentren und Einrichtungen der Staatsverwaltung bzw. im
Offentlichen Dienst untersucht, um die Richtung der Fiihrung auch in diesen
Organisationen festzustellen und diese Tendenz mit der in kleinen und mittleren
Unternehmen zu vergleichen. Die vorgelegte Dissertation mit 29 Abbildungen, 79
Diagrammen und 15 Tabellen konzentriert sich im Wesentlichen auf zwei Hauptteile —
Theorie und Praxis. Neben dem Inhaltsverzeichnis befinden sich Verzeichnisse aller
Abbildungen, Diagrammen und Tabellen sowie alle in der Arbeit verwendeten
Abkiirzungen vor der Theorie. Der theoretische Teil umfasst die ersten vier Kapitel. In
der Einfiihrung wird eine kurze Ubersicht iiber die Dissertation mit ihren einzelnen
Kapiteln gegeben. Im zweiten Kapitel wird die Recherche iiber die Ergebnisse einiger
Studien bzw. Dissertationen dargestellt, um auf die Bedeutung des Themas, mit der sich
diese Dissertation beschiftigt, hinzuweisen. Das Ziel der Dissertation und die Methode
zur Aufbereitung des praktischen Teils werden im dritten Kapitel beschrieben.
Bestandteil dieses Kapitels ist zugleich die Beschreibung der Befragung mittels
Fragebogen, durch die die Untersuchung durchgefiihrt wurde. Vorliegende theoretische
Kenntnisse aus der Literatur werden im vierten Kapitel dargestellt. Der praktische Teil
der vorgelegten Dissertation beginnt mit dem fiinften Kapitel. Hier wird die
Bearbeitung der entwickelten Fragebogen beschrieben und die daraus abgeleiteten
Ergebnisse dargestellt. Die Auswertung aller erhobenen Daten, deren Darstellung in
grafischer Form sowie deren Interpretationen sind Inhalt des sechsten Kapitels. Der
Vergleich der Situation in Deutschland und der Slowakei erfolgt im siebten Kapitel. Der
praktische Teil wird durch die Zusammenfassung und den Ausblick im achten Kapitel
abgeschlossen. AnschlieBend an den Untersuchungsteil ist das Verzeichnis aller
verwendeten Literaturquellen angegeben. Zur Dissertationsarbeit gehort auch der
Anhang (233 S.), der wegen seines groflen Umfanges (1194 S.) nur einen kleinen Teil
des Verfahrens, durch das die ganze Dissertationsarbeit bearbeitet wurde, darstellt.

Schliisselworter
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Fiihrungsverhalten. Fiihrungseffektivitat. Fiihrungsqualitat. Fiihrungsstil. Kompetenzen.
Motivation. Vorstellung. Management. Unternehmenserfolg. Befragung. Fragebogen.
Versandaktion. Untersuchung. Vergleich.






ABSTRAKT

KOZIKOVA, Olga: Spravanie vedenia ako faktor vplyvajuci na kvalitu a efektivitu
v malych a strednych podnikoch v Nemecku ana Slovensku. [Dizertatna pracal.
Slovenskad Technickd Univerzita Bratislava. Materidlovotechnologicka fakulta Trnava;
Katedra priemyselného inZinierstva a manazmentu. Skolitel’: doc. Ing. Andrea Holkova,
PhD. Komisia pre obhajoby: Spolo¢na odborova komisia. Predseda: Prof. Dr. h. c. Ing.
Miroslav Grznar, Dr. Sc. Stupen odbornej kvalifikacie: Philosophiae Doctor. Trnava:
MtF STU, 2007. 221 s.

Hlavna téma predkladanej dizertacnej prace sa tyka spravania vedenia ako faktora
vplyvajiceho na kvalitu a efektivitu v malych a strednych podnikoch, ktoré boli v ramci
vyskumu ndhodne oslovené¢ v Nemecku a na Slovensku. V tejto suvislosti sa
porovnavala situdcia vedenia medzi oboma krajinami. Hoci ndzov prace pojednava len
o malych a strednych podnikoch, situdcia vedenia bola skumand aj v niektorych
velkych podnikoch, vyskumnych ustavoch a zariadeniach Statnej spravy prip. vo
verejnom sektore, aby sa zistilo smerovanie vedenia aj v tychto organizaciach a
porovnala sa tito tendencia s malymi a strednymi podnikmi. Predkladana dizertacna
praca s 29 obrazkami, 79 grafmi a 15 tabulkami sa v podstate koncentruje na dve
hlavné casti — tedriu a prax. Pred tedriou sa okrem obsahu nachadzajii zoznamy
vSetkych obrazkov, grafov a tabuliek ako 1 vSetky v praci pouzivané skratky. Teoreticka
Cast’ zahfia prvé Styri kapitoly. V ivode je uvedeny kratky prehl'ad o dizertacnej praci s
jej jednotlivymi kapitolami. Druha kapitola predstavuje reserse o vysledkoch niektorych
Stadii prip. dizertacii, aby sa poukdzalo na vyznam témy, s ktorou sa zaobera tato
dizertacna praca. Ciel’ dizertacie a metody pre spracovanie praktickej Casti su popisané
v tretej kapitole. Sti€ast'ou tejto kapitoly je zaroven popis dopytovania prostrednictvom
dotaznikov, na zaklade ktorych bol vyskum realizovany. Teoretické poznatky z
literatiry su uvedené v Stvrtej kapitole. Praktickd Cast’ predkladanej dizertacnej prace
zacina piatou kapitolou. Tu je popisany spdsob rozposielania vytvorenych dotaznikov a
znazornené¢ su aj vysledky, ktoré z vyskumu vyplynuli. Vyhodnotenie vSetkych
ziskanych dat, ich zobrazenie v grafickej forme ako i ich interpreticia su obsahom
Siestej kapitoly. Porovnanie situdcie v Nemecku a na Slovensku nasleduje v siedmej
kapitole. Prakticka cCast’ je uzatvorend zhrnutim a vyhladom v Osmej kapitole.
Navézujic na vyskumnu cast’ je uvedeny zoznam vSetkej pouzitej literatiry. K
dizertacnej préci patri aj priloha (233 s.), ktora kvoli svojmu vel'kému rozsahu (1194 s.)
predstavuje len malu Cast’ postupu, ktorym bola celd dizertacna praca spracovana.

KPacové slova

Veduci pracovnik. Pracovnik. Malé a stredné podniky. Velké podniky. Vyskum
arozvoj. Statna sprava. Nemecko. Slovensko. Spravanie vedenia. Efektivita vedenia.
Kvalita vedenia. Styl vedenia. Kompetencie. Motivécia. Predstava. Manazment. Uspech
podniku. Dopytovanie. Dotaznik. Rozposielanie. Vyskum. Porovnanie.
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1 EINFUHRUNG

Am Anfang des dritten Jahrtausends wird die Unternehmensumgebung gepriagt
durch Globalisierung, Intellektualismus, Informationsvorsprung, Akzeleration,
Flexibilitdt, Umweltforschung, Humanisierung sowie Intensivierung. Von diesen
Umgebungsfaktoren spielt gerade die Globalisierung eine grof3e Rolle. Einerseits hat sie
im Rahmen der Europidischen Union (EU) groBles Gewicht in der Bedeutung der
Konvergenzprozesse (z.B. Produktionsstrategie, Logistik, Optimierung der
Produktionssysteme) und damit deren Divergenzstirke (z.B. Bevorzugung der Kunden,
Nationalpolitik), damit sich die nationale Eigensténdigkeit des Managements in den
Lindern der EU erkennen I4sst. Andererseits erschwert die Globalisierung die
Schaffung und die Erhaltung der Position des Unternehmens auf dem Konkurrenzmarkt,
insbesondere kleinen und mittleren Unternechmen. Die Bewiltigung dieser Aufgabe
steht fiir alle Mitarbeiter eines Unternehmens, daher muss deren Arbeit sinnvoll und
koordiniert sein, um zur Erreichung des Unternechmensziels und damit zum
Unternehmenserfolg zu fithren. Um Ziel und Erfolg im Unternehmen zu erreichen, muss
die Unternehmensfiihrung, insbesondere der Personalfiihrung grofle Aufmerksamkeit
widmen. Personalfiihrung hat deshalb einen hohen Stellenwert im Unternehmen, weil
die Integration der Unternehmens- und individuellen Ziele gerade durch die
Personalfithrung erreicht wird und damit optimale Beziechungen zwischen
Fithrungskréften und Mitarbeitern schafft.

In dieser gegenseitigen Beziehung wird der Fiihrungskraft groBe Bedeutung
zugeschrieben: Sie soll eine starke Personlichkeit sein, die dazu bereit ist, sowohl
eigene Verantwortung fiir die Zukunft des Unternehmens zu iibernehmen und
Mitarbeiter fiir die Zukunft vorzubereiten. Dies setzt voraus, dass die Mitarbeiter von
der Richtigkeit der Fiihrungsentscheidungen {iberzeugt werden konnen. Dies wiederum
erfordert ein Flihrungsverhalten und Fiihrungseigenschaften, die Mitarbeiter in diese
Prozesse einbezieht. Daraus ldsst sich eine Anforderung an die Fiihrungsqualitit
ableiten, die Mitarbeiter unter bestimmten Bedingungen so zu flihren, damit man das
gewlinschte Ergebnis — den Beitrag zum Unternehmenserfolg - auch in der Form der
Effektivitidtserhohung erreicht.

Die Fiihrungskréfte beeinflussen ihre Mitarbeiter nicht nur unter der Wirkung von
Organisationsbedingungen, sondern auch unter dem Druck der
Unternehmensumgebung, die an die Fiihrungskrdfte hohere Anspriiche stellt. Diese
Rahmenbedingungen beriicksichtigend werden neben den Fachkompetenzen vor allem
Sozial- und Ethikkompetenzen als neues Anforderungsprofil fiir Fithrungskréfte
hervorhoben. In diesem Verstindnis der vorgestellten Problemstellung leistet die
vorgelegte Dissertation einen Beitrag.

Fihrungskrdfte  miissen auch  unter sich  drastisch  verdndernden
Rahmenbedingungen (Organisations-, Wirtschafts-, Rechts-, Politik- und Sozio-
kulturbedingungen) handeln, womit ihre Position im Unternehmen nicht einfach wird.
Die Komplexitédt der Thematik ist so umfassend, dass sie den Rahmen einer Dissertation
sprengt. Aus diesem Grund ist der Rahmen dieser Arbeit begrenzt auf die soziale
Wahrnehmung des Menschen bei der Aufgabenerfiillung sowie seine Behandlung als
Unikat im Rahmen der Human Ressourcen eines Unternehmens.

Die vorgelegte Dissertation ist in sieben Kapitel gegliedert. Nach der Einfiihrung
in einzelne Zusammenhdnge im Bereich der Unternehmensfiihrung und des
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Unternehmenserfolgs im Kapitel 1 beschreibt das zweite Kapitel die betriebenen
Recherchen im Internet, den Stand der Literatur und einige aktuelle Dissertationen.

Ausgehend von der Analyse des gegenwirtigen Standes im Bereich der
Unternehmungsfithrung wird im dritten Kapitel das Ziel dieser wissenschaftlichen
Arbeit dargestellt. Bestandteil dieses Kapitels ist auch die Beschreibung der Planung fiir
die Datenerhebung und der Methodik fiir die Bearbeitung dieser Dissertation, d.h. die
Methode fiir die Durchfiihrung der Untersuchung, das praktische Vorgehen zum Verlauf
der Datenerhebung in Deutschland und in der Slowakei sowie die Verfahren zur
Datenautbereitung.

Die der Begrenzung dieser Arbeit entsprechenden mdoglichen Zusammenhénge
und Ankniipfungen, die sich mit der vorgestellten Thematik verbinden, wurden
aufgrund der theoretischen literarischen Fachunterlagen im Kapitel 4 aufgearbeitet. Es
handelt sich um das Wesen und die Position kleiner und mittlerer Unternehmen auf dem
Konkurrenzmarkt im Rahmen der Linder der Europédischen Union. Dies betrifft die
Unternehmensfiihrung und deren Einfluss auf das wirtschaftliche und das sozial-
psychologische Geschehen im Unternehmen. Der wesentlichste Teil des Kapitels 4
behandelt die Verhaltensansdtze der Fiihrungskriafte gegeniiber Mitarbeiter und
umgekehrt; es wird durch Aussagen zur Personalentwicklung von Fiihrungskréften und
zum Bedarf an neue Anforderungsprofile fiir Fiihrungskrifte abgeschlossen.

Im 5. Kapitel werden die ersten Ergebnisse liber die Teilnahme der Befragten an
der Untersuchung ausgewertet. Hierzu gehort weiter die Auswertung der erhobenen
Daten als Basis der durchgefiihrten Untersuchung. Dazu werden verschiedene
statistische Methoden eingesetzt und deren Ergebnis mit Hilfe von Tabellen und
Diagrammen dargestellt.

Im sechsten Kapitel ist der Ergebnisvergleich bei kleinen und mittleren
Unternehmen in Deutschland und der Slowakei dargestellt. Daraus ergeben sich ein
besserer Uberblick iiber die Fiihrungssituation in diesen Lindern sowie Vorschlige fiir
die Verbesserung der Einstellung zur Fithrung.

Vorschldge zum professionellen Management und zur Wahrnehmung von
Mitarbeitern im Unternehmen, die sich aufgrund der Untersuchungsergebnisse als
notwendig ergeben haben, werden im Kapitel 7 dieser Dissertation behandelt.

Der Dissertation sind Anlagen beigefiigt iiber die Vorbereitung, Durchfiihrung
und Auswertung der Befragung, die Datenaufbereitung, -auswertung und —analyse
sowie zur Statistik.
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2  STAND DER THEMATIK AUFGRUND VERSCHIEDENER
STUDIEN

Das Personalmanagement ist vor allem in Hinsicht auf die Globalisierung sehr
gefordert. Es sind nicht nur die geeigneten Kandidaten fiir jede Stellenbesetzung zu
finden, diese auf die der Arbeitsstelle entsprechende Tatigkeit vorzubereiten und in der
konkreten  Arbeitssituation angemessen zu betreuen, sondern auch die
Unterschiedlichkeiten der Kulturen zu beriicksichtigen, die nationalen Besonderheiten
zu erkennen, das Potenzial, {iber das die Mitarbeiter verfiigen, auszunutzen sowie die
systematische Personalentwicklungsplanung vorzunehmen.

Die Globalisierung erfordert es, sich auch mit der Erweiterung des internationalen
Know-hows von Fiihrungs- als auch von Fachkriften zu beschéftigen und zugleich ihre
verschiedenen Erfahrungen so produktiv zu nutzen, um sie zu Hdochstleistungen, aber
auch zu ihrer eigenen Zufriedenheit zu fiihren. Auf diesem Grund werden im Folgenden
die verschiedenen Verhaltensformen von Fiihrungskriften in einigen europidischen
Landern gegeniiber ihren Mitarbeitern behandelt.

2.1 Personalfithrung in Europa

Obwohl das internationale Personalmanagement weder fiir die Wissenschaft
noch fiir die Praxis ein neues Thema ist, stellen Zusammenarbeit und Mobilitit
innerhalb von Europa keine Selbstverstindlichkeit dar, weder fiir den Einzelnen noch
fiir das Personalmanagement. Eines der Probleme sind stidndige wirtschaftliche und
politische Verdnderungen, die die folgenden Fragestellungen herausfordern [nach 85]:

e Welche Schwierigkeiten sind bei international arbeitenden Teams und damit bei
verstirkter internationaler Zusammenarbeit zu erwarten?

e Welche Anforderungen werden an ,Euro-Manager gestellt und welche
Kompetenzen werden von ihm gefordert und welche vorausgesetzt?

e Wie soll das Personalmanagement zur Effizienz in der Vorbereitung, Betreuung und
der Planung von Personal beitragen?

e Welche personalwirtschaftlichen Instrumente und Vorgehensweisen in
verschiedenen europdischen Landern sind zu beobachten?

e Welche Personalstrategien empfehlen sich in Abhéngigkeit von der
Unternehmenssituation und —entwicklung?

Im Folgenden wird kurz dargestellt, wie die Fiihrungssituation und das Verhalten
der Fiihrungskrifte in Europa eingeschitzt werden. Grundlage dafiir ist eine Studie [71],
die den Fiihrungsstil der Fiihrungskrifte in sieben europdischen Léndern (Deutschland,
Osterreich, Schweiz, Finnland, Frankreich, Polen, Tschechien) untersucht hat. Dariiber
hinaus vervollstindigen Internet- und Pressestudien [122, 113, 114, 119, 128] das Bild.

2.1.1 Fiithrung in Deutschland

Die Fiihrungskrifte in Deutschland zeigen ein hohes Maf an Ubereinstimmung in
threm Verhalten. Die in der Studie von Reber — Jago — Auer-Rizzi — Szabo [71]
erhobenen Daten sprechen von nur etwa 14 Prozent der Fiihrungskrifte, die nach
Informationen ihrer Mitarbeiter bei der Fithrung autoritdre Entscheidungen getroffen
haben. Im Gegensatz dazu wird aber von {iber einem Drittel der Mitarbeiter
hervorgehoben, dass konsultative Entscheidungen nach Gruppenbesprechung mit allen

21



Mitarbeitern getroffen wurden. Unter der Beriicksichtigung der Entscheidungsgriindung
von Fiihrungskréften zeigte sich, dass es einen mittleren Partizipationsgrad bei der
Fithrung gab: Es wurde ein Wert von 5,4 auf einer 10-stufigen Skala erreicht. Unter den
sicben Lidndern der Studie steht Deutschland damit an zweiter Stelle, was die
Ubereinstimmung der Regel bei Entscheidungen nach dem Vroom/Yetton-Modell
betrifft.

Weitere Feststellungen iiber die Fiihrungssituation in Deutschland zeigen
Ergebnisse einer Studie des Personalberaters Zehnder [113]. Nach dieser Studie
handeln deutsche Fiithrungskréfte sehr rasch und legen gro3en Wert auf hochstmogliche
Produktivitdt bei niedrigsten Kosten. Sie seien sehr effizienzbewusst und finden die
Entwicklung neuer Produkte und Prozesse sehr wichtig. Obwohl kreative Potenziale
durch Freirdume entstehen, bevorzuge die Mehrheit von ihnen den harten, visionslosen
und im Widerspruch zu Innovationen stehenden Fiihrungsstil. Der Wille, gute
Ergebnisse zu erzielen, ist fiir sie von groBBer Bedeutung; sie halten die Fahigkeit, Teams
zu flihren und richtig zu fiihren, fiir unwichtig. Bei der Frage nach den fiinf wichtigsten
Starken haben die Fiihrungskrifte wie folgt geantwortet: Ergebnisorientierung,
Wachstumswille, Kundenfokussierung, funktionelle Kompetenz und Teamleitung. Bei
der Leistungserreichung habe die kurzfristige Ergebnisorientierung und funktionale
Kompetenz Vorrang gegeniiber strategischem und innovativem Denken sowie einem
kooperativen Fiihrungsideal.

Der alte funktionale, restriktive und sich an Sachen und nicht am Menschen orientierte
Fithrungsstil komme zuriick. Da die Fiihrungskréfte sich vor allem mit taktischen
Zielsetzungen beschiftigen, zeige sich ihre Orientierungslosigkeit, die auch auf
fehlende Investitionsbereitschaft im Inland hinweise. Unter Beriicksichtigung der
Weltwirtschaft, die immer mehr dynamisch steigt, halte man sie fiir eine Schwéche der
deutschen Fiihrungskrifte. Der Grund dafiir konnte die Tatsache sein, dass nur 16
Prozent dieser Fithrungskriafte Wachstumspotenzial in Deutschland sehen. Andererseits
sehen zwei Flinftel von ihnen Forschung und Entwicklung als spezifische Stirke ihres
Landes. Als deutliche Vorteile im Wettbewerb empfinden sie die Infrastruktur und die
Qualitét der Mitarbeiter, wéihrend sie die 6ffentlichen Leistungen negativ beurteilen.

Aus den Ergebnissen der erwdhnten Studie ldsst sich folgender Schluss ableiten: Nur
36,5% der deutschen Fiihrungskrifte schitzen die Wettbewerbsfdhigkeit ihres Landes
positiv ein; in England sind es immerhin fast die Hilfte (47%). Das grof3te Zutrauen der
Wettbewerbsfahigkeit ihres Landes haben die franzdsischen Fiihrungskréifte mit
immerhin fast 2/3 Zustimmung (63,5%) [nach 113].

Mit dem Fiihrungsstii und der sozialen Kompetenz von Managern im
deutschsprachigen Raum und in den Beitrittsldndern der EU in Osteuropa setzte sich
eine Studie der Hernstein International Management Institute [122] auseinander.
Nach dem Expertenurteil seien 47% der deutschen Fithrungskréifte mehrmals pro Monat
oder Woche iiberlastet, wobei die Altersgruppe bis 45 Jahre mehr gestresst fiihlen als
lebenserfahrene Kollegen. Das konne sowohl in hoherem Arbeits- und
Wettbewerbsdruck, als auch in geringerer Erfahrung begriindet sein. 3/5 ihrer
Arbeitszeit wenden sie vor allem fiir operative Aufgaben auf.

Obwohl die Fiihrungskréfte in Deutschland sich stark an Leistungen orientieren, fiihren
nur 5% von ihnen ihre Mitarbeiter durch autoritdren Fiihrungsstil. Sie halten Vertrauen
in der gegenseitigen Beziehung zwischen Vorgesetztem und Mitarbeitern fiir sehr
wichtig. Immerhin sind tiber 80% der Meinung, dass eine Fiihrungskraft soziale
Kompetenz mitbringen miisse. Was das Verhiltnis zwischen Sozial- und
Fachkompetenz betrifft, sei es in Deutschland eher ausgewogen.
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Der positive Einfluss der Unternehmenswerte auf Einstellung und Verhalten von
Mitarbeitern und damit schlieflich auf den Geschdftserfolg wurde in einer
Untersuchung von Deep White und das MCM Institut der Universitdt St. Gallen im
Winter 2003/04 [114] nachgewiesen.

In dieser Studie stellten sich die folgenden am stérksten gelebten Einstellungen als die
wichtigsten fiir das Werteprofil eines Unternehmens dar: Verantwortung bzw.
Pflichtgefiihl, Toleranz, Moral, Werte-Kongruenz und Gesundheit. Toleranz,
Gesundheit, Herausforderung, Vision und Fiithrung waren im Vorfeld fiir die flnf
stiarksten Werte gehalten worden, unter denen die Vision den groBten positiven Einfluss
auf den Erfolg eines Unternechmens habe.

Die Gesamtergebnisse zeigten, dass der betriebswirtschaftliche Erfolg durch die
Wertekultur eines Unternehmens bis zu einem Viertel beeinflusst worden sei. Somit
werde die soziale Verantwortung zu den Faktoren bzw. MaBnahmen zugeordnet, die
einen positiven Einfluss auf die Einstellung und das Verhalten der Mitarbeiter und
damit auf das betriebswirtschaftliche Ergebnis haben. Anderseits miisse man auch
deutlich machen, dass die Malnahmen zugleich auch von Mitarbeitern akzeptiert und
anerkannt werden miissen, wenn sie einen Erfolgsbeitrag leisten sollen.

Zusammenfassend lidsst sich im Allgemeinen sagen, dass deutsche
Fithrungskréfte mehrheitlich wissen, was ihr Unternehmen erreichen will. Dafiir leisten
sie so viel wie mdglich und auch mehr als notig. Sie spornen ihre Mitarbeiter zu
Hochstleistungen an, die diesen Ansporn nicht als Motivation, sondern als
Verantwortung und Pflicht empfinden.

2.1.2 Fiihrung in Osterreich

Nach der Studie von Reber — Jago — Auer-Rizzi — Szabo [71] treffen rund 1/3 der
Fiihrungskrifte in Osterreich (dhnlich wie in Deutschland) ihre Entscheidungen im
Fithrungsprozess aufgrund von Vorschldgen und Ideen ihrer Mitarbeiter, nachdem sie
iiber das Problem mit ihnen oder in der Gruppe diskutiert haben. Auf einer zehnstufigen
Skala habe ein mittlerer Wert gezeigt, dass die Fiihrungskrifte in ihrer Fiihrungsposition
die Mitarbeiter in den Fiihrungsprozess einbeziehen. Im Zusammenhang mit den Regeln
des Vroom/Yetton-Modells gelte Osterreich als das effizienteste der in dieser Studie
untersuchten Lander, was die Fiihrungsentscheidung betrifft. Zugleich spreche dies fiir
die hochste Flexibilitdt im Fiihrungsverhalten der dsterreichischen Fiihrungskrifte.

Das Hernstein International Management Institute in Wien hat in seiner
Untersuchung iiber die dsterreichischen Fiihrungskréfte folgende Ergebnisse vorgestellt
[122]. Uber 40% der Vorgesetzten haben danach das Gefiihl, dass sie mehrmals im
Monat bzw. sogar mehrmals in der Woche {iberlastet seien. Einer der Griinde dafiir sei,
dass sie iiber 64% von ihrer Arbeitszeit operativen Aufgaben widmen.

Im Gegensatz zu den anderen deutschsprachigen Lidndern Deutschland und Schweiz
gebe es bis zu 8% mehr Osterreicher, die ihre Mitarbeiter autoritir fiihren. Trotzdem sei
ihr Vertrauen in die Mitarbeiter wie auch umgekehrt von grofer Bedeutung. Etwa gleich
viele Osterreicher wie Deutsche seien der Meinung, dass soziale Kompetenz erlernbar
sei, wobei sie der Sozialkompetenz den gleichen Stellenwert wie der Fachkompetenz
beimessen.
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2.1.3 Fiihrung in der Schweiz

Im Vergleich mit den deutschsprachigen Nachbarldndern schneidet die Schweiz in
der Mitarbeiterpartizipation bei Entscheidungen am besten ab, wie die Studie von Rebel
— Jago — Auer-Rizzi — Szabo gezeigt hat [71]. Beriicksichtigt man neben dem
Partizipationsgrad die Zeiteffektivitdt, nimmt die Schweiz den dritten Rang nach
Osterreich und Deutschland ein. Bei Qualitiitsregeln, die Sachkompetenz von
Fihrungskrédften erfordern, sowie hinsichtlich der  Akzeptanzregeln, die
Sozialkompetenz verlangen, gebe es fast keinen Unterschied zu den deutschsprachigen
Léandern.

Nach Hernstein International Management Institute seien die Fiihrungskréfte in
der Schweiz im Gegensatz zu Deutschland und Osterreich weniger iiberlastet (25%)
[122], obwohl die aufgewendete Zeit fiir operative Aufgaben im deutschen Sprachraum
im Schnitt 60% darstelle. Was den Fiihrungsstil betrifft, wenden die Fiihrungskréfte der
Schweiz den autoritiren Fiihrungsstil nur gering an (7%). Wenn es um das Vertrauen in
die gegenseitige Beziehung zwischen den Vorgesetzten und ihren Mitarbeitern und das
MaB der Sozial- und Fachkompetenz von Fiithrungskriften geht, gibt es hier keinen
Unterschied im Vergleich mit den anderen Landern des deutschen Sprachraums.

Nach dem Schweizer Erfolgscoach Martin Betschart [119] gebe es zwei
Grundursachen, warum sich die Schweizer Wirtschaft im Abschwung befindet: Die
erste sei die Unternehmenskultur, die nicht mehr zeitgemal sei. Die zweite Ursache ist,
dass es eine Fehleinstellung und Fehleinschdtzung von Managern, Unternechmern und
Mitarbeitern gebe. Dabei sehe man das wirkliche Problem in den Menschen, von denen
nur eine Minderheit bereit sei, wirklich Leistung zu bringen. Deshalb halte es dieser
Trainer fiir sehr wichtig, Menschenkenntnis, Kommunikation, Fiihrung, Verhandlung,
Zustandsmanagement und Rhetorik zu vermitteln, weil ohne diese Fertigkeiten der
ndchsten Aufschwung in der Schweiz nicht gelingen kdnne. In diesem Zusammenhang
werden Weiterbildung und Coaching als die sinnvollste Investition in die Zukunft
gesehen.

2.1.4 Fiihrung in Frankreich und Finnland

Das Verhalten der Fiihrungskrifte in Frankreich und Finnland zeigt im Vergleich
mit der Schweiz keinen gravierenden Unterschied [71]. Auch hier dominieren
Entscheidungen zu Problemen, iiber die Fiihrungskrifte eine Diskussion mit ihren
Mitarbeitern gefiihrt haben und deren Vorschlige und Ideen sie einbezogen haben.
Damit setzen sich die Mitarbeiter mehrheitlich in diesen Léndern durch; anteilmifBig
nehmen sie den néchsten Platz nach den deutschsprachigen Léndern ein. Diese
Ergebnisse zeigen aber auch, dass Fiihrungskrifte in Frankreich und Finnland deutlich
autoritirer seien.

Zu Frankreich speziell zeigt sich ein hoher Wert in Bezug auf Machtdistanz und
Individualismus. Dies mag in der Geschichte Frankreichs begriindet sein. Trotz der
Tatsache, dass Finnland zu der Gruppe der traditionell eher liberaleren
nordeuropdischen Lander (Schweden, Danemark, Norwegen) gehort, habe es eine grof3e
Affinitdt zu autokratischem Verhalten. Dies lasse sich besonders beim Ldsen von
Konfliktsituationen erkennen, die meistens nicht in der Gruppe, sondern in
Einzelgesprichen diskutiert werden.

Dem autoritdren Fiihrungsverhalten der Franzosen und Finnen entspricht auch die
Ubereinstimmung des Fiihrungsverhaltens mit Qualitits- und Akzeptanzregeln. Auch
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aus dieser Sicht stehen beide Lénder in der Reihenfolge hinter den Léandern des
deutschen Sprachraums. Gerade bei der sozialen Kompetenz (Umgang mit Konflikten)
zeigen franzosische Fiihrungskrifte signifikant sichtbare Defizite.

Aufgrund der Ergebnisse der Studie des Personalberaters Zehnder lassen sich
Fithrung und Fithrungskréfte in Frankreich und Deutschland vergleichen [113].

Obwohl die Schwiche von Franzosen besonders beim Umgang mit Konflikten aus der
Studie von Reber und Kollekt deutlich wird, halten 65% der Befragten die Fahigkeit,
ein Team fithren zu kénnen, fiir sehr wichtig. In Frankreich finden es ca. 1/3 weniger
Fiihrungskréfte als in Deutschland wichtig, den Willen zu haben, Ergebnisse zu
erreichen. Fiir die fiinf wichtigsten Stérken hinsichtlich der Mitarbeiterkompetenzen
halten sie Kundenfokussierung, Ergebnisorientierung, Teamleitung, Wachstumswille
und funktionelle Kompetenz. Andererseits sehen die Fiihrungskrdfte Frankreichs die
Infrastruktur und die qualifizierten Arbeitnehmer sowie die Qualitit des
Bildungssystems in ihrem Heimatland als sehr positiv an. Negativ empfinden sie die
zunehmend alternde Gesellschaft, zu hohe Lohn- und Kostenniveaus, die Bedeutung der
Wirtschaft ihres Heimatlands und ihre Reformféahigkeit.

Abschlieflend ldsst es sich zusammenfassen, dass Frankreich und Deutschland
hinsichtlich hoher Staatsquote, groBer Regulierungsdichte und schwachen Wachstum
zwar sehr dhnlich sind, Frankreich aber von den eigenen Fiihrungskriften um 5%
expansivfiahiger bewertet wird als Deutschland. Der Grund dafiir liege in dem
traditionellen Expansionswillen und ausgepriagten Selbstbewusstsein der Franzosen.

2.1.5 Fiithrung in Lindern Osteuropas

Die von Reber — Jago — Auer-Rizzi — Szabo durchgefiihrte Untersuchung hat auch
das Fiihrungsverhalten in westeuropdischen Léndern mit dem in Osteuropa (hier:
Tschechien und Polen) verglichen [71].

Die Untersuchung {iber den angewandeten Fiihrungsstil ergab, dass 25% der
Fiihrungskréfte im Durchschnitt sowohl in Ischechien als auch in Polen fiir einen
autoritdren Fiihrungsstil bekannt seien. Dabei 16sen die Fiihrungskrifte Probleme und
treffen Entscheidungen aufgrund ihrer eigenen Informationsstandes ohne die
Einbeziehung von Mitarbeitern.

Obwohl die Fiihrungskrifte in Polen den autoritiren Fiihrungsstil in groerem Mal}
durchsetzen, driicke sich dies nicht in einer Minimierung des Zeitbedarfs zur
Durchfiihrung der Entscheidungsprozesse aus. Polen gelte unter den anderen in dieser
Studie untersuchenden Lédndern als das am wenigsten zeiteffektivste. Deutlich wird das
am Prozentsatz der Zeiteffektivitit, der im Vergleich mit den anderen Lindern im
Durchschnitt um 6% niedriger liegt.

Im Gegensatz dazu seien die Fithrungskrifte in T'schechien zeiteffektiver und zwar in
gleichem MaB3 wie in Westeuropa, obwohl in Tschechien ebenfalls eine grofle Tendenz
zum autoritdren Fiihrungsstil vorhanden ist.

Die Tatsache, dass die Fiihrungskrdfte beider Linder eher autoritér erscheinen, spiegelt
sich in zwei Fakten wider. Einerseits gehe es um das Einbeziehen der Mitarbeiter in den
Entscheidungsprozess und andererseits um die Abweichungen von den Qualitéits- und
Akzeptanzanforderungen, die sowohl Sach- als auch Sozialkompetenz von einer
Fithrungskraft erfordern. Auch aus dieser Sicht nehmen beide Lander hintere Plitze
nach den erwédhnten westeuropdischen Landern ein.
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Nach einer neueren Studie [122], die vom Hernstein International Management
Institute unter anderem auch in Tschechien, Ungarn und in der Slowakei
durchgefiihrt wurde, trete der autoritdre Fiihrungsstil mit einem Anteil von 22% am
hiufigsten in Tschechien auf, obwohl es dort nach eigenen Angaben 25% der
Fithrungskréfte gebe, die so viele Mitarbeiter wie moglich in die Entscheidungsprozesse
einbeziehen. Ahnlich sei die Situation auch in der Slowakei, wo die Fiihrungskrifte
zwar unter den anderen osteuropdischen Lidndern dem Vertrauen in die gegenseitige
Beziehung zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern den hochsten Stellenwert zuordnen,
andererseits sich aber 14% durch einen autoritidren Fiihrungsstil auszeichnen. Dieser
Feststellung entspricht auch die Meinung in beiden Léndern, dass soziale Kompetenz
erlernbar ist und nur fiir 37% aller Fiihrungskrifte wichtiger als Fachkompetenz ist.

Ihre Arbeitszeit widmen Tschechen wie Slowaken zu mehr als der Hélfte operativen
Aufgaben, fiir die strategischen bleibe ihnen nur 38%. Dies konnte ein Grund dafiir
sein, dass liber 2/3 der Fithrungskriafte mehrmals pro Woche oder Monat an der Grenze
der Uberbelastung sehen.

Die Sicht auf Ungarn ergibt, dass 2/3 der Flihrungskrifte Fachkompetenz als besonders
wichtig ansehen. Hinsichtlich der Arbeitszeit gelte die gleiche Situation wie in
Tschechien und in der Slowakei, ebenso was den Grad der gefiihlten Uberlastung
anbetrifft.

Zusammenfassend zeigt sich, dass das Verhalten der Fiihrungskrifte und die
Fiihrung in den erwiihnten Lindern Europas den Bedarf an Weiterbildung sowohl
im Bereich der sozialen als auch der fachlichen Kompetenzen erfordert. Ausgehend von
den analysierten Studien gibt es keine gravierenden Unterschiede zwischen den
westeuropdischen  Fiihrungskrdften hinsichtlich des Niveaus der fachlichen
Qualifikation. Aufgrund der Rahmenbedingungen in den letzten beiden Dekaden
besteht fiir Fiihrungskréfte aus dieser Zeit ein erheblicher Qualifizierungsbedarf auf die
heutigen Verhéltnisse. Bei jlingeren Fiihrungskréften hat sich diese Situation bereits
gebessert. Im Rahmen der Sozialkompetenz wurde herausgearbeitet, dass die Ursache
der entstehenden Konflikte in den gegenseitigen Beziehungen eher in der kulturellen
Sozialisierung als in der Personlichkeit der Fiihrungskraft besteht. Daraus konnen
Fiihrungskréfte verschiedener Lander voneinander lernen und so ihre Kernkompetenzen
ausbauen.

2.2 Untersuchungsergebnisse aus Universitatsforschungsprojekten

Bei der Ermittlung des aktuellen Standes der vorgelegten Thematik wurden auch
einige Universititsforschungsprojekte einer Analyse unterzogen. Dadurch war es
moglich, einen Uberblick iiber aktuelle Ergebnisse und Herausforderungen im Bereich
der Unternehmensfiihrung zu bekommen. Zu diesem Zweck wurden die drei folgenden
Forschungsprojekte ausgewdhlt:

1. Empirische Untersuchung zum Einfluss des wahrgenommenen Fiihrungsverhaltens
auf das betriebliche Qualititsbewusstsein von Beschidftigten in Produktions- und
Dienstleistungsbereichen (Mackau, D.; Shaker Verlag, Aachen 2003),

2. Integriertes-Motivations-System zur Erhohung der Personal-Produktivitdiit im Sozio-
Technischen System (am Beispiel empirischer Untersuchungen im Iran) (Afrazeh,
A.; Cottbus, Techn. Univ., Diss., 2001),

3. Zum Zusammenhang von Fiihrungsqualitit und menschlicher Zuverlissigkeit in
Arbeitssystemen (Ueberschaer, N.; Cottbus, Techn. Univ., Diss., 2004).
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2.2.1 Uberblick iiber die Ergebnisse des Forschungsprojektes von D. Mackau

Das Ziel des Autors dieses Projektes bestand in dem Herleiten und der
Uberpriifung von Einflussfaktoren zwischen dem Qualititsbewusstsein und dem
wahrgenommenen Fiihrungsverhalten. Besonders wurde das Qualitdtsbewusstsein von
Beschiftigten in direkten und indirekten Bereichen der Produktion und Dienstleistung
beobachtet. Die Zielerfiillung wurde durch die Uberpriifung von sechs
Alternativhypothesen erreicht, von denen die drei folgenden relevant und sinnvoll fiir
diese Dissertation gesehen werden [57]:

1. H,: Es besteht kein oder ein negativer (Hy,)/positiver (H;,) Zusammenhang
zwischen dem wahrgenommenen Fiihrungsverhalten und dem Grad der Auspragung
des betrieblichen Qualitdtsbewusstseins.

2. H¢: Es besteht kein oder ein negativer (H.)/positiver (H;.) Zusammenhang
zwischen den sozialen Kontrollvariablen und der sozialen Repridsentation von
Qualitat.

3. He Es besteht kein oder ein negativer (Ho.)/positiver (H;.) Zusammenhang
zwischen dem Grad der Durchdringung der Qualitéitsziele bzw. der Qualitétspolitik
und der Motivation zur Handlung.

Die Uberpriifung und Interpretation der Alternativhypothesen seien aufgrund
der Datenerhebung in sechs Unternehmen und der Aufwendung der statistischen
Methoden wie folgt durchgefiihrt worden.

Zu 1: Die Hypothese H, sei mittels kanonischer Korrelationsanalyse iibergepriift

worden, die den Zusammenhang mehrerer abhdngiger und unabhédngiger Variablen

erfasst und diese getrennt faktorisiert hat. Aufgrund der Berechnungsergebnisse sei die

Alternativhypothese angenommen worden, deren Interpretation sich in die zwei Punkte

aufteilen lieBe:

e Soziale Représentation von Qualitdt, Handlungskompetenz sowie Ergebnis-Folge-
Bewertung werden in hohem MaBe durch Dritte (die Gruppe, die
Organisationsstruktur bzw. das Verhalten des Vorgesetzten) bestimmt,

e Kognitive Reprisentation von Qualitdt sowie die Motivation zur Handlung werden
mit personlicher Einstellung und individuellen Zielen iiberschrieben.

Zu 2: Bei der Hypothese H,, fiir deren Uberpriifung die Partialkorrelation zwischen der
sozialen Reprédsentation von Qualitit und dem Gruppenklima sowie der
Kontakthdufigkeit und der Auspragung des Gruppengefiihls aufgewendet worden seien,
lieBBe sich ihre negative Alternative verwerfen.

Zu 3: Die Hypothese H, sei ebenfalls mittels der Partialkorrelation iiberpriift worden.
Auch in diesem Fall sei die positive Aussage angenommen worden. Das hielle, dass
Qualitétsziele einen bedeutsamen Beitrag leisten, damit die Beschéftigten die Produkt-
bzw. Prozessqualitdt als personliches Anliegen betrachten.

Die von den {iberpriiften Alternativhypothesen ausgehenden Ergebnisse zeigten,
dass es Potenziale gebe, , die speziell das Zusammenwirken von Personal- sowie
Organisationsentwicklung mit dem Qualititsmanagement betreffen . Auf diesem Grund
wurde ein Kriterienkatalog zur Bewertung von Konzepten zur Beschreibung des
betrieblichen  Qualititsbewusstseins  hergeleitet.  Dieser  sollte  formale,
anwendungsspezifische sowie arbeitswissenschatliche Anforderungen beriicksichtigen.
Die Interpretation der Ergebnisse hat zu weiterem Forschungsbedarf gefiihrt, der sich in
folgenden Punkten zusammenfassen lésst:
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e Entwicklung eines arbeitsorganisatorischen Gesamtkonzepts unter Einbeziehung
von Personal-, Organisationsentwicklung und Qualitdtsmanagement,

e Weiterfilhrende Untersuchungen mit dem Ziel, den inhomogenen Befund zum
Einfluss der Kontakthdufigkeit der Beschéftigten mit der Fiihrungskraft besser
deuten zu konnen,

e Erweiterung der gegenwirtigen Schulungskonzepte sowohl fiir Beschiftigte als
auch fiir Fiihrungskréfte unter Beriicksichtigung der vorliegenden Befunde.

Auf die Bedeutung der Qualititssicherung im Fiihrungsprozess wird im Kapitel 4 dieser
Dissertation noch ndher eingegangen (EFQM — Modell).

2.2.2 Uberblick iiber die Ergebnisse des Forschungsprojektes von A. Afrazeh

Das Hauptziel dieses Projektes ist die Entwicklung eines anwendbaren
Motivationssystems sowie die Entwicklung eines praxisbezogenen
Personalproduktivititsmodells fiir Ingenieure bzw. Fiihrungskrdfte im sozio-technischen
System. Obwohl die Ergebnisse am Beispiel des Iran ermittelt wurden, und somit auf
den ersten Blick auf europdische Verhéltnisse nicht iibertragbar erscheinen, sollte man
trotzdem ihre Aussage nicht iibersehen. Die wurden mittels von neun Hypothesen und
Fragen erreicht. Drei von ihnen stehen in einem Zusammenhang mit dieser Dissertation
[2].

1. Haben nicht-materielle Faktoren eine grofere Wirkung auf die Motivation der
Arbeitnehmer als materielle? (Vermutung: ja)

2. Konnen nicht-materielle Motivationsfaktoren in Zeiten wirtschaftlicher Inflation
(geschwichte Kaufkraft) bei den Arbeitnehmern eine positive Motivation
bewirken? (Vermutung: ja)

3. Welche Faktoren verstirken das Arbeitsgewissen bzw. die Selbstkontrolle?

Die Daten wurden auf Basis von acht Fragebogen erhoben, von denen die
folgenden eine Bedeutung fiir diese vorgelegte Arbeit haben und den drei vorher
erwiahnten Hypothesen und Fragen entsprechen:

Fragebogen Nr. 2 wurde auf Motivationsfaktoren ausgerichtet. Dabei standen gute
zwischenmenschliche Beziehungen, Gerechtigkeit, Fdhigkeiten der Fiihrungskraft sowie
Arbeitssicherheit an erster Stelle, womit die erste Hypothese bestitigt wurde. Dariiber
hinaus konnte man erkennen, dass die sozialen Motivationsfaktoren fiir die Mitarbeiter
wichtiger seien als die materiellen.

Durch Fragebogen Nr. 3 wurde die Rolle der Wertvorstellung bei der
Organisationstétigkeit nach Meinung des Personals festgestellt. Neben religidsen
Werten (Iran) seien Bildung, Erziehung, Selbstkontrolle und —leitung oft genannt
worden. Dazu sollte die ideale Fiihrungskraft iiber soziales Verhalten, ausreichende
Fachkenntnisse und Verantwortlichkeit verfligen.

Fragebogen Nr. 5 hat die Bediirfnisse von Arbeitnehmern nach der Maslowschen
Theorie tiberpriift. Obwohl bei den Befragten die sozialen Bediirfnisse stirker als die
materiellen ausgeprdgt waren, ergaben sich Wachstumsbediirfnisse von groferer
Bedeutung als die Defizitbediirfnisse (physiologische, Sicherheits-, Zugehdrigkeits- und
Liebes-, Wertschdtzungs- und Geltungsbediirfnisse). Damit wurde die Hierarchie der
Bediirfnisse nach Maslow zwar nicht bestétigt, es zeigte sich aber, dass Bediirfnisse
positive Motivationsfaktoren sind.
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Die Ergebnisse von Fragebogen Nr. 6 haben auf die Bedeutung der nicht-materiellen
Faktoren hingewiesen. Aspekte wie Gerechtigkeit, Arbeitseigenschaften, angenehmes,
freundliches und vertrauenerweckendes Arbeitsklima, Weiterbildung,
Verantwortlichkeit und Selbststindigkeit seien als die wichtigsten dargestellt worden.
Dabei wurde wiederum auf die Fiihrungskraft und ihre Fachkenntnisse, individuellen
Fithrungseigenschaften, relativ starke Personlichkeit (fachliche und geistige Reife) und
ihr vorbildliches moralisches Verhalten hingewiesen.

Im Fragebogen Nr. 7 wurden solche Faktoren gesucht, die das Arbeitsgewissen bei den
Mitarbeitern verstirken. Unter dem Arbeitsgewissen verstand man das moglichst beste
., Durchfiihren der Arbeitsaufgaben ohne Mdngel und Fehler mit der zu erwartenden
Qualitit sowie ohne duflere Kontrolle”. Aufgrund der durchgefiihrten Untersuchung
seien Gerechtigkeit und Wirkung der Arbeit (bei Zufriedenstellung der
gesellschaftlichen Bediirfnisse) unterstrichen worden als die jenigen mit dem hdchsten
Einfluss auf das Arbeitsgewissen. Abschlieend lieBe es sich sagen, dass je mehr diese
Werte vertreten seien, desto stirker werde die Selbstkontrolle der Arbeitsnehmer.

Aufgrund der zusammenfassenden Ergebnisse dieser Untersuchung wurde die
Betonung auf den Menschen und die Mittel zu seiner Selbstverwirklichung deutlich
gemacht. Dazu gehoren die Beachtung der moralischen Werte und eine universale
Solidaritdt, deren dauerhafte Verbesserung und Verwendung wissenschaftlicher
Erkenntnisse und Erfahrungen unterliegen sollten. Bei der Stirkung bzw. Schwichung
der Produktivitit spielen die Human Ressourcen eine wichtige Rolle und die
Fihrungskraft ist ein Hauptelement dabei. Sie soll {iber die folgenden
Haupteigenschaften verfiigen:

e Starke Personlichkeit,

e Positives Wertesystem,

e Soziale Kompetenz,

e Fachwissen (auch in Bezug auf Unternehmenslehre).

In diesem Sinne wurden die drei Grundsteine der Personalproduktivitit hervorgehoben:
» Wollen, Konnen, Diirfen*, die in jedem Unternechmen systematisch ermittelt und
immer gestirkt werden sollten, weil sie zur Erh6hung der Produktivitit beitragen.

2.2.3 Uberblick iiber die Ergebnisse des Forschungsprojektes von N. Ueberschaer

Ziel der Arbeiten von Ueberschaer war die Verbesserung der menschlichen
Zuverldssigkeit durch eine héhere Fiihrungsqualitdt. Dabei geht es um die
Einschitzung, welche Bedeutung Fiihrung flir die Fiihrungskraft hat und wie grof3 ihre
Bereitschaft ist, sich mit der Komplexitit dieses Themas zu beschéiftigen und sich selber
optimal zu qualifizieren. Die Durchfiihrung der Untersuchung stiitzte sich auf fiinf
Forschungshypothesen ab [96]:

1. Es wird angenommen, dass die menschliche Zuverldssigkeit der unerstellten
Mitarbeiter durch die Fiithrungskraft wesentlich zu beeinflussen bzw. zu erhdhen ist.

2. Der Verfasser vermutet, dass die Mitarbeiter den verschiedensten
Fiihrungseinfliissen auf ihre Befdhigungen und ihre Leistungsbereitschaft eine hohe
Wichtigkeit zumessen, gleichzeitig in ihren Erwartungen und Bediirfnissen vielfach
enttduscht sind und héiufig eigene Problemstellungen und Misserfolge vornehmlich
zu einer geringen Fiithrungsqualitdt zuordnen.

3. Es wird ebenso angenommen, dass Motivationsfaktoren und Fiihrungsgrundsétze
eine groflere Wichtigkeit fiir die Mitarbeiter haben als Hygienefaktoren, gleichzeitig
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von den Fiihrungskriften aber zu wenig erkannt und zu selten ein- und umgesetzt
werden.

4. Der Verfasser vermutet, dass in der Praxis zu einer Vorgesetzten-Beurteilung zu
wenig Offenheit gegeben ist und die Gelegenheit dazu zu wenig genutzt wird, und
dass es aullerdem starke Abweichungen in der Selbstbild-/Fremdbild-Bewertung
vom Einsatz, der Umsetzung und der Wirkung von Fiihrungsaktivitéten gibt.

5. AulBlerdem vermutet der Autor eine unzureichende Qualifizierung und Ausbildung
der Fiihrungskrifte in Bezug auf emotionale Kompetenz, Kooperations- und
Beziehungsfahigkeit.

Fiir die Uberpriifung dieser Hypothesen wurden vier einfache, verstindliche,
nicht beeinflussende, wenig Zeit fiir das Ausfiillen erfordernde Fragebogen fiir mittlere
Wirtschaftsunternehmen ausgearbeitet. Aufgrund ihrer Auswertung ergaben sich die
folgenden Ergebnisse:

Fragebogen Nr. I sollte zeigen, was der Mitarbeiter bei seinen Aufgaben fiir das
Wichtigste hilt. Als die statistisch wichtigsten Faktoren in beruflichen Situationen
haben die Mitarbeiter folgende Reihenfolge angegeben: Vertrauen, gutes Betriebsklima,
Verantwortung, Kollegialitdt und Anerkennung. Trotzdem, dass die Kriterien wie
Sozialprestige/Ansehen,  flexible  Arbeitszeit,  Selbstorganisation, = materielle
Unabhéngigkeit als weniger wichtig eingestuft worden seien, sollte man ihre Bedeutung
aufgrund des durch die Mitarbeiter angegebenen Wichtigkeitswertes nicht
vernachldssigen. Dal3 die Motivationsfaktoren stirker als die Hygienefaktoren in diesem
Fragebogen ausgeprigt waren, wird durch die folgende Interpretation ausgedriickt: ,, ...
Hygienefaktoren eher selbst gewdhlt und selbst stirker beeinflussbar sind, Motivatoren
jedoch mehr von der FEinstellung und dem Verhalten der Fiihrungskraft oder der
Fiihrungskultur anhdngen, also fremd gesteuert sind “.

Im Gegensatz zu Mitarbeitern haben die Fiihrungskréifte eher der Sicherheit am
Arbeitsplatz, Harmonie zwischen dem beruflichen und privaten Bereich sowie dem
guten Image des Unternehmens den groferen Wert zugeschrieben, was ihrem
Empfinden von Verantwortung entsprochen habe.

Im Fragebogen Nr. 2 ging es um die Feststellung der FiihrungsmaBinahmen,
Verhaltensweisen, Eigenschaften, Rahmenbedingungen, Werte und Umgangsformen
von Fiihrungskréften, durch die sie die Leistung ihrer Mitarbeiter beeinflussen, sie
motivieren und auch dafiir belohnen. Auch in diesem Fall seien alle Einfliisse mit
grofler Wichtigkeit aufgezeichnet worden, unter denen die folgenden Aussagen als die
wichtigsten gegolten haben.

Versprechen werden gehalten,

Starken werden anerkannt, gefordert und gefordert,

Ein freundliches kooperatives Klima fordert die Zusammenarbeit,

Fehler konnen offen angesprochen werden und werden gemeinsam geldst,

Es wird ergebnisorientiert und leistungsgerecht entlohnt.

Im Vergleich mit den Mitarbeitern haben die Fiihrungskréifte andere Werte als die
wichtigsten angegeben, durch die sie auf die Mitarbeiter wirken. Diese waren:

e Leistungsorientierte Entlohnung, Forderung und Férderung der Fahigkeiten,

Offene, aktive Konfliktlosung,

Vertrauen durch Zuverldssigkeit und Ehrlichkeit,

Positives Denken und Vorbild der Fiihrung.
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Obwohl sich eine geringe Differenz zwischen der Meinung von Mitarbeitern und von
Fiihrungskréften ergdbe, wurde sie von Ueberschaer gering eingeschitzt. Direkte
Motivationsfaktoren beeinflussenden am meisten, so seine abschlieBende Feststellung.

Im Fragebogen Nr. 3 sollen die Fihigkeiten und Aktivititen von Fiihrungskréiften
festgestellt werden, die die Mitarbeiter fiir wichtig halten und mit welcher Weise die
Fihrungskréfte diese umsetzen. Offene und ehrliche Kommunikation, Vertrauen und
Akzeptanz  gegeniiber = Mitarbeitern,  Ansprechbarkeit bei  Problemen und
Verdanderungen, Motivation, positives Denken und klare Zielvereinbarungen sind die
Féhigkeiten und Aktivititen, die am hdufigsten genannt werden.

Was die Umsetzung durch die Fiihrungskraft betrifft, waren bestimmte Abweichungen
zwischen dem tatsdchlichen und dem erwarteten Verhalten der Fiihrungskraft
aufgedeckt. Dies betraf fordernde Mitarbeitergesprache, offene und ehrliche
Kommunikation, aktive Konfliktbewdltigung, Vertrauen und Akzeptanz sowie
Motivation und positives Denken.

Aufgrund dieser Ergebnisse wurde eine Empfehlung entworfen, die sich auf ein
Umdenken der Fithrungskréfte richtet, damit sie die Mitarbeiter ,,in ihrer menschlichen
Zuverldssigkeit, in ihrem Good-will - Leistungsverhalten, in der Entwicklung und
Ausiibung ihrer Qualifikation unterstiitzen und damit verhindern, dass sie nicht nur
Muss- und Pflichtleistungen erbringen “.

Im Fragebogen Nr. 4 sollte die Umsetzung der Fiihrungsinstrumente von
Fihrungskrdften im Unternehmen als Ganzes untersucht werden, sowie deren
Umsetzung durch die einzelne Fithrungskraft selbst. Aufgrund der Datenerhebung
wurden dazwischen signifikante Abweichungen entdeckt.

Die Unternehmen geben an, mdgliche Delegation von Aufgaben, Selbstverantwortung
und Verdnderungsbereitschaft am stdrksten umgesetzt zu haben. Dagegen haben die
Fithrungskréfte in Einzelaspekten Selbstverantwortung, Verdnderungsbereitschaft und
offene Kommunikation als die am meisten umgesetzten Filihrungsinstrumente
angegeben. Die Grofle der aufgezeigten Abweichungen sprechen nicht nur von einer
Fehleinschitzung zwischen dem Selbst- und Fremdbild der Fiihrungskraft, sondern auch
von ihrer Selbstgefalligkeit in Bezug auf das bessere eigene Verhalten.

Die gesamten Untersuchungsergebnisse aller vier Fragebogen haben auf die
besondere Wichtigkeit der Fiihrungskriterien hingewiesen, womit die am Anfang
aufgestellten Hypothesen bestétigt worden seien, ,,dass viele Mitarbeiter von ihren
Fiihrungskrdften und deren Fiihrungsstil bzw. —verhalten enttduscht sind, offenkundig
aber zu wenig Gelegenheiten gegeben sind, offen dariiber zu kommunizieren oder Feed-
back zu geben . Darliber hinaus haben sich die Motivationsfaktoren als wertvoll
dargestellt, obwohl die Fiihrungskrifte das Problem haben, ein Gesprich {iber
Fithrungsaufgaben und Einflussnahmen auf die menschliche Zuverlassigkeit mit ihren
Mitarbeitern zu fiihren.

Zur Verbesserung wurden die folgenden Vorschlige gemacht:
e Die Mitarbeiter gut informieren und beteiligen,
e Der Fiihrungskraft wird empfohlen, folgende Grundsitze zu halten:
— Orientierung am Ergebnis,
— Integration und Entwicklung des Beziehungsgeflechtes,
— Konzentration auf das Wesentliche,
— Stérken nutzen,
— Vertrauen fordern,
— Positiv Denken,
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e Komplexes ganzheitliches Denken und Handeln (Modell siehe in [96]),
e Qualifizierungsprogramme und Empfehlungen.

Aus allen drei zitierten Untersuchungen wird deutlich, wie wichtig die
Personlichkeit und das Verhalten der Fiihrungskraft in der Personalfithrung ist. Durch
thr Verhalten und Handeln ldsst sich eine Leistungssteigerung ihrer Mitarbeiter
bewirken, wodurch der wirtschaftliche und langfristige Unternehmenserfolg gesichert
sowie Effektivitit erreicht wird. Mitarbeiter verweigern sich diesem Prozess dann nicht,
wenn man sie als Individuen wahrnimmt und anspricht, und sie in die betrieblichen
Entscheidungsprozesse einbezieht. Dies setzt eine klare Vision des Unternehmens
voraus, aus der sich eine alltagstaugliche Mission ableiten ldsst. Die Gesamtheit eines
Unternechmens muss auch eine klare Werteorientierung und einen Verhaltenskodex
vorgeben; diese allein sind fiir den Unternehmenserfolg aber nicht ausreichend. Der
Unternehmenserfolg ldsst sich langfristig nur durch das perfektionierte
Zusammenwirken aller Faktoren sichern und dabei kommt dem Faktor Mensch und
seiner Fiihrung eine sehr bedeutsame Rolle zu.
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3 ZIEL DER DISSERTATION, UNTERSUCHUNGSPLANUNG
UND DATENERHEBUNG

Das vorangegangene Kapitel hat die Bedeutung und Wichtigkeit der
Mitarbeiterfiihrung und damit auch der Fiahigkeit von Fiithrungskriften aufzeigen
konnen. Gerade in der heutigen Zeit der Verdnderungen nicht nur bei Informations-,
Kommunikations- und Produktionstechnologien, sondern auch in der qualitativen
Wahrnehmung von FEigenschaften, Fahigkeiten, Fertigkeiten, Interessen sowie
Beziehungen, kommt der Fithrung und den Fiihrungsqualititen eine besondere
Bedeutung zu. Diese von der gegenwirtigen Globalisierung gepriagten Verdnderungen
lassen sich auch als Megatrends bezeichnet, die durch ihre Gradierung auf das gesamte
gesellschaftliche Leben wirken. Im Rahmen dieses Wandels miissen die Unternehmen
flexibel bleiben, um den Wettbewerbsbedingungen nicht zu erliegen, sondern sich der
technologischen Entwicklung an zupassen. Auch die Fiihrungskrifte und die Mitarbeiter
miissen dazu bereit sein, die von den Verdnderungsprozessen ausgehenden Anspriiche
als neue Herausforderungen fiir die eigene Personlichkeitsentwicklung anzunehmen.
Unter Beriicksichtigung dieser Umstdnde werden in den folgenden Absdtzen das Ziel
der vorgelegten Dissertation, die Planung und die Datenerhebung der durchgefiihrten
Untersuchung dargestellt.

3.1 Ziel der Dissertation

Die neuen Technologien erlauben eine Rationalisierung des ganzen
Unternehmens, die auf alle seine Teilprozesse wirkt. Das soll zur Steigerung der
Produktivitit und der Rationalitdit des gesamten inner- und iiberbetrieblichen
Produktionssystems und zugleich zur Reduzierung der Kapitalbindung im System
fiihren. Diese Tatsachen beriicksichtigend bemiiht sich das Unternehmen nicht nur um
eine Vereinfachung und Standardisierung von Produktionsprozessen, sondern auch um
die Marktorientierung mit flexibler Reaktion auf die Nachfrage. Das fiihrt zum
Ergebnis, dass die Wettbewerbs- und Konkurrenzféhigkeit verbessert und der Markt mit
innovativen Produkten durchdrungen wird.

Innovative Produkte stehen heute sehr im Vordergrund, weil kein Unternehmen,
klein oder grof3, im Konkurrenzkampf ohne Innovationen langfristig bestehen kann.
Verstarkt gilt das fiir kleine und mittlere Unternehmen. Ihr Erfolg, gerade auf
internationalen Mdrkten, steht und féllt in der Abhéngigkeit von Innovationen. Diese
stellen das Ergebnis von Forschung und Entwicklung sowohl im Produktbereich als
auch bei den technologischen Verfahren dar. Aus dieser Sicht sind Ausgaben fiir
Forschung und Entwicklung immer Investitionen in die Zukunft des Unternehmens.
Daher sollten kleine und mittlere Unternehmen die Kooperation mit
Forschungsinstitutionen suchen und pflegen, um auf diesem Wege gezielt
hochqualifizierten = Nachwuchs zu  gewinnen. Dies betrifft auch den
Fiihrungsnachwuchs, der mit seiner internationalen Erfahrung fiir die Entwicklung der
kleinen und mittleren Unternehmen gerade heute im Zeitalter der Globalisierung
unverzichtbar ist. Die Nachfrage nach Naturwissenschaftlern sowie Ingenieuren nimmt
weiter zu, wobei man die breite Palette an Aufstiegschancen fiir ihre Toppqualifizierung
nicht vergisst. Um eine herausgehobene Position im Unternehmen zu erreichen, reicht
theoretisches Wissen von Mitarbeitern nicht aus, man muss auch flexibel sein und die
Bereitschaft mitbringen, sich so schnell wie moglich in die betriebliche Praxis
einzuarbeiten.
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Wissen wurde schon immer als ein kostbares Gut angesehen und ldsst sich heute
als ein eigenstindiges Produkt und nicht mehr als ein Produktionsfaktor verstehen. Im
Rahmen des neuen Unternehmensverstindnisses wird das Wissen in die Mitte aller
Uberlegungen verschoben. Zugleich bedeutet dies, den Menschen im Unternehmen, fiir
das Unternehmen und als Mittelpunkt des Unternehmens zu sehen.

Fiir die heutige von verschiedenen Verdnderungen und EinfliiBungen geprigte
Zeit riicken die Personlichkeit und die Kompetenzen der Fiihrungskraft in den
Vordergrund. In Verbindung mit Qualititen einer Fiithrungskraft setzt man auf ihre
Entwicklung, die die Kompetenzen wirksam als Basis fiir Innovationen sichern.
Kompetenzen bezeichnen bestimmte Dispositionen einer Person, die sowohl die
Verfiligbarkeit von Wissen, dessen selektive Bewertung und Einordnung in
umfassendere Wertbeziige, die wertgesteuerte Interpolarationsfihigkeit und die
Folgenabschétzung einschlieen. Inwieweit die Kompetenz sich entwickelt bzw. sich
ausprégt, hdngt nicht nur von dem Individuum ab, sondern als Kind auch von seiner
Einordnung in die Familie und als Erwerbstétiger in das Arbeitsteam. Die Entwicklung
der individuellen Kompetenzen ist immer im Interesse des Individuums. Dabei ist es
moglich, die Entwicklung entweder in Richtung ,,Subjekt* oder ,,Arbeitsmarkt zu
verfolgen. Obwohl beide Moglichkeiten unter der Zielsetzung Beschéftigungssicherung
zu sichern wichtig sind, spielt die subjektive Seite heute eine immer groBere Rolle.

Dem folgt auch das Ziel der vorgelegten Dissertationsarbeit: Das Verhalten und
die Einstellung von Fiihrungskriften gegeniiber ihren Mitarbeitern sowie auch
umgekehrt — gezeigt am Beispiel kleiner und mittlerer Unternehmen in Deutschland und
in der Slowakei — aufzuzeigen und auf die erforderlichen Persénlichkeitsmerkmale von
Fiihrungskrdften unter Beriicksichtigung der sich gegenwdrtig verdndernden Anspriiche
aus der Unternehmensumgebung hinzuweisen.

Um das mit der Dissertationsschrift angestrebte Ziel zu erreichen, wird zunéchst
ein Uberblick iiber die empirische Forschung erarbeitet, deren Erkenntnisse fiir die
Untersuchungsplanung unverzichtbar waren. AnschlieBend wird eine tiefere Einfiihrung
in die Problematik aufgrund des Standes der vorhandenen Literatur und anderen
Quellen gegeben. Nach diesem Uberblick folgt im praktischen Teil der Dissertation die
Darstellung der Erhebung und Auswertung von Daten, deren Bewertung mit einem
Resiimee abschlieft.

3.2 Untersuchungsplanung

Empirische Forschung sucht nach Erkenntnissen durch systematische Auswertung
von Erfahrungen. Diese konnen im Bereich der Sozial- und Humanwissenschaften
sowohl in der qualitativen als auch der quantitativen Ausrichtung der Forschung
behandelt werden. Dariiber hinaus miissen die um Aktualitit bemiihten
Sozialwissenschaften einerseits Losungsansidtze fiir neuartige Fragestellungen
entwickeln und andererseits die Angemessenheit ihrer Theorien angesichts einer sich
verdndernden Realitdt priifen. Aus dieser Sicht, d.h. des Standes der Forschung,
handelt es sich um explorative (erkundende), deskriptive (populationsbeschreibende)
und explanative (hypothesenpriifende) Forschung. Die Beriicksichtigung der Giiltigkeit,
d.h. der Aussagekraft der erwarteten Untersuchungsergebnisse, als das nichste
Kriterium fiir Auswahl der Untersuchung ldsst die Unterscheidung zwischen der
experimentellen bzw. quasiexperimentellen, der Feld- bzw. Laboruntersuchung und
deren Kombinationen zu. Im Rahmen dieses Kapitels wird die Wahl der Untersuchung
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beschrieben, um die ausgewihlte Untersuchungsmethode in dem nidchsten Teil der
Dissertation darstellen zu kdnnen.

Die Umfrage wurde auf Quantifizierung der beobachteten Erfahrungsqualitét
ausgerichtet. Diese Messung von Ausschnitten der Beobachtungsrealitdt miindet in die
statistische Verarbeitung von Messwerten, die moglichst genau beschrieben und
abgebildet werden sollen. Das Ziel der quantitativen Forschung ist es, soziale
Sachverhalte zu erkldren und auf diesem Hintergrund objektive Definitionen
vorzugeben. Es geht um das Messen der Héiufigkeiten und das Suchen nach
Zusammenhdngen unter den beantworteten Fragen, die standardisiert und nach
vorgegebenem Antwortschema gestellt werden. Dariiber hinaus wird solche Forschung
an groBBen Stichproben realisiert.

Zudem handelt es sich in diesem Fall um explorative sog. erkundende
Untersuchung, um in einem Untersuchungsbereich neue Hypothesen zu entwickeln
oder theoretische bzw. begriffliche Voraussetzungen fiir die Formulierung neuer
Hypothesen zu schaffen. Da diese Art der Untersuchung relativ wenig normiert ist, sind
die Richtlinien fiir ihre Planung und die Anfertigung ihres Berichtes dementsprechend
weniger verbindlich als fiir explanative Untersuchung.

Hinsichtlich des Giiltigkeitsanspruchs, dessen Gegenstand man als interne
(eindeutige Interpretation der Ergebnisse) und externe (Generalisierung der Ergebnisse
iiber die besonderen Bedingungen der Untersuchungssituation und iiber die
untersuchten  Personen)  Validitdt versteht, ist diese Untersuchung als
quasiexperimentelle Felduntersuchung gehalten. Das heif3t:

a.)  Quasiexperimentelle Untersuchung, bei der man mit natiirlichen Gruppen
arbeitet und die Gruppen durch Selektion zusammengestellt d.h. die Stufen der
unabhingigen Variablen (Personenvariablen) werden durch die Auswahl
bestimmter Probanden realisiert.

b.)  Felduntersuchung, die in einer vom Untersucher moglichst unbeeinflussten,
natiirlichen Umgebung stattfindet, womit ein Stiick unverfdlschter Realitit
charakterisiert wird.

Aus der Sicht der Giiltigkeit ist diese Untersuchung durch eine geringe interne und

hohere externe Validitit gekennzeichnet. [nach 24]

Fir eine giltige und aktuelle Aussage iliber das vorgelegte Thema ist es
notwendig, die Daten dementsprechend zu erheben. Im Rahmen der vorgenommenen
quantitativen Untersuchung wurde die Befragung in der schriftlichen Form als die
geeignete Methode zu diesem Zweck ausgesucht. Die Beschreibung der ausgewéhlten
Methode erfolgt im nidchsten Abschnitt.

3.2.1 Beschreibung der Methode fiir die Durchfiihrung der Untersuchung

Zur Erhebung statistischer sowie auch die Unternehmensfiihrung betreffende
Daten fiir die Feststellung der Einstellungen und Meinungen der Befragten wurde die
Methode der Befragung ausgewihlt, die die in den empirischen Sozialwissenschaften
am héufigsten angewandte Methode ist. Dass ein Risiko hinsichtlich Giiltigkeit und
Verlasslichkeit der erhobenen Daten bei dieser Methode entstehen kann, wird
hingenommen. Trotzdem kann diese Methode die Gesamtsituation sozial beleuchten.
Nach der Kommunikationsart und —form wurde die schriftliche und vollstindig
strukturierte Befragung ausgewdhlt, die in Form eines Fragebogens personlich
iibergeben bzw. per elektronische Post verschickt wurde.
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Als Vorteile der schriftlichen Befragung werden vor allem gesehen:

e Geringerer Finanzaufwand sowohl bei personlichem als auch beim E-Mail-Versand
der Fragebogen,

e  Moglichkeit iiber die Fragen nachdenken zu konnen,

e Kein Einfluss von Forschern auf die Befragten,

e Geringer Personalaufwand und Zeitersparnis.

Als damit zusammenhéingende Probleme werden gesehen:

e Unkontrollierbarkeit der Befragungssituation, womit ein Einfluss anderer Personen
auf die Antworten der Befragten vorkommen kann,

e Keine Moglichkeit, die Fragen im Fragebogen durch den Forscher zu erldutern, was
zu unvollstdndigem Ausfiillen des Fragebogens fiihren kann,

e Risiko einer geringen Riicklaufquote. [nach 5, 6, 27]

In der Regel kommt die empirische Forschung nicht mit nur einer Methode fiir die
Datenerhebung aus. Deshalb wird oft auf eine Kombination gesetzt. In diesem Fall
wurde die schriftliche Befragung zusammen mit Zihlen (Quantitative Inhaltsanalyse),
Urteilen (Rangordnungen — Direkte Rangordnung; Rating-Skalen — Numerische
Marken, Verbale Marken; Polaritditsprofil — LPC-Skala) und Testen (Testskalen —
Likert Skala) angewendet. Eine Ergdnzung zu diesen angewendeten Methoden stellt
auch das Normative Entscheidungsmodell von Vroom/Yetton dar. Diese angefiihrten
ergidnzenden Methoden betrafen konkret die in den Fragebogen gestellten Fragen.

3.2.2 Aufbau der Fragebogen

Da die Riicklaufquote der Fragebogen das groBte und zentrale Problem der
schriftlichen Befragung darstellt und nicht nur von der Antwortfihigkeit und —
bereitschaft des Befragten abhédngt, wurde ihre Konstruktion nach einigen Regeln
aufgebaut:

1. Im Rahmen der Untersuchung wurde ein Fragebogen fiir Fiihrungskrifte (acht
Seiten Umfang) sowie ein Fragebogen fiir Mitarbeiter (sechs Seiten Umfang)
entworfen.

2. Jeder Fragebogen wurde mit einem Amnschreiben versehen, in dem allgemeine
Informationen zur durchgefiihrten Befragung enthalten waren wie z.B.: Vorstellung
des Absenders, Bedeutung des Themas, Ziels der Dissertation sowie der
durchzufiihrenden Untersuchung, Verwertungsziel, Garantie der Anonymitét,
Angebot der Informationen iiber die Auswertung der Fragebogen, Aufforderung zur
Mitwirkung, Dank usw. (Vergl. Anlage C1, C2).

3. Die Fragen fiir Fiihrungskrifte wurden in finf Gruppen gegliedert. Sie betrafen
allgemeine Daten iiber das Unternehmen und iiber die Geschéftsfiihrung, die
Motivation, den Fiihrungsstil und die Kompetenz- und Personalentwicklung. Die
Befragung der Mitarbeiter erfolgte nach dem gleichen Muster. Wichtig waren
dabei ihre Einstellung zur Motivation/nicht geniigenden Motivation sowie ihr
Verhalten gegeniiber Vorgesetzten festzustellen. Die Mitarbeiterfragen wurden mit
threr Wahrnehmung von der Unternehmensfiihrung beendet. Jede dieser
Fragengruppen umfasste eine bis fiinf Fragen. Es ging um verbale Fragen, die zur
Auswertung eine Codierung erforderten (s. Anlage D). Die vollstindigen
Fragebogen sind in Anlage C beigefiigt.
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4. Fragen wurden thematisch nach ithrem Inhalt wie folgend aufgeteilt:

a.) Fragebogen fiir Fiihrungskrifte — Fragen zum Unternehmen, der
Geschiftsfithrung, der Motivation, dem Fiihrungsstil, der Kompetenz- und der
Personalentwicklung,

b.) Fragebogen fiir Mitarbeiter — Fragen zum Unternehmen, der Person, der
Motivation, dem Verhalten gegeniiber Vorgesetzten und der Wahrnehmung der
Unternehmensfiihrung.

5. Begonnen wurde mit einfachen und allgemeinen Fragen, die wichtigsten befanden
sich in der Mitte des Fragebogens und am Ende die komplexen Fragen.

6. Beide Fragebogentypen wurden jeweils aus einer offenen Frage aufgebaut, die
keine feste Antwortkategorie enthélt und es damit dem Befragten ermoglicht hat,
die Antwort vollig selbstandig zu formulieren.

7. Alle anderen Fragen der beiden Fragebogentypen waren geschlossene Fragen, die
in sich alle moglichen bzw. relevanten Antworten beinhaltet haben. Deren
Auswertung ist insofern einfacher, als sie keine verbale Decodierung verlangt
haben. Der Vorteil der geschlossenen Fragen im Vergleich zu den offenen besteht
darin, dass sie den Befragten ermdglichen etwas wieder zu erkennen, wihrend
offene Fragen erfordern, sich an etwas zu erinnern. Obwohl Antwortmdglichkeiten
der geschlossenen Fragen auf die Befragten suggestiv wirken konnen, zeigen sie
sich als hoch einheitlich und erh6hen dadurch die Vergleichbarkeit der Antworten.
Aus den mdglichen Typen der geschlossenen Fragen wurden die folgenden

verwendet:
a.) Ja — Nein Fragen, die mit Ja oder Nein ausreichend beantwortet werden
kénnen,

b.) Selektionsfragen
e ALTERNATIV-FRAGE d.h. mit zwei Antwortmoglichkeiten,
e MEHRFACHAUSWAHL-FRAGE d.h. mit mehr als zwei Antwortmoglichkeiten,
— Skala-Frage als besondere Form der Mehrfachauswahl-Frage, mit der
Werte, Meinungen, Gefiihle oder Handlungen beziiglich ihrer Intensitét
oder Héufigkeit gemessen werden.

3.2.3 Verfahren bei der Datenerhebung

Die in zwei Versionen ausgefertigten Fragebogen (Fragebogen fiir Fithrungskréfte
und fiir Mitarbeiter) wurden in geringem Umfang personlich iibergeben, liberwiegend
aber elektronisch per Internet in mehreren Aktionen an verschiedene Unternehmen,
Institutionen und Einrichtungen in Deutschland und in der Slowakei gesandt.

Obwohl das Thema der Dissertation die kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) betrifft, befanden sich auch grofle Unternehmen (GU) unter den
angesprochenen, mit denen die Situation, die Wahrnehmung der Fiihrungskréfte und der
Mitarbeiter, deren Verhalten sowie deren Einstellung und Meinung im Zusammenhang
mit Fihrung verglichen werden konnte. Der Unterschied zwischen kleinen bzw.
mittleren und groen Unternehmen liegt in der Anzahl der Mitarbeiter, im viel hoheren
Umsatz, im Regelfall hohere Leistungsanforderungen bei gleichzeitig ausgeprigterer
Spezialisierung und andere Organisationsstruktur.

Dariiber hinaus gab es Interesse daran, im Rahmen dieser Untersuchung auch die
Situation in einigen Forschungsinstituten (FuE) zu beobachten. Obwohl diese keine
Produktion durchfilhren, widmen sie aber ihre Aufmerksamkeit immer neuen
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Forschungsaufgaben, der Entwicklung und dem Fortschritt. Damit werden sie durch
ihre Ergebnisse zu einem wichtigen Partner fiir Unternehmen, fiir die diese
Forschungsergebnisse die Basis fiir ihre Innovationen darstellen. Daher muss auch in
solchen Forschungseinrichtungen das Management gut funktionieren.

Weil sich die Slowakei mit der Anzahl der Forschungszentren mit Deutschland
nicht vergleichen kann, wurden auch Personen angesprochen, die in der 6ffentlichen
Staatsverwaltung (SV) angestellt sind. Dariiber hinaus gibt es Vorurteile gegen die
Staatsverwaltung, die der Ineffizienz, Inkompetenz, Faulheit sowie mangelnden
Innovation unterstellt. Aus diesem Grund war es interessant festzustellen, ob es auch fiir
das Personalmanagement gilt.

3.2.4 Verfahren bei der Datenaufbereitung

Nach der Erhebung der Daten durch die Fragebogen folgt deren Aufbereitung, die
in Form der Codierung, der eindimensionalen Haufigkeitsverteilung, der grafischen
Darstellung und der MaB3zahlen fiir eindimensionale Verteilung durchgefiihrt wurde. Da
die Fragebogen in der Kombination mit anderen quantitativen Methoden, die sich
gerade im Bezug auf die Codierung der Antworten unterscheiden, entwickelt wurden,
werden diese im Folgenden ndher beschrieben:

Rangordnungen

Als eine der Arten fiir Rangordnungen stellt sich die direkte Rangordnung dar. Es
handelt sich dabei um das Ordnen der Untersuchungsobjekte nach einem vorgegebenen
Merkmal. Der Urteiler weist demjenigen Objekt, bei dem das Merkmal am stirksten
ausgepragt ist, Rangplatz 1 zu, das Objekt mit der zweitstdrksten Merkmalsauspriagung
erhdlt Rangplatz 2 usw. bis hin zum letzten n-ten Objekt. [nach 24]

Rating-Skalen

Rating-Skalen gehdren zu den in den Sozialwissenschaften am hédufigsten verwendeten

Erhebungsinstrumenten. In deren Rahmen geht man davon aus, dass die Stufen der

Rating-Skala eine Intervallskala bilden. Der Urteiler kreuzt diejenige Stufe an, die

seinem subjektiven Empfinden von der Merkmalsausprigung bei dem in Frage

stehenden Objekt entspricht.

e Numerische Marken — sind knapp und eindeutig. Es geht um eine numerische Skala
mit Werten meistens von 1 bis 5, die die Wichtigkeit zwischen zwei vorgegebenen
Begriffen bestimmen. Diese Werte stellen im Wesentlichen eine Achse dar, auf der
man vom kleinsten bis zum hochsten Wert verschieben kann, um die Wichtigkeit
eines Begriffes zugunsten des zweiten zu vermindern bzw. umgekehrt. Das Prinzip
dieses Verfahrens wird beim Polarititsprofil (LPC-Skala) verwendet.

e Verbale Marken — werden hidufig in Einstellungs- oder Personlichkeitsfragen
eingesetzt. Das Wesen dieses Skalentyps besteht darin, vorgelegte Aussagen durch
Ankreuzen von einer der vorgegebenen verbalen Behauptungen zu bewerten. Bei
der Bestimmung der bewertenden Behauptungen, die die Wichtigkeit bzw.
Notwendigkeit betreffen, ist darauf zu achten, dass diese zumindest anndhernd
dquidistante Auspriagungen charakterisieren. [nach 24]

Polarititsprofil

Diese Methode misst die Bedeutung verschiedener Objekten (Personen, Worter,
Gegenstdnde) und Assoziationen. Man geht von der Annahme aus, dass ein Zeichen
(z.B. Traurigkeit, Wohlbefinden, usw.) bei bestimmten Personen zu bestimmten Zeiten
Assoziationen hervorruft. Diese Vorstellungsinhalte waren die semantische Bedeutung
des Zeichens. Jedes Zeichen hat eine bestimmte Position in einem n-dimensionalen
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semantischen Raum. Um diese Position zu bestimmen, konnen eine Reihe von

Kontinua, definiert jeweils als Gegensatzpaar (Polaritit), verwendet werden. Ein

semantisches Differential besteht aus mehreren solcher Gegensatzpaare, die eher als

deskriptive Gegensatzpaare gefunden werden sollten. Diese Methode ldsst sich auch zur

Bedeutungsanalyse von Begriffen und ihrer unterschiedlichen Konnotation im Verlauf

eines Zeitraumes verwenden.

e Die LPC-Skala — stellt eine Ergédnzung des Polarititsprofils dar, um eine endgiiltige
Aussage zu einem zu beurteilenden Objekt auszudriicken. Das Verfahren zum
Bestimmen des LPC-Wertes und dem Herausfinden der entsprechenden Aussage ist
in Kapitel 4.3.3.2 Situative Eigenschaftstheorien der Fiihrung: Kontingenztheorie
der Fiihrung von Fiedler ndher beschrieben. [nach 24, 35]

Testskalen

Sie werden als ein Satz von Fragepunkten verstanden, die spezifischen, mit der

jeweiligen Testskala verbundenen Skalierungseigenschaften geniigen. Bei deren

Entwicklung sollen bestimmte Bedingungen erfiillt werden: Homogenitdt der

Fragepunkte (Eindimensionalitdt); Vielfalt der Auspriagungsgrade; Maoglichkeit,

eindeutig die Personen mit starker Merkmalsauspragung von denen mit schwicherer

Merkmalsausprigung zu trennen; hohe Testobjektivitét, -reliabilitdt und Validitét. Fiir

die Konstruktion einer Testskala ist die Art des zu messenden Merkmals unerheblich.

Die Entscheidung fiir eine der Testskalenarten hidngt von der Eindeutigkeit der

Merkmalsdefinition ab.

e Likert Skala — verwendet Rating-Skalen zur Selbsteinschdtzung. Zundchst werden
Behauptungen als unterschiedliche Ausprdgungen des untersuchten Merkmals
gesammelt. Zu diesen #duflern die Befragten ihre Meinung, in wie weit die
vorgelegte Aussage auf sie zutrifft, d.h. man entscheidet fiir einen der vorgegeben
Werte einer Rating-Skala, denen bestimmte verbale Behauptungen (von ,,nicht zu
treffen/stimme nicht zu* bis ,,zutreffen/stimme zu*) entsprechen. Die Summe der
angekreuzten Skalenwerte erbringt einen Testwert, der auf einen Durchschnittswert
berechnet werden kann (dividierter Summenwert durch die Anzahl der von den
Befragten angekreuzten Fragepunkte), womit fehlende gekennzeichnete Werte
kompensiert werden. [nach 24, 35]

Quantitative Inhaltsanalyse

Das Ziel dieser Analyse beruht auf der Quantifizierung des vorgelegten Wortmaterials
hinsichtlich bestimmter Aspekte (stilistische, inhaltliche, usw.). Obwohl die
Beantwortung der offenen Fragen keinen solchen vorgelegten bzw. fortlaufenden Text
bildet, sind sie trotzdem quantitativ und inhaltsanalytisch auswertbar. Im Wesentlichen
geht es um eine Zuordnung der einzelnen Teile (Merkmale) eines Textes zu
ausgewdhlten Bedeutungseinheiten (Kategorien). Die Hiufigkeiten in einzelnen
Kategorien geben Auskunft {iber die Merkmalsausprdgungen des untersuchten Textes.
[nach 24]

Vroom/Yetton - Modell

Dieses normative Entscheidungsmodell (Anlage B) stellt einen Entscheidungsspielraum
des Vorgesetzten in den Mittelpunkt, wobei zwei miteinander eng zusammenhingende
Pramissen beriicksichtigt werden: die Fiihrung und das Treffen von Entscheidungen.
Néher wird dieses Modell im Kapitel 4.3.3.1 (Situative Verhaltenstheorien der Fiihrung:
Das normative Entscheidungsmodell von Vroom & Yetton) beschrieben. [nach 1, 80]

Falls eine der Fragen nicht beantwortet wurde, wurde ihr die Nummer 9 bzw. 99
zugeordnet und in der Auswertung nicht beriicksichtigt. Das galt auch fiir solche
Fragen, die nicht vollstindig beantwortet wurden; diese wurden mit 7/8 bzw. 97/98
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codiert. In einer Reihe von Fragebogen wurden zwar die geforderten Antworten
gegeben, aber ohne ihnen eine Gewichtung zu zuordnen. In einem solchen Fall wurden
auch diese Antworten beriicksichtigt, jedoch mit ergdnzender Codierung durch die
Nummern 4 bzw. 6 ausgewertet. Durch diese Codierung wurden die Antworten von den
nicht richtigen bzw. von den nicht zuriick bekommenen Antworten eliminiert, womit
sich die Giiltigkeit und der Wert der Aussagen erhdht haben. Das Codierungsverfahren,
das bei der Aufbereitung der beantworteten Fragen angewandt wurde, wird in einem
Codeplan dargestellt, der als Anlage (Anlage D) beigefiigt ist. [nach 21, 24, 28, 76]

Nach Ubertragung und Codierung aller erhobenen Daten ins Programm Microsoft
Excel bestand der nidchste Schritt der Auswertung im Aufbau der Tabellen mit
Berechnung der absoluten, relativen und prozentuellen Haufigkeit, auch kumulierte, fiir
jede der Antwortmoglichkeiten. Ausgehend von diesen Werten wurden die Diagramme
je nach Bedarf als Kreisdiagramm, Histogramm und gestapeltes Diagramm angefertigt.
Die teilweise tabellarische und grafische Darstellung der erhobenen Daten auch fiir die
Bereiche GroBunternehmen, Forschungs- und Entwicklungseinrichtungen und staatliche
Verwaltung ist in der Anlage E hinterlegt. Die Erkldrung der in dieser
Dissertationsarbeit verwendeten statistischen Begriffe umfait die Anlage F. Die
Mafzahlen fiir die eindimensionale Verteilung der erhobenen Daten von KMU befinden
sich in der Anlage G.

3.2.5 Verfahren beim Suchen nach Zusammenhiingen

Wie schon im Unterkapitel 3.2 erwdhnt wurde, beschéftigt sich die quantitative
Forschung auch mit dem Suchen nach Zusammenhdngen zwischen ausgewihlten
Merkmalen. Der Grund, warum die Untersuchung nicht mittels induktiver Methoden
der Statistik durchgefiihrt werden kann, ist der z.T. zu geringe Umfang der
Riicklaufquote von KMU, auf die sich diese Dissertation konzentriert. Das Gleiche gilt,
wenn man die Anzahl aller ausgefiillten Fragebogen und deren vollstindige
Beantwortung beriicksichtigt. Die Verwendung von Unabhéngigkeitstests zur Analyse
von Zusammenhingen ist aufgrund zu geringer Stichprobenumfénge nicht sinnvoll.
Interessant jedoch ist es zumindest, die Tendenz der Zusammenhinge (der
Abhidngigkeiten) bzw. deren Stirke zwischen ausgewihlten Merkmalen unter
Berticksichtigung aller Organisationen und deren Selektion nach Landern festzustellen.

Zu diesem Zweck wurde das Verfahren angewendet, das dem ersten Teil der
Hypothesenpriifung entspricht. Es handelt sich um die Berechnung eines
Korrelationskoeffizienten (Kontingenzkoeffizient fiir nominale Merkmale). Allgemein
gilt: Er nimmt Werte zwischen 0 und 1 an; je groBBer und ndher der 1, desto stirker ist
der Zusammenhang; je kleiner und ndher der 0, desto schwicher ist der Zusammenhang
zwischen den beobachteten Merkmalsauspragungen. Im Hintergrund solcher
Korrelationen liegen bestimmte theoretische Grundlagen, die im Folgenden kurz
vorgestellt werden.

In Bezug auf die Zusammenhinge zwischen Merkmalen konnen
Interdependenzanalysen durchgefiihrt werden. Der in einer Interdependenzanalyse
gefundene Zusammenhang sagt nichts iiber Kausalbeziechungen der untersuchten
Merkmale aus. Eine Schlussfolgerung, die aus einer Interdependenzanalyse gezogen
werden kann, bezieht sich primdr nur auf die Art und Intensitit des miteinander
variierens (kovariierens) zweier oder mehrerer Merkmale. Es gilt eine Bedingung fiir
das Feststellen des Kontingenzkoeffizienten mittels Kontingenztabellen: In jeder der
den Zellen einer Kontingenztabelle muss es mindestens 5 Fille gleichzeitig getroffener
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Kombinationen zwischen beiden dargestellten Merkmalsauspragungen geben. Laut des
statistischen Programms SPSS ist die fehlende Anzahl der Fille in einer Zelle der
Kontingenztabelle bis 20% erlaubt.

Im  Rahmen  der  vorgelegten  Dissertation  wurden  multivariate
Zusammenhangshypothesen als kanonische Zusammenhinge untersucht. Das heifit:
zwel Variablen-Komplexe — als mehrere Pradiktorvariablen und mehrere
Kriteriumsvariablen — gleichzeitig miteinander in die Beziehung zu setzen. Diese
Variablen als Merkmale sind durch mehrere Indikatoren (Auspriagungen) beschreibbar

und werden wie folgt charakterisiert: ,,Zwischen den Indikatorvariablen
(Merkmalsauspréigungen) x, ......... x, des Merkmals X und den Indikatorvariablen
(Merkmalsauspréigungen) y,......... v, des Merkmals Y besteht ein Zusammenhang.*.

Fiir diese Dissertation gilt das Interesse an der Feststellung der Zusammenhénge, die im
ersten Fall (1) die Fiithrungskréfte und im zweiten Fall (2) die Mitarbeiter betreffen:

(1) Es gibt einen Zusammenhang zwischen der Motivation der Fiihrungskrifte fiir
Erreichung der zukiinftig optimierten Leistungsziele und der Erfiillung der
Anspriiche, die durch die Arbeitsstelle an die Fiihrungskrifte gestellt werden.

(2) Es gibt einen Zusammenhang zwischen der Demotivation der Mitarbeiter und den
erforderlichen Verbesserungen am Arbeitsplatz.

Der vorgenommene Zusammenhang zwischen mehreren Priadiktoren und
mehreren Kriterien erfolgt mit der kanonischen Korrelation, die als Auswertungstechnik
indiziert ist, wenn Messungen auf mehrere Pridiktorvariablen und mehrere
Kriteriumsvariablen vorliegen. Dabei ist es notwendig darauf hinzuweisen, dass man
zwischen einer statistischen Korrelation und einem kausalen Zusammenhang
unterscheidet. Das heif3it, die Korrelation gibt nur die Auskunft {iber die Richtung und
die Stédrke eines Zusammenhangs, nicht jedoch iiber seine Ursachen. [nach 24, 29]

Zur Analyse des Zusammenhangs zwischen nominalen Variablen in den
vorgelegten Féllen wurden Kreuztabellen des statistischen Programms SPSS
angewendet. Sie wurden auf der Grundlage der Stammdaten in Excel fertig gestellt. Das
Beispiel der Datenaufbereitung im Programm SPSS ist in den Anlagen unter dem
Zeichen H beigefiigt. Die Ergebnisse der Zusammenhinge in den Antworten der
Fihrungskrdfte und der Mitarbeiter werden in den Abschnitten 5.2.3 und 5.3.3
beschrieben.
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4 EINFUHRUNG IN DIE PROBLEMATIK AUFGRUND DES
STANDES DER LITERATUR

Zum Thema der vorgelegten Dissertationsarbeit wurde eine tiefere Analyse
aufgrund des Standes der Literatur durchgefiihrt. Im Rahmen dieser Analyse werden die
Begriffe und verschiedenen Zusammenhédnge, die die kleinen und mittleren
Unternehmen, die Qualitdt der Fiihrung, die unterschiedlichen Fiihrungsverhalten sowie
die Entwicklung der Fiihrungskrifte (FK) betreffen, in den folgenden Anschnitten
beschrieben.

4.1 Einfiihrung in die Thematik kleiner und mittlerer Unternehmen

Unternehmen bilden die Basis fiir effektive Prozesse am Markt, fiir die
Entwicklung der Marktwirtschaft sowie fiir das Erreichen des Niveaus der entwickelten
Lénder von Europa unter den Bedingungen der heutigen Wirtschaft. Besonders gilt dies
auch fiir kleine und mittlere Unternehmen.

Die Titigkeit von Unternehmen ist der Motor stindiger Anderungen, der MaBstab
der Wirtschaftsentwicklung unter Marktbedingungen, sowie das Instrument der
Anpassung an die Welttrends mit der Féhigkeit, Schritt mit deren letzten Entwicklung
zu halten. Dies erfordert, dass die Wirtschaft von FEuropa durch stindige
Effektivitdtserhohung und durch rasche und richtige Reaktion auf die sich stdndig
verdndernden Anforderungen reagiert. Eine gro3e Rolle spielen gerade hier KMU, weil
sie iiber die Fahigkeit verfligen, Marktsegmente abzudecken, in denen es GU trotz ihrer
Marktposition nicht gelingt, ein flichendeckendes Angebot zu unterbreiten. [nach 40,
59]

Das Unternehmen stellt die Verwirklichung einer Tatigkeit dar, die man unter
zwei Punkten versteht: Einerseits ist das die AuBerung des Menschen, d.h. seine
Féahigkeit und Motivation, die zufdllig vorkommenden bzw. durch zielbewusste
Aktivitit eines Unternehmens mit der dulleren Umgebung entstehenden Chancen zu
entdecken, zu schaffen und zu nutzen (duBlere Unternehmung). Andererseits sind das die
Unternehmensmoglichkeiten zur Verbesserung der Erreichung der
Wirtschaftseffektivitit eines Unternehmens (innere Unternehmung). [nach 18]

4.1.1 Das Wesen des Unternehmens, der Unternehmensumgebung und
Klassifizierung der Unternehmen

Die von verschiedenen Autoren aufgestellten Definitionen sprechen von einem
Wesen des Unternehmens, das durch folgende Wechselwirkungen gekennzeichnet
wird: Auf der einen Seite befinden sich Mitarbeiter und deren Vorgesetzte, die eine
hohe Arbeitsleistung und eine gute Produktqualitit erbringen sollen. Andererseits
bestehen die Wiinsche und Erwartungen der Kunden. Daher muss das Endprodukt, das
als Wertschopfung auf der Grundlage ideeller und materieller Investitionen definiert
werden kann, den Erwartungen der Kunden als auch denen der Mitarbeiter und der
Unternehmensleitung entsprechen. [nach 54]

Damit ldsst sich die Charakteristik eines Industrieunternehmens im
Allgemeinen, wie folgt, beschreiben:
e Als Kombination der Produktionsfaktoren,
e Nach dem Prinzip der Wirtschaftlichkeit und
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e Dem Prinzip des finanziellen Gleichgewichts.

Die Kombination der Produktionsfaktoren Dbeinhaltet die Arbeit, Maschinen,
Einrichtungen, Reserven und Kapitalien, die zum Zweck der Produktion im
Unternehmen erforderlich sind.

Das Prinzip der Wirtschaftlichkeit besteht in:

e Maximierung der Outputs, d.h. der Endprodukte bei gegebenen Inputs, d.h. der
Produktionsfaktoren,

e Minimierung der Inputs, d.h. der Produktionsfaktoren bei Realisation gegebener
Outputs, d.h. der Endprodukte,

e Optimierung der Beziehung zwischen den Inputs, d.h. Produktionsfaktoren und den
Outputs, d.h. Endprodukten, damit sie unter vorgegebenen Kriterien wirtschaftlich
optimal gelost werden.

Das Prinzip des finanziellen Gleichgewichts stellt die Fahigkeit des Unternehmens dar,
seine Zahlungsverpflichtungen zu erfiillen. [nach 54]

Die sich gerade vollziehende neue industrielle Revolution ist charakterisiert durch
eine hoch entwickelte Technologie und Technikanwendung, in der die Unternechmen
durch die Weltumgebung beeinflusst werden. Diese Umgebung wirkt auf sie durch das
in folgenden Punkten beschriebene Geschehen ein:

1. Globalisierung, die die wechselseitige und weltweit verbreite Verbindung der
rdumlich und zeitlich entfernten Weltteile in das Ganze ,,der Weltgesellschaft*
betrifft, wobei es auch um wechselseitige Verknilipfung der wirtschaftlichen
Prozesse in einzelnen Lindern geht, was zur internationalen Arbeitsteilung in der
Wissenschaft, Forschung, Entwicklung, Produktion und den Dienstleistungen fiihrt,

2. Intellektualisierung, die eine Betonung auf einen engen Zusammenhang zwischen
dem Unternehmen und der kreativen Arbeit darstellt,

3. Informationstechnik, die die fiir die Entscheidungsprozesse in der Realzeit und auf
dem richtigen Ort erforderten Informationen erwirbt, verarbeitet, speichert,
iibertrdagt und {ibermittelt,

4. Akzeleration, die den Verlauf der wirtschaftlichen Prozesse unter dem Einfluss der
wissenschaftlichen und technischen Entwicklung beschleunigt, wobei die
Mikroelektronik von der grofiten Bedeutung ist,

5. Flexibilitit, die sich durch eine hohe Anpassungsfdhigkeit der sich dndernden
Marktbedingungen ausdriickt,

6. Okologie, die sich durch die Einhaltung der dkologisch anspruchsvollen Kriterien
um die Erhaltung und Verbesserung der Umwelt bemiiht, wobei diese Kriterien aus
der Sicht der Bewertung vor den wirtschaftlichen bevorzugt werden,

7. Humanisierung, die die komplexe Qualifikation der Mitarbeiter umsetzt und ihre
Personlichkeitsentwicklung ermdglicht, und damit noch mehr zur kreativen Arbeit
fiihrt,

8. Intensivierung, die die moglichst hochste Bewertung der verfligbaren Ressourcen
(Human Ressourcen, physische Ressourcen, Finanz- und Informationsressourcen)
im Unternehmen anstrebt. [nach 54]

Die WeltmarkteinfliiBe auf Technologieveranderungen und die Gesamtwirtschaft
betreffen auch die KMU in Europa, die untereinander sich ebenfalls in einer
Konkurenzsituation befinden. Unternehmen bestehen in dieser Wettbewerbsumgebung
nur unter individuellen und richtig bestimmten Betriebsbedingungen, die notwendig
sind fiir die Ausarbeitung der effektivsten (wirtschaftlich, zweckmiBig, wirkungsvoll)
Verfahren. Von grofler Bedeutung bei der Gestaltung dieser Bedingungen ist eine
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Klassifizierung der Unternehmen nach ihrer Grofie, wobei es sich um quantitative
und qualitative GroBekriterien handelt. Um die GroBe der Unternehmen objektiv
festzulegen, empfiehlt sich, die Kombination beider Kriterien zu beriicksichtigen.

Qualitative Kriterien betreffen:

e Die Organisationsstruktur, die in kleinen Unternehmen einfach, iibersichtlich,
niedrig und flach (max. zwei Fiihrungsebene) ist und Managemententscheidungen
auf der obersten Fiihrungsebene zentralisiert sind,

e Die Position auf dem Markt in Beziehung zu den Lieferanten und Abnehmern in
stark ausgepragter Konkurrenz, wo kleine Unternehmen nur eine schwache Position
haben und keine Lieferbedingungen und keinen Preis bestimmen konnen und sich
der Konkurrenz im gegebenen Unternehmungsgebiet anpassen miissen,

e Die Lokalisation der Unternehmen, die fiir kleine Unternehmen an einem Ort bzw.
einer Zentrale typisch ist,

e Die Beziehung zwischen dem Besitz und dem Management, die in kleinen
Unternechmen eher deckungsgleich ist, d.h. der Besitzer eines Unternehmens ist
zugleich sein Manager,

Nach den Empfehlungen der EU (Anlage A) gelten die Anzahl der Mitarbeiter
und die Finanzergebnisse als die wichtigsten quantitativen Kriterien zur Bestimmung
der Unternehmensgrofe (Tab. 4.1-1).

Tab. 4.1-1 Die die Grofie der Unternehmen bestimmenden Charakteristiken [97]

Art des Indikator
Unternehmens
nach der Grofie | Anzahl der Mitarbeiter Jahresumsatz Bilanzwert des Besitzes
grofies <250 iiber 50 Millionen EUR | iiber 43 Millionen EUR
Unternehmen
mittleres <50 < =250 < =50 Millionen EUR | <=43 Millionen EUR
Unternehmen
kleines <=50 <= 10 Millionen EUR | <= 10 Millionen EUR
Unternehmen
Mikro-Unter- <=10 < =2 Millionen EUR <=2 Millionen EUR
nehmen

Im Rahmen der Klassifizierung der Unternehmen nach den quantitativen
GroBenangaben ist zu ergidnzen, dass die Empfehlungen der Européischen Union fiir
das Unternehmen nur die Organisationseinheit enthalten, die eine wirtschaftliche
Tatigkeit ausfiihrt (ohne Beriicksichtigung ihrer Rechtform). Hier werden nicht
zugeordnet: Universititen, Schulen, nicht gewinnorientierte Forschungszentren,
Offentliche Verwaltungsorganisationen und solche Organisationen, bei denen
mindestens 25 % des Kapitals oder der Stimmrechte entweder direkt oder indirekt
einem anderen Unternehmen oder einem Einzelnen gehort. [nach 8, 40, 54, 97, 110]

H. Holesova fiihrt in ihrer Publikation ,,Malé a stredné podnikanie* (Vrlg. 2003)
an: ungefdahr 20,5 Mil. Unternehmen im Europdischen Wirtschaftsraum, einschlieBlich
der Schweiz, stellen 122 Mil. Menschen an. Von diesen Unternchmen sind rund 93%
Mikro-Unternechmen, 6% kleine Unternehmen, 0,8% mittlere Unternechmen und nur
0,2% groBe Unternehmen. Daneben stellen KMU zwei Drittel aller Arbeitspldtze. Was
die Slowakei betriftt, gab es zum 31. Januar 2003 mehr als 356 300 kleine und mittlere
Unternehmen, davon rund 85%  natiirliche Personen. Deren Anteil an der
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Gesamtbeschdftigung betrug 60%. Unter Beriicksichtigung aller Typen der
Unternehmen im ganzen Europdischen Wirtschaftsraum, einschlieBlich der Schweiz,
stellt ein Unternehmen im Durchschnitt sechs Mitarbeiter an und die Skala des
Jahresumsatzes variiert von 600 T. EUR in KMU bis 255 Mil. EUR in GU. Im
Vergleich zu GU (21%) haben KMU einen Anteil am Export in Hohe von 13% des
Jahresumsatzes. Auch wegen dieser Tétigkeit spielen KMU eine wichtige Rolle in der
Nationalwirtschaft. Thre Bedeutung wird im folgenden Abschnitt unterstrichen. [nach
40]

Dariiber hinaus ist es heute wichtig, sich mit dem Ubergang von traditionellen zu
virtuellen Unternehmen zu beschéftigen. Die in virtuellen Unternehmen arbeitenden
Teams bestehen aus kleinen Gruppen voneinander abhingiger Mitgliedern, die an einem
gemeinsamen Projekt arbeiten. Die Mitglieder der Gruppen nehmen sich selbst als einen
Bestandteil des Teams wahr (Gruppenidentitét). Fiir die Erfiillung der gemeinsamen
Ziele ergdnzen sich die Féhigkeiten der Mitarbeiter so miteinander, dass die Aufgaben
in einer bestimmten Raumbegrenzung, Zeitspanne und im gegebenen Fall auch in einer
Organisationsbegrenzung erfiillt werden kdnnen und die Verantwortung fiir deren
Erfiillung vom ganzen Kollektiv getragen wird. Basis solcher Kooperationen sind
technische Hilfsmittel. Es handelt sich um zeitliche, geographisch zerstreute und
grofitenteils elektronisch kommunizierende Personengruppen. [nach 11]

Die folgende Tabelle (Tab. 4.1-2) behandelt die Unterschiede zwischen
traditionellen (konventionellen) und virtuellen Unternehmen.

Tab. 4.1-2 Vergleich zwischen den traditionellen und virtuellen Unternehmen [11]

Traditionelle Unternehmen Virtuelle Unternehmen
Mitglieder der gleichen Organisation Mitglieder unterschiedlicher Organisationen
Mitgliederentwicklung geméal etablierter Standards | Mitgliederauswahl nach demonstrierter Kompetenz
Rollen und Erwartungen entsprechen dem Titel Erwartungen sind situationsorientiert
Hoffnung auf Vertrauen Notwendigkeit desVertrauens
Arbeitsprozesse sind exakt definiert Arbeitsprozesse sind flexibel und adaptiv
Autoritdt aufgrund der Position Autoritdt aufgrund des Wissens
Uberzeugung durch Macht Uberzeugung durch Einfluss
Durchsetzung einzelner Perspektiven Verhandlungen und Kompromisse
Stabile Arbeitsumgebung Stiandig verdnderbare Arbeitsumgebung
Mitglieder arbeiten gemeinsam zusammen Mitglieder arbeiten getrennt zusammen
Hierarchie Netzwerkbasis
Minimierte formale Kommunikation Kontinuierliche strukturierte Kommunikation

45



Die Klassifizierung der Unternehmen ist nicht nur aus Sicht der Gréfe und des
technischen Fortschritts erforderlich, sondern auch aus der Sicht der Ergebnisse der
Unternehmenstétigkeit, aus der Sicht des Wirtschaftsbereiches, der technischen und
Organisationscharakteristik ~ des  Unternehmens, des Besitzes sowie der
Unternehmensfinanzierung und der Organisations-/Rechtsform des Unternehmens. Die
Zuordnung von Unternehmen in eine bestimmte GroBenklasse entscheidet auch iiber die
Moglichkeit, verschiedene Vorteile in Anspruch nehmen zu koénnen, die die
Européische Union ihren Mitgliederstaaten anbietet. [nach 97]

4.1.2 Bedeutung kleiner und mittlerer Unternehmen in der Européischen Union

Wihrend sich die bisherigen Ausfiilhrungen im Wesentlichen auf nationale
Unternehmen konzentrierten, muss man im europdischen Kontext auch {iber
internationale Unternehmen sprechen: fiir diese Unternehmen gibt es bis heute keine
giiltige und einheitliche Definition. In der Literatur werden aber bestimmte Merkmale
(Abb. 4.1-1) definiert:

e Die Grenzen tiberschreitende Form der Unternehmenstitigkeit, die sich von dem
Export bis zu der Ausfiihrung von unmittelbaren Investitionen im Ausland erstreckt,

e Die strukturellen Merkmale, die sich auf die Zahl der Unternehmenstitigkeiten im
Ausland, die Organisationsstruktur oder die Nationalitit des Topmanagements
beziehen,

o Die Leistungsmerkmale, die einen gewissen Anteil an einem ausgefiihrten Umsatz
oder erreichten Gewinn im Ausland haben, bzw. von den dort titigen Mitarbeitern
durchgefiihrt werden,

e Die Verhaltensmerkmale, die die internationale Orientierung des Topmanagements
betreffen. [nach 85]

Gerade auch das Personalmanagement hat in solchen internationalen Unternehmen eine

besondere Rolle.
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Abb. 4.1-1 Rahmen fiir ein internationales Personalmanagement [80]
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Die personalpolitischen Handlungsmuster kommen in Praxis dieser Unternehmen
in ,,Reinform* nicht vor, sondern variieren in Abhingigkeit von verschiedenen
Kontextbedingungen des Unternehmens. Die Faktoren, die einen Einfluss auf die
Besetzung der Schliisselpositionen im Ausland haben, stellen neben den mit
einzelnen personalpolitischen Handlungsalternativen verbundenen Kosten auch die drei
folgenden Merkmalskategorien dar:

1. Merkmale des (Gesamt-) Unternehmens: Branche, Produkt(e), Unternehmensgrofle,
Internationalisierungsgrad und —phase, Organisationsstruktur, Strategieorientierung
des Topmanagements, Unternechmenskultur, Mobilitit der Fach- und
Fiihrungskrifte,

2. Merkmale der Auslandsgesellschaft: Markteintrittsform, Beteiligungsgrad der
Muttergesellschaft, Wertschdpfung, Aufgabenkomplexitit, Reifegrad,
wirtschaftlicher ~ Erfolg,  Managementpotenzial, = Stammhauserfahrung der
Mitarbeiter,

3. Merkmale  des  Gastlandes:  rechtlich-politische =~ Rahmenbedingungen,
wirtschaftlicher ~ und  technologischer  Entwicklungsstand, = Marktgrofe,
Wettbewerbsintensitit, Verfligbarkeit qualifizierter Arbeitskréifte, geographische
und kulturelle Distanz zum Stammland. [nach 85]

Im Rahmen dieser Internationalisierung wird den KMU durch die EU eine
bedeutende sozial-6konomische und politische Aufgabe zugeschrieben: Die EU hilt die
KMU fiir den Schliissel zur Losung des empfindlichen Sozialproblems der
Arbeitslosigkeit, weil sie rund zwei Drittel aller Arbeitnehmer beschiftigen und an der
Schaffung neuer Arbeitsplitze mit 55% beteiligt sind. Sie sind Ziel einer wirksamen
Innovationspolitik, die keine hohen Anspriiche an Finanzen und Personal richtet. Die
Entwicklung der Unternehmungstétigkeit und die Schaffung einer auf Wissen
gegriindeten Europiischen Okonomie soll die soziale Stabilitit und Dynamik der
Innovationsentwicklung sichern. Im Juni 2000 hat die von den Mitgliedsstaaten
angenommene Européische Charta fiir KMU festgelegt, dass die KMU die Hauptbasis
der Wirtschaft der EU und deren Konkurrenzfahigkeit gegeniiber den anderen Landern
darstellen. [nach 8]

Die sozial-okonomische Bedeutung der KMU, die Bestandteil der
Marktokonomie sind, liegt darin:
e Flexibel auf Schwankungen des Arbeitsmarktes reagieren zu kdnnen,
e Zur Stabilitdt des wirtschaftlichen Systems beizutragen,
e Anteil an Innovationen und damit positiven Einfluss auf Innovationsprozesse zu

haben,

e Neue Technologien einzufiihren,
Einfacher und besser auf die sich schnell verdndernden Anforderungen und
Bediirfnisse der Verbraucher reagieren zu konnen,
Negative Folgen von strukturellen Anderungen zu mildern,
Neue Bedingungen fiir Entwicklungen zu schaffen,
Kleineren Stadten und Gemeinden zu einem Wachstumsaufschwung zu verhelfen,
Strukturell benachteiligte und wirtschaftlich schwache Regionen zu stiitzen,
Zulieferer grofBer Unternehmen sein zu kénnen.

Im Vergleich zu GU leiden KMU unter:
Niedriger Wirtschaftskraft,
e Anspruchsvollerem Zugang zu Informationen und Beratungsdienstleistungen,
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e Mangel an Fachbildung und —forschung,

e Mangel an rechtlichen, 6konomischen, technischen und Managerkapazititen,
e Schlechterer Orientierung auf den Auslandsmarkten,

e Schlechterer Position auf dem Arbeitsmarkt,

e Hoheren Anspriichen im Konkurrenzwettbewerb.

Um die erwdhnten Méngel in KMU zu beseitigen oder mindestens zu mildern,
widmet sich die gegenwirtige Politik in der EU diesem Thema mit grofB3er
Aufmerksamkeit. Da die EU die KMU als einen wichtigen Partner fiir das
Wirtschaftswachstum sieht, gibt sie erhebliche Finanzmittel fiir deren Forderung und
Entwicklung aus. Da das, was im Unternehmen und seiner Umgebung geschieht, durch
Menschen gesteuert und verantwortet wird, wird die Personalfiihrung zu einer wichtigen
Frage und Voraussetzung fiir eine positive Entwicklung in diesen Unternehmen. [nach
8, 54, 97]

4.1.3 Kiritische Faktoren des Erfolgs kleiner und mittlerer Unternehmen

Eine der Aufgaben kleiner und mittlerer Unternehmen sowie das gemeinsame
Interesse von Inhabern, Managern, Fithrungskréiften und Mitarbeitern ist es, den Erfolg
und die Prosperitit des Unternehmens zu gewihrleisten. Das bedeutet,

1. Das Uberleben des Unternehmens in gegebener Unternehmensumgebung zu
sichern,

2. Die gestellten Ziele und die in ihnen enthaltenen Ergebnisse der
Unternehmenstdtigkeit zu erreichen. Dies kann den Gewinn, den Umsatz, eine
bestimmte Qualitit, den Marktanteil, angebotene Dienstleistungen usw. betreffen.

Fir die erfolgreiche Bewiéltigung der sich aus den anspruchsvollen
Anforderungen ergebenden Arbeit der Fithrungskréfte in KMU ist es sehr wichtig, diese
Arbeit vor allem systematisch und mdoglichst einfach zu organisieren. Dabei kann die
Modellkonzeption der Kkritischen Faktoren zum Erfolg fiihren (Abb. 4.1-2).

Externe positive, neutrale und negative Kooperationsumgebung

i Innere kulturelle-, innovative- und Wissensumgebung i
E »Leader E
| 4// Y \ |
Strategie b > Struktur
Mitarbeiter |4 > Prozesse
\\ ! /
IS/ICT

Abb. 4.1-2 Modellkonzeption der kritischen Faktoren fiir den Erfolgs der kleinen und mittleren
Unternehmen [97]
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Diese Konzeption konzentriert ihre Aufmerksamkeit auf die Arbeit der Fiihrungskréfte,
die fiir sie von einer wesentlichen Bedeutung ist. Dabei wird die Analogie der Paaret-
Regel benutzt, nach der sich 80% der Konsequenzen, die das Ergebnis einer
Entscheidung darstellen, von nur 20% der Faktoren abhidngen, die auf einen
untersuchten Zustand oder Prozess einwirken. Dies gilt auch umgekehrt, d.h.: 80% von
Entscheidungsfaktoren verursachen nur 20% von Konsequenzen. Die Einzelfaktoren
werden mit der Handlung einer bestimmten Anzahl von Mitarbeitern verbunden und
eher aufgrund logischer Uberlegung als der Verwendung anspruchsvoller Verfahren
gestaltet.

Charakteristik der Einzelfaktoren dieses Modells
1. Leader

Dieser Faktor weist auf einen schnellen Ubergang von der klassischen und administrativ
begriindeten Personalfilhrung zu einer kreativen Fiihrung der Mitarbeiter (leadership)
hin, wobei die Rolle des Leaders, ausgehend von der sich schnell &dndernden
Unternehmensumgebung, von groBter Bedeutung ist. Die Position des Leaders in der
Organisationsstruktur des Unternehmens ist nicht nur fiir die oberste Ebene der
Fihrungskréfte begrenzt, sondern findet ihre Entsprechung auch auf den anderen
Fithrungsebenen.

2. Strategie

Sie betont die Notwendigkeit der Orientierung einer zielbewussten Perspektivtatigkeit
des Unternehmens auf den Erfolg, wobei die Arbeit der Fiihrungskraft mit dieser
Orientierung immer zusammenhdngt. Diese Orientierung erfordert jedoch den Wandel
von dem reaktiven und adaptiven hin zum sozial-okonomischen Ansatz, d.h. passive
Methoden des strategischen Managements sind aufzugeben und aktive Methoden zu
applizieren, die:

e Die Sicherung einer groen Dynamik in der Unternehmensumgebung, die sowohl
durch Dbestindige Bedingungen als auch durch Bedingungen kritischer
Veranderungen charakterisiert ist, erfordern;

e Durch Methoden des modernen Managements, zielbewusste und auf die
Innovationen ausgerichtete Aktivitéten auslosen;

e Den Bedarf hervorrufen, die Innovation der Produkte, Dienstleistungen,
Technologien, Produktions- und Bedienungsprozesse, Organisation von
Arbeitsteilung, Qualifikation von Mitarbeitern usw. ausgeglichen abzustimmen,;

e Betonen, dass die Abstimmung von strategischen, taktischen und operativen Zielen
in KMU einer neuen Aufmerksamkeit bediirfen.

3. Struktur

Sie bezieht sich auf den Bedarf der zweckmifligen und wirksamen Sicherung der
Vorteile aus der Arbeitsteilung sowie auch auf den Bedarf der Kooperation in einzelnen
Bereichen und in der Gesamtheit der Tétigkeiten in KMU. Sie konzentriert sich auf die
Dezentralisation der Vollmacht und Verantwortung an initiative und fdhige Mitarbeiter.
Zugleich strebt sie die VergroBBerung der Spanne der Organisationsstrukturen, bzw. die
Reduzierung der Fiihrungsebenen als auch der Anzahl der Mitarbeiter in den
Stabsabteilungen an. Im Hintergrund dieser Anstrengung steht der Ubergang in die
Prozessfiihrung durch Informations- und Kommunikationstechnologien (IS/ICT).

4. Prozesse

Die Prozesse behandeln im Wesentlichen das Reengineering. Dabei geht es um die
zielorientierte Transformationsfithrung der Inputs (Angaben, Potenzial der Mitarbeiter,
Rohstoffe, Materialien, Zwischenprodukte, Maschinen- und Einrichtungskapazititen,
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Flache, usw.) zu den durch interne oder externe Kunden bestimmten Outputs. Das fiihrt
zum Wandel in die integrierte Prozessfilhrung. Dabei werden die urspriinglichen
Tatigkeiten wegen deren FEingliederung in den integrierten Prozess innovativ
umgewertet. Dann werden auch die Mitarbeiter, die zur Durchfiihrung einzelner
Prozesstitigkeiten bestimmt sind, aufgrund der Bewertung durch die Fithrungskraft und
der eigenen Motivationsorientierung auf den gemeinsamen und definierten Output
ausgerichtet.

5. Mitarbeiter

Aus der Sicht des kritischen Faktors geht es um das Erfassen der Berufs- und
Qualifikationsvoraussetzungen sowie der tatsdchlichen Tatigkeiten von Mitarbeitern in
KMU. Bei deren Anderung, die sich aus den Anderungen der anderen kritischen
Faktoren ergibt, empfiehlt sich, zugunsten der Unternehmenstdtigkeit auch die die
Wissens- und Motivationsbasis der Mitarbeiter fordernden und aktivierenden Zuginge
zu untersuchen. Mitarbeiter sind Triger von Interessen, Werten, Zielen, menschlichen
Bezichungen und Traditionen im Unternehmen — und damit zugleich eine starke
Kulturbasis in den KMU.

6. IS/ICT (Informationssysteme auf  Basis der  Informations- und
Kommunikationstechnologien)

Die Innovation der Arbeit von Fiihrungskriften wird durch das gegenwértige
Informationsbediirfnis bestimmt, weil mit dem stindig zunehmenden Anteil der
Informations- und Kommunikationstechnologien die Bedeutung der kreativen
Ausnutzung von IS/ICT zunimmt. Im Wesentlichen geht es dabei um die Fihigkeit,
neue Dinge auf neue Weise zu tun. Dies eroffnet die Moglichkeit, die Verwendung und
Bewertung von Wissen, Fertigkeiten, Erfahrungen und Angewohnheiten von
Mitarbeitern fiir die Erfiillung ihrer Aufgabe in Unternehmen zu erleichtern.

Bestandteil der Modellkonzeption der kritischen Faktoren des Erfolgs ist auch die
innere Umgebung des Unternehmens, die durch Mitwirkung dieser Faktoren
geschaffen wurde. Die innere Unternehmensumgebung kann sich darstellen als:

e Kulturelle Unternehmensumgebung

Sie schafft die Atmosphire fiir die reibungslose Arbeit der Fithrungskréifte in KMU mit
Hilfe kollektiver Werte, Interessen, Uberzeugungen und Traditionen, womit nicht nur
die Orientierung auf eine soziale, wirtschaftliche oder kulturelle Mission der
Unternehmen geschaffen wird, sondern auch das Verstidndnis dieser Mission durch
Menschen im und auflerhalb der Unternehmen.

Einerseits ermoglicht die Kulturbasis den Mitarbeitern das Verstehen der
Unternehmensethik und —moral, aber auch die Bedeutung fiir das Unternehmen, was das
Unternehmen anstrebt und durch welche Mittel es sich um Zielerreichung bemdiiht.
Andererseits stellt sich diese Umgebung als Motivation fiir die Initiative, den
Unternehmungsgeist und die Arbeitsergebnisse aller Mitarbeiter im Unternehmen dar,
womit sie positiv bzw. negativ auf das Verhalten und die Loyalitidt der Mitarbeiter zum
Unternehmen und dessen Fiihrung wirkt.

e  Unternehmensumgebung von Wissen

Sie stellt eher die Modellcharakteristik einer Beziehung der Mitarbeiter zur Bildung,
dem Umgang und der Bewertung des Informations- und Wissenskapitals in KMU dar.
Obwohl sie differenziert in Abhingigkeit vom Beruf und dem Qualifikationsprofil der
Mitarbeiter wirkt, wird sie aber zur notwendigen Voraussetzung fiir gutes und
reibungsloses Funktionieren der KMU.
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e [nnovative Unternehmensumgebung

Sie charakterisiert das Verhiltnis der Mitarbeiter zu den Entwicklungstrends, am
meisten zur Innovationspolitik in KMU, die groBere Tendenz zu Innovationen haben als
GU. Das zeugt auch von deren Flexibilitit und Aktivitét in der Innovationspolitik.

Zum untrennbaren Bestandteil der Modellkonzeption der kritischen Faktoren des
Erfolgs wird auch die externe Umgebung, die in drei Modifikationen auftreten kann:

e Positive Unternehmensumgebung
Sie ist charakterisiert durch die Féhigkeit zur Zusammenarbeit mit einem breiten
Spektrum externer Partner.

e Neutrale Unternehmensumgebung

e Negative Unternehmensumgebung

Mit Hilfe der Modellkonzeption der kritischen Faktoren des Erfolgs ist es
moglich, eine zweckmiBig einfache aber systematische Charakteristik der Anspriiche an
die Arbeit der Fiihrungskrifte in KMU zu beschreiben. Deshalb versteht man unter
diesem Modell die Ordnung von Faktoren, von denen jeder das integrierte Ganze
darstellt, die wuntereinander unmittelbar bzw. mittelbar durch die Vernetzung
verschiedener Verbindungen (Abhidngigkeiten) einwirken. Das heil3t, es ist unmdglich,
das Funktionieren allein stehender Einzelfaktoren ohne ihre Eingliederung in das
Zusammenspiel der anderen Modellfaktoren richtig zu verstehen und zu interpretieren.
(Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile.)

Die Integration der Einzelfaktoren dieses Modells fiihrt zu neuen Eigenschaften
des integrierten Ganzen. Diese Eigenschaften stellen sich durch die Interaktions- bzw.
Integrationsverbindung und die Harmonisierung einzelner Teile als Ergebnis der
wechselseitigen Mitwirkung der Faktoren dar. Dartiber hinaus hat die Harmonisierung
einen positiven Einfluss auf weiche Faktoren des Unternehmens: Unternehmenskultur,
Arbeitsmoral, Prestige, Vertrauenswiirdigkeit von Kunden, Position der Marke,
Innovationsbasis, Image. Dieses harmonische Zusammenspiel der kritischen Faktoren
wird damit zu einer der Schliisselvoraussetzungen fiir Erfolg und Wachstum der KMU.

Unter den Bedingungen des modernen Managements in KMU ist es notwendig,
die effektive Wirksamkeit der ganzen Modellkonzeption der Kritischen Faktoren
des Erfolgs im positiven, neutralen aber auch im negativen Sinne zu verstehen. Das
Ziel jeder guten Fiihrungskraft ist es, positive und bedeutsame Effekte in der Arbeit zu
erreichen. Jedoch ist es auch wichtig, negative Wirkungen auf das
Unternehmensverhalten und die produktionswirtschaftlichen Unternehmensergebnisse
moglichst zu verhindern. Diese negativen Wirkungen kdnnen aus Zeitmangel oder auch
durch ungeeignete Interaktionen unter den Mitarbeitern entstehen. In diesem
Zusammenhang ist zu betonen, dass auch modernste Losungen einzelner Komponenten
einen neutralen bzw. negativen Effekt haben konnen, falls sie nicht harmonisch
miteinander zusammenspielen. Es kann vorkommen, dass das Zusammenspiel einzelner
Faktoren wéhrend der wechselseitigen Mitwirkung verloren geht, obwohl es am Anfang
einen positiven Interaktionseffekt hatte. Das heifit, auch falsches Agieren einer
Fithrungskraft, das die Motivation oder die Zusammenarbeit mit Menschen betrifft,
kann einen dynamischen Wechsel des ganzen Effektcharakters verursachen.

Im Zusammenhang mit dem Verstidndnis der KMU von der EU ist es wichtig, dass
diese Modellkonzeption der kritischen Faktoren des Erfolgs den Fiihrungskréften in
KMU Grundinformationen dariiber gibt, in welche Richtung sie ihre Aufmerksamkeit
und Bemiihung in der Managemententwicklung und in der Fiihrung ausrichten sollten.
[nach 97]
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4.1.4 Fiihrungsprobleme kleiner und mittlerer Unternehmen

Die Bedingungen der im Wandel befindlichen Wirtschaftsprozesse werden zu den
bedeutenden und  entscheidenden  Bedingungen fir den  Erfolg  der
Unternehmenstétigkeiten. Nach einer tieferen Analyse der Ursachen fiir Misserfolge in
KMU zeigten sich die folgenden Bereiche als die am meisten kritischen:
Konkurrenzsituation,

Forderprogramme fiir KMU,

Hohe Steuerbelastung,

Mangelnde Vorbereitung auf die Integration in die EU,
Eintrittsbarrieren in Auslandsmaérkte,

Mangelnde Qualifikation der Human Ressourcen. [nach §]

Obwohl die erwihnten kritischen Bereiche nicht nach Wichtigkeit geordnet sind,
diirfen die Human Ressourcen nicht iibersehen werden. Alarmierend sind die folgenden
statistischen Angaben fiir Europa:

e 87% von KMU beenden ihre Unternehmungstatigkeit im ersten Jahr,
e 68% von KMU beenden ihre Unternehmungstétigkeit nach max. drei Jahren,
e 55% von KMU beenden ihre Unternehmungstatigkeit nach max. finf Jahren.

[Quelle: Autorsky tym: Rozvoj lidskych zdroji v malych a stiednich podnicich:
Vybrané zkuSenosti a ndméty].

Im Hintergrund dieser statistischen Angaben stehen folgende Schliisselprobleme, die

einen wirtschaftlichen Misserfolg dieser KMU verursacht haben:

e Fehler in der Unternehmungsfiihrung sind einer der Hauptgriinde der Einstellung
der Firmentdtigkeit. Gerade diese Tatsache ist Grund fiir die Auflage der
Programme der EU zur Entwicklung der Fertigkeiten der Fiihrungskréfte in KMU.

e Mangel an fachlich und persénlich qualifizierten Mitarbeitern, weil qualifizierte
Mitarbeiter aus Griinden des besseren Verdienstes meistens grofle und
internationale Unternehmen bevorzugen. Wie das Wachstum der KMU in vielen
Industrielédndern als ein wirksames Instrument gegen die Arbeitslosigkeit gilt, spielt
die zielorientierte und richtige Qualifikation von Mitarbeitern eine gro3e Rolle.

e Niedrige Koordinierung der Prozesse fiir die Modernisierung der Bildung und
niedrige Anpassungsfihigkeit des Bildungssystems an die sich verdndernden
Bedingungen auf dem Arbeitsmarkt. Finanz- und Zeitgriinde erlauben es den KMU
nicht, umfassende Schulungsprogramme zur schnellen Anpassung der Mitarbeiter
an erforderte Arbeitsprozesse und Arbeitsstile zu gewdhren. Es geht eher um das
Anbieten eines groBeren Raums flir eigene Kreativitdt, Flexibilitit und Lernen
aufgrund eigener Erfahrungen.

e Unzureichende Partizipation und Aktivitit der Arbeitsgeber in allen Bereichen der
Fachbildung aus Mangel an Kapazititen. Dies verhindert eine stirkere
Zusammenarbeit mit Schulen (z.B. in der Form der Ausarbeitung der Seminar-,
Bachelor- oder Diplomarbeit, bzw. in der Form des Studienaufenthaltes).

e  Moral in der Gesellschaft. Sie bestimmt den Erfolg in KMU nicht nur aufgrund des
gegenseitigen Vertrauens zwischen Lieferanten und Abnehmern, sondern auch
zwischen Fiihrungskriften und deren Mitarbeitern. Eine gute Handlungs- und
Managerethik sowie die durch die Firmenkultur bestimmte Firmenmoral sollten im
Unternehmen eine Selbstverstindlichkeit sein. [nach 8]

Die Bedeutung der Fithrung der Human Ressourcen auch in slowakischen KMU
ergeben sich aus den folgenden Problemen, die als Grundprobleme bezeichnet werden:
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o Wenig prdzise Formulierung des Inhalts und der Methoden, die die Fiihrung der
Human Ressourcen betreffen,

o  Ungeeignete Organisationsstruktur der Abteilung fiir die Fiihrung und Entwicklung
der Human Ressourcen,

o Ungeeignete Organisationseingliederung der Abteilung fiir die Fiihrung und
Entwicklung der Human Ressourcen,

o  Unterschdtzung der Bedeutung der Bildung und Praxis fiir die Manager,

e Bevorzugung politischer Kriterien vor Professionalismus bei der Auswahl von
Managern,

o  Unzureichende Sorgfalt bei der Weiterbildung und der Entwicklung der
Arbeitsfihigkeiten von Managern. [nach 75]

Fir die oben erwdhnten und weiteren Probleme in KMU gibt es keine
Ideallosung, die alle Schwichen in der Fiihrung der Human Ressourcen vollkommen
beseitigen wiirde. Ausgangspunkte fiir ihren effektiven (wirksamen, zweckméBigen und
wirtschaftlichen) Verlauf ergeben sich:

e FEinerseits durch stirkere Orientierung auf das Individuum, das nicht nur
physiologische Bediirfnisse (z.B. Gefahrlosigkeits- bzw. Sicherheitsgefiihle),
sondern das auch soziale Anspriiche hat wie z.B. Streben nach gesellschaftlicher
Anerkennung und Selbstverwirklichung verbunden mit dem Bediirfnis nach
Motivation, Perspektive, Weiterbildung etc.,

e Anderseits durch die Beobachtung der modernen Trends in der Fiihrung von
,Human Capital* und deren bedarfsgerechten Umsetzung im Unternehmen.

Unter Beriicksichtigung beider Aspekte wiren diese Prozesse der Fiihrung der Human
Ressourcen fahig, nicht nur auf wechselnde Situationen flexibel zu reagieren, sondern
auch innerbetriebliche Spezifika besser zu reflektieren. [nach 18]

4.2 Die Bedeutung der Fiihrung in Unternehmen

Unter der Unternehmensfiihrung versteht man zielorientiertes Treffen und
Koordinieren aller Entscheidungen in einem sozio-technischen System der
Unternehmenstétigkeiten. Von der Bedeutung der Fiihrung in Unternehmen kann man
auch aus Sicht des Qualitdtsmanagements sprechen. Deutlich zeigt dies das European
Foundation for Quality Management Excellence Modell (EFQM - Modell), dessen
Ziel es ist, die Position europdischer Unternehmen auf dem Weltmarkt durch die
Unterstiitzung bei der Vorbereitung von MaBBnahmen zur Qualitdtssicherung sowie die
Forderung nach Akzeptanz der Qualitdt als Strategie zur Erreichung globaler
Wettbewerbsvorteile. ,, Die zentrale Aussage dieses Modells lautet, dass sich mit den
richtigen Potenzialfaktoren, die innerhalb zweckmdfliger Prozesse genutzt werden,
tiberdurchschnittliche Ergebnisse erzielen lassen.” Als Potenzialfaktoren bezeichnet
sind hier die Aufgabe der Fithrung und das Einbeziehen der Mitarbeiter in die
Fithrungsprozesse, aber auch die Unternehmenskultur, Infrastruktur und technischen
Ressourcen. [nach 31, 32, 33, 57]

Ausgehend von der Charakteristik des EFQM - Modells lassen sich die
Beurteilungskategorien fiir das Modell in zwei Gruppen aufteilen: (Abb. 4.2-1.)

1. Die Befdihigungen mit den Potenzialfaktoren — Fiihrung, Mitarbeiterfithrung, Politik
und Strategie, Partnerschaften und Ressourcen sowie Prozesse.

2. Die Ergebnisse mit den Kategorien — Mitarbeiterergebnisse, Kundenergebnisse,
Gesellschaftsergebnisse und Ergebnisse der Schliisselleistungen.
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Befiihigungen 50 % Ergebnisse 50 %

----------------------- P e - = »
Mitarbeiter-
Mitarbeiter bezogene
9% Ergebnisse
9 %
Fiihrung Politik und P Kundenbezoge- Schliissel-
10 % Strategie 14 % ne Ergebnisse ergebnisse
1 8% 20 % 15 %
Partnerschaf- Gesellschafts-
ten und bezogene
Ressourcen Ergebnisse
9 % 6 %
< Innovation und Lernen

Abb. 4.2-1 Modell EFOM 2001 [nach 31, 105]

Dieses Modell weist nicht nur auf die Erfassung der aktuellen
Unternehmensergebnisse hin, sondern auch auf das Verstehen ,,wie®, d.h. mit welchen
Prozessen bzw. MaBinahmen diese Ergebnisse zu erreichen sind. Deshalb sind beide
Gruppen der Beurteilungskategorien des EFQM — Modells im Gleichgewicht, d.h. jede
von ihnen ist im Unternehmen mit 50% vertreten.

Aus der Abbildung (Abb. 4.2-1) ldsst sich ableiten, dass die Fiihrung bei den
Befdhigungen die erste Position einnimmt. Diese Fiihrung stellt &ulerlich ein Vorbild,
eine Kulturpragung, Anerkennung, Vertretung und ein Bereitstellen von Ressourcen
dar. Die Komponente ,, Fiihrung macht alle Fithrungskrifte verantwortlich dafiir,
strukturell fiir entsprechende Qualititswerte, Ziel- und Mitteleinsdtze zu sorgen sowie
Verantwortung in den Bereichen ,Kultur®, ,Strategie“ und ,,Organisation zu
iibernehmen. [nach 31, 32, 33, 57]

4.2.1 Unternehmenserfolg und sein Zusammenhang mit der Fiihrung

Die Bedeutung eines Unternechmens ergibt sich aus der Leistung und dem
Potenzial aller seiner Mitarbeiter. Deswegen ist es Aufgabe der Geschiftsleitung,
Mitarbeitern zu helfen, ihr Potenzial zu finden, richtig zu nutzen und
weiterzuentwickeln. Durch die richtige Ausiibung dieser Tatigkeit bzw. durch die
Erfiillung dieser Aufgabe seitens der Geschéftsfiihrung wird der Unternehmenserfolg
mitbestimmt. Zusammenfassend kann man den Unternehmenserfolg auch mit den
Begriffen ,Fiihrungseffizienz*“ und ,,Fiihrungseffektivitit“ verbinden. Beide Begriffe
leiten sich von einem lateinischen Wort ab, welches mit dem Begriff ,,Wirksamkeit*
iibersetzt werden kann. [nach 98] Wir verwenden heute beide Begriffe unterschiedlich,
wie im Folgenden beschrieben.
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4.2.1.1 FUHRUNGSEFFIZIENZ

Unter Fiihrungseffizienz versteht man das Mal} des Verhéltnisses von Output zu
Input (Output-Input Relation), als MaBgroBe fir die Wirtschaftlichkeit der
Zielerreichung. Mit ihr kénnen die relativen Zielbeitrdge von Mitteln und MaB3nahmen
erfasst (Ziel-Mittel Relation) und damit eine zieladdquate Abstufung vorgenommen
werden. [nach 105] Bei der Betrachtung der Fiihrungseffizienz wird zwischen zwei
Kategorien unterschieden:

1. Okonomische Effizienz versteht man im Sinne der Fithrungswirkung auf die
Leistung und im Bereich der Personalfiihrung bezieht sie sich auf die Realisierung
von organisatorischen Sach- oder Formalzielen. Als Bestimmungsgréf3en konnen
fiir die wirtschaftliche Effizienz nicht nur einzelne mengenmiBige oder wertméaBige
GroBen herangezogen werden wie Input-, Output-, Aufwands-, Ertragsziffern,
sondern auch bestimmte Relationen oder kombinierte Kennzahlen, die in drei
Gruppen eingeteilt werden:

o Kennzahlen mengenmdfiger Ergiebigkeit, z.B. Mengenleistung pro Zeiteinheit
(verkaufte Produkte, bearbeitete Werkstiicke, erledigte Akten, erschienene
Publikationen o.a.), Ausfallzeiten, Ausschussquoten,

o Kennzahlen wertmdfiiger Ergiebigkeit, z.B. kostenwirtschaftliche GroBen,
Gewinn, Rentabilitit, Kapazitit, Beschiftigungsgrad, bewertete brauchbare
Ideen einer Forschungsabteilung,

o  Kombinationsmerkmale, z.B. Flexibilitdt, Stabilitdt, Wachstum, Marktstellung,
Storanfalligkeit, Liquiditat.

2. Soziale Effizienz versteht man im Sinne der Fiihrungswirkung auf die Person und
bemisst sie nach dem Grad der personlichen Zielerreichung. Die Wirksamkeit der
Fihrung ldsst sich dabei an der Erflillung von Erwartungen, Wiinschen und
Bediirfnissen der Geflihrten (z.B. Arbeitszufriedenheit) wie auch der Fiihrenden
(z.B. Einfluss, Status) ablesen. Als BestimmungsgroBen der sozial-psychologischen
Effizienz sind z.B. die Arbeitszufriedenheit, positive arbeits- und leistungsbezogene
Einstellungen der Gefiihrten oder der Grad ihrer Selbstverwirklichung bzw.
—entwicklung zu nennen. Als Kriterien lassen sich aber auch besser quantifizierbare
(indirekte) Bestimmungsgrofen heranziehen wie Krankheitsquote, Fluktuation,
Menge der vorgebrachten Verbesserungsvorschldge usw. [nach 16, 98]

Auf diesen beiden Dimensionen der 6konomischen und sozialen Effizienz beruht
ein differenzierteres Modell — die Effizienzvariablen der Fiihrung (Abb. 4.2-2). Nach
Witte werden hier drei Teilbereiche der Effizienz unterschieden, die von der
Gesamteffizienz ausgehen:

1. Generelle okonomische Effizienz — wird an einige Indikatoren festgemacht wie
Gewinn, Rentabilitdt, Umsatzwachstum oder Marktanteil.
2. Leistungsprozesseffizienz — wird unterschieden in:
e materielle Leistungsprozesse mit Indikatoren wie z.B. Planabweichungen,
Ausschussquoten, Arbeitsunfille,
e immaterielle Leistungsprozesse mit Indikatoren wie z.B.
Innovationsbereitschaft, Problemlésungsgenauigkeit oder Entschlusskonsistenz.

3. Personeneffizienz — wird unterschieden in:
e arbeitsbezogene Finstellungen, wobei Leistungsmotivation,
Kommunikationsqualitit oder Zielkonformitdt von allen Indikatoren eine
wichtige Rolle spielen,
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e individualbezogene Finstellungen, die die Indikatoren wie
Kooperationsbereitschaft, Konsens oder Vertrauen beinhalten. [nach 16, 98]
Gesamteffizienz
generelle ok‘onomlsche Lelstungs‘prozess- Personeneffizienz
Effizienz effizienz
| |
| |
- Gewinn, materielle immaterielle arbeitsbezogene individualbezogene
- Rentabili- || Leistungsprozesse Leistungsprozesse Einstellungen Einstellungen
I t?Jt’msatz - Planabweichun— - Probl.emli.jsung.s— - Zufriedenheit der| | Einflussakzep-
| Kosten ’ gen (Zeit-, Mate- genal.ngkelt, -zeit, Einzelperson, tanz, .
i rial-, Produktab- -schritte, - Moral (Gruppen-| | Kooperationsbe-
- Produkti- . . . . .
vitit, weichungen), - Problemverstand- zufriedenheit), reitschaft,
| Absaiz - Aussghugs, nis, - . - Bgschwerden, - Freundschaft,
§ - Arbeitswiederho-| |- Unsicherheitsre- . Dienstabwesen- . Konsensus,
- Marktan- . .
teil lunger}, ' du'ktlon,' ' helf, ' - Anseheril,"
I W;chstum - Arbeitsunfalle. - Zlelbestlmthelt, : Kgr}dlgungen, - Popularitét,
’ - Zahl & Qualitit - Initiative, - Vertrauen,
der Alternativen- - Leistungsmotiva-| | Gruppenkohésion|
vorschlige, tion,
- Informationsauf- - Zielkonformitat,
wand, -genauig- - Flexibilitét,
keit, -rechtzeitig- - Kommunikation,
keit, - Verantwortungs-
- EntschluB3konsis- iibernahme,
tenz, -akzeptanz, - Aufgabenvermei-
- Fiihrungskonti- dendes Verhalten.
nuitét,
- bereite Innova-
tion.

Abb. 4.2-2 Effizienzvariablen der Fiihrung [nach 16, 98]

In diesem Zusammenhang benennt Reber Effizienzkriterien der Fiihrung, die
einerseits untereinander gleichwertig sind, anderseits aber auch in Konkurrenz stehen:

Diese

Kriterien von Reber

zeigen,

dass

Individuelle Zufriedenheit der gefiihrten Mitarbeiter,
Ubereinstimmung der gefiihrten Mitarbeiter mit den Normen,
Erreichung personlicher Ziele der Fiihrungskrifte,
Erreichung organisatorischer Ziele bei moglichst groler Ressourcenschonung,
Realisierung des Gewinns durch Markterfolg,

Erwartungen im Hinblick auf das gezeigte Fithrungsverhalten. [nach 98]

die

Orientierung

auf die

Beziehungsqualitdt im Fiihrungsgeschehen stérker im Vordergrund steht.

4.2.1.2 FUHRUNGSEFFEKTIVITAT

Unter dem Begriff Fiihrungseffektivitit bezeichnet man das
Zielerreichung  (Zielerreichungsgrad),
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Aufgabenerfiillung (Output). Mit ihr kann die grundsitzliche Eignung von Mitteln und
MaBnahmen zur Erreichung spezifischer Ziele bestimmt werden. [nach 105] Im
Unterschied zu Fiihrungseffizienz werden an die Stelle 6konomischer Input-Output
GrofBen Ziele als eine psychologische Variable in den Vordergrund gertickt.

Ahnlich wie bei der Fiihrungseffizienz unterscheidet man im Rahmen der
Fithrungseffektivitit Kriterien, die von Kehr aus zentralen Zielen abgeleitet werden:

e Leistung wird aufgrund der Erfiillung organisatorisch vorgegebener Aufgaben
gemessen. Je nach Art der Aufgabe konnen verschiedene Leistungsmalle verwendet
werden, z.B. Qualitit, Zeitersparnis, Kostenhéhe, usw.

e Kohdsion ist charakterisiert als der Zusammenhalt und das Gemeinschaftsgefiihl
(,, Wir-Gefiihl) von Unternechmensmitgliedern, insbesondere im Rahmen von
(Arbeits-) Gruppen, in denen sie arbeiten. Dariiber hinaus zeichnet sich der
Zusammenhalt der Gruppe durch starke Verhaltensnormen, eine hohe
Frustrationstoleranz, gemeinsame Zielsetzungen und eine grof3e
Widerstandsfahigkeit gegeniiber Auflésungserscheinungen aus.

e Zufriedenheit wird im Sinne der gegenseitigen Verbindung mit der Arbeit definiert.
Mit diesem Begriff wird die Einstellung zur Arbeit und zur Arbeitssituation in ihren
verschiedenen Facetten bezeichnet. Sie entsteht durch die Erfiillung bestimmter,
individuell unterschiedlicher Bediirfnisse. Als ihre Determinanten werden der
Arbeitsinhalt und der Arbeitskontext angesehen. [nach 98]

Da der Erfolg des Unternehmens oder der Gruppe nicht gleichgesetzt werden
kann mit dem Erfolg der Fiihrungskrifte oder Mitarbeiter, werden diese
Effektivitétskriterien folgenden verschiedenen Unternehmensebenen zugeordnet (Abb.
4.2-3):

o Ebene des Unternehmens, auf der der Wert eines Unternehmensmitglieds in der
Regel danach gemessen wird, was dieses Mitglied zur Erreichung der
Unternehmensziele beitrdgt. Aus dieser Sicht stellt die Fiihrungseffektivitit vor
allem die gezeigte Leistung dar, die in gewissem Zusammenhang mit dem
Unternehmenserfolg steht.

o Ebene der Gruppe, aus deren Sicht nicht nur die durch Fiihrung erreichte Leistung
einen Wert hat, sondern vor allem die Kohédsion. Die Fiihrungseffektivitit bestimmt
sich mit einem Beitrag der Gruppe zur Sicherung der eigenen Kohésion. Jedoch
stechen Kohidsion und Leistung in einem positiven Zusammenhang, weil die
Gruppen dank ihrer starken Kohédsion oftmals im Durchschnitt eine hohere Leistung
aufzeigen.

Ebene des Unternehmens:
Leistung

Ebene der Gruppe:
Kohdsion

Ebene des Individuums:
Zufriedenheit

Abb. 4.2-3 Ebenenspezifische Effektivititskriterien der Fiihrung [98]
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o FEbene des Individuums, (des Mitarbeiters), bei der die Arbeitszufriedenheit im
Mittelpunkt steht. Das heilit, auf dieser Ebene wird die Fiihrungseffektivitat
aufgrund der Arbeitszufriedenheit jedes Unternehmensmitgliedes festgemacht. So
besteht ein Zusammengang zwischen der Kohésion und der Zufriedenheit. Unter
Beriicksichtigung der Kohdsion kann eine effektive Fithrung auch eine
Verbesserung der Arbeitszufriedenheit erreichen. [nach 98]

Diese drei angegebenen Kriterien stellen zur Bestimmung der Effektivitit im
Unternehmen unterschiedliche, eindeutig voneinander abgrenzbare Variablen dar, die
sich bei der Realisierung der Fiihrung inhaltlich auf den Interaktionsprozess des
Fithrungsgeschehens beziehen, d.h. auf den Prozess der gegenseitigen Wirkungen in der
Beziehung zwischen der Fiihrungskraft und dem Mitarbeiter oder untereinander
zwischen den Fithrungskréften und Mitarbeitern.

4.2.2 Verstiandnis der Begriffe ,,Fithrung* und ,,Personalfiihrung*

Bereits in den vorangehenden Abschnitten wurde auf die Bedeutung der
Unternehmungsfiihrung hingewiesen. Dabei geht es nicht nur um das Treffen und die
Koordinierung von Entscheidungen, sondern auch um damit weiter verbundene
Aufgaben (z.B. Gestaltung von neuen und Erhalt von existierenden Arbeitsplitzen,
Steigerung der Realeinkommen, Beitrdgen zur Arbeitshumanisierung), also um den
Fithrungsprozess (Abb. 4.2-4) insgesamt. [nach 96]

FUHRUNGSPROZESS

Unternehmens-/Fithrungskultur: Konkrete Fiithrungssituation:
- Fiihrungsphilosophie, - Aufgaben, Arbeitsbedingungen,
- Fithrungsgrundsatze, - Ziele, Strukturen, Netzwerke,
- Fiihrungssysteme, - Gruppen, Machtsituation,
- Fithrungsinstrumente, - Erwartungen.
- Richtlinien, Anweisungen.
A A
\ 4
(indirekt)
- Orientierungs-
\ 4 A4 A4
muster,
Fiihrungskraft - Regeln Mitarbeiter Fiihrungser-
(Leiter): 3 Herrscl’laftsab— (Gefiihrter): .| gebnis:
- Eigenschaften, sicherung. - Eigenschaften, (Mal fiir F ‘._i_h'
- Fihigkeiten, - Fahigkeiten, rungsqualitét)
- Werte, - Werte,
- Ei v B i
Einstellungen, v Interak- Motlve
- Interessen, tion |- Einstellungen,
- Bezichungen, - Fiihrungsver- ®| - Verantwortung.
i leod Beeinflus-
- Privilegien, halten,
- Personlichkeit, > < sung
- Informationen. s . Feed-
- F}lhrungsstll back +
(direkt).
A
Fithrungserfahrungen P
(z.B. korrigierend, ergdnzend) h

Abb. 4.2-4 Fiihrungsprozess [96]
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Der Begriff ,,Fiihrung® wird von mehreren Verfassern unterschiedlich definiert.

Bass beschreibt Fithrung wohl am zutreffendsten mit:

Mittelpunkt des Gruppenprozesses, weil jede Arbeitsgruppe durch bestimmte
Besonderheiten ausgezeichnet wird, z.B. durch ihre Struktur oder Dynamik, womit
der Fithrung fiir die Funktionsweise von Gruppen eine zentrale Bedeutung
zukommt.

Personlichkeit der Fiihrungskraft, weil die Bedeutung des Begriffes ,,Fiihrung* von
den personlichen Eigenschaften der Fiihrungskraft abgeleitet wird. Es geht
hauptsdchlich um die Identifikation der Eigenschaften, durch die sich die
Fiihrungskraft von Mitarbeitern bzw. erfolglosen Fithrungskréften unterscheidet.

Fihigkeit, Zustimmung bei den Mitarbeitern zu erreichen, bei der Umsetzung
eigener Ansichten. Da die Fiihrungskréifte ihren Mitarbeitern Aufgaben und
Anweisungen vorgeben, erwartet man, dass die Mitarbeiter von den
Fiihrungskréften im Rahmen der Fiihrungsbeziehungen beriicksichtigt werden.

Ausiibung von FEinfluss, der wechselseitig und im Allgemeinen asymmetrisch
verlduft, weil die Fiihrung eher als Fiihrerschaft verstanden wird. Aus diesem Grund
ist es auch nicht moglich, die Begriffe ,,Vorgesetzte“ und ,Fiithrungskraft*
gleichzusetzen.

Zweidimensionales Verhalten, das man einerseits versteht als ,,aufgabenorientiertes
Verhalten®, d.h. es wird durch eine Definition von Aufgaben, Vorschriften und
Anregungen zur Aufgabenerledigung im Hinblick auf das Erreichen von
Arbeitszielen charakterisiert und anderseits als ,,beziehungsorientiertes Verhalten®,
das sich durch die Riicksichtnahme auf personliche Bediirfnisse und das
Respektieren von Vorstellungen der Mitarbeiter ausgezeichnet.

Form der Uberredung, die sich auch als Manipulation von Fiihrungskriften in der
Beziehung zu ihren Mitarbeitern ausdriickt, weil jemand, der {iberredet werden soll,
den betreffenden Sachverhalt selbst zunichst anders zu sehen scheint. Bei solchem
Verstindnis der Fithrung benutzt die Fiihrungskraft ein gewisses Mal} eigener
Macht und Nétigung.

Machtbeziehung, die zum Widerstand der Fiihrung gegeniiber fithrt und zwar auf
allen Positionen im Unternehmen.

Ergebnis der Interaktion, in der es um eine wechselseitige Bedingtheit der
Handlungen von zwei oder mehreren Personen geht, da ein Mensch sein Verhalten
nicht nur auf seine eigenen Pldne und Absichten ausrichtet, sondern auch die Pléne,
Absichten oder Reaktionen anderer Personen beriicksichtigt.

Instrument der Zielerreichung, das nur eines von vielen anderen (z.B. Programme,
Regeln,  Kulturmanagement usw.) fiir die  Erreichung  bestimmter
Unternehmensziele eingesetzten Instrumenten ist. In diesem Fall kann es hilfreich
sein, liber eine Reduktion personaler Fithrung nachzudenken.

Rollendifferenzierung in der Gruppe, die von verschiedenen Gruppenmitgliedern
eingenommen werden miissen, um als Gruppe erfolgreich zu sein. In diesem
Zusammenhang ist darauf hinzuweisen, dass es neben den formellen
(sachorientierten) Fithrungskréiften in der Gruppe auch informelle Fiihrungskrifte
gibt, deren Aufgabe es ist, die Kohdsion und Solidaritdt untereinander zu bilden.
[nach 98]
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Da die Human Ressourcen im Kapitel 4.1.4 als einer der kritischen Bereiche fiir
den Unternehmenserfolg erwdhnt wurden, stellt sich die Fiihrung in dieser Dissertation
als Personalfiihrung dar.

Nach Bartsch [12] versteht man unter dem Begriff ,,Personalfiithrung*: ,, Sowoh!
Fiihrungstdtigkeit eines Vorgesetzten gegeniiber seinen unterstellten Mitarbeitern als
auch die personalpolitischen Entscheidungen einer Unternehmensleitung oder auch das
Wirken einer betrieblichen Personalabteilung “.

Die Personalfiihrung wird weiter charakterisiert als: ,, Zielorientierte
Einflussnahme zur Erfiillung der in einer betrieblichen Arbeitsbeziehung vorgegebenen
Verhaltens- und Ergebnisziele“ [nach 12].

In der Folge der Personalfiihrung sollte es auf die Verteilung des Einflusses
zwischen den Fiihrungskriften (Vorgesetzten) und den Mitarbeitern (Unterstellten)
gleichméfBig ankommen. Im Zusammenhang mit Personalfithrung sollen Begriffe
»2Human Ressourcen und ,,Human Potenzial* deutlich und eindeutig geklart werden.
[nach 12]

Human Ressourcen (Menschen) sind ein wichtiger Faktor, der dem
Unternehmen bei der Ausrichtung auf den zukiinftigen Erfolg helfen soll. Zugleich
stellen sich die Menschen als die Ressource dar, die im Falle einer falschen Ausrichtung
eine wirtschaftliche Schieflage im Unternehmen verursachen konnen. Dariiber hinaus
verfiigen sie iiber ein grofles Potenzial, als Voraussetzung fiir den Unternehmenserfolg,
die -produktionsaktivitit und —effektivitdit auf einem stindig dynamisierenden
Wettbewerbsmarkt. Deshalb nimmt die Bedeutung der Fiihrung der Human Ressourcen
in KMU an ihrer Bedeutung weiter zu. [nach 14, 18, 44]

Das Potenzial kann man als eine Eigenschaft verstehen, die eine Voraussetzung
fiir die Ausnutzung zugunsten eines bestimmten Zwecks ist; z.B. das Arbeitspotenzial
ist eine Féhigkeit, eine Arbeit zu tun (welche und wie effektiv); das
Entwicklungspotenzial stellt eine Voraussetzung flir personliche Entwicklung der
Arbeitsfahigkeiten dar. [nach 14, 18, 44]

Human Potenzial kann man als einzige und einmalige, lebensfihige und
wiederbelebende, dynamische und dynamisierende Kraft des Unternehmens
wahrnehmen. Das Human Potenzial stellt eine grofle Spanne von Wissen, Féahigkeiten,
vorhersagbaren sowie unerwarteten Reaktionen und Arten der Wahrnehmung, des
Empfindens, Verhaltens usw. dar. Zugleich handelt es sich um die Zusammenfassung
der individuellen Féhigkeiten und Eigenschaften des Menschen, mit einer bestimmten
Ausrichtung und Intensitit, einem Mal} der Zielbewusstheit und unter angemessenen
Bedingungen mit einem bestimmten erwarteten Ziel nachzudenken, zu fiihlen und zu
handeln. Im Allgemeinen geht es um die Zusammenfassung der Moglichkeiten und
Dispositionen fiir deren Durchfiihrung. Die Bedeutung des Human Potenzials stellt auch
folgende Abbildung (Abb. 4.2-5) dar. [nach 18]

o  Fdhigkeiten bezeichnen sich als Wissen und Fertigkeiten des Menschen (was der
Mensch kann und wei}). Man kann mit ihnen arbeiten und sie durch
Ausbildungsprogramme entwickeln.

e [Einstellungen weisen ein gesamtes Mall der Bemiihung, Bereitwilligkeit und
Loyalitét des Menschen auf. Sie stehen mit der Motivation des Menschen in enger
Verbindung und dhnlich wie bei Féahigkeiten kann man mit ihnen arbeiten und sie
durch Motivationsprogramme @ndern.
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EIGENSCHAFTEN
Wie ist der Mensch?

MENSCH

(Trager der Human Ressourcen)

FAHIGKEITEN | [ EINSTELLUNGEN

Was kann und erweist der Mensch?J L Was will und denkt sich der
Mensch?

Abb. 4.2-5 Verstindnis des Human Potenzials [67]

e Figenschaften stellen den Charakter des Menschen dar, d.h. wie er handelt und
welche Moralgrundsétze und Lebenswerte er bevorzugt. Bei der Arbeit mit Human
Ressourcen soll man der Vermutung widerstehen, Eigenschaften verdndern zu
wollen. Dies ist uneffektiv, weil sie wegen ihrer Verbindung mit den biologischen
und psychologischen Wesen entweder unverdnderbar oder sehr schwer wandelbar
sind. Es geht eher um die ererbten als erlernbaren Charakteristika. Diese
intellektuellen Eigenschaften zu kennen hilft, das Verhalten der Menschen besser zu
verstehen, vorherzusagen und zu beeinflussen. [nach 18, 67]

Daraus gibt es sich, dass alle Menschen mit ihrem Potenzial unikal im
Unternehmen sind, die trotz der hohen Kosten fiir Human Ressourcen zwar schwer
messbare, aber zweifellos Werte dadurch schaffen, dass sie alle anderen Ressourcen im
Unternehmen erwerben sowie transformieren und neue Werte auf dem Markt der
Produkte und Dienstleistungen realisieren. Es ldsst sich daraus ableiten, dass eine
schlechte Situation im Unternehmen durch ungeeignete Entscheidungen, systemloses
Arbeitsverhalten und systemlose Arbeitsleistung der Fiithrungskriafte und deren
Mitarbeiter verursacht wird, andererseits das effektive Funktionieren des Unternehmens
und seine feste Position auf dem Markt das Ergebnis einer sinnvollen Bemiithung und
systematischen Arbeit aller motivierten Mitarbeiter im Unternehmen darstellen. [nach
14, 18, 44]

4.2.3 Ziel und Prozess der Personalfiihrung

Ankniipfend an die vorangehenden Kapitel ldsst sich Personalfiihrung auch
durch die folgende Definition beschreiben, die in sich selbst das Ziel dieser Tétigkeit
umfasst:

,,Die Personalfiihrung stellt einen ununterbrochenen aktiven Prozess dar, in dem die
Fiihrungskrdfte sich zweckmdfig auf die Mitarbeiter durch unmittelbaren Einfluss auf
deren Bewusstsein (deren Initiative, Leistungsfihigkeit, Arbeitsleistungsqualitdit usw.),
aber auch durch unmittelbaren Einfluss auf deren Gedanken, Handlungen, Gefiihle,
Uberzeugungen und Willen zu wirken bemiihen, damit alle Unternehmenstditigkeiten so
durchgefiihrt werden, dass vorgegebene Ziele moglichst effektiv und im Einklang mit
den Mitarbeitern- und Gruppenzielen im Unternehmen erreicht werden. *
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Armstrong formuliert dies dhnlich:

, Die Fiihrung der Human Ressourcen kann man konzeptionell verstehen als
strategischen und logisch iiberlegten Ansatz zur Fiihrung des am meisten wertvollen
Besitzes im Unternehmen - der Menschen, die in ihm arbeiten und individuell bzw.
kollektiv zur Erreichung der wirtschaftlichen Ziele beitragen* [4].

Oder mit anderen Worten:

. Das Ziel der Personalfiihrung besteht darin, die Mitarbeiter unter Beriicksichtigung
der spezifischen Unternehmens- und Arbeitsbedingungen fiir eine bestmdgliche
Erreichung der vorgegebenen Zielstellungen der zu realisierenden Arbeitsaufgabe
weitestgehend in den ,,good will* - Bereich ihres Leistungsvermogens zu fiihren und
dabei gleichzeitig einen hohen Grad an Zufriedenheit und Identifikation mit der
Arbeitsaufgabe und dem Unternehmen zu erreichen* [11].

Dieses Verstindnis von Personalfiihrung beinhaltet in sich die drei folgenden

Begriffe:

1. Die ,,Good — will*“ Leistungen stellen solche Leistungskomponenten dar, die im
Unternehmen auf der Grundlage eines eigenen freien Willens und einer positiven
Arbeitsmotivation von Mitarbeitern erreicht werden. Sie sind keine arbeitsrechtlich
geschuldeten Leistungspflichten.

2. Als ,,Muss-Leistungen“ versteht man die Arbeit, die der Arbeitnehmer dem
Unternehmen arbeitsrechtlich schuldet, wofiir er sein Entgelt erhélt. Der erbrachte
Beitrag ist tiberpriifbar und notfalls kann er eingefordert werden.

3. Die ,,Pflicht-Leistungen“ bezeichnet man als der Anteil der Leistungen, die vom
Arbeitnehmer ebenfalls geschuldet, aber nicht erzwingbar sind. [nach 12]

Die Tétigkeit der Personalfithrung findet immer in einer Umgebung statt, die fiir
gewisse Verhéltnisse ausgestaltet werden muss. Auch die Personalfithrung muss durch
den Personalfiihrungsprozess ausgestaltet werden (Abb. 4.2-6).

Ziele — UNTERNEHMEN - Konzept
(0] ) T
R Bereichs- H
G aufgabe C
O ]S
}\I Bereich Kopplung durch IS{
g (Vorgesetzte) Fithrung T
/,? Einzel- T E
I aufgabe B
(0] R

LN _A
A Mitarbeiter R
U U
S T
SERE UND INNERE ARBEITSBEDINGUNGEN| SOZIALE STRUK

Abb. 4.2-6 Personalfiihrungsprozess [72]

Die wesentlichen Rahmenbedingungen fiir die Personalfiihrungsprozesse werden durch
eine Vielzahl der zuvor im Unternehmen geschaffenen geistigen, technisch-materiellen
und sozialen Tatsachen bestimmt, zu denen vor allem gehoren:
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e  Die Unternehmensgrundsdtze (welche Ziele werden nach welchem Konzept unter
Beachtung welcher Wertordnung verfolgt?),

e Die Betriebsorganisation (wie sind die Funktionsabliufe gestaltet?),

o Die Arbeitsbedingungen (in welcher Umgebung, in welchen Beziehungen und unter
welchen Bedingungen werden welche Tétigkeiten erfiillt?),

e Die Sozialstruktur des Unternehmens (wer arbeitet mit wem in welcher Zuordnung
zusammen?),

e Die rechtlichen Bedingungen (welche rechtlichen Normen gelten innerhalb der
Arbeitsverhéltnisse?). [nach 12, 72]

Fiir jeden Prozess und somit auch fiir den Personalfiihrungsprozess ist seine
Beurteilung aufgrund der erreichten Ergebnisse wichtig. Das Fiihrungsergebnis im
Rahmen des Personalfiihrungsprozesses wird in der Regel an der Aufgabenerfiillung
und der Zielerreichung und zum anderen an der Erfiillung der Erwartungen der
Fiihrungskraft wie auch der Mitarbeiter gemessen. Ein solches Fiihrungsergebnis wird
auch zu einer Messgrof3e fiir die Fiihrungsqualitit. [nach 96]

4.2.4 Fiihrungsqualitit im Kontext mit Personalfithrung

Die Personalfiihrung ist immer als der Prozess wahrzunehmen, der vereinfacht
charakterisiert wird als ,,die Beeinflussung der Einstellungen und des Verhaltens von
Einzelpersonen sowie der Interaktion in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck,
bestimmte Ziele zu erreichen” [98]. Ob und wie die vorgegebenen
Unternehmenszielsetzungen erreicht werden, sagt etwas iiber die Fithrungsqualitét aus.
Im Kontext mit der Personalfiihrung wird Fithrungsqualitit, wie folgt, formuliert:

. Mafs der Befihigung von Fiihrungskrdften und Fiihrungsteams, unterstellte
Mitarbeiter/-innen unter Beriicksichtigung aller individuellen und kollektiven
Leistungsvoraussetzungen, den objektiv und situativ gegebenen Rahmenbedingungen
fiir eine Arbeitsausfiihrung — entsprechend der jeweiligen Unternehmensphilosophie
und —zielstellung — so zu fiihren (zu beeinflussen), dass sie ein Hochstmass an ,,good
will“ - Leistungen erbringen wollen und dabei gleichzeitig einen hohen Grad an
Zufriedenheit und Identifikation mit der Arbeitsaufgabe und dem Unternehmen erleben
und akzeptieren* [12].

Die FErreichung der moglichst besten Fihrungsqualitit erfordert von der
Fithrungskraft zumindest drei Grundformen des tiglichen Fiithrungsverhaltens:

1. Gerechtigkeit, die die Befidhigung der Fiihrungskraft voraussetzt, das
Arbeitsverhalten von den Mitarbeitern und die sich daraus ergebenden Ergebnisse
unter Beriicksichtigung situativ konkreter Bedingungen nach angemessenen
Malstdben zu bewerten und zu wiirdigen. Das erfordert von der Fiihrungskraft
Objektivitdt, charakterliche Integritit und Unbestechlichkeit, weil Gerechtigkeit flir
die Mitarbeiter einen der wertvollsten erlebnisbezogenen Belohnungswerte bei der
Arbeit darstellt.

2. Differenzierte Gleichbehandlung, die als ein Sonderfall gerechten Handelns
erfordert, Mitarbeiter in gleichartigen Situationen gleich zu behandeln. Ausgehend
von dieser Meinung ist es moglich, gewisse sachliche Bevorzugungen unter
bestimmten Bedingungen mit dieser Gleichbehandlung in Einklang zu bringen:

e Fiir die Bevorzugung ist ein sachlicher Grund in der Person des zu
Bevorzugenden vorhanden,
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e Die gewidhrte Bevorzugung ist diesem Grund angemessen und flir andere
Mitarbeiter in diesem Sinne einsichtig,

e Diese Art von Bevorzugung wird bei Vorliegen eines entsprechenden Grundes
auch allen anderen Mitarbeitern zuteil.

Im Rahmen dieser Behandlung ist daran zu denken, dass Benachteiligungen
einzelner Mitarbeiter sich nur als Sanktionen auf vorheriges Fehlverhalten
rechtfertigen lassen. Im Extremfall muss der Vorgesetzte auch damit rechnen, dass
sich weitere Mitarbeiter mit dem benachteiligen Mitarbeiter solidarisieren, was zu
Storungen des Arbeits- und Betriebsklimas fithren kann.

3. Vertrauenswiirdigkeit, die von dem Vertrauen ausgeht. Im Allgemeinen stellt das
Vertrauen in den zwischenmenschlichen Beziehungen einen zentralen sowie hohen
Wert dar. Innerhalb einer Fithrungsbeziehung ist er auf Dauer angelegt, womit es
ein besonderes Gewicht erhdlt. Man versteht Vertrauenswiirdigkeit als eine
Eigenschaft, die sich so ausdriickt, dass jemand als wiirdig empfunden werden
muss, wenn ihm Vertrauen entgegengebracht wird. Fiir die Erreichung solcher
Vertrauenswiirdigkeit sind nachfolgende Merkmale von gro3er Bedeutung:

Berechenbares Verhalten,
Eindeutige Anordnungen,
Glaubwiirdige Informationen,
Erfiillung gegebener Zusagen,
Wabhren der Vertraulichkeit,
Uberzeugung statt Manipulation.

Unter der Bedingung, dass diese Grundformen des Verhaltens von der Fiithrungskraft in
der Praxis umgesetzt werden, werden sie zu einer zentralen Voraussetzung fiir
erfolgreiches Fiihren. [nach 12]

Zusammenfassend ist zu betonen, dass der Maf3stab der Fiihrungsqualitdt darin
besteht, dass eine vorgegebene Aufgabenstellung unter spezifischen Bedingungen und
in einem vorgegebenen Zeitraum mit einem Hochstmal} an Leistung, insbesondere aber
an ,,Good-will Leistung* erbracht wird und gleichzeitig ein hoher Zufriedenheits- und
Identifikationsgrad mit der Aufgabe und dem Unternehmen von Mitarbeitern erlebt und
akzeptiert wird. [nach 96]

4.2.5 Mit der Fiihrungsqualitit und Personalfithrung zusammenhingende
Begriffe

Bereits die Definition iiber die Fiihrungsqualitidt in dem vorangehenden Kapitel
beinhaltet den Begriff ,,Flihrungskraft* und weist damit auf deren grof3e Bedeutung und
Wichtigkeit im Personalfiihrungsprozess hin. Als Fiihrungskraft bezeichnet man die
Person, die {iiber Sach- und Personalverantwortung verfiigt und aufgrund ihrer
hierarchischen Position einen Einfluss auf das ganze Unternehmen oder wichtige
Teilbereiche hat. [nach 99]

Nach House ist die Fiihrungskraft charakterisiert ,, durch einen ungewohnlich starken
Machtwillen, ein ungewohnlich  hohes  Selbstbewusstsein —und eine  hohe
Glaubwiirdigkeit “.
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Folgende Begriffe werden mit der Personalfithrung und deren Qualitéit verbunden

[nach 99, 100, 101, 102, 103]:

1.

Fiihrungsbeziehung ist durch eine sehr einfache Grundstruktur ausgezeichnet: zwei
oder mehrere Personen (eine Fiihrungskraft und ein bzw. mehrere Mitarbeiter)
interagieren untereinander in einer bestimmten (Fiihrungs-) Situation, die wiederum
in einen bestimmten (Fithrungs-) Kontext (d.h. Fiihrung eines Mitarbeiters durch
den Vorgesetzten) eingebettet ist.

Fiihrungssituation kann man als das gesamte Umfeld der Fiihrungsbeziehung
bezeichnen, in dem es mdglich ist, diese ausweitend zu betrachten. Sie stellt einen
Zustand dar, in dem sich Fiihrung abspielt und zugleich umfasst sie alle sachlichen
und sozialen Bedingungen, die fiir das Fiihrungsverhalten zu einem gegebenen
Zeitpunkt von Bedeutung sind.

Fiihrungseigenschaften stellen Merkmale einer Fiihrungskraft dar. Sie lassen sich
umschreiben als relativ breite und zeitlich stabile Dispositionen zu bestimmten
Verhaltensweisen, die konsistent in verschiedenen Fiihrungssituationen auftreten.

Fiihrungsverhalten beschreibt die Gesamtheit der Aktivititen und Formen der
Ausdriicke von einer Fiihrungskraft, die auf eine zielorientierte Einflussnahme zur
Erflillung gemeinsamer Aufgaben in oder mit einer strukturierten Arbeitssituation
im direkten Flihrungsprozess ausgerichtet sind.

Fiihrungsgrundsitze sind die schriftlich fixierten, zentralisierten, durch
Wertnormen gesetzte und gebildete generalisierten Steuerungskonzepte fiir
dezentrale Fiihrungs- und Kooperationsbeziechungen in und zwischen
Arbeitsgruppen. Das  heiit, sie beschreiben und/oder normieren die
Fiithrungsbeziechungen zwischen Fiihrungskriften und Mitarbeitern im Rahmen
einer ziel- und wertorientierten Fiihrungskonzeption zur Forderung eines
erwiinschten Sozial- und Leistungsverhaltens. AuB3er der schriftlichen Form kénnen
sie auch als ungeschriecbene Normen zur Verhaltungsorientierung in den
Fiithrungsbeziehungen aufgetreten.

Fiihrungstheorien entstehen aus Fiihrungsmodellen und stellen einheitliche
Systeme von Begriffen und Aussagen dar, die die Beschreibung, Erkldrung,
Vorhersage und Evaluation empirischer Sachverhalte sowie die Ableitung neuer,
prinzipiell empirisch testfadhiger Hypothesen und auch Prognosen fiir die
Wirkungen eines  bestimmten  Fiihrungsverhaltens  ermoglichen  (z.B.
Eigenschaftstheorie, Situationstheorie, Interaktionstheorie, Der Weg-Ziel,
Fiihrungssubstitution — Abb. 4.2-7).

Fiihrungsmodelle sind normative Denkmodelle, die Aussagen dazu treffen, wie die
Funktion ,,Fiihrung® unter bestimmten Bedingungen im Unternechmen ausgeiibt
werden sollte. Nach Ueberschaer geht es hier um Systeme aufeinander
abgestimmter Fiihrungsstile, Flihrungstechniken und Fithrungsmittel. Nach Scholz
ist ihre Aufgabe, mehrere Komponenten der Personalfiihrung zu systematisieren
und zu verbinden, wobei sie mindestens ein Fiihrungsinstrument enthalten.

Fiihrungsinstrumente liefern konkrete (aber nicht unbedingt fundiert begriindete)
Vorschldge zur Personalfiihrung. Unter diesem Begriff werden die Methoden,
Verfahren und Mittel zusammengefalit, die zur Erfiillung der Fiihrungsaufgaben
oder Fihrungsfunktionen verwendet werden. Damit beziechen sich
Fihrungsinstrumente auf den verhaltensbezogen-personalen Aspekt von
Willensbildung, -durchsetzung und —sicherung und weniger auf den sachlich-
rationalen Aspekt von Zielbildung, -erreichung und —kontrolle. Eine spezielle Form,
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in der Fiihrungsinstrumente auch auftreten konnen, sind Fiihrungstechniken,
Fiihrungsmittel und Fiihrungsstile.

Situation

Mikroansdtze

Kontingenztheorie
Substitutionstheorien

Makroansdtze
Evolutionsansitze
Systemansatz
Interaktion
Person Idiosynkrasie-Kredit-Theorie Position
Dyadentheorie
Fiihrerzentriert Rollentheorie
Eigenschaftstheorie
Charisma - Theorie Machttheorie
Tiefenpsychologische Theorien
Entscheidungstheorien Okonomische Theorien:
Gefiihrtenzentriert Property-Rights-Theorie
Weg-Ziel-Theorien TPHHCIE?I_Aient{T};}TOH?
Attributstheoricn ransaktionskostentheorie
Lerntheorien
Reifegradtheorie

Abb. 4.2-7 Bezugsrahmen der Fiihrungstheorien [105]

9. Fiihrungstechniken sind als Vorgehensweisen und MaBnahmen der Fithrung zu
verstehen, die zur Realisierung der vorgegebenen Ziele, der Gestaltung der
Fihrungssituation und der Behandlung der Mitarbeiter dienen. Konkrete
Fiihrungstechniken beziehen sich auf:

Die Formen von Anweisungen,

Die Durchfiihrung von Kontrolle,

Den Einsatz positiver und negativer Kritik,

Die Vorbereitung von Entscheidungen,

Die Behandlung von Beschwerden,

Die Information der Mitarbeiter,

e Die Delegation von Aufgaben und Verantwortung.
Diese Fiihrungstechniken werden dann im Rahmen unterschiedlicher Fiithrungsstile und
Fithrungsmittel in unterschiedlicher Ausformung angewendet.

10. Fiithrungsmittel werden als Hilfe fiir die Fiihrungskrifte verstanden, die sich auf
eine bestimmte Fiihrungssituation im Fiihrungsprozess beziehen.

11. Fiihrungsstil ist von vielen Autoren unterschiedlich definiert. Im Allgemeinen
beinhaltet der Fiihrungsstil:

o |, Ldngerfristig feststellbare Grundausrichtung des Fiihrungsverhaltens eines
Vorgesetzten gegentiber seinen Mitarbeitern/-innen “, [nach 11]

o Ein innerhalb von Bandbreiten und Fiihrungskontexten konsistentes,
typisiertes, und wiederkehrendes Fiihrungsverhalten, [nach 105]
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o Die Art und Weise, in der Fiihrungskrifte sich verhalten, d.h. ihre
Fiihrungsfunktionen ausiiben. Es handelt sich dabei um ein zeitlich
tiberdauerndes und in Bezug auf bestimmte Situationen konsistentes (Fiih-
rungs-) Verhaltensmuster von Vorgesetzten gegeniiber Mitarbeitern . [nach 16]

Die definierten Begriffe bilden sowohl einen bewussten als auch einen
unbewussten Bestandteil jeder Personalfiihrung: Fithrungskréfte erreichen ihren Erfolg
durch ihre Mitarbeiter und durch Anderung ihres eigenen Verhaltens in den
Fithrungsbeziehungen.

4.2.6 Einflussfaktoren der Personalfiihrung

Die Beobachtung des Personalfiihrungsprozesses fiihrt zu der Erkenntnis, dass das
Verhalten der Fiihrungskraft nicht nur durch ihre Charakteristiken, sondern auch durch
die Situationsfaktoren und die vorangegangenen Reaktionen der Mitarbeiter bestimmt
wird. Die Fiihrungskrifte tiben durch ihr eigenes Verhalten in Abhingigkeit von der
gegebenen Situation Einfluss auf die Reaktionen der Mitarbeiter aus und diese
Mitarbeiter dndern zukiinftige Fiihrungssituationen und das Verhalten der
Fihrungskrédfte durch eigene Reaktionen. Dieses Verstindnis der gegenseitigen
Beeinflussung kann man als das integrierte Modell der Personalfiihrung bezeichnen
(Abb. 4.2-8). [nach 58, 83]

v

Situationsfaktoren

Charakteristiken .|  Verhalten der .| Reaktionen der
der Fiihrungskraft "|  Fiihrungskraft " Mitarbeiter

t |

Abb. 4.2-8 Das integrierte Modell der Personalfiihrung [nach 58, 83]

Aus der Integration der Personalfiihrungsansitze, des Mitarbeiterverhaltens und
der Faktoren, die diese Ansitze beeinflussen, ergibt sich, dass sowohl die
Fiihrungseffektivitit durch diese Faktoren beeinflusst wird als auch die Fithrung
auf diese Faktoren einwirkt. Eine Zusammenfassung dieser Einflussfaktoren sowie
thre wechselseitigen Beziehungen stellt folgende Abbildung dar (Abb. 4.2-9). [nach
105]

Bei dem gegenseitigen Einfluss aus effektiver Fiihrung und den Einflussfaktoren
ist es wichtig, die Fahigkeit der Fiihrungskraft zu entwickeln, sich selbst und die
Fithrungsumgebung zu diagnostizieren und auf dieser Grundlage die Mitarbeiter zu
fiihren. In diesem Zusammenhang treten die drei folgenden Persénlichkeitsqualitdten in
den Vordergrund, die zu dieser Fiahigkeit der Fiihrungskraft bedeutend beitragen:

1. Die Fiihrungskraft sollte sich ihres Verhaltenseinflusses auf ihre Mitarbeiter
bewusst sein.

2. Die Fiihrungskraft muss mit ihren Mitarbeitern kommunizieren konnen.

3. Die Fiihrungskraft muss sich selbst, ihre Mitarbeiter und deren Situationen, das
Verhdltnis zwischen Ursache und Effekt der individuellen Motivation und des
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Verhaltens sowie auch Gruppendynamik und Gruppenverhalten verstehen konnen.

[nach 14, 18]

Personen
- Vorgesetzte und Mitarbeiter -
> Werte / Motive Qualifikation <
- Pflichtethik vs. Entfaltungsethik - Formalausbildung
- Materialismus vs. Post- - Erfahrung
- Fremd- vs. Selbststeuerung - Konnen
v A A v
Umwelt Unternehmen
- Rechts- und v v - Kultur
Wirtschafts- Fiihrungsstil - Strategle ' '
system - Organisation mit
- Kultur, Entscheidungsqualitiit Beziehungsqualitit Bezug auf
Gesellschaft (Teilhabe) (Teilnahme) Leistungsprog-
A TeChnOlOgiSCher autoritar kooperativ delei:gativ distanziert teamorientiert unterstiitz. ramme
Entwicklungs- Branche,
stand GroBe,
- Wirtschaftssi- Markterfolg,
tuation Uusw.
- Anderungs- und
Zeitdruck
7} 7}

A

\ 4

Fiihrungserfolg

soziale Effizienz
z.B. ,,Zufriedenheit*

okonomische Effizienz
(z.B. Arbeitsproduktivitit)

Abb. 4.2-9 Einflussfaktoren auf Fiihrungsstil und Fiihrungserfolg [105]

4.2.7 Voraussetzungen der Personalfithrung

Eine der notwendigen Voraussetzungen der effektiven Personalfiihrung ist Macht
bzw. Vollmacht. Das richtige Verstindnis beider Begriffe erfordert ihre Wahrnehmung
in unterschiedlichen Kontext.

1. Die Macht stellt die Fahigkeit der Mitarbeiter oder der Mitarbeitergruppe dar, die
Meinungen bzw. das Verhalten der anderen Mitarbeiter bzw. Mitarbeitergruppe zu
beeinflussen und zu &dndern. Es geht um die Fahigkeit des Mitarbeiters, die anderen
dazu zu zwingen, das zu denken und zu tun, was sie sich wiinschen; also die
Féhigkeit, den eigenen Willen anderen aufzuzwingen. Der Ursprung der Macht
ergibt sich aus den sechs folgenden Quellen:

e Legitimation: Die Macht wird in voller Ubereinstimmung mit den fiir das
Unternehmen giiltigen Regeln aufgrund der von dem Unternehmen
herausgegebenen Berechtigung und der Fachvoraussetzungen sowie Kriterien
aus der Praxis realisiert. Je mehr sie auf die gegebene Situation ausgerichtet
wird, desto mehr wird sie legitim.
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2.

e Zwang: Die Macht ergibt sich aus der Position in der Organisationsstruktur,
womit einerseits die Moglichkeit gegeben ist, Anweisungen zu geben, zu
bestrafen, zu belohnen, Ausnahmen zu erlauben sowie auch andererseits das
Recht und die Verantwortung dafiir, Situationen neu zu ordnen. Der Inhaber
dieser Macht kann zur Erreichung seiner Autoritdt keinen autoritiren oder
direktiven Fiihrungsstil durchsetzen, weil diese Autoritét sich aus seiner Macht
ergibt. Diese Macht ermoglicht der Fiihrungskraft, Vorschlige vorzulegen,
Mitarbeiter auszuwihlen sowie Tétigkeiten zu untersagen.

e Belohnung: Die Macht geht von der Beherrschung bestimmter Ressourcen (z.B.
Finanzmittel, Lohnerhdhung, Arbeitsteilung, Urlaubszuteilung, Anderungen der
Arbeitsbedingungen, Bericht bzw. Beurteilung iiber einzelne Mitarbeiter usw.)
durch eine konkrete Person aus. Diese Macht wird entweder unmittelbar oder
mittelbar gegeniiber den Mitarbeitern durchgesetzt, die von diesen Ressourcen
abhéngig sind.

e Referent: Die Macht hidngt einerseits von der Stirke der Personlichkeit ab, d.h.
von ihrer einzigartigen und aullergewohnlichen Anziehungskraft, die durch ihre
Charaktereigenschaften (Ehrenhaftigkeit, Entschiedenheit in Krisensituationen,
Zuganglichkeit bei der Losungen der Personenproblemen, usw.) gegebenen ist,
und andererseits aber auch von dem Charisma der Person, d.h. von ihrer
Féhigkeit, die Menschen ohne Formalbetrauung zu fiihren. Die Personen mit
dieser Art der Macht finden ihre Ressourcen sowohl in zwischenmenschlichen
Beziehungen als auch in emotional prigender Forderung von anderen
Menschen im Unternehmen.

e [Experte: Die Macht geht von dem durch die Ausbildung, Erfahrungen und
Praxis in bestimmtem Bereich erworbenen Wissen aus. Die Basis dieser Macht
ist Anerkennung des Fachwissens anderer Menschen, das heif3t, sie geht von der
Position der Person aus. Wird diese Macht von den Menschen anerkannt und
akzeptiert, kann ihr Inhaber Fachautoritét haben.

e [nformationen: Sie betreffen die Zusammenhinge unter den Menschen,
Vorfillen und anderen Fakten, die ein zukiinftiges Verhalten bzw. zukiinftige
Vortille vorhersagen helfen.

Die Vollmacht ist einer der Machttypen und stellt das Recht der Mitarbeiter dar, das
sich aus ihrer Funktionseinordnung in die Hierarchie der Organisationsstruktur im
Unternehmen ergibt, Entscheidungen zu treffen und damit die ihnen unterstellten
Mitarbeiter zu beeinflussen. Es geht eigentlich um die legitime Macht, die das
Recht gibt, die Tétigkeit der anderen zu bestimmen. Die Fahigkeit der Vorgesetzten,
die Macht auszuiiben, wichst mit der Teilnahme der Mitarbeiter an dieser Macht. In
diesem Zusammenhang spricht man von der Erweiterung der Vollmachten, d.h.
den Mitarbeitern auf allen Ebenen solche Rechte und Verantwortungen zu
gewihren, die es ihnen ermdglichen, aus eigener Uberlegung selber zu entscheiden.
Dies flihrt dazu, dass die, deren Vollmachten erweitert wurden, glauben, dass sie
selbst eine Entscheidung iiber die Art und Weise der Ausfiihrung ihrer Arbeit
treffen.

Aufgrund der vorangehenden Erkldrung der Begriffe ,,Macht* und ,,Vollmacht*

lasst es sich ableiten: Die Vollmacht gibt die Moglichkeit, Ergebnisse zu erreichen, die
Macht ergéinzt diese Fahigkeit. Die Varianten der Beziehungen zwischen Vollmacht
und Macht zeigt nachstehende Abbildung 4.2-10. [nach 14, 30, 58, 83, 98]
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Vollmacht, aber keine
Macht

Recht aber keine
Fahigkeit, von Mitarbei-
tern zu erreichen, dass sie
etwas tun.

VOLLMACHT UND
MACHT

Recht und Féhigkeit,
von Mitarbeitern zu
erreichen, dass sie etwas
tun.

Macht, aber keine
Vollmacht

Féhigkeit, aber kein

Recht, die Menschen
dazu zu zwingen, dass sie
etwas tun.

Abb. 4.2-10 Beziehung zwischen der Vollmacht und der Macht [58]

4.3 Ansitze der Fiithrungskrifte in dem Personalfithrungsprozess

Die Weise, in welcher die Fiihrungskrifte auf ihre Mitarbeiter einwirken und sie
filhren, hat eine entscheidende Konsequenz auf die Effektivitit (Wirksamkeit,
ZweckmaiBigkeit, Wirtschaftlichkeit) der Arbeit und damit auch auf die Effektivitit des
ganzen Unternehmens.

Die Ausrichtung der Fiihrung auf Mitarbeiter ist durch eine der folgenden

Funktionen zu beschreiben:

e Lokomotionsfunktion, weil die Flihrungskraft die Zielstellungen verfolgen muss, um
sich mit Hilfe der geeigneten Mitarbeiter und anderen Ressourcen rechtzeitig und
richtig zu entscheiden. Thre Handlung wird eher auf die Aufgaben ausgerichtet
(initiieren, organisieren, anweisen, informieren).

o Kohdsionsfunktion, in deren Rahmen die Fiihrungskraft dafiir Sorge tragen muss,
dass die Mitarbeiter eigene personliche Ziele erreichen und Befriedigung in ihre
Aufgaben sowie eine eigene Uberzeugung und Selbstentwicklung finden. Die
Fiihrungskraft soll alle Mitarbeiter so fordern, dass sie mitdenken und an der Losung
von Problemen mitwirken und dabei zugleich den Zusammenhalt der Gruppe
verstirken. Thre Handlung ist in groem Mal} auf Menschen ausgerichtet (zuhoren,
vertrauen, ermutigen).

o  Kombinationsfunktion, wenn sich die Fiihrungskraft darum bemiiht, sich sowohl auf
die Aufgaben als auch auf die Menschen zu konzentrieren. Hierbei geht es um die
Verbindung der beiden vorerwdhnten Funktionen.

Unter Beriicksichtigung der Tatsache, dass sich die Meinungen zur effektiven
Fithrung nur schrittweise entwickelt haben, ldsst es sich von den folgenden Ansétzen
der Personalfiihrung sprechen:

1. Der Ansatz aufgrund der Charakteristika
Fiihrungskraft,

2. Der auf Verhalten der Fiihrungskraft beruhende Ansatz,

3. Der Situationsansatz der Fiihrung,

4. Die Ansdtze der neuen Fiihrung. [nach 3, 15, 16, 18, 25, 30, 56, 58, 72, 80, 83, 90,
96, 98, 105]

(Merkmale, FEigenschaften) der
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4.3.1 Ansatz aufgrund der Eigenschaften der Fiihrungskraft

Bis zum Anfang der 50er Jahre des vergangenen Jahrhunderts iiberwogen die
Meinungen, dass der Mensch als eine Fiithrungsperson geboren werden muss. In der
zweiten Halfte des 20er Jahrhunderts, das mit der Entwicklung der sozial-
psychologischen Ansdtze und deren Applikationen im Management verbunden wird,
nahmen die Meinungen zu, die behaupteten, dass einige Eigenschaften der
Fithrungskraft (Enthusiasmus, teilweise Intelligenz, zwangloses und durchgesetztes
Verhalten) zwar angeboren sind, sie aber weiter entwickelt werden miissen, andere
jedoch durch stindige Arbeit anerzogen werden konnen. Eine Vielzahl der Studien, in
denen sich deren Autoren bemiihten, effektive Fiihrungskrifte von uneffektiven durch
die Identifikation spezifischer und individuell physischer, geistiger und personlicher
Charakteristiken und Eigenschaften zu unterscheiden, lassen sich in einer Liste mit
sechs Eigenschaftskategorien zusammenfassen:

1. Physische Charakteristiken: hauptsidchlich Alter, Gro3e und Gewicht,

2. Sozialer Hintergrund: Erziehung, Erfahrungen, sozialer (gesellschaftlicher) Stamm
und Status, Mobilitét,

3. Intelligenz: Wissen, Kenntnisse, Fahigkeiten, Befdhigungen, Beurteilung,

4. Personlichkeit:  Aggressivitit, Wachsamkeit, Dominanz, Entschiedenheit,
Enthusiasmus, Unabhingigkeit, Selbstvertrauen und Autoritét,

5. Sachorientierung: Verantwortung, Initiativitit, Ausdauer,
6. Soziale Kompetenz: Fahigkeit zu beaufsichtigen, Kooperation, Prestige, Taktgefiihl
und Diplomatie.
In der Gegenwart sind folgende Eigenschaften der Fiihrungskrifte fiir
erforderlich:

e Dynamik, d.h. bereitwillig sein, die Initiative zu iibernehmen, das mental auch
physisch energische Hochpotenzial, die Ausdauer und Bemiihung, ein Ziel zu
erreichen,

e Motivation fiir die Fiihrung und Beeinflussung anderer, um gemeinsame Ziele zu
erreichen,

e [ntegritdt, die in sich die Ehrenhaftigkeit und Aufrichtigkeit in der Beziehung zu
den anderen, die Vertrauenswiirdigkeit und die Zuverlédssigkeit beinhaltet,

o Selbstvertrauen, das in der Entschiedenheit, der Assertivitit und der Sicherheit
verankert ist,

e Kognitive Fdhigkeiten als schnelle Auffassung, komplizierte Sachverhalte zu
erfassen, Informationen zu sortieren, be- und weiterzubearbeiten,

e Branchen- und Fachkenntnisse,
o Kreativitdt,

e Flexibilitdt als die Féhigkeit, sich immer den verschiedenen Bediirfnissen von
Mitarbeitern und wechselhaften Bedingungen anpassen zu konnen.

Die aktuelle Literatur fiihrt weiter folgende Schliisselfahigkeiten fiir gute und
kreative Fithrungskrifte an.
e Verstindnis fiir das Verhalten der Mitarbeiter und deren sich stindig dndernden
Motive,
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e Loyalitit zu erwerben, indem sie ein Team aus den Mitarbeitern schaffen und
fiihren, dass die einzelnen Teammitglieder bereitwillig die gestellten Ziele
erreichen.

e Bediirfnisse der Mitarbeiter nach sozialer Anerkennung zu befriedigen (Stolz fiir
gemeinsam geleistete Arbeit und erreichte Ziele, Selbstverwirklichung).

Wegen der grolen Anzahl der Charaktereigenschaften und der Wechselwirkung
untereinander ist es unmoglich, bestimmte Eigenschaften anzufiihren, die zum Erfolg in
allen Situationen fithren wiirden. Trotzdem gibt es gewisse Zusammenhénge zwischen
den Eigenschaften der Fiihrungskrifte und dem Fiihrungserfolg. [nach 16, 72, 90]

4.3.2 Verhaltensbezogener Ansatz von Personalfiihrung

Neben der reinen Wahrnehmung des menschlichen Naturells stellt dieser Ansatz
das Verhalten der Fiihrungskraft in den Vordergrund. Er will auch feststellen, ob sich
die Fiihrungskraft mehr an der Aufgabe oder an den handelnden Personen orientiert.
Orientiert sich die Fiihrungskraft vorwiegend an der Aufgabe, betont sie die Ziele und
die dafiir notwendigen Téatigkeiten der ganzen Gruppe und jedes einzelnen Mitgliedes.
Die Fiihrungskraft gibt Normen vor und belohnt Ergebnisse mit entsprechender
Qualitdt. Dieses Fiihrungsverhalten kennzeichnet Initiative, Lenkung, Leistung und
Alleinentscheidung (Autokratie).

Orientiert sich die Fithrungskraft an den Menschen, will sie die Ziele mit effektiver
Teamarbeit erreichen und wird auf die Bediirfnisse der Teammitglieder eingehen z.B.
eine freundliche Arbeitsatmosphire schaffen und erhalten.

Im Rahmen dieses Fiihrungsverhaltens wihlt die Fiihrungskraft geeignete
Methoden, Ansidtze und Instrumente aus, um die Mitarbeiter zu fordern und zu
beeinflussen. Dabei wird die Fiihrungskraft Motivation, Kreativitit, Flexibilitét,
Innovation, Engagement und Leistungsbereitschaft fordern und  fordern.
Aufgabenbezogenes und personenbezogenes Fiihrungsverhalten gegeniiber Mitarbeitern
iiber eine langere Zeit hinaus nennt man den Fiihrungsstil der Fiihrungskraft.

Der Fiihrungsstil wird in der Regel beeinflusst durch:

e Individuelle Fahigkeiten und Charaktereigenschaften der Fiihrungskraft,

e Das Gruppenverhalten der Mitarbeiter bzw. das  Verhalten und
Charaktereigenschaften einzelner Mitarbeiter,

e Zahl der Aufgaben, Qualititsziele und die fiir die Erledigung zur Verfiigung
stehende Zeit,

e Situation des Unternehmens (innere und &dullere Faktoren),

e Andere Faktoren, die die Abbildung 4.2-9 im Kapitel 4.2.6 darstellt. [nach 3, 15, 16,
18, 25, 30, 56, 58, 72, 80, 83, 90, 96, 98, 105]

4.3.2.1 VERHALTENSMODELL — MCGGREGOR'S THEORIEN X UND Y

Douglas McGregor’s Theorien X und Y haben zwei unterschiedliche Sichtweisen
auf den Menschen. Theorie X betrachtet den Menschen anhand negativer, pessimistisch
statischer Charaktereigenschaften und Verhaltensweisen, wihrend Theorie Y den
Menschen positiv, optimistisch, dynamisch und flexibel sieht. Die Fiihrungskraft
reflektiert anhand dieser polarisierenden Eigenschaften das eigene Verhalten und
behandelt auf diesem Grund in bestimmter Weise ihre Mitarbeiter.
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Mitarbeiter nach der Theorie X:

e haben eine natiirliche Unlust zu arbeiten, meiden die Arbeit und die Verantwortung
und sind faul;

e arbeiten nur unter Zwang und Strafandrohungen, um Ziele des Unternehmens zu
erreichen;

e Dbevorzugen, geflihrt zu werden und autorititsglaubig und unterwiirfig sind,

e werden oft missverstanden, sind ichbezogen und unzuginglich fiir Anderungen;

e richten ihr Verhalten auf Ungefdhrlichkeit und Sicherheit aus.

Mitarbeiter nach der Theorie Y:
e wollen arbeiten, tun vor allem gute und sinnvolle Arbeit und sind loyal,

e halten die psychische und physische Kréfte der Arbeit dhnlich wie die Erholung fiir
natiirlich;

e sind fdhig, sich selbst zu fiihren, selbstbewusst und der Selbstkontrolle fahig, ohne
Fremdkontrolle zu benétigen;

e sind klug, kreativ und wachsen an Herausforderungen und Anderungen;

e nehmen Verantwortung an und suchen danach;

e wollen bei jeder Gelegenheit lernen sowie an Entscheidungen teilhaben.

Theorie X sieht X Fiihrungskrdfte wie folgt:

e Dbehandeln die Menschen als Maschinen;

e Dbeobachten die Mitarbeiter griindlich und kontrollieren deren Tétigkeit;

e suchen Schuldige und bestrafen Fehler;

e gecben ausfithrliche Anweisungen, wie die Mitarbeiter die Arbeit zu erledigen

haben;

fiir sie stehen das Gehalt und die Arbeitsplatzsicherheit an erster Stelle;

e haben Freude an routineméafiger und wiederholender Arbeit;

e kommunizieren nicht mit ihren Mitarbeitern und fragen sie nicht nach ihren
Meinungen.

Die Fiihrungskrdfte nach der Theorie Y:

achten und beriicksichtigen hoflich die Rechte der einzelnen Mitarbeiter;

vertrauen thren Mitarbeitern und versuchen aus Fehlern zu lernen;

wollen eine selbststindige Arbeitsweise der Mitarbeiter;

geben ithnen Raum, die Arbeit so zu erledigen, wie sie es flir richtig halten;

suchen nach neuen Wegen, die Arbeit noch interessanter zu machen;

fordern die Mitarbeiter auf, eigene Ideen fiir Verbesserung und Verinderung der

Arbeit zu entwickeln.

Mc'Gregor glaubte, dass die Theorie Y ndher an der Wirklichkeit sei. Deshalb
empfahl er, die Mitarbeiter an Entscheidungen zu beteiligen, reibungslose Beziehungen
in den Arbeitsgruppen zu erreichen und den Mitarbeitern verantwortungsvolle und
herausfordernde Aufgaben zu geben, um deren Motivation zu erhdhen.

Bei einer einseitigen Fixierung auf die Theorie Y, wird es aber zu
Missverstindnissen und Irrtiimern kommen. Deshalb sollten gute Fiihrungskréfte nicht
nur Ehrwiirdigkeit, Wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten ihrer Mitarbeiter anerkennen,
sondern auch deren Verhaltensmakel in einigen Situationen akzeptieren und ihr
Fithrungsverhalten der gegebenen Situation anpassen. [nach 25, 80]

73



4.3.2.2 FUHRUNGSKONTINUUM VON TANNENBAUM & SCHMIDT (THEORIE DES
VERANDERLICHEN VERHALTENS DER FUHRUNGSKRAFT)

Das sog. Modell des Verhaltenskontinuums erkldrt das Verhalten der
Fiihrungskrifte beim Treffen von Entscheidungen. Die Vertreter des Modells,
Robert Tannenbaum und Warren H. Schmidt, filhrten die folgenden wichtigen Faktoren
an, die den Fiihrungsstil beeinflussen:

e Die starke Personlichkeit der Fiihrungskraft, die den Mitarbeitern Vertrauen und
Sicherheit gibt,

e Die starke Personlichkeit der Mitarbeiter, die die Moglichkeit haben, das Verhalten
threr Fihrungskraft zu beeinflussen, z.B. durch den Ausdruck in der
Bereitwilligkeit, die Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten zu iibernehmen,

o Die Situationskrdfte als Unternehmenswerte oder —traditionen; Arbeitseffektivitét
von Mitarbeitern als das Ganze; Charakter der Probleme; Mdglichkeiten der
richtigen Pflicht-, Vollmacht- und Verantwortlichkeitsdelegierung sowie auch
Zeitdruck.

Tannenbaum und Schmidt betonen die Einfliisse der Organisations- und

Sozialunternehmensumgebung auf die Fiihrungsstile. Nach deren Ansicht sollten die

Fithrungskréfte die dulere Unternehmensumgebung beriicksichtigen, wenn sie auf die

Mitarbeiter zugehen.

Auf Fiithrungskraft < Auf Mitarbeiter
orientierte orientierte
Fiihrung » Fiihrung

Bereich der von Fiihrungskraft
benutzten Autoritit

Bereich der Freiheitsentschei-
dungen fiir die Mitarbeiter

Mitarbeiter/Grup-

Fiihrungskraft Fiihrungskraft Fiihrungskraft Fiihrungskraft Mitarbeiter/ Mitarbeiter/
entscheidet ohne entscheidet; entscheidet; ihre informiert tiber Gruppe entwic- Gruppe pe entscheidet;
Konsultation der  versucht aber die Ideen présen- beabsichtigte kelt Vorschlage entscheidet Fihrungskraft
Mitarbeiter und Mitarbeiter zu tiert, gestattet Entscheidung. und Fithrungs- nachdem die fungiert als Ko-
teilt ihnen die iberzeugen, jedoch Fragen &  Mitarbeiter kon- kraft entscheidet Fiihrungskraft ordinator nach
Entscheidung bevor sie diese Vorschlige zu nen eigene Mei- sich fuir die von die Probleme innen & aufien,
nur mit. Entscheidung ihrer Entschei- nung duBern, be- ihr favorisierte aufgezeigt und um Problem zu
anordnet und dung, um da- vor Vorgesetzter Alternative. Sie die Grenzen der definieren und
diplomatisch durch Akzep- endgiiltige Ent- legt ein Problem Entscheidung Alternative &
.wverkauft. tanz zu er- scheidung tifft. vor und sucht festgelegt hat. Entscheidung zu
reichen. Vorschlédge. suchen.
1. Autoritir 2 Pal);;;l:hrcha- 3. Informierend | 4. Beratend 5. Kooperativ 6. Delegativ 7. Autonom

Abb. 4.3-1 Verhaltenskontinuum der Fiihrungskrdfte im Rahmen der Personalfiihrung [nach 25, 80]

Das in der Abb. 4.3-1 dargestellte Modell ordnet und charakterisiert die Art der
Entscheidungsfindung anhand des Machtbereiches der Fiithrungskraft und des
Freiheitsgrades der Mitarbeiter. Autoritdrer Stil und hohes Mal} der Kontrolle liegen auf
der linken Seite dieses Kontinuums, wihrend Fiihrungsstile mit demokratischen
Komponenten und Delegation von Rechten und Pflichten sich auf der rechten Seite
befinden. Die Theorie des verdnderlichen Verhaltens zeigt eine Vielzahl der
Fihrungsstile auf. Als effektivste Verhaltensweisen gelten diejenigen mit
Moglichkeiten, sich anzupassen und wirksam zu delegieren. Dabei beriicksichtigen sie
eigene Fahigkeiten und die der Mitarbeiter und Art der Ziele. [nach 16, 25, 72, 80, 96,
98, 105]
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4.3.2.3 IOWA STUDIEN — DIE AUF DER VOLLMACHT GEGRUNDETEN FUHRUNGSSTILE

Die klassischen Fiithrungsstile — autokratisch, demokratisch, liberal — kann keine
der Flihrungskrifte strikt in Praxis umsetzen. In ihrer reinen Form sind sie deshalb eher
von theoretischer Natur. Die Fiihrungskraft neigt zu einem bestimmten Fiihrungsstil,
wenn die pragenden charakteristischen Merkmale eines Stils iiberwiegen.

1. Autokratischer Fithrungsstil

Die Fiihrungskraft:

e setzt ihren Willen, ihre Gedanken und Meinungen mit verschiedenen Machtmitteln
durch, ohne Meinungen und Einstellungen ihrer Mitarbeiter zu beriicksichtigen,

e gibt Anweisungen und ausfiihrliche Anordnungen, d.h. wer, was, wann, wo und wie
tun soll,

e crwartet, dass die Mitarbeiter die Instruktionen genau einhalten, die sie bei
Nichtbefolgen bestraft,

e gibt den Mitarbeitern keine Moglichkeit dazu, die Ziele und Methoden ihrer Arbeit
auszuwahlen,

e beobachtet die Leistungen der Mitarbeiter griindlich und héufig und kontrolliert
deren Leistungsergebnisse streng und regelmifig,

e orientiert sich mehr an den Aufgaben als an zwischenmenschlichen Beziehungen,

e benutzt eigene Autoritit und differenzierte Belohnung, um die Mitarbeiter zu
motivieren, womit sie deren Eigeninitiative unterdriickt,

e kommuniziert einseitig von oben nach unten mit Mitarbeitern auf niedriger Ebene,

e schafft durch ihre Distanziertheit die Bedingungen fiir den Zerfall der Gruppe und
die Bildung informeller Untergruppen.

Die Mitarbeiter erbringen die Leistungen unter Druck. Wahrscheinlich spaltet sich die

Arbeitsgruppe in zwei Lager:

e [Erstes Lager ist passiv, hat Angst vor der Autoritit der Fiihrungskraft; die
Mitarbeiter sind unzufrieden, schweigen aber,

o Zweites Lager dullert seine Unzufriedenheit, arbeitet und handelt gegen den
Vorgesetzten, was Konflikte verursacht und damit die Arbeitsproduktivitdt negativ
beeinflussen kann.

Der autokratische Fuhrungsstil ldsst sich in drei Kategorien einteilen, die sich nur
im MaB der Riicksichtslosigkeit gegeniiber den Mitarbeitern unterscheiden.

1) Autoritirer Stil, bei dem der Vorgesetze seine Position in der formellen bzw.
teilweise informellen Unternehmensstruktur ausnutzt bzw. missbraucht, und das
Ergebnis seines Wissens, seiner Féhigkeiten, Fertigkeiten und Verdienste darstellt.

2) Reinautokratischer Stil, der als die Alleinherrschaft bzw. die unbegrenzte
Beherrschung des Vorgesetzten verstanden wird. Der Vorgesetzte versteckt dahinter
seinen Mangel an eigenen Fahigkeiten und Erfahrungen.

3) Diktatorischer Stil ist blinde Willfahrigkeit der Fiihrungskraft, die nur sich selbst
sicht und alle eigenen Handlungen positiv bewertet, ohne ansatzweise anderen
Meinungen iiberhaupt einen Platz einzurdumen.

2. Demokratischer Fithrungsstil

Priagend fiir diesen Stil ist, dass die Fithrungskraft auf ihre Mitarbeiter zugeht und ihnen

entgegenkommt:

e Sie lasst sich zu Aufgaben, Entscheidungen und Verfahren von den Mitarbeitern
raten, um diese zu bewiéltigen,
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e fiihrt Gespriache mit den Mitarbeitern und denkt {iber ihre Meinungen nach,

e koordiniert, plant und hilft den Mitarbeitern, die Aufgaben und Arbeit zu erfiillen;
sie bespricht mit den Mitarbeitern Ergebnisse und Korrekturen,

e nutzt die Teilnahme der Mitarbeiter zu deren Bewertung und Belohnung,

e Dbegrenzt die Motivation nicht auf Belohnung und Sanktion, sondern nutzt
aullerdkonomische Mittel zur Motivation, indem sie personliches Vorbild ist und
die Mitarbeiter an Entscheidungen und an Fiihrung teilhaben ldsst.

Die Mitarbeiter sind zufrieden mit der Arbeit und den Beziehungen innerhalb der
Arbeitsgruppe, beteiligen sich an den Entscheidungen und sind initiativ. Zugleich
respektieren sie freiwillig bestimmte Regeln und Entscheidungen der Fiihrungskraft.
Die beidseitig aktive Kommunikation zwischen der Fithrungskraft und den Mitarbeitern
ermdglicht, Mechanismen fiir die Bewéltigung von Konflikten zu entwickeln.

Dieser Fiihrungsstil hat eine breite Skala. Er beginnt bei Fiihrungskréften, die
ohne Beteiligung der Mitarbeiter nichts leisten, bis zu denen, die ihre Entscheidung mit
den Mitarbeitern nur besprechen. Deshalb teilt man wie folgt noch weiter auf in:

1) Konsultativen Stil

e GroBe Orientierung der Fiihrungskraft an den Aufgaben und den Beziehungen
in der Arbeitsgruppe,

e Die Fiihrungskraft gibt den Mitarbeitern die Instruktionen, was, wo, wann und
wie zu tun ist und beaufsichtigt sie auch wéhrend der Hauptphasen der
Aufgabenerfiillung,

e Sie fordert die Mitarbeiter und erkldrt ihnen, warum es notwendig ist, die
Aufgaben zu erfiillen,

e Sie konsultiert Mitarbeiter, behélt aber das letzte Wort fiir sich,

e Sie berticksichtigt und setzt die Gedanken, Meinungen und Einstellungen ihrer
Mitarbeiter durch, um eine Entscheidung zu treffen,

e Sie gibt das Feed-back iiber die Qualitit der geleisteten Arbeit und bewertet die
Leistungsergebnisse.

2) Partizipativen Stil:

e Die Fiihrungskraft widmet sich viel mehr den Menschen als den Aufgaben,

e Sie legt die Ziele und Grenzen fest, gibt generelle Anweisungen,

e Sie sagt den Mitarbeitern nicht, was und wie sie tun sollen, sondern gibt ihnen
die Freiheit und die Aufgabe selbst zu bestimmen, welche Ziele und wie sie sie
erreichen werden,

e Sie orientiert sich am Endergebnis,

e Sie fordert die Mitarbeiter durch den Aufbau deren Selbstvertrauens und treibt
sie an,

e Sie trifft die Entscheidungen zusammen mit den Mitarbeitern und erlaubt ihnen,
eigene Entscheidungen im Rahmen ihrer vorgegebenen Grenzen zu treffen,

e Sie motiviert mit Belohnung und Lob.

Dieser partizipative Stil ist zeitlich anspruchsvoll, weil er nicht nur die Initiative
der Mitarbeiter fordert, sondern es auch erméglicht, einen Teil der eigenen Pflichten,
Kompetenzen und Verantwortung an Mitarbeiter zu delegieren:

Pflichten (Aufgaben): Die Fithrungskraft delegiert die Arbeitsaufgaben und Pflichten
durch die effektive Kommunikation iiber Inhalt, Umfang und Form der Aufgaben.

Teil der Vollmachten (Kompetenzen): Die Fiihrungskraft schafft den Raum und die
Bedingungen fiir die Erfiillung der Aufgaben. Sie iiberldsst den Mitarbeitern, wie sie die
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Aufgaben erfiillen, indem die Fiihrungskraft alle aktuellen notwendigen und
erforderlichen, Informationen vollstindig an die Mitarbeiter weitergibt.

Verantwortung: Sie lbertrdgt die bewusste Kontrolle und das Feed-back {iiber die
effektive und rechtzeitige Erflillung der Aufgaben. Die Mitarbeiter haben das Gefiihl
»der psychologischen Verantwortlichkeit* fiir die Aufgabenerfiillung.

Der Delegierungsprozess an die Mitarbeiter gibt ihnen die Moglichkeit, sich aufgrund
eigener Uberlegung zu entscheiden. Deshalb erfordert der Fiihrungsstil effektive
Kommunikation und Vertrauen in der stindigen Beziehung zwischen dem Vorgesetzten
und seinen Mitarbeitern.

3. Liberaler Fiihrungsstil

Der liberale Fiihrungsstil baut auf der Freiheit der Mitarbeiter auf. Die Fiihrungskraft
tritt als Reprisentant ihrer unterordneten Arbeitsgruppe auf. Verhalten und Handlungen
sind zu charakterisieren wie folgt:
e Die Fiihrungskraft kiimmert sich wenig um die konkreten Aufgaben und
Beziehungen der Gruppe,
e teilt das zu erreichende Ziel ihren Mitarbeitern nur mit und verlédsst sich auf sie,
dass sie diese Ziele mit den dafiir erforderlichen Mitteln und Verfahren erreichen,
beantwortet die Fragen von Mitarbeitern und fiihrt sie nur wenig, wenn iiberhaupt,
beaufsichtigt die Leistung nicht und braucht keine Berichte iiber die Ergebnisse,
erkennt die Ergebnisse und Innovationen aufgrund der Arbeitsweisen an,
erlaubt den Mitarbeitern, die Entscheidungen ohne ihr Einverstindnis zu treffen,
leitet die Informationen weiter und vermittelt den Kontakt mit der Aulenumgebung,
tritt eher als ein informeller Leiter auf, was zu unterschiedlichen Untergruppen
fiihren kann.

Die Mitarbeiter verfiigen iiber grofle Selbststdndigkeit, um eigene Ideen zu entwickeln
und personliche Interessen und Ziele durchzusetzen. Manchmal fiihrt dieser Stil zu
niedriger Arbeitsproduktivitit, Unzufriedenheit der Mitarbeiter, von niemandem
gelosten Konflikten, unterschiedlichen Untergruppen mit eigener Meinung und
Vernachldssigung der Aufgaben. In auflergewohnlichen Féllen herrscht Anarchie und
Chaos. Nicht immer ist die Kommunikation wechselseitig, sind die Arbeiten verteilt und
die Ziele klar festgesetzt, usw.

Dieser Stil hat drei Modifikationen:

1) Liberaler Stil: Die Fiihrungskraft strebt danach, konfliktlose Beziehung zu ihren
Mitarbeitern zu haben auch fiir den Preis, in einigen Situationen den Riickzug
anzutreten. Sie gewéhrt ein hohes Mal} an Freiheit, um Inhalt und Methode fiir die
eigene Arbeit auszuwihlen.

2) Passiver Stil: Der Vorgesetzte verhilt sich in so einem hohen Mal} passiv und
defensiv, dass er die formale Funktion einer Fiihrungskraft nicht erfiillt.

3) Stil Laisser-faire: Er ist ,ein freies Spiel* der Kréfte, in das der Vorgesetzte
iiberhaupt nicht mehr auf die Arbeitsgruppe einwirkt oder in ihre Tatigkeiten
eingreift.

Viele Erfahrungsberichte der lowa Studien fiihren zu dem folgenden Ergebnis:
Mitarbeiter mit niedrigerer Qualifikation sollten autoritir gefithrt werden und
Mitarbeiter mit kreativen Aufgaben und Titigkeiten eher partizipativ, um die besten
Arbeitsergebnisse zu erhalten. Alle Fithrungsstile verlangen im Ergebnis, sich nicht nur
der positiven sondern auch der negativen Seiten der Mitarbeiter bewusst zu sein. Die
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Entscheidung, welcher Stil fiir den gegebenen Moment geeignet ist, ist von der
konkreten Situation, dem zu losenden Problem und den Mitarbeitern abhéngig. [nach
16, 90, 98]

4.3.2.4 OHIO-STATE-UNIVERSITY STUDIEN NACH FLEISHMAN

Diese Studien stellen eine Zusammenfassung von Fiihrungsstilen dar, die
zwischen 1945 und 1960 an der Ohio State University entwickelt wurden. Ziel dieser
Studien war es, einen Zusammenhang zwischen dem Fiihrungsverhalten und den
Gruppencharakteristika aufzudecken und zugleich eine Fiihrungsqualitdt zu bestimmen
und zu spezifizieren. Ihr Schwerpunkt bestand in der Beschreibung des Verhaltens von
Fiihrungskréften und in der Identifikation der von diesem Verhalten nicht abhdngigen
Faktoren.

Die Ohio-State-University Studien gehen von neun ,,.Dimensionen® von
Fithrungsverhalten aus, denen weitere Unterkategorien zugeordnet wurden. Zu diesen
~Dimensionen* gehoren:

e Dominanz,

e Organisation,

e Leistungsbetonung,
e Mitgliedschaft,
Initiative,
Représentation,
Integration,
Kommunikation,
Anerkennung und Lob.

Die ersten fiinf Dimensionen bezogen sich in hohem Mafe aufeinander. Deshalb schuf
man die zwei nachfolgenden voneinander unabhédngigen Dimensionen, um fast jedes
von Mitarbeitern beschriebene Fithrungsverhalten verstehen zu kdnnen:

1) Consideration (C) bzw. Mitarbeiterorientierung oder Beziehungsorientierung
spricht dariiber, in welchem Malle ein Vorgesetzter personliche Bediirfnisse seiner
Mitarbeiter beriicksichtigt, um ihr Wohlergehen besorgt ist und deren eigenen
Vorstellungen respektiert. Diese Dimension baut auf dem gegenseitigen Vertrauen,
der Ehrfurcht, Wiirde, Herzlichkeit, Freundlichkeit und gegenseitigen Anerkennung
in den Beziehungen zwischen dem Vorgesetzten und den/der von ihm gefiihrten
Mitarbeitern/Gruppe auf.

2) Initiating Structure (IS) bzw. Aufgabenorientierung bezeichnet das Ausmal, in dem
der Vorgesetzte sowohl die Tatigkeiten der Arbeitsgruppe als auch seine
Beziehungen zu dieser Gruppe definiert und organisiert; der Vorgesetzte weist
Rollen zu und erwartet deren Ubernahme von jedem Mitglied der Gruppe; er plant
die Aufgaben, Art der Durchfiihrung und Ziele, deren Erfiillung er feststellt. Das
Fiithrungsverhalten ist an den Unternehmenszielen ausgerichtet, die der Vorgesetzte
durch  Sichern der Kooperation und Kommunikation innerhalb der
Mitarbeitergruppe, durch Setzen der Vorschriften und mit Anregungen zur
Aufgabenerledigung erreichen will.

Nach dem Ergebnis der Ohio-State-Studien waren beide Fiihrungskategorien
voneinander unabhédngig, d.h. die Fiihrungskraft kann sowohl eine hohe
mitarbeiterorientierte  Riicksichtnahme als auch eine hohe aufgabenorientierte
Planungsinitiative an den Tag legen. Eine Zweiteilung der beiden Dimensionen in hohe
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und niedrige Auspriagungsgrade hat schlieBlich zu den so genannten ,,Ohio-State-
Leadership-Quadranten® gefiihrt (Abb. 4.3-2). Die Fiihrungskraft kann mit ihrem
Verhalten innerhalb dieser Quadranten verschiedene Positionen zu den Achsen
einnehmen. Z.B.: Das Fiithrungsverhalten im Punkt A ist gekennzeichnet durch mittleres
Ausrichten auf die Mitarbeiter und die Aufgaben. Das Fiihrungsverhalten im Punkt B
legt groBen Wert auf die Orientierung an den Mitarbeitern, wahrend es die Aufgaben
nur gering beriicksichtigt.
ohe Mitarbeiter- und

hoch
H . .
niedrige Hohe Mitarbeiter- und hohe

Aufgabenorientierung Aufgabenorientierung

@

Hohe Aufgaben- und niedrige
Mitarbeiterorientierung

Niedrige Mitarbeiter- und
niedrige Aufgabenorientierung

Mitarbeiterorientierung

niedrig

niedrig Aufgabenorientierung hoch
Abb. 4.3-2 Ohio—State—Leadership Quadrant [90]

Durch Befragungen stellte man die Relation beider Dimensionen als Variablen im
Fithrungsstil fest. Gruppen von Fiihrungskriften mit hohen IS-Werten (hohe
Aufgabenorientierung) lieferten allgemein hohe Leistungsergebnisse, dagegen relativ
geringe ,,Good-will“ Leistungen und Arbeitszufriedenheit. Bei Fiihrungskriften mit
hoher Mitarbeiterorientierung, also mit hohem Anteil an der Arbeitszufriedenheit und
zugleich den ,,Good-will“ Leistungen, wurden hingegen etwas geringere
Leistungsergebnisse festgestellt. Nach der Ohio-State-Studie halten sich fiir die
effektivsten Fiihrungskréfte diejenigen, die in ihrem Fiithrungsstil hohere Werte bei
beiden Dimensionen haben als der Durchschnitt. [nach 16, 72, 80, 90, 98]

4.3.2.5 MICHIGAN STUDIEN — FUHRUNGSSTILE NACH LIKERT

Gleichzeitig mit der Untersuchungen der Ohio-State-University fiihrte die
Michigan-University dhnliche, voneinander unabhédngige Studien durch, um
erfolgreiche Fiihrungskréifte von den weniger erfolgreichen zu unterscheiden und die
Unterschiede der Fithrungsstile festzustellen.

Auch in diesem Fall wurde die Fiihrung aus zwei Blickwinkeln analysiert:

e  Produktionsorientiertheit  (production-centered): Betonung der technischen
Leistungsaspekte der Aufgabe und

e  Personenzentriertheit (employee-centered): Betonung der zwischenmenschlichen
Beziehungen bei der Aufgabenerfiillung.

Ahnlich wie die Ohio-State-Studien kamen auch die Michigan-Studien zu dem
Ergebnis, dass Personenzentriertheit und Produktionsorientiertheit zwei voneinander
unabhingige Dimensionen sind. Aus diesem Grund gibt es zwischen der Produktivitét
und der Zufriedenheit keine konsistente Beziehung. Da die Produktivitit entweder
durch das personenzentrierte oder durch das produktionsorientierte Fiihrungsverhalten
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bewirkt werden konne, korreliert die Personenorientiertheit mit der hohen Zufriedenheit
nicht in allen Fillen. Damit zeigt sich die Situationsabhéngigkeit von Fiihrungsverhalten
und Fiihrungserfolg, wobei die Situationsfaktoren wie ,Hierarchieebene® und
»organisatorisches Entwicklungsstadium* herausgehoben werden.

Die Ergebnisse der Michigan-Studien lassen sich wie folgt zusammenfassen:

e  Unter der Beriicksichtigung der Hierarchie:

— Produktionsorientiertes Fiihrungsverhalten ist zur Forderung von Innovation
und Abteilungskoordination insbesondere auf den oberen Fiihrungsebenen
erforderlich,

— Die Kombination des produktionsorientierten und personenzentrierten
Fiihrungsverhaltens ist wichtig fiir die mittleren Fiihrungsebenen,

— Personenzentriertes Fithrungsverhalten nimmt auf den unteren hierarchischen
Ebenen durch die differenzierte Fithrungsrolle an Bedeutung zu.

o  Unter der Beriicksichtigung der Organisationsentwicklung im Unternehmen stehen
die Aktivititen der Fiihrungskraft im Vordergrund, die sich auf die Aufgaben
entweder
— in frithen Phasen der organisatorischen Entwicklung, oder
— bei organisatorischem Wandel, oder
— bei raschem technischem Fortschritt beziehen.

Aufgrund dieser Michigan-Studien wurde ein aus vier Stilen bestehendes
Fithrungssystem vom amerikanischen Professor Rensis Likert entwickelt. Durch eine
Zusammenfassung der Ausprigungen von gewissen Merkmalen wollte er eine
geschlossene Vorstellung des Fiihrungsverhaltens geben. Diese Einzelmerkmale sind zu
acht Hauptkategorien zusammengefasst: Motivation, Kommunikation, Interaktion,
Entscheidungsbildung, Zielsetzung und Befehlserteilung, Kontrolle, Leistung/Arbeit,
zugrunde gelegte Fiihrungsprozesse (Leadership Prozesse). Je nach den Antworten auf
unterschiedlich skalierte Fragen zu obigen Merkmalen wird das Fiihrungsverhalten in
das folgende System von vier Fiihrungsstilen eingruppiert.

1. Exploitiert-autoritdrer Fiihrungsstil

Die Fiihrungskréfte treten sehr autoritdr auf. Entscheidungen fallen ausschlieSlich an
der Spitze der Organisationsstruktur im Unternehmen. Die Fiihrungskriafte haben wenig
Vertrauen in ihre Mitarbeiter und kein Interesse an ihren Gedanken, Ideen, Meinungen
und ihrer Eigeninitiative. Einseitige von oben gefiihrte Kommunikation in Form von
Anweisungen legt groBen Wert auf korrekte Erfiillung. Belohnung, Bestrafung und
Angst davor sollen die Mitarbeiter motivieren, sind aber in der Praxis wohl eher
demotivierend.

2. Benevolent-autoritdrer Fiihrungsstil

Trotz der iiberwiegenden autoritiren Momente des Stils delegieren Vorgesetzte einige
Pflichten, Kompetenzen und Verantwortungen an die Mitarbeiter, die aber beziiglich
ihrer Erfiillung streng kontrolliert werden. Da die Fiihrungskraft sich fiir die Gedanken,
Ideen, Ansichten und Initiativitdt der Mitarbeiter interessiert, lauft die Kommunikation
teilweise auch von unten nach oben. Die Mitarbeiter werden mehr durch Belohnungen
als durch die Bestrafung und Angst davor motiviert.

3. Konsultativer Fiihrungsstil

Die Fiihrungskraft vertraut den Mitarbeitern zu einem gewissen Grad; ferner zeigt sie
Interesse an ihren Gedanken, Ideen, Meinungen, Ansichten und ihrer Eigeninitiative,
um dies fiir das Unternehmen zu nutzen. Die Spitze der Organisationsstruktur trifft die
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wichtigsten Entscheidungen des Unternehmens, wéhrend einzelne Aufgaben an die
niedrigen Organisationsebenen delegiert werden. Beidseitige Kommunikation
ermdglicht Mitarbeitermotivation durch Beteiligung an Fiihrungsaufgaben. Ferner
motivieren die Verantwortlichen durch Belohnung. Dieser Fiihrungsstil verzichtet nicht
auf Bestrafung und Auswahlkontrollen.

4. Partizipativ-Gruppenfiihrungsstil

Die Fiihrungskraft gewidhrt volles und umfassendes Vertrauen. Sie bietet den
Mitarbeitern  groBe  Teilhabe an  Unternehmensentscheidungen und  weite
Selbststandigkeit bei der Erfiillung der Aufgaben. Fiihrungsverantwortliche Mitarbeiter
delegieren Teile der Aufgaben an Mitarbeiter niedriger Organisationsebenen. Zur
Vorbereitung aller Unternehmensentscheidungen ist nicht nur eine wechselseitige
Kommunikation der Fiihrungskrdfte mit den Mitarbeitern, sondern auch die
Kommunikation der Fiihrungskrifte untereinander notwendig. Das Unternehmen
beteiligt die Mitarbeiter daran, die Unternehmensziele aufzustellen und umzusetzen. Mit
Hilfe der Auswahlkontrolle {iberpriift die Unternehmensspitze das richtige Erfiillen der
Ziele.

Dieses Fiihrungssystem bzw. Kontinuum wird auch als ,,System 1-4* bezeichnet
(Abb. 4.3-3). System 1 wird als ,, Strafandrohung“ bezeichnet. Das System 2 ist als
., Forderung durch Belohnung‘ bekannt. System 3 stellt eine Form des Ubergangs zu
dem System 4 dar, das sich auf der partizipativen Fiihrung griindet, bei der die
Fihrungskraft in ihrem Verhalten die nachfolgenden Grundsétze beriicksichtigen sollte:

e Die Flihrungskraft sollte die Beziechungen in der Arbeitsgruppe personlich gestalten.
Organisationsstrukturen und  Filihrungsprozesse sollten Handlungs- und
Interaktionsprozesse schaffen, die jedes Gruppenmitglied als niitzlich und forderlich
fiir Selbstachtung und -entfaltung wahrnimmt.

e Die Arbeitsgruppen sollten die Entscheidungen treffen und iiberwachen. Jedes
Gruppenmitglied ist in den Entscheidungsprozess einzubeziehen. Bei
iiberlappenden Gruppen- und Organisationsstrukturen sollte jede Arbeitsgruppe
durch eines ihrer Mitglieder, das gleichzeitig mehreren Gruppen angehdrt, mit dem
gesamten Unternehmen verbunden sein. Diese Mitglieder sind die so genannten
Verbindungsmitglieder, bzw. ,,linking pins®.

e Der Vorgesetzte und seine Mitarbeiter sollten eine hohe Leistungsorientierung
haben, um hohe Ziele erreichen zu kénnen. Damit wird dies bei gleichzeitiger
Befriedigung von Individual- und Gruppenbediirfnissen bewirkt, dass die
Gruppenbeteiligung an Entscheidungsprozessen ein notwendiges Systemprinzip
bildet.

| System 1 | System 2 | System 3 | System 4 |
| ausbeutend | | | Gruppensystem |
autoritar < > partizipativ

Abb. 4.3-3 Eingruppierung von Fiihrungsverhalten in die Fiihrungssysteme 1 —4 [16]

R. Likert hielt den Partizipativ-Gruppenfiihrungsstil fiir den erfolgreichsten aller
untersuchten Fithrungsstile. Dieser Stil ist gekennzeichnet durch ein wirksames Setzen
der Ziele, die Fiithrungskréifte und deren Mitarbeiter bei hoher Arbeitsproduktivitidt am
besten erreichten. Deshalb hielt er fiir die effektivste Fiihrungskraft diejenige, die sich
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an den Mitarbeitern ausrichtet und diese mit geeigneter wechselseitiger Kommunikation
zu einem effektiven Arbeitsteam zusammenfiihrt. [nach 16, 72, 105]

4.3.2.6 FUHRUNGSSTILTYPOLOGIE NACH WUNDERER

In der Literatur gibt es eine ganze Reihe von Versuchen zur Typologien von
Fithrungsstilen. Die bisher behandelten Typologien (zweidimensionalen — Ohio-Studie,
Michigan-Studie; Tannenbaum & Schmidt) beobachteten, in welchem Mall Macht- und
Sozialaspekte in der Beziehung zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeiter eine Rolle
spielen. In einigen Féllen spielt die Macht der Fiihrungskraft eine groe Rolle und die
Sozialaspekte treten in den Hintergrund. Andere Modelle beriicksichtigen bei
wechselseitigen Fiihrungsbeziehungen sehr detailliert sozial-emotionale Aspekte,
wihrend sie Macht nur am Rande behandeln.

Diese Defizite versuchte Rolf Wunderer im zweidimensionalen Konzept zu
beheben, das den Fiihrungsstil durch die Faktoren der Partizipation (Teilhabe) und
prosozialen Beziehungsgestaltung (Teilnahme) beschreibt. Aus dieser Sicht beinhaltet
die Fiihrung zwei Dimensionen:

e  Machtdimension, die den Mitarbeiten eine Beteiligung an den Entscheidungen bzw.
Autonomie gewihrt,

e Prosoziale Dimension, die die Qualitit der zwischenmenschlichen Beziehungen im
Fiithrungsprozess charakterisiert, insbesondere das Mal} an gegenseitigem Vertrauen
und beidseitiger Unterstiitzung und Akzeptanz.

Aufgrund dieser Dimensionen und auf Basis des Verhaltenskontinuums nach
Tannenbaum & Schmidt schafft R. Wunderer zur Abgrenzung der verschiedenen Stile
seine Fiihrungsstiltypologie, die die Abbildung 4.3-4 veranschaulicht.

Prosoziale A

Dimension
(Teilnahme)

wechselseitige
Kooperation

kooperativ

konsultativ .
delegativ

patriarchalisch

autoritar autonom

»
|

Machtdimension (Teilhabe)
Partizipation/Autonomie der
Mitarbeiter

Abb. 4.3-4 Fiihrungsstiltypologie nach Wunderer [105]

Bei den bisher entworfenen Fiihrungsstilmodellen, die die Begrenzung von
Fithrungsstilen versucht haben, ist es nun moglich, nach Anzahl und Inhalt der
betrachteten Dimensionen zu unterscheiden:

e  Beriicksichtigt man die Anzahl der betrachteten Dimensionen, kann man zwischen
den folgenden Modellen unterscheiden:
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— Eindimensionale Fiihrungsstilmodelle, bei denen nur ein Einflussfaktor auf den
Fiihrungsstil betrachtet wird,

— Mehrdimensionale Fiihrungsstilmodelle, die zwei oder mehr unabhingige
Einflusstaktoren beriicksichtigen.

e  Beriicksichtigt man den Inhalt der beobachteten Dimensionen, ergibt sicht

Folgendes:

—  Charakteristika der Fithrungskraft (z.B. Positionsmacht, Orientierungsrichtung
des Verhaltens von Fiihrungskraft),

— Charakteristika der Mitarbeiter (z.B. Qualifikation und Motivation der
Mitarbeiter),

—  Charakteristika der Fiithrungsbeziehung (z.B. Qualitdt der Fiihrungsbeziehung,
Ausmal} der Teilhabe an Entscheidungen),

— Charakteristika der  Fiihrungssituation (z.B.  Entscheidungssituation,
Aufgabenstruktur).

Kombiniert man verschiedene Dimensionen, lassen sich bestimmte Attribute
konkreten Fiihrungsstilen zuordnen, deren Grenzen ineinander flieBen. Deshalb ist es
wahrscheinlich, dass Fiihrungskrifte in verschiedenen Fiihrungsphasen verschiedene
Fiihrungsstile benutzen (z.B. die Fiihrungskraft mit patriarchalischem Ansatz kann bei
der Entscheidungsvorbereitung mehr konsultieren oder kooperieren, bevor sie diese
Entscheidung trifft). [nach 98, 105]

4.3.2.7 VERHALTENSGITTER NACH BLAKE & MOUTON

Robert Blake und Jane Mouton entwickelten ein Verhaltensgitter
(Verhaltensmatrix) auf  Basis der Ohio-State-Studien (Sach- und
Menschenorientierung), um Féhigkeiten und Fertigkeiten von Fiihrungskréften zu
entwickeln sowie verschiedene Fiihrungsstilkombinationen zu identifizieren. In der
zweidimensionalen Quadratmatrix mit Feldern ,,9x9% stellen die Horizontalfelder das
Mal an Interesse der Fiihrungskrifte an Aufgaben dar (d.h. Téatigkeiten wie z.B. die
Entscheidungsebene,  Verfahren und Prozesse, Arbeitsdienstleistungs- und
Produktionsqualitit, Arbeitseffektivitidt). Die Vertikalfelder stellen das MaB an
Aufmerksamkeit der Fiihrungskrifte gegeniiber den Menschen dar (d.h. Mitarbeiter mit
Ubernahme der Verantwortung aufgrund des entgegengebrachten Vertrauens, Schaffen
geeigneter  Arbeitsbedingungen, der  Ausgestaltung und  Erhaltung  guter
zwischenmenschlicher Beziehungen).

Die 81 in der Matrix entstandenen Positionen erleichtern es, die Fithrungskrifte nach
folgenden Grundfiihrungsstilen zu klassifizieren und zu spezifizieren (Abb. 4.3-5):

1. Fiihrungsstil 1.1 — Uberlebensmanagement (die Fiihrungskraft des freien Verlaufs)

Die Fiihrungskréifte widmen den Mitarbeitern und ihren Bediirfnissen wie den eigenen
Aufgaben nur geringe Aufmerksamkeit. Statt der Arbeit kiimmern sie sich
hauptsichlich um ihre privaten Angelegenheiten. Mit ihren Mitarbeitern kommunizieren
sie in geringem Maf3 und deren Fehler ignorieren sie wegen ihrer minimalen Kontrolle.
Sie bemiihen sich, ihr personliches Engagement eher auBerhalb des Unternehmens
auszudriicken. Dieser Stil ist nicht geeignet, Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden.

2. Fiihrungsstil 9.1 — Befehl-Gehorsam-Management (autokratische Aufgabe der
Fiihrungskraft)

Die Fiihrungskrifte konzentrieren sich iiberwiegend auf das effektive Erfiillen der
Aufgaben und Erzielen von Hochstleistungen. Jedoch haben sie nur ein kleines bzw. gar
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kein Interesse an ihren Mitarbeitern und deren Weiterentwicklung. In ihrer
autokratischen Rolle kontrollieren sie ihre Mitarbeiter griindlich und dulden keinen

Widerspruch.
< 1.9Glacéhandschuh 9.9 Team
g 9 .Management Management
(Fithrungskraft des
Kleingértners- (Fihrungskraft des
8 bundes Teams)
7
an
=
= 5.5 Organisations-
g management
S 5
o
fﬂ, (Kompromissfiihrungs-
5 4 kraft)
=
3 -
1.1 Uberlebens- 9.1 Befehl-Gehor-
o 2 management sam Management
5 (Fﬁhrungskr aft des (autokratische Fiih-
2 | freien Verlaufs) rungskraft-Pflanzer)

1 2 3 4 5 6 7 8 9
niedrig hoch

Sachorientierung

Abb. 4.3-5 Verhaltensgitter (Verhaltensmatrix) [83]

3. Fiihrungsstili 1.9 — Glacéhandschuh-Management (die Fiihrungskraft des
Kleingirtnerbundes)

Die Fiihrungskrifte beschiftigen sich in groBem Mall mit den Mitarbeitern und deren
Bediirfnissen, aber nur zufillig oder sehr wenig bzw. iiberhaupt nicht mit den Aufgaben.
Sie schaffen eine angenehme Arbeitsplatzatmosphére mit entspannten, freundlichen und
zufriedenen Bezichungen unter den Mitarbeitern, ohne sich um die Zielerreichung zu
kiimmern. In diesem paternalistischen Stil iiben die Fiihrungskrifte auf die Mitarbeiter
keinen Druck aus, sondern iibernehmen — wenn notwendig — die Arbeit selbst. Um
Konflikte zu vermeiden, sind sie gegeniiber Mitarbeitern sehr tolerant. Sie bemiihen
sich, schlechte und unangenehme Berichte liber Mitarbeiter zu verstecken bzw. zu
verbessern.

4.  Fiihrungsstil 9.9 — Team-Management (die Fiihrungskraft des Teams)

Die Fiihrungskréfte orientieren sich gleichermaBlen an den Aufgaben wie an den
Mitarbeitern. Deshalb bezeichnen sie sich als die wirklich richtigen Fiihrungskrifte des
Teams, die Aufgaben und Bediirfnisse der Mitarbeiter verbinden, um die
Unternehmensziele auf effektivste Weise zu erreichen. Bestmogliche Ergebnisse
erreichen die Fiihrungskrifte mit Hilfe der Loyalitit und Teilhabe der Mitarbeiter.

5. Fiihrungsstil 5.5 — Organisationsmanagement (die Kompromissfithrungskraft)

Dieser Stil kennzeichnet die Fiihrungskréifte, die sich mit einer akzeptablen
Aufgabenerfiillung und einem mittelmdBigen Betriebsklima zufrieden geben. Die
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Vorgesetzten setzen die Ziele nicht zu hoch und treten gegeniiber ihren Mitarbeitern
freundlich autokratisch auf.

6. Fiihrungsstil 9 + 9 — Paternalist

Es handelt sich um die Fiihrungskrifte, die das Interesse an den Mitarbeitern mit der
Aufgabenorientierung kombinieren, aber nicht in solchem hohen Mal} wie bei dem Stil
9.9. Gegeniiber den Mitarbeitern treten sie nicht als Kollegen, sondern als Vorgesetzte
unter Verweis auf ihre herausgehobene Position auf: ,,Du gehorst mir und ich helfe dir
bei deiner Karriere. Deshalb erwarte ich von dir, dass du gegeniiber mir loyal sein
wirst™ [nach 58].

7. Fiihrungsstil — Opportunist

In diesem Fall nutzen die Fiihrungskréfte alle Fiithrungsstile prinzipienlos je nach dem,
was die Unternehmensspitze flir wiinschenswert hélt. Die Fiihrungskréfte suchen nur
personliche Vorteile wie die Gehaltserhohung oder den Aufstieg.

Das Verhaltensgitter (die Verhaltensmatrix) sagt nichts dariiber aus, warum die
Fihrungskréfte gerade in das bestimmte Feld gehoren. Um dies zu ermdglichen, hat
man die Einfliisse auf Verhalten und Handlung von Fiihrungskriften zu ergriinden,
versucht. Dieses Verhaltensmodell erklédrt, dass sich Mitarbeiter durch stidndiges
Training zu Fiihrungskriften eines Teams nach 9.9. entwickeln kdnnen. [nach 16, 18,
58, 72, 80, 83, 90, 105]

4.3.2.8 3 D — KONZEPT NACH REDDIN

Reddin verwendet dhnlich wie Blake und Mouton die voneinander unabhidngigen
Grunddimensionen der Ohio-State-Studien — Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung.
Er unterteilt diese noch weiter in zwei Stufen, womit vier Grundfiihrungsstile entstehen,
die den Grundstilen der Fiihrungskraft im Verhaltensgitter (Blake & Mouton)
entsprechen. Auflerdem erweitert Reddin diese Grundstile um die dritte Dimension
wAbhdingigkeit von den Situationsfaktoren®. Zu dieser Dimension gehdren Faktoren
wie die Organisation im Unternehmen, Arbeitsweise, Fiihrungskréfte, Arbeitskollegen,
Mitarbeiter). Diese Faktoren ergeben abhidngig von Zeit und Gewichtung bestimmte
Situationen, die an die Fiihrungskriafte unterschiedliche aber insgesamt hohe
Anforderungen stellen. Je nach Situation kann sich die Fiihrungskraft nun
situationsaddquat und damit effektiv aber auch situationsinaddquat und damit ineffektiv
verhalten. Somit ergeben sich insgesamt_acht verschiedene Fiihrungsstile (Abb. 4.3-6).

Charakteristik der Grundstile und Moglichkeiten fiir deren weitere Benutzung:

1. Der Verfahrensstil (Trennungsstil) entspricht dem Stil 1.1 im Verhaltensgitter. Die
Fihrungskraft widmet den Mitarbeitern und Aufgaben zu wenig Aufmerksamkeit.
Dieser Stil ist von Regeln und Vorschriften geprdgt und deshalb in einer durch hohe
Dynamik gekennzeichneten Situation nicht anwendbar. Wenn die Fiihrungskraft in
solchen Situationen trotzdem diesen Stil benutzt, bezeichnet man sie als ,,Kneifer®.
Aus der Angst vor der Verantwortung beharrt sie auf Regeln und Vorschriften,
obwohl die Situation eine flexible Anpassung erfordern wiirde. Im Gegensatz zu
ithm wendet der ,Biirokrat“ einen effektiveren Fiithrungsstil an, wenn das
Unternehmen reibungs- und problemlos auf Basis der fixierten Spielregeln
funktioniert.

2. Der Beziehungsstil entspricht dem Stil 1.9 im Verhaltensgitter, wo sich die
Fiihrungskraft bemiiht, gute und starke Beziehung zu ihren Mitarbeitern
aufzubauen. Dies artet allerdings beim ,, Gefdlligkeitsapostel“ bzw. ,, Missionar“
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ineffektive Fiihrungsstile

dahingehend aus, dass er selbst kleineren Unstimmigkeiten, Problemen und
Konflikten grundsétzlich aus dem Weg geht und zum Schluss von seiner
Fihrungsfunktion zuriicktritt. Sein Gegenpol ist der ,, Forderer bzw.
,, Entwickler, der sich seinen Mitarbeitern widmet, sie motiviert und fiir eine
vertrauensvolle Atmosphére sorgt, in der sie sich selbst verwirklichen konnen.

effektive Fithrungsstile

Forder Integrierer

Grundfiihrungsstile Biirokrat Macher

Beziehungs- |Integrations-
stil stil

Verfahrens- | 4, ifeabenstil Effektivitdt hoch

stil

Mitarbeiterorientierung

Missionar

Kompro-
missler Aufgabenorientierung

Kneifer Autokrat
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Effektivitit niedrig
Abb. 4.3-6 Die drei Dimensionen des Fiihrungsmodells nach Reddin [96]

Der Aufgabenstil entspricht dem Stil 9.1 im Verhaltensgitter, womit die Leistungen
und Arbeitsergebnisse im Vordergrund stehen. Der ineffektive ,, Autokrat* denkt
dabei nur an die Aufgabe, hat keinerlei Vertrauen zu seinen Mitarbeitern und {ibt
unnétig Druck auf sie aus. Als sein Gegenpol gilt der , Macher” bzw.
,, wohlwollender Autokrat“, der sein Team mit Erfahrung, Fleil und Eigeninitiative
zum Erfolg fiihrt. Er diskutiert einzelne Probleme mit seinen Mitarbeitern, behélt
sich aber dennoch das Entscheidungsrecht vor. Aufgrund seines Fachwissens wird
er von seinen Mitarbeitern akzeptiert.

Der Integrationsstil stimmt mit dem Stil 9.9 im Verhaltensgitter iliberein und
beriicksichtigt sowohl die Aufgaben als auch die Mitarbeiter, die er kombinieren
will. Der ,, Kompromissler beteiligt seine Mitarbeiter in hohem Mall an
Entscheidungen, unterliegt aber in jeder Situation dem Zwang zum Kompromiss.
Der ,, Integrierer* akzeptiert die Personlichkeit seiner Mitarbeiter und koordiniert
die Aktivititen seines Teams. Dariiber hinaus setzt er hohe Leistungsmalstibe,
denen er auch selbst unterliegt.



Nach Reddin liegen die Unterschiede zwischen den effektiven und ineffektiven
Dimensionen nicht nur im spezifischen Verhalten von Fiihrungskriften, sondern auch in
der Kombination des Verhaltens von Fiithrungskréften und der gegebenen Situation. Fiir
effektive Fiihrung leitet Reddin noch aus seinem 3 D-Konzept die drei nachfolgenden
Fihrungsqualifikationen ab:

o Offenheit fiir Situationsfaktoren: die Fahigkeit, die Bedingungen und
Anforderungen einer  Situation im  Hinblick auf situationsadidquates
Fiihrungsverhalten richtig einzuschitzen,

o Fiihrungsflexibilitdt: die Féhigkeit, den Fiihrungsstil situationsbedingt anzupassen,

o Gestaltungsfihigkeit: die Fahigkeit, die Situation bzw. einzelne Elemente
gegebenenfalls zu verdndern und zu gestalten. [nach 80, 96]

4.3.2.9 4 —- FAKTOREN FUHRUNGSMODELL NACH BOWERS & SEASHORE

Bowers & Seashore halten die Arbeitsbeziechungen im Fiihrungsprozess fiir
komplexer als die anderen Modelle und weisen den Fiihrungskriften noch vier
Teilfunktionen zu:

o Unterstiitzung und Hilfe — der Vorgesetzte hilft seinen Mitarbeitern, deren Gefiihle
eigener Wertschitzung und Anerkennung zu stdrken,

o FErleichterung der zwischenpersonlichen Interaktionen — der Vorgesetzte unterstiitzt
die Mitarbeiter, untereinander zufrieden stellende Beziehungen herzustellen,

e Betonung der gruppeninternen Arbeitsziele — der Vorgesetzte fordert die Initiative
und das Interesse an der Erfiillung der Arbeitsziele auf hohem Niveau,

o FErleichterung der Arbeit und der Arbeitsbedingungen — Unterstiitzung bei der
Erledigung der Arbeit durch den Vorgesetzten.

Aus dem 4 — Faktoren Modell ergibt sich die abschlieBende Aussage, dass nicht
nur der Fiihrungsstil und die Situation prigende Faktoren, sondern auch das Ausfiillen
der vier Teilfunktionen von groBer Bedeutung fiir effektive Fithrung ist. [72]

4.3.3 Situationsansatz der Fithrung

Anhand der bisher zahlreich durchgefiihrten Untersuchungen war es unmoglich,
eine Wechselbeziehung zwischen Fiihrungserfolg und Charaktereigenschaften der
Fithrungskraft oder deren Verhalten festzustellen. Weitere Untersuchungen zeigten,
dass der Fiihrungserfolg von der gegenseitigen Beziehung zwischen Fiihrungsstil und
Situation abhéngig ist. Bei diesem Situationsansatz handelt es sich um:

1. Die situativen Eigenschaftstheorien und
2. Die situativen Verhaltenstheorien. [nach 90, 105]

4.3.3.1 SITUATIVE VERHALTENSTHEORIEN DER FUHRUNG

Alle situativen Verhaltenstheorien wollen kldren, unter welchen Voraussetzungen
welches Fiihrungsverhalten angebracht ist und zum Erfolg fiihrt. Es geht im
Wesentlichen um eine Untersuchung des Fithrungsstils in Abhédngigkeit von bestimmten
Situationsfaktoren. Zu den situativen Verhaltenstheorien zéhlen:

e Die Reifegrad — Theorie von Hersey & Blanchard,
e Die Weg — Ziel Theorie,

e Das normative Entscheidungsmodell von Vroom & Yetton. [nach 90]
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DIE REIFEGRAD — THEORIE VON HERSEY & BLANCHARD

Die Theorie geht davon aus, dass die konkrete Situation der Fiihrungskraft diese
entweder zu einer Verhaltensinderung veranlasst oder nicht. Es handelt sich um
Verstindnis der Fiihrungsflexibilitit wie folgt:

e Die Fiihrungskraft kann und muss entsprechend der gegebenen Situation ihr
Verhalten dndern. Sie muss den Fiihrungsstil der Mitarbeiterebene anpassen,
insbesondere sich nach Féhigkeiten und Willen von den Mitarbeitern ausrichten, die
die Aufgaben durchfiihren konnen und wollen.

e Kann die Fiihrungskraft ihr Verhalten nicht dndern, fihrt dies dazu, dass unter
Beriicksichtigung des Fiihrungsstils sich die Situationen dndern miissen, um die
Effektivitit der Mitarbeiter zu erhchen.

Paul Hersey und Keneth Blanchard, die Reprisentanten des Situationsmodells
(Abb. 4.3-7) haben festgestellt, dass die Reife der Mitarbeiter grofiten Einfluss auf die
Auswahl des Fiihrungsstils bei der Aufgabenerfiillung hat. Es geht um das Niveau (die
Stufe) der Mitarbeiterentwicklung, das auf zwei Ebenen definiert wird:

e Die Leistungsfihigkeit: Die Arbeitsreife ist die Funktion des Wissens, der
technischen Erkenntnisse und Fertigkeiten, die durch Bildung, Training oder
Erfahrung erreicht werden konnen.

e Das FEinsatzmaf3: Die psychologische Reife ist die Kombination von Mut und
Motivation als Fahigkeit, Verantwortung fiir die Aufgabenerfiillung zu iibernehmen.

Im Rahmen der Situationsfilhrung unterscheidet sich vier Stadien der Reife von
Mitarbeitern, von denen jedes eine unterschiedliche Kombination aus
Leistungsfahigkeit und Einsatzmal} darstellt:

1. Niedriges Stadium (wenig gereifter Mitarbeiter D1): Der Mitarbeiter ist weder fahig
noch motiviert, die Aufgabe zu erfiillen.

2. Von niedrigem bis zu durchschnittlichem Stadium (mittelgereifter Mitarbeiter D2):
Trotz Motivation durch die Fiihrungskraft ist der Mitarbeiter aufgrund seines
niedrigen Wissens, seiner Kenntnisse und Fertigkeiten unfahig, die Aufgabe zu
erfiillen.

3. Von durchschnittlichem bis zu Hochstadium (mittelgereifter Mitarbeiter D3): Der
Mitarbeiter kann wegen fehlender Motivation trotz seines geniigend entwickelten
Wissens, seiner Kenntnisse und Fertigkeiten die Aufgabe nicht erfiillen.

4. Hochstadium (hoch gereifter Mitarbeiter D4): Das hoch entwickelte Wissen, die
Kenntnisse und Fertigkeiten von Mitarbeitern zusammen mit der Férderung und
Motivation durch die Fithrungskraft ermdglichen den Mitarbeitern, die Aufgaben
ohne Schwierigkeiten zu erfiillen.

Im Hinblick auf die Reife der Mitarbeiter soll die Fiihrungskraft eben solchen
Fithrungsstil auswéhlen, der diese Reife stindig weiterentwickelt. Deshalb spricht man
von zwei Verhaltensdimensionen der Fiihrungskraft:

e Das unterstiitzende Verhalten, das der Mitarbeiterorientierung entspricht.
e Das direktive Verhalten, das der Struktur oder Aufgabenorientierung entspricht.

Ausgehend von der Reife der Mitarbeiter und dem Verhalten der Fiihrungskrifte
haben P. Hersey und K. Blanchard vier Grundfiihrungsstile von einander abgegrenzt:

1. Das Befehlen (S1) stellt hoch direktives und wenig unterstiitztes Verhalten der
Fithrungskraft dar. Deshalb ist das Befehlen; was, wie, wann und wo getan werden
soll; fiir eine unsichere und in die Arbeit gerade erst einfiihrte Gruppe geeignet. Das
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Entscheiden initiiert die Fithrungskraft, woraus sich auch der Verlauf meistens
einseitiger Kommunikation ergibt.

Coaching (S2) wird durch das sehr direktive, aber auch sehr unterstiitzende
Verhalten von Fiihrungskraft charakterisiert. Die Mitarbeiter erhohen ihre
Arbeitsreife durch Aneignen von Fertigkeiten. Dabei kann es zu wechselseitigen
Konflikten und Streitereien kommen, die die Arbeitsmoral sinken lassen. Deshalb
muss die Fiihrungskraft den Mitarbeitern viel Aufmerksamkeit entgegenbringen,
um Konflikte in der Gruppe zu verhindern oder zu schlichten, wenn diese auftreten.
Die Fiithrungskraft gibt zwar viele Anweisungen, aber sie hort sich auch die Ideen,
Vorschlige und Meinungen ihrer Mitarbeiter, um sie bei Entscheidungen zu
berticksichtigen.

Die Unterstiitzung (S3) spricht von dem hoch unterstiitzenden und wenig direktiven
Verhalten der Fiihrungskraft, die ihre Aufmerksamkeit den Mitarbeitern gegeniiber
sowie der Weiterentwicklung des Teams in dem MaB} vermindert. Die Mitarbeiter
lernen, alleine Probleme zu bewdéltigen und Entscheidungen zu treffen. Die
Fiihrungskraft bewertet, hort aktiv zu und ist bei Problemldsungen behilflich.

Die Delegierung (S4) ist das Fiithrungsverfahren, bei dem die Fiihrungskraft nur
wenig unterstiitzt und wenig dirigiert. Da das Team beruflich und psychologisch
gereift ist, hilft die Fiihrungskraft nur auBerordentliche Situationen zu bewiltigen
und widmet sich eher den strategischen Angelegenheiten. Gemeinsam besprechen
Fiihrungskraft und Mitarbeiter nur die Problemfélle und einigen sich auf das weitere
Vorgehen. Die Entscheidungen delegiert die Fiihrungskraft an die Mitarbeiter.

% T Unterstiitzung Coaching

/ \

Das unterstiitzende Verhalten

g l Delegierung Befehlen
min. max.
«— —>
D4 D3 D2 D1

Das direktive Verhalten
Abb. 4.3-7 Das Fiihrungsmodell von Hersey und Blanchard [18]

P. Hersey und K. Blanchard leiten aus ihrer Theorie ab, dass das Verhalten der

Fithrungskraft lernbar ist. Zu den effektivsten Fiihrungskrédften gehoren diejenigen,
deren Verhalten griindlich analysiert werden kann. Eine Analyse erfolgt auf Basis
folgender Kriterien:

Aufmerksamkeit der Fiihrungskréfte fiir die Aufgaben und Unternehmensziele,
Eingehen auf die zwischenmenschlichen Beziehungen der Arbeitsgruppe,
Beriicksichtung der (,,politischen®) Stellung der Arbeitsgruppe im Unternehmen
(Dazu gehort die Fahigkeit der Fiihrungskraft, die Interessen ihres Teams zu wahren
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und im Unternehmen zu vertreten, die Kontakte und Biindnisse zu gestalten,
Konflikte zu bewiltigen und Anderungen zu initiieren),

e cthisches, kulturelles und soziales Verhalten (Die Fiihrungskraft bekréftigt und
bestitigt die von der Gesellschaft und dem Unternechmen mitgefiihlten Werte).
[nach 16, 18, 25, 72, 80, 90, 98]

DIE WEG — ZIEL THEORIE

Der Situationsansatz dieser Theorie liegt in der Beziehung zwischen dem
Verhalten von Filihrungskriften und der Arbeitseinstellung und —erfiillung der
Mitarbeiter. Die Effektivitit dieser Situationsfiihrung wird einerseits auf den
Dimensionen von Ohio-Studien, d.h. Aufgaben- und Mitarbeiterorientierung, und
anderseits auf der Motivationstheorie der Erwartung gegriindet. Die Motivationstheorie
konzentriert sich darauf, wie Fiihrungskréfte die Erwartungshaltung der Mitarbeiter
beeinflussen. Voraussetzung ist, dass die Mitarbeiter zur Befriedigung eigener
Bediirfnisse eigene Ziele und Unternehmensziele gemeinsam verfolgen. Die
Zielvereinbarung mit den Mitarbeitern ist somit wichtige Fiihrungsfunktion ebenso wie
die Aufgabe, die Mitarbeiter bei ihrer personlichen Zielerreichung zu motivieren und zu
unterstiitzen. Die Effektivitit der Fiihrungskraft hingt davon ab, wie gut die
Fithrungskraft Wege zur Zielerreichung aufzeigt und sicherstellt, dass die Mitarbeiter
die Ziele erreichen. Die personliche Zielerreichung und das Verhalten von
Fihrungskriften miissen so  aufeinander  abgestimmt sein, dass die
Mitarbeiterbediirfnisse befriedigt werden konnen. Deshalb hat Robert J. House vier
Typen der Fithrungskrifte festgesetzt:

1. Direktiver Fiihrungsstil: Die Fiihrungskraft gibt genaue Arbeitsanweisungen,
koordiniert die Arbeitsverteilung, formuliert Erwartungen und iiberwacht die
Einhaltung von Regeln.

2. Unterstiitzender Fiihrungsstil: Die Fiihrungskraft schafft eine angenehme
Arbeitsatmosphire und nimmt Riicksicht auf die Bediirfnisse der Mitarbeiter.

3. Partizipativer Fiihrungsstil:Die Fiihrungskraft sucht nach gemeinsamen Formen der
Beratung und Entscheidungsfindung.

4. Erfolgsorientierter (leistungsorientierter) Fiihrungsstil: Die Fiihrungskraft setzt
anspruchsvolle Ziele, legt Wert auf ein hohes Leistungsniveau und versucht,
Standards stidndig zu verbessern.

Nach Meinung von R. J. House kann die Fiihrungskraft mehrere Fiihrungsstile so
anwenden, dass sie den Situationsanforderungen entsprechen. Die Fiihrungskraft muss
so flexibel sein, ihr Verhalten von einer zur anderen Situation dndern zu konnen. Ist sie
das nicht, wére sie nur in einigen und nicht in allen Situationen effektiv.

Die Kontingentsfaktoren (Abb. 4.3-8), bekannt als Situationsvariablen, lassen
einen Fiihrungsstil in einem Fall effektiver erscheinen als in einem anderen Fall. Das
nrichtige® Verhalten der Fiihrungskraft bestimmter die durch das Verhalten erreichten
Ergebnisse.

Diese Faktoren lassen sich in zwei Gruppen teilen (Abb. 4.3-8):
o  Charakteristika der Mitarbeiter wie Selbstvertrauen, Fiahigkeiten, Stirke des
Wachstumsbediirfnisses, Kompetenzniveau, Autonomiestreben, ,Loucus of
Control*“ (Verantwortungsgefiihl fiir eigene Handlungen und deren Ergebnisse),
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e  Organisationskontext wie Aufgabenstruktur, Organisationsstruktur,

Belohnungssystem, zwischenmenschliche Beziehungen, Hierarchie,
Bildungssystem.
Ursachen-Variablen »| [ntervenierende Variablen > Ergebnisvariablen
Organisationskontext:
- Aufgabenstruktur,
- Organisationsstruktur,
- Belohnungssystem,
- Zwischenmenschliche
Beziehungen,
- Hierarchie,
Fiihrungsverhalten: - Bildungssystem.
- direktiv, Ergebnisse:
- unterstiitzend, A4 a .
- partizipativ 1 i - Leistung,
- erfolgsorientiert - Zufriedenheit.
(leistungsorientiert). Charakteristika der
Mitarbeiter:
- Selbstvertrauen,
- Féhigkeiten,
- Stirke des Wachstums-
bedurfnisses,
- Kompetenzniveau,
- Autonomiestreben,
- ,,Locus of Control*.

Abb. 4.3-8 Kontingentsfaktoren der ,, Weg-Ziel “ Theorie [90]

Die Faktoren sind allerdings in der Praxis nicht deutlich voneinander abzugrenzen.
Einige empirische Untersuchungen zeigen, dass diese Theorie nicht jeder Situation
Rechnung tragt. Z.B. werden bei den Routinetétigkeiten, bei denen bereits klare Weg-
Ziel-Verhiltnisse bestehen, nidchste Weg-Kldrungen durch den Vorgesetzten als
unnotige Eingriffe wahrgenommen, was zur Senkung der Arbeitszufriedenheit fiihrt.
Aus diesem Grund wird das Verhalten der Fithrungskraft ineffektiv, weil es nicht zu den
Eigenschaften der Mitarbeiter passt. [nach 16, 72, 90,]

DAS NORMATIVE ENTSCHEIDUNGSMODELL VON VROOM & YETTON

Vroom und Yetton entwickelten ein Flihrungsmodell, das der Fiihrungskraft
Vorgaben macht, fiir welchen Fiihrungsstil sie sich in welcher Situation zu entscheiden
hat. Es geht wum das Normative Entscheidungsmodell, das den
Entscheidungsspielraum der Fiihrungskraft in den Mittelpunkt stellt, wobei man von
zwel miteinander eng zusammenhéingenden Pramissen ausgeht:

o Die Fiihrung (leadership): Der Vorgesetzte kann unter verschiedenen
Verhaltensweisen gegeniiber seinen Mitarbeitern wéhlen, so dass sich das
Fiihrungsproblem auf das Entscheidungsproblem der rationalen Wahl eines
situationsaddquaten Fiihrungsstils beschrinkt.

e Das Treffen von Entscheidungen (decision-making): Der Fiihrungsstil wird vor
allem durch das Ausmal} an Partizipation beschrieben, das der Vorgesetzte seinen
Mitarbeitern bei Entscheidungen im gemeinsamen Aufgabenbereich gewihrt.
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Die Normativitit des Modells besteht darin, dass sie dem Vorgesetzten einen
Entscheidungsbaum vorlegt, der ihm fiir eine spezifische Situation den jeweils
effizienten Fiihrungsstil empfiehlt. Damit das Fithrungsverhalten wirklich effizient ist,
miissen zwei Kriterien erfiillt werden:

e  Qualitit der Entscheidung, mit der die rationale und objektive Richtigkeit der
Entscheidung gemeint ist, d.h. inwieweit die gewdhlte Alternative hilft oder
welchen Beitrag sie zum Erreichen von Unternehmenszielen leisten kann.

o Akzeptanz der Entscheidung, d.h. inwieweit die Konsequenzen von Entscheidungen
die Mitarbeiter betreffen bzw. ob mit ihrem Widerspruch zu rechnen ist.

Das normative Entscheidungsmodell hingt von den alternativen Fithrungsstilen,
den Fuhrungsdeterminanten und den Entscheidungsregeln ab (Abb. 4.3-9):

1. Alternative Fithrungsstile

e Al Die Fiihrungskraft 16st das Problem selbst und trifft auf der Grundlage ihres
derzeitigen Informationsstandes die Entscheidung ebenfalls alleine.

e AII: Die Fiihrungskraft trifft die Entscheidung iiber die Losung selbst aufgrund
der notwendigen und von ihren Mitarbeitern eingeholten Informationen.

e BI: Die Fiihrungskraft trifft die Entscheidung selbst, nachdem sie das Problem
mit einzelnen Mitarbeitern diskutiert hat, ohne jedoch die ganze Gruppe zu
konsultieren.

e BII: Die Fiihrungskraft trifft die Entscheidung selbst aufgrund der Ideen und
Vorschliage der Mitarbeiter, wobei sie das Problem mit der Gruppe insgesamt
diskutiert.

e GII: Die Fiihrungskraft priasentiert ihren Mitarbeitern das Problem, das sie mit
thnen als Gruppe diskutiert und {ibernimmt mehr oder weniger die Rolle des
Moderators. Dabei versucht die Fiihrungskraft aber nicht die Gruppe zu
beeinflussen, um ihre Entscheidung anzunehmen. Die Fiihrungskraft entwickelt
und bewertet gemeinsam die Alternativen und ist bereitet, jede Losung zu
akzeptieren und zu verantworten.

Fiir die die Mitarbeiter betreffenden Problemldsungen iiberlegen Vroom und Yetton die
fiinf oben erwidhnten alternativen Fiihrungsstile. ,,A* charakterisiert autoritire, ,,B*
konsultativ-beratende und ,,G* gruppenorientierte Entscheidungsprozesse. Die
romischen Ziffern kennzeichnen nur Varianten des jeweiligen Grundtyps.

2. Fiihrungssituationsdeterminanten
e A: Ist die Entscheidungsqualitit wichtig?
e B: Habe ich genligend Informationen, um eine qualitativ hochwertige
Entscheidung selbst treffen zu konnen?
e (: Ist das Problem strukturiert?
D: Ist die Akzeptanz der Entscheidung durch meine Mitarbeiter entscheidend
fiir deren effektive Umsetzung?
e [E: Wenn ich die Entscheidung selbst tréife, wiirde sie von meinen Mitarbeitern
akzeptiert werden?
e [: Ist davon auszugehen, dass sich meine Mitarbeiter bei ihren
Losungsbeitragen am Unternehmensziel orientieren?
e G Sind Konflikte zwischen meinen Mitarbeitern iiber priaferierte Losungen zu
erwarten?
Die angefiihrten Fragen, die sich teilweise an der Qualitdt und an der Akzeptanz der
Entscheidungen orientieren, ermoglichen der Fiihrungskraft, die Fiihrungssituation
zu identifizieren. Die Kombination der Antworten auf diese Fragen stellen bis zu
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128 mogliche Fiihrungssituationen dar, die von den Autoren unter Beriicksichtigung
ihrer Bedeutung in der Praxis auf 14 reduziert wurden.

A Liegt ein Qualitéitserfordernis vor?

B Hat man geniigend Informationen fiir
eine Entscheidung von hoher Qualitdt?

C Ist das Problem strukturiert?

D Ist die Akzeptanz der Entscheidung
durch die Mitarbeiter fiir die effektive
Implementierung wichtig?

E st die Akzeptanz der Mitarbeiter
hinreichend sicher, wenn man allein
entscheidet?

F Stimmen die Mitarbeiter- mit
Unternehmenszielen iiberein, die mit
der Lésung des vorliegenden
Problems im Zusammenhang stehen?

G Sind Konflikte zwischen den
Mitarbeitern tiber prafenierte
Losungen zu erwarten?

Autoritdre Alleinentscheidung Al

Autoritdre Entscheidung nach Information
der Beteiligten AIl

Konsultative Entscheidung nach
Einzelberatung mit den Beteiligten BI

Konsultative Entscheidung nach Gruppen-
besprechung mit allen Beteiligten BII

Problemlosung und Entscheidung durch die
Beteiligten GII

Abb. 4.3-9 Der Entscheidungsbaum nach Vroom — Yetton — Jago [90]

3. Entscheidungsregeln
e [nformationsregel: Wenn die Qualitdt der Entscheidung hoch sein soll, der
Vorgesetzte aber nicht geniigend Informationen oder Fachwissen besitzt, um
das Problem selbst zu 16sen, sollte der Fiihrungsstil Al nicht angewendet
werden.
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o Vertrauensregel: Wenn die Qualitit der Entscheidung hoch sein soll, die
Mitarbeiter die Ziele des Unternehmens in Bezug auf die Problemlosung
vermutlich jedoch nicht teilen, dann sollte der Fiihrungsstil GII nicht
angewendet werden.

o  Strukturregel: Wenn die Qualitit der Entscheidung hoch sein soll, der
Vorgesetzte jedoch nicht iiber geniigend Informationen oder Fachwissen
verfiigt, um das unstrukturierte Problem allein zu l6sen, dann sollten die
Fiihrungsstile Al, AIl und BI nicht angewendet werden.

o Akzeptanzregel: Wenn die Akzeptanz der Entscheidung durch die Mitarbeiter
wichtig fiir deren effektive Umsetzung ist, dies jedoch bei autokratischer
Entscheidungsweise nicht hinreichend sichergestellt ist, dann sollten die
Fiihrungsstile Al und AII nicht angewendet werden.

o Konfliktregel: Wenn die Akzeptanz der Entscheidung durch die Mitarbeiter
wichtig fiir deren effektive Umsetzung ist, dies jedoch bei autokratischer
Entscheidungsweise nicht hinreichend sichergestellt ist und dariiber hinaus
Meinungsverschiedenheiten der Mitarbeiter {iiber mogliche Lodsungen
wahrscheinlich sind, dann sollten die Fiihrungsstile Al, AIl und BI nicht
angewendet werden.

o Die Fairnessregel: Wenn die Qualitit der Entscheidung unwichtig, deren
Akzeptanz jedoch wichtig und bei autokratischer Entscheidungsweise nicht
hinreichend sichergestellt ist, dann sollten die Fiihrungsstile Al, AlIl, BI und BII
nicht angewendet werden.

o  Akzeptanz-Vorrang-Regel: Wenn die Akzeptanz der Entscheidung durch die
Mitarbeiter wichtig flir deren effektive Umsetzung ist, dies jedoch bei
autokratischer Entscheidungsweise nicht hinreichend sichergestellt ist, auf der
anderen Seite die Mitarbeiter die Ziele der Organisation im Zusammenhang mit
dem vorliegenden Problem wahrscheinlich teilen, dann sollten die
Fiihrungsstile Al, AlIl, BI und BII nicht angewendet werden.

Die ersten drei Regeln dienen der Sicherung der Entscheidungsqualitét, die letzten

vier stellen die Akzeptanz der Entscheidung von Mitarbeitern sicher. Durch diese

Regeln scheiden viele aus der ganzen Menge der Fiihrungsstilalternativen aus, was

zu ihrer Reduktion auf 14 fiihrt.

Zur Erleichterung der Situationsanalyse entwerfen die Autoren auf Basis der
zuvor erlduterten Entscheidungsregeln einen Entscheidungsbaum (Abb. 4.3-9). Bei
seiner praktischen Anwendung beschreiben die Vorgesetzten durch die Beantwortung
der Fragen A bis G mit ,,ja* oder ,,nein“ die Fiihrungssituation. Je nachdem, wie die
jeweilige Antwort ausfillt, wird der ganze Entscheidungsbaum von Knotenpunkt zu
Knotenpunkt durchgegangen. Am Ende dieser Schritte zeigt das Losungsmuster in
seinem unteren Teil einen Fiihrungsstil/-e, der/die zu der spezifischen Situation gerade
passt/en. [nach 16, 71, 80, 88, 90, 98]

4.3.3.2 SITUATIVE EIGENSCHAFTSTHEORIEN DER FUHRUNG

Universelle  Eigenschaftstheorien der  Fiihrung handeln von einem
Personlichkeitstyp, der in allen beliebigen Fiihrungssituationen erfolgreich sein kann;
situative Verhaltenstheorien der Fiihrung gehen von der Lernfdhigkeit der
Fithrungskraft aus, die ihr Verhalten durch Training und Ausbildung verdndern und
verbessern konnen. Situative Eigenschaftstheorien verneinen diese Annahmen. Im
Gegensatz zu den situativen Verhaltenstheorien halten sie es fiir entscheidend, die
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richtige Person auf den richtigen Platz zu setzen. Im Gegensatz zu den universellen
Eigenschaftstheorien gehen sie davon aus, dass es keine ,,guten” oder ,,schlechten*
Fithrungskréfte gibt. Es gebe nur Fithrungskréfte, die in manchen Situationen effektiv
und in anderen ineffektiv sind. Néher erldutert dies die Kontingenztheorie der Fiihrung
von Fiedler. [nach 90]

KONTINGENZTHEORIE DER FUHRUNG VON FIEDLER

Dieser Ansatz konzentriert sich nicht nur auf die erforderlichen
Personlichkeitseigenschaften  von  Fiihrungskrédften, sondern auch auf die
Einflussfaktoren verschiedener Situationen auf die Fiihrungskrifte. Zugleich legt diese
Theorie Wert auf die Beziehung zwischen der Fiihrungskraft und ihren
Mitarbeitern. Der Griinder der Kontingenztheorie Fred. E. Fiedler hilt in seinem
Modell folgende Aussagen fiir sehr wichtig:

1. Fiithrungsstil

Den  Fiihrungsstil versteht er als ein unverdndertes und konstantes
Personlichkeitsmerkmal der Fiihrungskraft, das ihrem Verhalten in der konkreten
Situation zugrunde liegt. Deshalb unterscheidet Fiedler zwischen dem
Fithrungsverhalten, das sich auf die zwischenmenschlichen Beziehungen konzentriert,
und dem Fiihrungsverhalten, das sich auf die erfolgreiche Aufgabenerfiillung
konzentriert. Die Motivationsorientierung der Fithrungskraft wird durch die LPC-Skala
(Tab. 4.3-1) festgestellt. Die Fiihrungskraft soll anhand bipolarer Adjektivpaare
bestimmte Eigenschaften von Mitarbeitern beschreiben. Die Fiihrungskraft soll einen
solchen Mitarbeiter auswéhlen, mit dem sie lange auf einer niedrigen Fiihrungsebene
zusammenarbeitet. Der LPC-Wert wird zum Schluss durch die Summe der notierten
Werte einzelner gegenseitig gepaarten Eigenschaften erreicht. Sinkende LPC-Werte
kennzeichnen eine Fiithrungskraft, die sich mehr auf die Aufgabenerfiillung konzentriert.
Hohere LPC-Werte stehen fiir eine Fiihrungskraft, die sich mehr auf ihre Mitarbeiter
konzentriert.

Tab. 4.3-1 LPC-Skala von Fiedler’s Kontingenztheorie der Fiihrung [80]

LPC-Skala
Angenehm -8--7--6--5--4--3--2--1- Unangenechm
Freundlich -8--7--6--5--4--3--2--1- Unfreundlich
Zurickweisend -1--2--3--4--5--6--7--8- Entgegenkommend
Gespannt -1--2--3--4--5--6--7--8- Entspannt
Distanziert -1--2--3--4--5--6--7--8- Personlich
Kalt -1--2--3--4--5--6--7--8- Warm
Unterstiitzend -8--7--6--5--4--3--2--1- Feindselig
Langweilig -1--2--3--4--5--6--7--8- Interessant
Streitstichtig -1--2--3--4--5--6--7--8- Ausgleichend
VerdrieBlich -1--2--3--4--5--6--7--8- Heiter
Offen -8--7--6--5--4--3--2--1- Verschlossen
Verleumderisch -1--2--3--4--5--6--7--8- Loyal
Unzuverlédssig -1--2--3--4--5--6--7--8- Zuverldssig
Riicksichtsvoll -8--7--6--5--4--3--2--1- Riicksichtslos
Widerlich -1--2--3--4--5--6--7--8- Nett
Akzeptabel -8--7--6--5--4--3--2--1- Nichtakzeptabel
Unaufrichtig -1--2--3--4--5--6--7--8- Aufrichtig
Gefillig -8--7--6--5--4--3--2--1- Nicht gefillig
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2. Leistung der Gruppe

Die Leistung der Gruppe hédngt von ihrer Aufgabenerfiillung ab. Als Indikatoren
kommen daher nur Outputgréflen von Mitarbeitern (Produktivitdt) in Frage. Fiedler
klassifiziert alle seine empirischen Fiihrungsstil-Studien nach der gezeigten Rangreihe
der Situationsgiinstigkeit (Abb. 4.3-10).
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Abb. 4.3-10 Das Kontingenzmodell der Fiihrung nach Fiedler [80]

Die Effektivitdt des Fiihrungsstils hidngt von der gegebenen bestimmten Situation ab,
die er durch den Verlauf einer Kurve beschreibt. Nach diesem Kurvenverlauf, wenn die
Situation entweder sehr glinstig (1, 2, 3) oder sehr ungiinstig (8) ist, orientieren sich die
effektiveren Fithrungskrifte auf die Aufgaben. Die auf die Beziehungen orientierten
Fihrungskréfte sind effektiver in den Situationen, deren Giinstigkeit durch die
Mittelwerte (4, 5, 6) beschrieben ist.

3. Grad der Giinstigkeit der Situation

Es geht um verschiedene Einflussmoglichkeiten der Fithrungskraft auf das Verhalten

der von ihr gefiihrten Mitarbeiter und um die Abhéngigkeit dieses Einflusses von den

nachfolgenden Dimensionen, die Suche und Finden eines hoch effektiven Fithrungsstils
erleichtern:

o Macht der Position der Fiihrungskraft verdeutlicht durch Klarheit und
Eindeutigkeit im Verhalten,

o Aufgabenstruktur, die es erleichtert, den Mitarbeitern Aufgaben zu stellen und deren
Erfiillung zu kontrollieren sowie die Verantwortung einzelner Mitarbeiter eindeutig
zu bestimmen,

o Art der Beziechung zwischen der Fiihrungskraft und dem Gruppenmitglied ist
beeinflusst durch die Beliebtheit; das Vertrauen; die Loyalitdt; den Willen der
Mitarbeiter, der Flihrungskraft zu folgen; die Unterstiitzung der Mitarbeiter und
auch die informelle Anerkennung der Rolle der Fithrungskraft.

Fiedler hilt die Beziehungen zwischen den Fiihrungskrédften und ihren Mitarbeitern fiir

die wichtigsten und entscheidenden Dimensionen. Dazu rechnet er auler der Art der zu

losenden Aufgabe auch die formelle und informelle Position der Fiihrungskraft im
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Unternehmen, die mit ihren personlichen Moglichkeiten erfolgreiche Losungen fiir die
gestellten Aufgaben finden kann.

Fiedler’'s Theorie der effektiven Fiihrung ist der Ansicht, dass die Fiihrungskraft
in einer Situation erfolgreich sein und in einer anderen aber scheitern kann. Die
Fithrungseffektivitat wird in gleichem Mal3 durch den Fiihrungsstil als auch durch die
vorgegebene Situation bestimmt. [nach 16, 80, 90, 98]

4.3.4 Neue Fiihrung

Im Unterschied zu den bisherigen ,,rationalen* Theorien betonen seit Anfang der
80er Jahre die Ansidtze der Neuen Fiihrung ,,New Leadership* die emotionale und
irrationale Seite der Personalfiihrung. Zur emotionalen Seite zdhlen dabei das
psychische Empfinden positiver oder negativer Beziechung zu anderen Personen und zu
sich selbst, Innenprozesse und AuBenumgebung. Die irrationale Seite der
Personalfithrung ist gekennzeichnet durch ihre sinnvolle Abstraktheit duBernden
Symbole, Mystik (Heimlichkeit, Ritselhaftigkeit, Ubersinnlichkeit), sowie Phantasie.

Aus diesem Grund riickt die Stirke der Personlichkeit von Fiihrungskriften in
den Vordergrund. Die Fiihrungskraft kann durch die traditionellen Motivationsmittel
auf empfindliche Beziehungen zu den Mitarbeitern einwirken und sie fiir Visionen
gewinnen. Daraus ergeben sich heute zwei bekannte Arten der Personalfithrung
[nach 58, 80]:

1. Die Transaktionsfiihrung und
2. Die Transformationsfiihrung.

4.3.4.1 DIE TRANSAKTIONSFUHRUNG

Diese Fiihrung stellt im Wesentlichen die bedingte Fixierung bzw. das die
Modifikationstheorie des Fiihrungsverhaltens beschreibende Prinzip dar.
Mitarbeiter und Fiihrungskraft bedingen sich wechselseitig. Der Mitarbeiter stellt seine
Erfahrung, Arbeitsleistung sowie sein Talent zur Verfiigung, wihrend die Fiihrungskraft
traditionelle Motivationsmittel wie Belohnungen, Strafen und Regresse einsetzt. Die
Transaktionsfiihrung erfolgt in den zwei Formen:

1. Die Fiihrung durch die Ausnahme

Die Fiihrungskraft greift in den Verlauf der Aufgabenerfiillung nur bei
auBergewoOhnlichen Situationen ein, falls sie z.B. feststellt, dass die Normen nicht
eingehalten, die festgelegten Anforderungen nicht erfiillt oder bestimmte Regeln
iibertreten werden. Die Verantwortung wird an die Mitarbeiter auf einer niedrigeren
Ebene delegiert. Die Fiihrungskraft nutzt in der Regel negative Motivationsmittel, weil
sie wegen der Vielzahl der Mitarbeiter unmoglich stindig positive Wirkungen oder
finanzielle Belohnungen gewéhren kann.

Vor ihrer Entscheidung sollte die Fiihrungskraft feststellen, was die Mitarbeiter dazu
bewegt hat, die Pflichten nicht zu erfiillen. Falls die Anforderungen beidseitig nicht klar
waren oder ein Mitarbeiter nicht iiber geniligend Erfahrung verfiigte, kénnen ein
Meinungsaustausch, Training, eine Versetzung der Mitarbeiter oder neue Mitarbeiter
eine Losung sein. Fiihrt nicht genligende personliche Anstrengung von Mitarbeitern zu
einer Pflichtverletzung, wird die Fiihrungskraft negative Mechanismen einsetzen.
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2. Die Bedingte Belohnung

Fithrungskréfte und Mitarbeiter sind sich bei Festlegen des Arbeitsumfangs einig. So
dass die Fiihrungskraft den Mitarbeitern flir die Aufgabenerfiillung eine Belohnung
gewidhrt und Regresse vermeidet. Die Belohnung kann Lob fiir die gut erfiillte Arbeit
sein, aber auch in einer Gehaltserh6hung, Praimien oder in einer Beforderung liegen.
Daneben benutzen die Fiihrungskréifte auch den bedingten Regress.

Fiihrungskréfte setzen ihren Mitarbeitern nicht nur Ziele und erldutern das dafiir
notwendige Leistungsniveau und kritisieren deren Erfiillung, sondern sie zeigen auch
die Anerkennung ihrer Person durch Achtung. Damit entsteht der Zyklus ,,Ziel-
Leistung-Belohnung®, der zur weiteren Entwicklung der Mitarbeiter flihrt, die weiter
Verantwortung  fir  eigenes Handeln iibernehmen. Im  Rahmen dieser
Transaktionsfithrung sollten die Fiihrungskréfte nicht auf die periodische Bewertung der
Mitarbeiter warten, sondern sie nach jeder Aufgabenerfiillung so bald wie moglich
loben. Damit sind sich die Mitarbeiter der Beziehung zwischen erreichten Zielen und
dem dafiir gewéhrten Lob bewusst. [nach 58, 80]

4.3.4.2 DIE TRANSFORMATIONSFUHRUNG

Der Transformationsfithrungsstil besteht in der Befriedigung hoherer
Bediirfnisse der Mitarbeiter, in dessen Rahmen die Fiihrungskraft die Mitarbeiter zur
Selbstverwirklichung, Selbstregulierung und Selbstkontrolle anhilt. Im Unterschied zur
Transaktionsfithrung, die die Bediirfnisse der Mitarbeiter befriedigt, sucht die
Transformationsfithrungskraft diese in ihnen heraus. Die Transformation, d.h. die
Anderung im Unternehmen und seiner Umgebung kann die Fiihrungskraft mit den drei
folgenden Moéglichkeiten erreichen:

e Herausheben der Bedeutung und des Wertes der Arbeitsergebnisse und der Wege,
um diese zu erreichen,

e Einwirken auf die Menschen mit dem Zweck, ihre personlichen Interessen zu den
Interessen des Teams und des Unternehmens als Ganzes zu verdndern,

e durch die Anderung der Bediirfnisse in der ,Pyramide von Maslow*, bzw. die
Erweiterung des Spektrums dieser Bediirfnisse.

Die Fiithrungskraft hat eine sehr klare Vorstellung dariiber, wie das Unternehmen
in der Zukunft aussehen soll. Dazu vermittelt sie ihren Mitarbeitern ihre Vision und
versucht auf die Mitarbeiter mit Emotionen einzuwirken. Um sie von dieser Vision
zu iliberzeugen und in den konkreten Umgestaltungsprozess einzubeziehen, benutzt sie
dabei einige Fithrungsinstrumente, die ihrem personlichen Charakter entsprechen. Zu
diesen werden gerechnet:

1. Charisma

Das ist die starke emotionale Beziehung der Mitarbeiter zu ihrer Fithrungskraft wie
ungewohnliche Ehrfurcht, Anerkennung, Bewunderung, Ergebenheit, Scheu, Glaube
und Vertrauen in die Fiihrungskraft als Menschen mit Vision. Es ist ein bestimmtes
Charisma notwendig, um eine Organisation mit ihrer bisherigen Kultur zu dndern, mit
alten Werten und Traditionen zu brechen.

Fithrungskréfte mit Charisma haben grof3es Vertrauen in ihre eigene Kompetenz, stehen
zu ihren Ansichten und haben ein starkes Machtbediirfnis. Sie entwickeln anziehende
Visionen fiir die Zukunft und setzen sich fiir das Ziel mit ihrer ganzen Person und
Begeisterung ein. Sie sind Vorbild fiir ihre Mitarbeiter und versuchen durch
Anweisungen und Regeln die Bestindigkeit ihrer Ideen zu sichern.
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2. Inspirative Fiihrung (Ermutigung der Gefiihle)

Die Fiihrungskraft benutzt in ihrem Verhalten emotionale Mittel zur Inspiration ihrer

Mitarbeiter:

e Inspirationsverhalten, das die Begeisterung der Mitarbeiter fiir ihre Arbeit
stimuliert,

e Inspirationsrede, die bei den Mitarbeitern das Vertrauen in ihre Fahigkeiten stérkt,
die Aufgaben erfolgreich zu erfiillen und damit die Gruppenziele zu erreichen.

Die emotionalen Mittel sind bei der Motivation der Mitarbeiter von grofler Bedeutung,

damit die Mitarbeiter ihre personlichen Interessen zu Interessen des ganzen

Unternehmens wandeln. Diese sind im Einzelnen Ermutigungen:

e Zur Leistung, um komplizierte und anspruchsvolle Aufgaben zu erledigen; dies
erfordert personliche Verantwortung und Bestidndigkeit,

e Zum Machtbewusstsein, um Aufgaben mit Lust am Wettbewerb, Bestdandigkeit und
Kampfkraft zu erledigen,

e Zur Freundschaft, um solche Aufgaben zu schaffen, die Zusammenarbeit,
Teamarbeit und wechselseitige Unterstiitzung unter den Mitarbeitern erfordern.

Eine wichtige Rolle im Rahmen der inspirativen Fithrung spielt die Féhigkeit zur
Mitarbeitermotivation, sowie die Fdhigkeit, einen auflergewohnlichen personlichen
Einsatz fiir die Aufgabenerfiillung und Zielerreichung zu leisten.

3. Individuelle Ehrfurcht (personliche Ehrfurcht)

Die Transformationsfilhrungskraft duflert sich durch freundliche, informelle und

vertraute Behandlung der Mitarbeiter. Trotz gegenseitiger Unterschiede in Position und

Erfahrung behandelt die Fiihrungskraft Mitarbeiter wie Kollegen. Sie interessiert sich

fiir jeden einzelnen Mitarbeiter, wobei sie nicht nur anspruchsvolle Aufgaben zur

Steigerung des Selbstvertrauens {bertrdgt, personliches Talent nutzt und

Weiterbildungsmoglichkeiten bietet, sondern auch nicht vergisst, gute Arbeit

anzuerkennen.

Individuelle Achtung der Fiihrungskraft duBert sich in zwei Ebenen:

e In regelmiBigen Besprechungen der Arbeitsgruppe durch Beratungen mit der
ganzen Gruppe, der gleichwertigen Behandlung jedes Mitarbeiters und durch
Konsensentscheidungen,

e In individueller Behandlung eines jeden Mitarbeiter im Hinblick auf seine
personlichen Bediirfnisse und Interessen.

Individuelle Achtung &uBert sich insbesondere im gegenseitigen Austausch der
Meinungen von Fiihrungskréiften und Mitarbeitern. Dies ermdglicht der Fiihrungskraft,
das Gesprich mit jedem Mitarbeiter zu fiihren: {iber die Arbeitsinteressen und
—erwartungen, die Einschitzung der eigenen Arbeit, die wechselseitigen Beziehungen
unter den Mitarbeitern sowie zur Fiihrungskraft. AbschlieBend nimmt die Fithrungskraft
selbst Stellung, was zu gegenseitigen Verstdndnis fiihrt.

AuBler der Delegierung von Aufgaben ermdglicht die Transformationsfiihrungskraft
Kommunikation ohne Barrieren iiber Organisationsebenen hinweg. Im Rahmen
von Mentorenprogrammen wird ein individueller Berater aus einer der hoheren Ebenen
neuen Mitarbeitern zugeordnet, um ihnen Orientierung in der Organisation zu geben
und sich im Unternehmen zu zeigen.

4. Intellektuelle Stimulierung (Stimulierung des Denkens)

Intellektuelle Stimulierung ist die Fahigkeit der Fiihrungskraft, sich den zukiinftigen
Zustand des Unternehmens vorzustellen und diese Vorstellung auf die Mitarbeiter zu
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iibertragen, insbesondere wenn die Gruppe unklare, komplizierte und wenig
strukturierte Aufgaben zu 16sen hat.

Dazu gehoren auch Problembewusstsein und Problemlosungsfahigkeit, Denk- und
Vorstellungsvermogen, Glaube an Werte. Den Fiihrungskréften wird geraten, sich auf
das strategische Denken zu konzentrieren, das nicht nur ihnen, sondern auch ihren
Mitarbeitern bei der Analyse, Formulierung, Einfiihrung und Interpretation helfen soll.
Die Aufgabe der Fiihrungskrifte besteht im Aufzeigen, Erkldren und Sichtbarmachen
von Chancen und Risiken beim Losen von Problemen.

Da Unternehmen stindig neuen Anforderungen gewachsen sein miissen und
Fiihrungskréfte dafiir oben genannte Ansitze verfolgen, sieht Wild die Fiihrungskraft
ganzheitlich in seinem Integrationsmodell (Kap. 4.3.5.2, Abb. 4.3-12). Die
Fithrungskraft hat mehrere Funktionen (z.B. Werte- und Sinnvermittler; Visionér;
Integrator; Coach usw.) in der Gruppe auszufiihren. [nach 58, 80]

4.3.5 Verhaltensansitze von Mitarbeitern

Wie Fiihrungskréifte mit verschiedenen Verhaltensweisen auf ihre Mitarbeiter
einwirken, so verhalten sich die Mitarbeiter unterschiedlich bei der Aufgabenerfiillung
und Zusammenarbeit untereinander, um die Fiihrungskraft in ihrer Entscheidung zu
beeinflussen. Deshalb stellten die Autoren Kipnis und Schmidt die folgenden
Verhaltensweisen der Mitarbeiter gegeniiber ihren Fiihrungskriften fest.

1. Weicher Ansatz,
2. Harter Ansatz,
3. Rationaler Ansatz.

Der weiche Ansatz beruht auf dem Wunsch nach Freundschaft und
unterwiirfigem Verhalten vor der Fiihrungskraft. Der Mitarbeiter verhélt sich so, wenn
er wenig Macht hat und sich in einer unterlegenen Position gegeniiber seinem
Vorgesetzten befindet, von dem er Widerspruch erwartet. Der Mitarbeiter strengt sich
vor allem an, seine personlichen Vorteile zu erreichen.

Der harte Ansatz der Mitarbeiter tritt erwartetem Widerspruch der Fiihrungskraft

entgegen und kommt in den drei folgenden Abwandlungen vor:

e Das zwanglose und durchgesetzte Verhalten (Assertivitdtsverhalten) ist konfliktlos,
setzt sich selbst durch und driickt eigene Gedanken, Meinungen auch Gefiihle aus.

o Die hohere Autoritdt steht in stindigem Kontakt mit den Personen, die sich auf der
hierarchisch hoheren Ebene befinden als ihr direkter Vorgesetzter.

e Die Koalition entspricht den Mitarbeitern, die die anderen Mitarbeiter suchen, um
sich gegen den Vorgesetzten zu fiihren.

Nach dem rationalen Ansatz versuchen die Mitarbeiter, sowohl zu dem
personlichen als auch dem Unternehmenserfolg beizutragen. Deshalb bemiihen sich die
Mitarbeiter, durch verniinftige, wirtschaftliche und zweckmifBige Argumente und
Abreden den Vorgesetzten zu beeinflussen. Die Mitarbeiter erwarten keinen
Widerspruch von der Fiihrungskraft und niemand hat ein Interesse, in unangenechme
Situationen zu geraten, was zu der personlichen Zufriedenheit der Mitarbeiter beitragt.

Die Mitarbeiter passen ihr Verhalten an den von den Fiihrungskriften benutzten
Fiihrungsstil an. Bei der Interaktion zwischen der Fiihrungskraft und ihren Mitarbeitern
ist sowohl die Art des Fiihrungsstils von der Fiihrungskraft als auch das Verhalten von
den Mitarbeitern wichtig und unverzichtbar. [nach 58]
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4.3.5.1 FORDERUNG DER FUHRUNG VON FUHRUNGSKRAFT DURCH DIE MITARBEITER

Ausgehend von der in dem vorangehenden Kapitel erwéhnten Idee, dass die
Mitarbeiter versuchen, das Verhalten der Fiihrungskraft zu beeinflussen, ldsst sich
dieser Einfluss entweder als die Fiihrung von unten oder die Forderung der Fiihrung
von unten benennen. Solche Fiihrung wird definiert als ,,zielorientierte, wechselseitige
und soziale Einflussnahme auf eine Person einer héheren Hierarchiestufe zur Erflillung
gemeinsamer Aufgaben®. Diese Fiihrung kann von struktureller oder interaktiver Natur
sein (Abb. 4.3-11).

1. Strukturelle Fiihrung, bzw. vorgesetzteninitiierte Fiihrung von unten raumt den
Mitarbeitern durch konsultative, noch stirker aber durch die partizipative und
delegative Fiihrung ein wesentliches Einflusspotenzial ein.

2. Interaktive Fiihrung bzw. mitarbeiterinitiierte Fiihrung von unten wird vor allem
von den Mitarbeitern veranlasst und ausgestaltet. Sie beginnt bei der beratenden
Kooperation zwischen dem Stab und der Linie und endet bei der Figur des sich
gegen Widerstdnde von oben durchsetzenden ,,Intrapreneurs®. [nach 105]

| Forderung einer Fiithrung von unten |

strukturell interaktiv
| |
z.B. iiber: vor allem durch:
- Fithrungskonzepte, - Akzeptanz und Forderung einer
- Fiihrungs-/Betriebsverfassung, Fihrung von unten durch den
- Fithrungskultur, Vorgesetzten (vom Dirigenten zum
- Personalmanagement, d.h. Impresario),
» Akquisition, - Anwendung von Einflussstrategien
» Selektion, (v.a. Begriindung),
» Platzierung, - Bezichungsgestaltung,
» Arbeitsorganisation, - Betonung gemeinsamer Werte und
» Personalentwicklung, Ziele.
» Anreizsysteme.

Abb. 4.3-11 Forderung einer ,, Fiihrung von unten* als strukturelle und interaktive ,, Fiihrungsaufgabe
von oben* [105]

Bei der Fuhrung von unten reduzieren, modifizieren oder substituieren die
nachfolgenden Faktoren die Macht und Autoritit der Fihrungskraft:

1. Qualifikationswandel der Mitarbeiter

Die gestiegene und hohere Arbeitsteiligkeit in Teams fiihrt zu einer spezialisierten
Qualifikation der Mitarbeiter, die der direkte Vorgesetzte hiufig fachlich nicht mehr
iiberblicken kann. Als Spezialisten konnen sie wirksam auf der Aufgabenebene Einfluss
nehmen. Die Vorgesetzten tibernehmen die Projektleiterrolle und im weiteren Verlauf
die ,,Impresario-Rolle”, in der die Fiihrungskraft fiir die Gestaltung der optimalen
Arbeitsbedingungen ihrer Mitarbeiter zusténdig ist. Diese Entwicklung wird auch mit
dem Prinzip der Subsidiaritit und Substitution verbunden: einerseits entsteht die
Subsidiaritdt der Fithrung von oben durch die Selbstorganisation der Mitarbeiter,
anderseits substituiert eine Rahmen setzende, strukturelle Fiihrung die interaktive
Fiihrung durch die Gestaltung der Fiihrungs-/Kooperationskultur und —organisation. Die
Rollenverteilung kann man wie folgt einfach beschreiben: Wiahrend der Mitarbeiter in
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der Rolle des Fachpromotors die zentralen inhaltlichen Inputs liefert, treibt der
Vorgesetzte mit Hilfe seiner Positionsmacht und seiner Beziehungen die Realisierung
der Ideen voran.

2. Wandel im Organisationsverstindnis

Hier handelt es sich um einen Wandel hin zu einer Dezentralisierung der Fithrung im
Unternehmen, Reduzierung der Fiihrungsebenen und Aufstiegsmoglichkeiten fiir
Mitarbeiter. Das heiflt, die nichst hohere Ebene bei wichtigen Entscheidungen in
Anspruch zu nehmen sowie die Verantwortung zu delegieren.

3. Technologischer Wandel

Technologischer Fortschritt erleichtert den schnellen und direkten Zugriff der
Mitarbeiter auf zahlreiche Informationen (z.B. E-Mail, Internet, Intranet, usw.) und
verstirkt die Unabhéngigkeit der Mitarbeiter.

4. Wertewandel

Der Wertewandel kann in Unternechmen zu geringerer formaler Autoritdt fithren. Die
entsprechenden sozialen Regeln fithren zu konsultativen, kooperativen und delegativ-
autonomen Fiihrungskonzepten mit einem hdheren Einfluss von Mitarbeitern auf
Entscheidungen des Unternehmens. Es gewinnen die Werte wie Unabhingigkeit,
Gleichberechtigung oder Uberzeugungsfihigkeit im Fiihrungsprozess an Bedeutung.

5. Wandel im Fiihrungsverstdindnis

Die Anderung im Verstindnis der eigenen Fiihrungsfunktion bewirkt strategische
Einflussnahme, fordert ergebnisorientierte Fiihrung mit erhohter Arbeitsleistung. [nach
105]

Als Ergebnis kann man festhalten, dass der Einfluss der Fiihrungskrifte auf die
Mitarbeiter, die sich an gemeinsamen Zielen orientieren, unter heutigen Bedingungen
entscheidend zum Unternehmenserfolg beitrdgt. Damit schaffen die Fiihrungskréfte
wesentliche Voraussetzung fiir unternehmerisches Denken und Handeln der Mitarbeiter.

4.3.5.2 EINFLUSSFAKTOREN, DIE DAS MITARBEITERVERHALTEN BESTIMMEN

., Arbeit ist ein Prozess, der sich wie jede andere willenbestimmte Aktivitit auch
situationsspezifisch unter dem aktuellen Einfluss einer Vielzahl verschiedener innerer
und duferer Bedingungen vollzieht [72]. In diesem Prozess wird der Mitarbeiter durch
die Ergebnisse seiner Leistungen beschrieben, die er aufgrund eigener Willensbildung
ausfiihrt und dabei verschiedenen Umfeldsbedingungen widersteht. Damit wird das
situative Arbeitsverhalten durch die in der Abbildung (Abb. 4.3-12) dargestellten
Einflussfaktoren geprigt:

e Die Struktur der Personlichkeit mit ihrer Motiv- und Wertordnung und ihren
Charaktereigenschaften,

e Die aktuelle Disposition der Personlichkeit, gepriagt durch:
— Thre gegenwirtigen Ziele,
—  Thr korperliches Befinden,
— Thre geistig-seelische Verfassung,

e Die Qualifikation des Mitarbeiters, bezogen auf das Anforderungsprofil an seinem
Arbeitsplatz,

e Die Kenntnisse oder Annahmen des Mitarbeiters {iber Situation und Perspektive des
Unternehmens,
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e Die Entgeltgestaltung und das System weiterer Belohnungen/Forderung/
Entwicklung,

e Die Strukturierung der zu leistenden Arbeit,

e Die Organisation und die dulleren Arbeitsbedingungen,

e Das innerbetriebliche wie auch das private soziale Umfeld des Mitarbeiters und
seine Position in diesem Umfeld,

e Die Beschaffenheit der Fiihrungsbeziehung zwischen dem Mitarbeiter und dem
Vorgesetzten,

e Das Arbeitsklima als Ganzes,

e Die objektiven Umstédnde der auBerbetrieblichen Lebenssituation des Mitarbeiters,
einschlieBlich seiner wirtschaftlichen Situation,

e Die rechtlichen Rahmenbedingungen,

e Die sozial- und arbeitsmarktpolitische Gesamtsituation,

e Der Zeitgeist kultureller Stromungen. [nach 72]

Vergleich
................... durch - =snrnnrnnnnmnnnnnnnnt s
Soll-Ist Kontrolle Ist-Leistung
Relation A
< Soll-Vorgabe - @0
2 : s 2
= 1 + O
R Soll-Vorgabe SR =R
z A 2B o ER-Bs t 5
S Vorgesetzter Bewertende Mitarbeiter 'g <3 o 2
2 “-A| Ruckmeldung 5 2E 2 g
g0 SRR 37
S £%8
> —
Situative
Einflussfaktoren
- Personlichkeitsstruktur, - Soziales Umfeld,
- Aktuelle Disposition, - Fiihrungsbeziehung,
- Qualifikation, - Arbeitsklima,
- Kenntnisse der/Einstel- - Aullerbetrieblicher
lung zum Unternehmen, Lebensbereich,
- Entgelt/sonstige - Rechtliche
Leistungen, Bedingungen,
- Chancen zu - Sozial- und arbeits-
Forderung/Entwicklung,  marktpolitische
- Aufgaben’ Gesamtsituation,
- Organisation/duBere - Zeitgeist.
Arbeitsbedingungen,

Abb. 4.3-12 Der Personalfiihrungsprozess und die das mitarbeiterseitige Leistungsverhalten prdgenden
situativen Einflussfaktoren [72]

Zum Schluss ist zu bemerken, dass die fir den Unternehmenserfolg
verantwortlichen Aufgabentriger wegen des Zusammenhangs aller Einflussfaktoren die
im Fiihrungsprozess wirkenden Einflusspotenziale optimal gestalten miissen. [nach 72]
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4.4 Fiihrungskraftentwicklung in internationalen Unternehmen

Wie schon im Kapitel 3 beschrieben wurde, ist der Unternehmenserfolg abhingig
von der Fiihrung und damit von den Fiihrungskréften. Diese bemiihen sich, mit allen
Kriften sinnvoll, wirksam, zweckméfBig und wirtschaftlich die Zielsetzungen zu
erreichen. Fiihrungskrifte und Mitarbeiter sind in einer Beziehung, deren Qualitdt von
der Personalentwicklung abhéngt.

,, Personalentwicklung ist die Summe von Tdtigkeiten, die fiir das Personal nach
einem einheitlichen Konzept systematisch, positions- und laufbahnorientiert vollzogen
wird. Sie haben in Bezug auf einzelne Mitarbeiter aller Hierarchie-Ebenen eines
Betriebes die positive Verdnderung ihrer Qualifikation bzw. Leistungen durch Bildung,
Karriereplanung und Aufgabenstrukturierung zum Gegenstand. Sie geschehen unter
Beriicksichtigung des Arbeitskontextes, wobei ihre Orientierungsrichtung die
Erreichung (Erhohung des Erreichungsgrades) von betrieblichen und personlichen
Zielen ist”. [11]

Aus der  Sicht des  Unternehmens  liegen die  Ziele  des
Personalentwicklungsprozesses in der Behebung von aktuellen Qualifikationsdefiziten,
in der Vorbereitung auf zukiinftige Aufgaben und in der langfristigen Deckung des
Personalbedarfs. Im Wesentlichen geht es um einen Prozess mit strategischer
Bedeutung, der die Zukunft des Unternehmens ,garantiert“. Deshalb sollte die
Geschiéftsfilhrung allen an diesem Prozess Beteiligten dessen Verbindlichkeit klar
erkliren und damit die systematische Forderung der Fihigkeiten und Potenziale von
Mitarbeitern im Vorbild des Unternechmens verankern, dieses Vorbild veroffentlichen
und diesbeziiglich regelméBig eine Diskussion fiihren. [nach 98]

Die Verantwortung fir die Personalentwicklung der Mitarbeiter hat die
Fiihrungskraft, jedoch muss der Mitarbeiter selbst aktiv diesen Prozess unterstiitzen.
Auch die Abteilung fiir Personalentwicklung kann in diesen Prozess eingreifen
(unterstiitzen, beraten, moderieren). Die Kontrolle der Personalentwicklung erfolgt bei
gezielten Anléssen (Mitarbeitergesprach, Feed-back, Workshops der
Potenzialentwicklung), kann aber auch durch FEigeninitiative als Selbstkontrolle
erfolgen. Der Personalentwicklungsprozess erfordert eine hohe Kompetenz der
Fiihrungskraft, weil sie im Rahmen der Unternehmenszielerreichung die Fahigkeit zur
Uberzeugung und die Fiihrungskultur betrifft. Daraus ergibt sich, dass jeder Mitarbeiter
im Unternehmen im Personalentwicklungsprozess eine bestimmte Rolle innehat (Abb.
4.4-1).

Fiihrungskraft P o Mltarbel'ter
. | < > »,Manager eigener
,Entwicklungsverantwortung ; «
Entwicklung

Alle zusammen
- planen und setzen um,
- fiihren Entwicklungsdialog,
- priifen Zielerfiillung.

Personalabteilung,
Personalentwicklung

- berit,
- unterstiitzt,
- gestaltet den Prozess.

Abb. 4.4-1 Rollen der Mitarbeiter im Personalentwicklungsprozess [96]
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Am langsten verweilen solche Mitarbeiter im Unternehmen, die am richtigen
Arbeitsplatz eingesetzt werden, wodurch sie sich motiviert und unterstiitzt fiihlen und
deshalb Spitzleistungen erbringen. Daraus ergibt sich ein Zusammenhang zwischen der
Fithrungsqualitdt (d.h. wie sie von Fiihrungskriaften gefiihrt werden) und der
Moglichkeit wie Fahigkeit, die beste Leistung zu erreichen. Ihre Fahigkeit, gute
Leistungen zu erreichen, ist zudem mit ihrer Qualifikation verkniipft, die auch zum
entscheidenden Erfolgsfaktor des Unternehmens wird.

4.4.1 Fiithrungskraftkompetenzen

Die Personalentwicklung betrifft alle MaBnahmen zur Erhaltung und zur
Verbesserung der Qualifikation aller im Unternehmen arbeitenden Mitarbeiter, was zur
Erweiterung ihrer Handlungskompetenz fiihren soll. Im Allgemeinen umfasst jede
Kompetenz des Mitarbeiters seine Eigenschaften, Wissen, Fihigkeiten, Fertigkeiten,
Erfahrungen sowie Einstellungen.

e Personliche Eigenschaften bilden den Menschen in der Fiihrungskraft ab, begrenzen
seine Tétigkeitsebene, decken sein Verhalten und seine Handlungen ab. Sie
gestalten sich durch sein Verhalten in bestimmter Intensitét unter den Bedingungen,
in denen er arbeitet und lebt.

e Wissen (Kenntnisse) stellen die eingeprigten und verstandenen (angeeigneten)
Fakten zu Sachen und dem Geschehen der Umgebung und die Beziehungen
zwischen ihnen sowie auch die Grundsitze dieser Welt dar.

e Fdhigkeiten stellen die Eigenschaften einer Fiihrungskraft dar, die Voraussetzung
fiir die von ihr ausgefiihrte Tatigkeit sind. Unter den Wirkungsbedingungen der
AuBlenwelt driicken sie sich durch die Aufgaben aus, d.h. durch die
Geschwindigkeit, Qualitdt und Selbststandigkeit ihrer Losung, durch ihre Menge,
Anspriiche, Kompliziertheit und auch durch die Ausnutzung der Kreativitdt bei
ithrer Losung. Sie teilen sich in:

— Generelle Fdhigkeiten, die die Basis fiir die Entwicklung spezifischer
Féahigkeiten darstellen, deshalb bewirkt ihre Stérung auch die Storung der
spezifischen Eigenschaften,

— Spezifische Fahigkeiten, die sich nur in einem bestimmten Bereich durchsetzen
und durch generelle Eigenschaften gegeben sind, deshalb bewirken sie keine
Storung der generellen Eigenschaften, wenn sie selbst gestort sind.

e Fertigkeiten bezeichnen das erworbene Wissen und die erworbenen Fahigkeiten, die
erfolgreich in der praktischen Tatigkeit der Fiihrungskraft verwendet werden. In
Bezug auf die Fiihrungskraft kann man vor allem {iber die folgenden Fertigkeiten
sprechen:

— Fachlich — technische Fertigkeiten,

— Organisatorische Fertigkeiten,

— Analytische und konzeptionelle Fertigkeiten,

— Sozial — kulturelle Fertigkeiten,

— Kommunikations- und Motivationsfertigkeiten,
— Fiihrungs- und politische Fertigkeiten.

e Erfahrungen werden flir einen Bestandteil der Kompetenz einer Fiihrungskraft
gehalten. Sie reflektieren sich jedoch von dem Wissen, den Eigenschaften,
Féhigkeiten und auch Fertigkeiten der Fiihrungskraft und wachsen mit ihrer
Kompetenz. Sie wachsen mit der Kompetenz der Fithrungskraft.
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e FEinstellungen stellen die AuBerung einer bestimmten stindigen positiven bzw.
negativen Beziehung der Fiihrungskraft zu Fakten, Sachen, Geschehen der
Umgebung dar, d.h. zu konkreten Situationen und Tatsachen der Umgebung, in der
sie arbeitet und lebt. Im Wesentlichen bilden sie eine Rangliste der von der
Fiihrungskraft anerkannten Werte, die durch ihr Wissen, ihre Féhigkeiten,
Fertigkeiten, Erfahrungen, aber auch in grolem MalB durch die Erziehung in
Familie, Schule, Beschiftigung und Gesellschaft gepréigt worden sind.

Handlungskompetenzen der Mitarbeiter werden durch eine soziale, fachliche und
methodische Kompetenz gestaltet, die zu ihren Grundkompetenzen gerechnet werden
(Abb. 4.4-2). [nach 96]

Wirksam kommunizieren Effizienter Umgang mit
und zusammenarbeiten. Konflikten.

Soziale Kompetenz

Fachliche Fahigkeiten
und Fertigkeiten.

Losungen fiir neue
Probleme eigenstindig
finden "

Verbesserungen
erkennen, bearbeiten,
umsetzen.

Fachliche
Kompetenz

Methodische
Kompetenz

Fachliche Kenntnisse fiir Informationen beschaffen
berufliche Aufgaben. und verwenden.

Y Das ist méglich durch:

- Strukturierendes Denken
(Information klassifizieren),
- Denken im Kontext
(Zusammenhéange/Interdependenzen verstehen),
- Kreatives Denken (Informationen neu
kombinieren), Ideen entwickeln,
- Logisches Denken
(Logische Schlussfolgerungen ziehen),
- Analytisches Denken
(Systematische Anndherung an Fragestellung).

Abb. 4.4-2 Grundkompetenzen von Mitarbeitern [96]

Ausgehend von den vorangehenden Erkldrungen und Definitionen versteht man
die Fiihrungskraftkompetenz ecinerseits als die Féhigkeit der Fiihrungskraft, eine
Funktion auszuiiben, die sich aus ihrer Eingliederung auf einer bestimmten Ebene in der
Organisationsstruktur des Unternehmens ergibt und anderseits als die Fahigkeit der
Fithrungskraft, auf ihrer Ebene die aus ihrer Funktion erforderlichen und erwarteten
Leistungen und Ergebnisse zu erbringen. Im Wesentlichen beinhaltet die
Fiihrungskraftkompetenz das Nachdenken, Verhalten, Handeln und AuBern der
Fiihrungskraft in gewissen Situationen. Im Rahmen der Beschreibung der
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Fithrungskraftkompetenzen werden die um [Individual-, Moral- und Ethikkompetenz
erweiterten Grundkompetenzen von der Filihrungskraft erwartet (Abb. 4.4-3).
[nach 11, 67, 83, 96]

Fach- und Methodenkompetenz:

z.B. - vernetztes Denken und Handeln,
- Projektmanagement,
- Management by Objectives,
- Management by Delegation.

Individualkompetenz:

z.B. - analytisches und
abstraktes Denken,
- konzeptionelles Denken,

- interdisziplindres
Den}(en und Arbe'l'te'n, Ziel:
- Bereitschaft und Féhig-
keit zu lebenslanger Verbesserung des
Weiterbildung. v Fachwissens, der
Erhohte Anforderungen KE"”Sfe_”””gS')d
- .. . ognitions- un
R Eiibrunoslrdisy Verhaltensentwick-
lung/bei Beachtung
des Wertewandels.
Sozialkompetenz:

z.B. - Teamfihigkeit,
- Kommunikations- und
Kooperationsfahigkeit,

- Motivationsfihigkeit, Moral- und Ethikkompetenz:

- Sinnvermittlungsfahig- z.B. - Deskriptive, Normative Ethik,
keit, - Moralische Nomen und Werte

- Integrationsfahigkeit. j der Menschenwiirde in

sozialen Gebilden,

- System von konkreten
Handlungsanweisungen,
Sitten oder Konventionen in
einer Gesellschaft.

Abb. 4.4-3 Komplexen Fach- und Sozialanforderungen an die Fiihrungskrifte [96]

Im Rahmen der Grundkompetenzen (Handlungskompetenz) der Fiihrungskraft
sollten auch ihre weiteren Fahigkeiten erwéhnt werden, die fiir den Unternehmenserfolg
unerldsslich sind. Es geht um:

e Diagnostische Fdhigkeiten, durch die die Fiihrungskraft die gegebene Situation
verstehen soll, womit sie eine Moglichkeit bekommt, Ist-Unternechmensprobleme
aufgrund der Analyse ihrer Symptome zu diagnostizieren, d.h. sie zu erkennen, zu
benennen und zu charakterisieren. Ausgehend von dieser Analyse bestimmt die
Fiihrungskraft danach die wahrscheinliche Ursache ihrer Entstehung.

e Analytische Fdhigkeiten, die zur Erginzung der diagnostischen Féhigkeiten
erforderlich sind und der Fiihrungskraft erlauben zu bestimmen, was in der
gegebenen Situation zu tun ist, d.h. die Schliisselfaktoren der konkreten Situation
festzustellen, diese in wechselseitigem Zusammenhang zu sehen und dann eine
Entscheidung zu treffen, welchem dieser Faktoren die hohere Aufmerksamkeit
gewidmet werden sollte. [nach 83]
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Einzelne Kompetenzen und Féhigkeiten werden von Fiihrungskriaften nicht auf
allen Fiihrungsebenen im Unternehmen im gleichen Umfang angewendet (Abb. 4.4-4).
Im Gegensatz zu den Fiihrungskriften auf der unteren Fiihrungsebene ist die
Komponente der fachlichen und interpersonellen Kompetenz bei den Fiihrungskriften
auf der obersten Fiihrungsebene in geringerem Malle vertreten. Auf der
Mittelfiihrungsebene sind einzelne Kompetenzen gleichméaBiger aufgeteilt.

Konzeptionelle Fertigkeit Konzeptionelle Fertigkeit

Konzeptionelle Fertigkeit

Interpersonelle Fertigkeit

Interpersonelle Fertigkeit
Interpersonelle Fertigkeit

Diagnostische Féahigkeit . . .
Diagnostische Féahigkeit

Diagnostische Féahigkeit

Analytische Fahigkeit
Analytische Fahigkeit . .
Analytische Fahigkeit
Fachliche Fertigkeit ) o
Fachliche Fertigkeit Fachliche Fertigkeit
Linienfiihrungsebene Mittelfiihrungsebene Spitzenfiithrungsebene

Abb. 4.4-4 Der Umfang der angewendeten Kompetenzen von Fiihrungskriften auf einzelnen
Fiihrungsebenen im Unternehmen [83]

Im Wesentlichen ist zu bemerken, dass der Arbeitsinhalt fiir Fiihrungskrifte auf
allen Hierarchieebenen zwar gleich ist, er aber aus der Sicht der von den
Fithrungskréften konkret ausgefiihrten Position in unterschiedlichem Mal} durchgefiihrt
wird. Deshalb ist dies bei einer zielbewussten Entwicklung der Kompetenzen von
Fithrungskréften zu beriicksichtigen.

4.4.2 Anforderungen an die Fiihrungskrifte aus Sicht der interkulturellen
Kompetenzen

Die sich entwickelnde Globalisierung erfordert ein verdndertes Denken, Handeln
und Verhalten der Fiihrungskriafte. Dabei spielen Werte, Gewohnheiten und
Erwartungen des Unternehmens sowie Bediirfnisse der Fiihrungskrifte eine grof3e
Rolle. In diesem Sinne sind sie Einflussfaktoren des ,,kulturell* gepriagten Verhaltens.

,,Die Kultur kann definiert werden als die Art und Weise, wie in bestimmten
Situationen miteinander umgegangen wird“. [20] Sie wird nicht nur durch die im
Unternehmen vorkommenden Werte, Normen und grundlegenden Annahmen
dargestellt, sondern auch durch ihre wechselseitige Zusammenwirkung und
Strukturierung. In diesem Zusammenhang kann sie sich auch auf ein Land, eine
ethnische oder regionale Gruppe innerhalb eines Landes oder auf soziale Gebilde
beziehen. Es ergibt sich daraus, dass diese Kulturunterschiede dariiber hinaus auch
durch das Profil der Fiihrungskraft gepragt werden. Hinsichtlich der Fithrungskraft ist es
notwendig, das Verhalten ihrer Mitarbeiter zu erkennen, zu akzeptieren und die dahinter
liegenden Werthaltungen zu verstehen. Dann kann man von einer interkulturellen
Kompetenz der Fithrungskraft sprechen.
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Eine Fiihrungskraft mit interkultureller Kompetenz ,.,erfasst und begreift bei der
Zusammenarbeit mit Menschen aus fremden Kulturen oder Subkulturen deren
spezifische Konzepte der Wahrnehmung, des Denkens, Fiihlens oder Handelns [20].
Diese Erkenntnisse miissen zudem ins eigene Wertesystem und Verhaltensspektrum der
gegebenen  Unternechmenskultur integriert werden, um eine entsprechende
interkulturelle Handlungskompetenz zu erwerben. [nach 20, 85]

Die Fihigkeiten zur Entwicklung von interkultureller Kompetenz lassen sich in
verschiedene Arten untergliedern:

1. Wahrnehmungsfihigkeiten

Damit ist gemeint, sich unvoreingenommen mit den kulturellen Ahnlichkeiten und
Unterschieden auseinanderzusetzen und sich der eigenen Stereotypisierungen,
vorgefassten Meinungen bzw. Vorurteile bewusst zu werden. Die Annahmen und Bilder
von den anderen Kulturen werden oftmals als niitzlich und notwendig angesehen und
erlebt, um den Erfordernissen einer raschen Reaktion in internationalen Situationen
durch eine entsprechende Vereinfachung Rechnung tragen zu konnen. Interkulturell
erfahrene und trainierte Menschen benutzen die eigenen kulturellen Klischees sehr
vorsichtig und beziehen sich mit ihren Verhaltensweisen unmittelbarer auf ihre
Business-Partner. Diese Personen haben ein ausgepragtes Einfiihlungsvermogen.

2. Auseinandersetzung mit den  eigenen  kulturbedingten  Denk- und
Verhaltenskonzepten,

Das heif3t, sich mit seinen personlichen kulturellen Pragungen und verinnerlichten
Werten und Glaubenssdtzen zu beschiftigen und das eigene Denken, Fiihlen und
Handeln zu priifen und zu hinterfragen. Die Irritationen durch bestimmte Handlungs-,
Denk- und Verhaltensweisen von Menschen aus anderen Kulturen werden als
Storungen wahrgenommen und schrecken oftmals ab, sich mit anderen Kulturtragern
auseinanderzusetzen. Deshalb fordert man, liber den eigenen Schatten zu springen und
sich den geédnderten Anforderungen durch verdnderte Denk- und Verhaltensmuster
anzupassen bzw. den eigenen Handlungsspielraum sinnvoll zu erweitern.

3. Kommunikationsfihigkeiten

Es geht darum, mit den Partnern aus einer fremden Kultur in Kontakt zu kommen und
eine konstruktive Beziehung aufzubauen. FEine entsprechende interkulturelle
Kommunikationskompetenz ist wichtig fiir die Fiihrung der internationalen
Unternehmen, denn es geht hier nicht nur um die Beherrschung der jeweils
angewendeten Sprache (Muttersprache, Sprache der fremden Kultur, Konzernsprache
usw.), sondern auch darum, benutzte verbale und nonverbale Sprachmuster verstehen
und ausnutzen zu konnen. [20]

Die Bedeutung dieser Schliisselfdhigkeiten wird fiir die Fiihrungskrifte sehr
wichtig, wie die Ergebnisse einer bei deutschen Fiihrungskréiften durchgefiihrten
Untersuchung zeigen. Dabei standen folgende Probleme im Vordergrund:

e Probleme mit den vor allem kulturell bedingten Unterschieden im
Kommunikationsverhalten,

Infragestellung bisheriger Methoden, tradierter Normen und Werte,
Andersartigkeiten beim beruflichen Selbstverstiandnis,

Fremdartigkeiten im beruflichen Alltagsgeschift des anderen Kulturraums,
Wahrnehmungsunterschiede bei Termin- und Zeitmanagement,

Empfindsamkeiten durch Stereotypen und Vorurteile auf beiden Seiten,

Mangelnde Vorbereitung auf den jeweiligen Auslandseinsatz.
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[Quelle: Bodel, K.: Interkulturelle Management-Kompetenz. /n Schwuchow, K. —
Gutmann, J. (Hrsg.): Jahrbuch. Personalentwicklung und Weiterbildung 1999/2000.
Luchterhand-Deutscher Wirtschaftsdienst, Koln 1999. ISBN 3-472-03682-6. s. 56-59.]

AbschlieBend kann man sagen, dass es sich bei der interkulturellen
Handlungskompetenz um ein Biindel von psychologischen Anforderungen handelt, zu
denen z.B. Aufgeschlossenheit, Einfilhlungsvermdgen, Flexibilitdt, Offenheit, Respekt,
sowie auch Kritikfdhigkeit und Toleranz von Vieldeutigkeit (d.h. es gibt keinen
richtigen oder falschen Weg der Zusammenarbeit) gehdren. In diesem Sinne wird eine
Herausforderung an die Akzeptanz der Unsicherheit und Unvollkommenheit in der
Begegnung mit Menschen aus fremden Kulturen als von sehr groBer Bedeutung
gesehen. [nach 20]

4.4.3 Anforderungen an die Eigenschaften von Fiihrungskriiften

Die Globalisierung erfordert im Managementprozess von den Fiihrungskriften ein
hohes MaB an Fachfihigkeit, die aus ihrem Wissen (Kenntnis) bedingt ist. Aus der Sicht
heutiger Fiithrungskréfte handelt es sich vor allem um Wissen, das:

Die Wirtschafts- und Unternehmungsumgebung,

Die bestehenden und sich neu entwickelnden Technologien,

Die formale und informale Organisationsstruktur des Unternehmens,

Die Unternehmenskultur,

Ihre Eigenschaften, Féhigkeiten, Fertigkeiten und Kompetenzen,

Die Faktoren, Grundsitze, Techniken, Methoden, Verfahren, Sozial-, Kultur-,
Wirtschafts- und auch psychologischen Systeme usw., betrifft.

Im Rahmen des Fachwissens ist auch auf Anforderungen an die Qualifikation
hinzuweisen. Die allgemeinen Kenntnisse der Fiihrungskrifte von der Produktion sowie
ihre fiihrungsspezifische Qualifikation werden mit steigender Hierarchieebene stindig
wichtiger. Die Merkmale der Qualifikation einer Fiithrungskraft beziehen sich einerseits
auf die Sach- und Leistungsaufgaben und anderseits auf das Fiihren der Mitarbeiter
(Abb. 4.4-5). [nach 11, 72]

Befihigungen von Fiihrungskriften

v v v

im Bereich der Sach- im Allgemeinen: im Bereich der Personalfithrungs-

/Leitungsaufgaben: - Entscheidung, aufgaben:

- Zielsetzung, - Kommunikation, - Mitarbeiterauswahl und —einwei-

- Planung (einschl. Entscheidung), - Koordination. sung,

- Organisation, - Definition von Leistungsvorgaben

- Soll-Ist Abgleich (Kontrolle). (Arbeitsfeld, Zielvereinbarung,
Auftragserteilung, Verhaltensstan-
dards),

- Delegation von Aufgaben,
Befugnissen und (Kompetenzen)
und Verantwortlichkeit,

- Arbeitsmotivation,

- Beratung,

- Ablauf- und Ergebniskontrolle,

- bewertende Riickmeldung.

Abb. 4.4-5 Von der Qualifikation erforderte Befihigungen an die Fiihrungskraft [nach 72]
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Heute wird neben dem Fachwissen der sozialen Reife einer Fiihrungskraft

besondere Bedeutung zugeschrieben: Damit ist ,,die bewusste oder unbewusste
Erhaltung der Verhaltensgrundsdtze, die die Vollstindigkeit der Personlichkeit
erhalten. Im Allgemeinen liegen diese Grundsdtze in der Erkennung zwischen dem
Guten und Schlechten, dem Richtigen und Falschen, wobei der Mensch sich nicht nur
auf das in der Ubereinstimmung mit diesem Denken zu erreichende Ziel konzentriert,
sondern auch auf die dafiir zu benutzenden Mittel “ gemeint [nach 68].
Die soziale Reife der Fiihrungskrifte ist von ihren persénlichen Eigenschaften
gegeben, womit jede Fiihrungskraft zu einer einzigartigen Individualitit wird. Die
Eigenschaften der Fiihrungskraft lassen sich aus der Sicht der Psychologie, wie folgt,
klassifizieren:

o Leistungseigenschaften (somatische Eigenschaften), d.h. physische Eigenschaften,
von denen die Intensitit der Arbeits- und Lebensleistung abhéngig ist.

e FEmotionale FEigenschaften, das sind: Temperament und Emotionalitit der
Fiihrungskraft; Intensitdt und Schnelligkeit ihrer Reaktionen auf verschiedene
Anregungen; Widerstandsfahigkeit gegen starke und langfristige Antriebe;
Stimmungsschwankung, Gefiihlsvermogen und Ausdriicken der Fiihrungskraft; ihre
Intuition, Wahrnehmung und eigene Motivation; ihre Selbstdisziplin, Ausdauer,
Selbstbeherrschung und schlieflich auch ihre Empathie und Féhigkeit, die
zwischenmenschlichen Beziechungen zu bewiltigen. Von diesen emotionalen
Eigenschaften ist die emotionale Intelligenz abhéngig, die messbar ist und deren
steigender Grad die steigende Fahigkeit der Fithrungskraft aufzeigt, Gefiihle und
natiirliche Reaktionen wahrzunehmen und zu akzeptieren.

o Kenneigenschaften  bzw.  Intelligenzeigenschaften, deren  Basis  die
Erkenneigenschaften sind, weil sie eine grof3e Rolle bei der Wahrnehmung und dem
Erkennen, dem Erinnerungsvermdgen und Zuriickerinnern an bestimmte Fakten und
Situationen spielen. Sie betreffen ferner das Uberlegen, Nachdenken, Priifen,
Kennen und das Untersuchen. All diese Tétigkeiten erfordern ausreichende Zeit, die
Fiihrungskréfte zunehmend als fehlend empfinden.

o  Charaktereigenschaften, die zwei Tatsachen reflektieren: Die erste stellt die
Willensstarke der Fiihrungskraft dar. Das heiflt, es geht um die Beziehung der
Fihrungskraft zu der von ihr durchgefiihrten Tétigkeit. Die zweite wird durch die
verschiedenen menschlichen Eigenschaften aus der Sicht der Einstellungen und
Moral und auch des Gewissens der Fiihrungskraft gestaltet. Die bestimmen ihre
Beziehung sowohl zu der Welt als auch zu den anderen Menschen und schlieBlich
auch zu ihr selbst. [nach 25, 30, 68]

Es 1st nicht zu verallgemeinern, iiber welche FEigenschaften die einzelnen
Fiihrungskréfte verfiigen sollten, um erfolgreich zu sein. Thr Erfolg hingt auch von der
konkreten Situation ab, in der sie sich jeweils befinden und arbeiten. Im Wesentlichen
lassen sich die folgenden Eigenschaften einer Fithrungskraft als die am hiufigsten fiir
erforderlich erachteten nennen:

e Intelligenz. Unter diesem Begriff versteht man die Gesamtheit der
Verstandesfahigkeiten, die Verstandesscharfsinnigkeit, die Begabung bzw. das
Verstindnis. Sie stellt die Fahigkeit dar, sich den Bedingungen und Anforderungen
der Umgebung aus der Sicht des Denkens, der Informationserhebung, der
Erkennung, der Untersuchung und der Entscheidung in angemessener Zeit
anzupassen.
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e Anpassungsfiihigkeit. Das bedeutet, Anderungen vorauszusehen, wahrzunehmen
und anzunehmen. Zugleich geht es um die Fihigkeit, sich mit diesen Anderungen
zu identifizieren und schneller auch aktiver in der Situation zu werden, damit die
Situation unter Aufsicht ablduft. In gewissem MaB stellt sie auch die Fahigkeit dar,
personliche Initiative zu entwickeln.

o Zyklothymie. Man meint die Offenheit der Fiihrungskraft und ihre innere
Orientierung auf die Umgebung und die stidndig impulsive lebhafte Welt.

e Dominanz. Sie driickt sich durch die Féhigkeit der Fithrungskraft aus, sich selbst,
ihren Willen, ihre Gedanken, Meinungen und Einstellungen durchzusetzen.

e Charisma. Die Eigenschaft, die die innere Anziehung und Stirke der Fiithrungskraft
beschreibt. Durch sie werden die Mitarbeiter zur Fithrungskraft angezogen und
Folgen dieser charismatischen Personlichkeit nach.

e Diplomatie. Sie bezeichnet sich als das durch die geeigneten Mitteln und Formen
ausfithrlich {iiberlegte, vorsichtig und charmant durchgefiihrte Verhalten und
Kommunizieren mit anderen Mitarbeitern im Verlauf geeigneter Situationen.

o Ehrenhaftigkeit, Gerechtigkeit, Redlichkeit und Verantwortlichkeit. Aus diesen
Hochmoraleigenschaften ergeben sich die Vertrauenswiirdigkeit und Verladssigkeit
nicht nur von Fiihrungskraft zu Mitarbeitern, sondern auch umgekehrt. Fiir die
Fihrungskraft stellen diese Eigenschaften die Féhigkeit dar, die richtigen und
benotigten Informationen weiterzuleiten, die Wahrheit zu sagen, einen starken
Charakter zu haben und sich in der Ubereinstimmung mit den ethischen
Grundsétzen zu verhalten. [nach 18, 25]

Neben diesen Erfolgseigenschaften einer Fiihrungskraft gibt es weitere
Eigenschaften, die den Erfolg einer Fiihrungskraft in jeder Situation sichern. Ein
analytischer Nachweis dazu existiert aus folgenden Griinden nicht:

e Fachleute haben bis heute noch kein festgelegtes Verzeichnis der optimalen und
idealen Eigenschaften fiir erfolgreiche und effektive Fiihrungskréfte ausgearbeitet.

e Jede Fiihrungskraft stellt sich als eine individuelle Personlichkeit dar.

e Die Anforderungen an die Fiihrungskrifte auf verschiedenen Fiihrungsebenen
unterscheiden sich sowohl im Inhalt als auch im Umfang ihrer Ausnutzung.

e Es zeigt sich der Bedarf, soziale Zusammenhénge zu akzeptieren.

e Das urspriinglich festgelegte Verzeichnis der Eigenschaften beriicksichtigt keine
Entwicklung oder Anderung in verschiedenen Bereichen, die z.B. die
zwischenmenschlichen Beziehungen, den Menschen, die Situationen usw. betreffen.
[nach 25]

4.4.4 Neues Anforderungsprofil heutiger und zukiinftiger Fiithrungskrifte

Die Umgebung, in der sich jedes Unternehmen befindet und wirkt, nimmt an
Dynamik weiter zu. Dies flihrt zu neuen Anforderungen an die Fiihrungskréfte aller
Unternehmen. Wegen der Intensitit und Verschiedenartigkeit der Anforderungen
erfordert deren Bewiltigung auch eine Anderung im Denken, Verhalten und Handeln
von Fithrungskriften. Diese Tatsache betrifft alle internationalen Unternehmen,
insbesondere auch solche in der EU. Aus diesem Grund riicken folgende Fragen in den
Vordergrund: ,, Was wird man von neuen Fiihrungskrdften erwarten? “ und ,, Wie sollen
die neuen Fiihrungskrdfte fiir ihr Wirken in einem vereinten Europa vorbereitet
werden? *
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Die Frage der Kompetenzen von Fiihrungskréften ist fiir ihr Wirken im Rahmen
der EU von grof3er Bedeutung. Die Wissenschaftler des Ashridge Management College
aus Grof3britannien haben auf der Basis von Gespriachen in bedeutenden Unternehmen
der Europdischen Region zwei Gruppen dieser Kompetenzen von Fiihrungskréften
festgelegt:

1. Kompetenzen des Typs ,,Doing“ (die Fiihrungskrifte mit einer Auspriagung des fiir

ihre Position typischen Verhaltens)

o Gestaltung internationaler Strategie
Die Fiihrungskraft verfiigt tiber die Befdhigung, sich einerseits auf die Diskussion iiber
die voraussichtliche Unternehmensentwicklung einzulassen und die das Unternehmen
nach vorne bringenden Schritte vorzuschlagen und andererseits die Arbeitsgruppen so
zu koordinieren, dass sich lokale Kenntnisse und Erfahrungen der Mitarbeiter, die die
Unterstiitzung von dhnlich denkenden Kollegen bendtigen, ergdnzen.

e  Coaching und Kooperation
Es handelt sich um die intensive Arbeit mit lokalen Teams, in denen Fiihrungskrifte
und Mitglieder die gleichberechtigten Partner sind. Die Fiihrungskrifte lehren ihre
»Kollegen* die hduslichen Erfahrungen zu formulieren und bieten ihnen Korporation als
Quelle fiir neue Kenntnisse.

o Interkulturelle Mediator und Anderungstriger
Unter den Bedingungen der gleichzeitigen Wirkung von mehreren Kulturen passen sich
die Fithrungskrifte den Umstdnden des Landes an, in dem sie sich gerade befinden oder
mit dem sie gerade kommunizieren. Durch die Verschiebung der Grenzen fiihrt die
Fiihrungskraft den Prozess der Anderungen und bemiiht sich durch die gegebene Kultur
diese Anderungen wahrzunehmen, zu verstehen und anzunehmen, ohne den
unerwiinschten Widerstand in der Kultur hervorzurufen.

e  Personliche Effektivitdt
Sie bezieht sich auf die effektive Wirkung der internationalen Fiihrungskréfte, d.h. unter
Berticksichtigung der Steuerung der eigenen Zeit und der damit zusammenhingenden
Belastungen in verschiedenen Léndern.

2. Kompetenzen des Typs ,Being“ (Denken, Uberlegen und Empfinden der
Fiihrungskraft sowie sie motivierende Werte und Uberzeugungen)
e Kognitive Komplexitt
Sie stellt die Fahigkeit der Fiihrungskraft dar, eine gegebene Situation aus mehreren
Sichten zu beurteilen und deren Beziehungen zu erkennen.
e FEmotionale Energie
Unter ihr versteht man die psychische Widerstandsfahigkeit der Fiihrungskraft gegen
die Anspriiche des internationalen Kontextes wie z.B. die fremde Umgebung, die
Sprache, die Kultur, den zunehmenden Stress usw.
e  Psychologische Reife
Sie bezieht sich auf die Wertorientierung der erfolgreichen internationalen
Fithrungskréfte und umfasst:

— Das grofle Bediirfnis, immer etwas Neues zu finden; die gefundenen
Unterschiede werden als Gelegenheit wahrgenommen, etwas Neues kennen
zu lernen.

— Die starke Konzentration auf Empfinden des gegenwértigen Zeitpunkts,
womit die Fiihrungskraft die Verschiedenartigkeit der festgestellten
Angaben als Anreiz zukiinftiger Verdanderungen verbindet.

— Den Respekt vor allen Menschen ohne Riicksicht auf deren Rasse,
Nationalitit oder Religion.
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Heute werden die oben erwdhnten Kompetenzen noch nicht in vollem MaR
ausgeschopft. Die Entwicklung der Fiihrungskréfte ist eine langfristige Aufgabe und
durch drei nicht einfach zu bewiltigende Barrieren gehemmt:

e Kurzfristige Sicht auf Karriereziele,
e Erfahrungswissen versus Lernwissen,
e Individuelle Sicht auf die Entwicklung der Fiihrungskréfte.

Verallgemeinert kann man sagen, dass die Kompetenzen auf allen
Fithrungsebenen und in allen Positionen im Unternehmen an Wichtigkeit zu nehmen.
Daneben werden die Kompetenzen wie strategisches Denken, Management von
Anderungen und Aufbau der Beziehungen den Fiihrungskriften auf der obersten Ebene
zugeschrieben. Von den Fiihrungskriften auf der mittleren Ebene wird grofBere
Flexibilitit verlangt, die Fihigkeit Anderungen zu implementieren, zu innovieren, neue
Verantwortung zu libernehmen, mit Teams zusammenzuarbeiten, immer und unter allen
Umstidnden bereit zu sein, international zu handeln und iiber interpersonelle Fertigkeiten
zu verfiigen. Die Mitarbeiter auf der Linienebene sollen in Zukunft flexibler sein, fahig
zu lernen, unter Druck und in verschiedenen Teams arbeiten zu konnen und schlie8lich
sollen sie sich mehr auf die Kunden orientieren. [nach 52]

Im Rahmen der Globalisierung erweitert sich das neue Anforderungsprofil an die

Fithrungskréfte um die folgenden Besonderheiten:

e Verfligung iiber globale Kenntnisse und Erfahrungen,

e Erfahrungen mit der Fiithrung von Mitarbeitern aus verschiedenen Kulturen,

e Fihigkeiten zur Projekt- und Teamfiihrung multikultureller Gruppen,

e Fiihrungs- und Entscheidungsstirke bei internationalen Aufgabenstellungen unter
Beriicksichtigung interkultureller Unterschiede,

e Fihigkeit zum Handeln wunter z.T. drastisch verdnderten wirtschaftlichen,
rechtlichen, politischen und soziokulturellen Rahmenbedingungen,

e Fihigkeit zur gleichzeitigen Beriicksichtigung der Interessen des Unternehmens, der
ausldndischen Gesellschaft und anderer Vertreter dieser Interessen,

e Bewiltigen der Privatprobleme auflerhalb der Arbeitspflichten,

e Aufbau von Sozialkontakten und Unterstiitzen der Familie,

e Aufbau einer Riickfallposition im Stammunternechmen. [nach 20, 85]

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Anforderungsprofile eine wichtige
Basis des Personalmanagements, insbesondere der Personalauswahl und der
Personalentwicklung sind und bleiben. Zugleich gibt es schon heute Voraussetzungen,
dass die auf dem Ansatz der Kompetenzen begriindete Personalfiihrung und -
entwicklung sich in Zukunft weiter entwickelt. Der Grund hierfiir ist, dass ein solcher
Fithrungsstil zwischen guten und ausgezeichneten Arbeitsleistungen unterscheiden
kann. Es entsteht die Moglichkeit, den Erfolg von Mitarbeitern in ihrer Position
vorherzusagen. Daneben muss sich jedes Unternechmen dessen bewusst sein, dass die
heute fiir die Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit und des Unternehmenserfolgs
ausreichenden Kompetenzen wegen der Dynamik der Umgebung morgen nicht mehr
ausreichend sein werden. Das heifit, die heutigen Kompetenzen werden unter
verdnderten Bedingungen in der Zukunft ihre zugeschriebene Bedeutung verlieren und
es werden neue Kompetenzen erforderlich sein, um die Position der Unternehmen am
Markt zu halten und zu stérken.
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S DATENAUSWERTUNG

Die Auswertung bzw. die Analyse einer empirischen Untersuchung beinhaltet
einerseits die statistische Beschreibung der erhobenen Daten (deskriptive Statistik) und
andererseits auch die Uberpriifung der Hypothesen durch die schlieBende (analytische)
Statistik.

In der deskriptiven Statistik geht es um Einordnung und Summierung der Daten und
deren Darstellung in Form von Diagrammen und die Charakterisierung durch
Nummern. Im Rahmen dieser deskriptiven Statistik wurden die Antworten auf jede der
gestellten Fragen an Fiihrungskrifte wie auch an Mitarbeiter fiir Zwecke der
Auswertung codiert, tabellarisch sowie grafisch dargestellt und Mallzahlen zum Zweck
der statistischen eindimensionalen Verteilung ausgerechnet.

Die analytische Statistik vergleicht kleinere Datengruppen, analysiert sie und geht
zusitzlich von einer Hypothesenformulierung und deren Uberpriifung aus. Da die
durchgefiihrte Untersuchung als explorative, die Hypothesen erkundende Untersuchung
angelegt war, wird auf die Anwendung dieser Statistik in der vorgelegten Dissertation
verzichtet. [nach 24]

Der Schwerpunkt der vorgelegten Dissertation orientiert sich auf Aussagen zu
kleinen und mittleren Unternehmen, deren erhobene Daten hier auch ausfiihrlich
ausgewertet und grafisch dargestellt werden. Da zu Vergleichszwecken aber auch Daten
von grolen Unternehmen und anderen Einrichtungen (von Forschungsinstituten in
Deutschland und der Staatsverwaltung in der Slowakei) erhoben wurden, werden auch
diese entsprechend ausgewertet und grafisch dargestellt. Die beispielhafte
Ergebnisdarstellung als ein Nebeneffekt dieser Arbeit findet aber in Anlage E statt. Zur
Interpretation der Daten der KMU wird jedoch zum Vergleich das Datenmaterial auch
dieser Institutionen einbezogen.

5.1 Auswertung der Riicklaufquote

In Deutschland wurden Unternehmen nach dem Zufallsprinzip angesprochen.
Von allen angesprochenen Institutionen wurde folgende Riicklaufquote erreicht; siche
Diagramm 5.1-1.

Ubersicht der befragten Unternehmen (D)

70,0% -

60,0% -
53,8%

50,0% -

40,0% 4

28,29
30,0% A 2

9
20,0% 1 Lz

Prozentuale Hiufigkeit (fi)

10,0%

0,0%
KMU GU FuE ()

Art des Unternehmens

Diagr. 5.1-1 Verteilung der Unternehmen, die auf die Befragung geantwortet haben
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Die entwickelten Fragebogen wurden Ende 2005 in drei Aktionen im Abstand von
einem Monat an 136 deutsche Unternehmen gesandt. Bei der ersten Aktion in der 4.
Novemberwoche 2005 wurden insgesamt 194 Fragebogen an Fiihrungskrifte und
Mitarbeiter in 136 Unternehmen gesandt. Da man unterstellen durfte, dass es
schwieriger ist, Antworten von Fiithrungskridften zu erhalten als von Mitarbeitern,
wurden 144 Fiihrungskrifte und 50 Mitarbeiter angeschrieben. Schwierigkeiten bzw.
Probleme beim Feed-back von Befragten wurden mit ihrer Arbeitsbelastung, geringem
Interesse am angegebenen Thema bzw. in der Verdffentlichung eigener Meinungen und
der tatsdchlichen Unternehmenssituationen gesehen. Damit eine moglichst hohe
Riicklaufquote die Giiltigkeit der Aussagen der Untersuchung sichert, wurden die
Fragebogen in zwei weiteren Aktionen an die Unternehmen gesandt, die auf die erste
Aktion noch nicht reagiert hatten. Insgesamt wurde eine Riicklaufquote von 30,9%
erreicht und zwar anteilig 46,7% von Fiihrungskriften und 53,3% von Mitarbeitern.
Daneben haben 16,5% aller Angesprochenen die Beantwortung des Fragebogens
abgelehnt. Die Verteilung der angesprochenen Befragten stellt das folgende Diagramm
(Diagr. 5.1-2) dar.

Ubersicht der Befragten nach der ausgefiihrten Position (D)
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-
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&
f 30,0% -
=
2 200% -
=
)
S 10,0% o
=
"

0,0%

Fiihrugnskrifte Mitarbeiter

Befragte Personen

Diagr. 5.1-2 Verteilung der Befragten

Ahnlich wie in Deutschland wurden die Unternehmen in der Slowakei auch nach
dem Zufallsprinzip angesprochen. Den Riicklauf der 146 zuriick versandten Fragebogen
stellt das folgende Diagramm 5.1-3 dar.

Ubersicht der befragten Unternehmen (SK)
70,0% -

60,0% -

50,0% - 45,9%
40,4%

40,0%

30,0% -

20,0% -
? 13,7%

Prozentuale Hiufigkeit (fi)

10,0% +

0,0%

KMU GU OSV (S)

Art des Unternehmens

Diagr. 5.1-3 Verteilung der Unternehmen, die auf die Befragung geantwortet haben
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Die Fragebogen wurden in der Slowakei in zwei Aktionen versandt. In der ersten
Versandaktion Anfang November 2005 wurden 137 Fragebogen fiir Fiihrungskrifte
und 137 fiir Mitarbeiter an verschiedene Industrieunternehmen elektronisch versandt.
Fiir die Erhohung der Riicklaufquote wurden die aus der ersten Versandaktion offenen
Fragebogen (84 fiir Fiihrungskréifte und 61 flir Mitarbeiter) ein weiteres Mal Anfang
Januar 2006 an Industrieunternehmen versandt. Damit wurde ein Gesamt-Feed-back in
Hohe von 34,8% aus allen 419 versendeten Fragebogen erreicht, an dem der Anteil der
Fithrungskréfte 35,6% und der Mitarbeiter 64,4% betragt (Diagr. 5.1-4).

Ubersicht der Befragten nach der Position (SK)
70,0% q 64,4%

60,0% A
50,0% A

40,0% 35.6%

i)

(%

30,0% -

20,0% +

Perzentuale Hiufigkeit

10,0% -

0,0%

Fihrungskrifte Mitarbeiter

Befragte Personen

Diagr. 5.1-4 Verteilung der Befragten

Da man nicht weil}, welche Situation bei welchem Befragten vorlag, kann man
auch ihre Effekte auf die Beantwortung nicht priifen. Leider gab es von den nicht
reagierenden Unternehmen bzw. Mitarbeitern keine Riickmeldung dariiber, warum sie
an der Befragung nicht teilnahmen. Somit konnen iiber die Ursachen nur Vermutungen
angestellt werden: Das Thema war fiir die Befragten nicht interessant, sie hatten nicht
die notwendige Zeit fiir das Ausfiillen des Fragebogens, sie haben die Fragen nicht
verstanden, sie hatten Angst vor der AuBerung einer persdnlichen Meinung oder iiber
die betrieblichen Verhéltnisse oder sonstige Griinde. Damit lassen sich mdgliche
Effekte der Befragung nicht eruieren. Es sollte daher iiberlegt werden, ob man in
anderen Fragebogenaktionen einen sehr knapp gehaltenen Negativkatalog als Antwort
fiir den Fall anbietet, dass sich jemand an der Befragung nicht beteiligen mdchte. Dieser
wiirde zumindest Aufschluss dariiber geben, was bei kiinftigen Aktionen verbessert
werden konnte, um zu einer hoheren Riicklaufquote zu gelangen.

5.2 Datenauswertung am Beispiel der deutschen Unternehmen

Die erste Fragengruppe des Fragebogens sollte ein Unternehmensprofil ergeben.
Etwa die Halfte der Daten stammen von KMU, die in Industrie bzw. Gewerbe titig
sind, wihrend die andere Hilfte dem Dienstleistungssektor angehort. Die weitere
Datenaufbereitung ergab, dass entsprechend der Selektion 92% der befragten
Unternehmen in Ostdeutschland angesiedelt sind. Alle diese Unternehmen sind /dnger
als 5 Jahre am Markt titig. Nach einer Statistik der EU (Quelle, 2000) sind europaweit
nur 55% der KMU'’s ldnger als 5 Jahre am Markt tdtig; insofern stellt sich fiir
Ostdeutschland eine relativ stabile Marktsituation dar. Auch die Geschéftsfithrungen
sind in der Mehrzahl der Félle langer als 5 Jahre in ihrer Position tétig (vergl. Kapitel
5.2.1.1), so dass man unterstellen kann, dass sie im Wesentlichen ihren
Arbeitsplatzanforderungen gut gerecht werden.
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5.2.1 Auswertung der Fragebogen von Fiihrungskriften

Da die Fragebogen fiir Fiihrungskrifte und Mitarbeiter sich ab der dritten
Fragengruppe unterschieden haben, werden sie im Weiteren getrennt dargestellt. Die
einzelnen Fragengruppen werden schrittweise in Unterkapiteln ausgewertet. Dies
betrifft Fragen zur Geschdftsfiihrung, Motivation, zum Fiihrungsstil sowie zur
Kompetenz- und Personalentwicklung der Fiihrungskrdfte.

5.2.1.1 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR GESCHAFTSFUHRUNG

In der zweiten Fragengruppe ging es um Geschlecht, Alter und Qualifikation, um
so das Fiihrungskrifteprofil herauszuarbeiten.
1. GESCHLECHT.

Die Untersuchungsergebnisse der gesamten Stichprobe der befragten
Fithrungskréfte beziehen sich ausschlieBlich auf Mdnner (Diagr. 5.2-1). Weibliche
Fiihrungskréfte sind durch die Umfrage nicht erreicht worden.

Kreisdiagramm der 0\;ariablen "Geschlecht" (D)

O ménnlich
O weiblich

100%

Diagr. 5.2-1 Verteilung der befragten Fiihrungskrdfte nach dem Geschlecht (D)

2. ALTER.

Fiir die Alterermittlung waren vier Kategorien vorgesehen: bis 30, 31-40, 41-50
und tiber 50. Die Ergebnisse sind im folgenden Diagramm dargestellt (Diagr. 5.2-2).

Kreisdiagramm der Variablen "Alter" (D)

25% 25%

H0-30
E31-40
041 -50
0> 50

Diagr. 5.2-2 Verteilung der befragten Fiihrungskrdfte nach dem Alter (D)

3. QUALIFIKATION.

Die Wahrnehmung einer Fiithrungsposition erfordert nicht nur ein gewisses Mal}
an Fiihrungsbegabung, sondern auch Fachkenntnisse, die gerade durch das Studium und
durch eine lebenslange Weiterbildung erworben werden koénnen. Dessen sind sich die
Fiihrungskrifte in KMU offensichtlich bewusst, weil alle ein Universitdtsstudium
abgeschlossen haben. Doch damit nicht genug: Immerhin 25% der Fiihrungskrifte
hatten sich nach dem Studium auch promoviert (Diagr. 5.2-3).
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Kreisdiagramm der Variablen " Qualifikation" (D)

0%
25%

H Berufsabschluss
H Berufsabschluss mit Meister
O Fachhochschulabschluss

O Universitéitsabschluss

O Universitétsabschluss mit Promotion

75%

Diagr. 5.2-3 Verteilung der befragten Fiihrungskrdfte nach der Qualifikation (D)

4. WIE LANGE UND AUF WELCHER EBENE UBEN SIE IHRE JETZIGE POSITION BEREITS
AUS?

Das folgende Diagramm (Diagr. 5.2-4) zeigt, dass alle befragten Fiihrungskréfte
in KMU zur Zeit der Untersuchung auf der obersten Fiihrungsebene téitig waren. Eine
deutliche Mehrheit (75%) war in dieser Position bereits seit iiber 5 Jahren tétig. Bei
einem solchen Ergebnis steht die Vermutung, dass die Grundlage fiir die Ausfiihrung
der jetzigen Fiihrungsposition in der beruflichen Erfahrung liegt. Eine Bestdtigung
dieser Vermutung sollte durch die néchste Frage erbracht werden.

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Gegenwirtige Position und Zeitdauer

als Fiihrungskraft" (D)
1,20

1,00 B weniger als 1 Jahr

E weniger als 3 Jahre

0
0.80 7 - O weniger als 5 Jahre
O mehr als 5 Jahre

M oberste Fiithrungsebene

0,60

0,40

0,20 4
0,00 0,00
0,00 -

Zeitraum und Fithrungsebene

H mittlere Fithrungsebene

Relative Héufigkeit (fi)

H untere Fiihrungsebene

O Projektleiter

0,00 0,00 0,00

Diagr. 5.2-4 Zeitraum und Position der Fiihrungskraft in der Gegenwart (D)

5. WAREN SIE VORHER AUCH SCHON IN FUHRUNGSVERANTWORTUNG?

Wie die Untersuchung ergab, haben 75% von allen in den KMU befragten
Fithrungskréften schon vorher eine Fiihrungsposition innegehabt, deren Dauer und
Einordnung sich aus dem folgenden Diagramm 5.2-5 ergibt. Daraus ergibt sich, dass die
Hilfte der Fiihrungskrifte auch vorher schon auf der obersten Fiihrungsebene titig war.
Insgesamt wird deutlich, dass die Position in der Vergangenheit auf die heutige Position
deutlich einwirkt.
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Gestapeltes Diagramm der Variablen "Friihere Position und Zeitdauer als
Fiihrungskraft" (D)

1,20

1,00 { W weniger als 1 Jahr

@ weniger als 3 Jahre

0,80 O weniger als 5 Jahre

O mehr als 5 Jahre
0,601 0,50 0,50

[ oberste Fiihrungsebene

0,40 1 [l mittlere Fiihrungsebene

Relative Haufigkeit (1

[ untere Fiihrungsebene
0201 O Projektleiter

0,00 0,00 0,00 0,00

0,00

Zeitraum und Fiihrungsebene

Diagr. 5.2-5 Zeitraum und Position der Fiihrungskraft in der Vergangenheit (D)

5.2.1.2 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR MOTIVATION

In diesem Abschnitt des Fragebogens sollten die Befragten vier Fragen
beantworten, die ihre Meinung zu Leistungen und Motivation ihrer Mitarbeiter betrafen.
Zugleich sollten auch Griinde hinterfragt wurden, falls Mitarbeiter eine unzureichende
Motivation zeigten. Die Ergebnisse der Umfrage wurden zu den jeweiligen Fragen
dargestellt.

1. WELCHES SIND NACH IHRER MEINUNG DIE FUNF WICHTIGSTEN GRUNDE FUR EINE
VORHANDENE GUTE MOTIVATION IHRER MITARBEITER? LEGEN SIE BITTE EINE
REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5 FEST.

Zu dem folgenden Diagramm (Diagr. 5.2-6) ist die Hdiufigkeit der angegebenen
Motive dargestellt. Danach ist ein gutes Betriebsklima und eine gute Zusammenarbeit
nach der Meinung der Fiihrungskrifte die hochste Motivation fiir ihre Mitarbeiter.

Histogramm der Variablen "Griinde fiir Motivation der Mitarbeiter" (D)
0,25

0,20

k=)

o

S
L

0,15 0,15 0,15

=3
o

0,10

Relative Hiufigkeit (fi)
o S
>

=3 =3
=3 =3
S b

=3

=3

S

0,10
0,05 0,05 0,05
. 0,00 | | 0,00 | | 0,00
6 7 8 9

1 2 3 4 5

10 11 12 13
Motive
1. klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung 7. Selbststindigkeit und Verantwortung
2. Aufstiegschancen 8. Fortbildungsmoglichkeiten
3. Leistungen der Kollegen / des Teams 9. Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
4. moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln 10. gutes Management
5. gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit 11. Entscheidungsbeteiligung
6. Umfang der Fachkenntnisse 12. Gehalt und materielle Vorteile
13. Andere Griinde.

Diagr. 5.2-6 Motivation der Mitarbeiter nach Meinung der Fiihrungskrdfte (D)
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Berticksichtigt man die Wichtigkeit einzelner Motive, dann glauben
Fiihrungskrifte, gutes Management sei die wichtigste Motivation fiir ihre Mitarbeiter.
Das bereits erwédhnte und von der Mehrheit aller Befragten angegebene Motiv gutes
Betriebsklima und gute Zusammenarbeit ist als sehr wichtig eingeordnet worden. Die
Reihenfolge der weiteren Motivationsgriinde ergibt sich aus folgendem Diagramm
(Diagr. 5.2-7).

Gestapeltes Diagramm der Wichtigkeit von Variablen "Griinde fiir vorhandene
Motivation der Mitarbeiter" (D)

@ andere Griinde

M Gehalt und materielle Vorteile
M Entscheidungsbeteiligung

W gutes Management

W Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland

O Fortbildungsmoglichkeiten
O hohe Selbststandigkeit und Verantwortung
O Umfang der Fachkenntnisse

Relative Hiufigkeit (1

O gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit

O moderne und umfasssende Ausstattung mit Arbeitsmitteln

O Leistungen der Kollegen/des Teams

@ Aufstiegschancen
M klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung

&

>
Wichtigkeit der Motive

Diagr. 5.2-7 Wichtigkeit der Motive fiir Mitarbeiter nach Meinung der Fiihrungskrifte (D)

2. WELCHE ANDERUNG VON MOTIVATOREN STREBEN SIE AN, UM ZUKUNFTIG EIN
OPTIMIERTES LEISTUNGSZIEL ZU ERREICHEN? BITTE LEGEN SIE EINE
REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5 FEST.

Um optimierte Leistungen und ein angestrebtes Ziel zu erreichen, beabsichtigen
die befragten Fiihrungskrifte in KMU, Anderungen vor allem an diesen Motivatoren
durchzufiihren: Leistungen der Kollegen/des Teams, gutes Betriebsklima und gute
Zusammenarbeit, hohe Selbstindigkeit und Verantwortung, Fortbildungsmoglichkeiten
und gutes Management. Die Hiufigkeitsverteilung zeigt das folgende Diagramm
(Diagr. 5.2-8), wobei die GleichméBigkeit der Verteilung auffillt.

Histogramm der Variablen "Anderung der Motivatoren" (D)

0,13 0,13 0,13 0,13 0,13
0,07 0,07 0,07 0,07 0,07
| | | | | 0,00 | | | | 0,00 0,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 1

3

=) =3
e = o N
— % o G

Relative Haufigkeit (fi)
(=]
©

o

Motive
1. klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung 7. hohe Selbststindigkeit und Verantwortung
2. Aufstiegschancen 8. Fortbildungsmoglichkeiten
3. Leistungen der Kollegen / des Teams 9. Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
4. moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln 10. gutes Management
5. gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit 11. Entscheidungsbeteiligung
6. Umfang der Fachkenntnisse 12. Gehalt und materielle Vorteile

13. Anderes, was?

Diagr. 5.2-8 Bemiihung der Fiihrungskrifte um die Anderung der Motivatoren (D)
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Beurteilt man die Wichtigkeit von Motivatoren, dann halten die Fiihrungskrifte in
KMU eine hohe Selbststindigkeit und Verantwortung fiir die wichtigsten Motive, durch
deren Anderung sie optimierte Leistungen und Ziel erreichen méochten. Auf den
weiteren Stufen der Wichtigkeitsskala sind die angegebenen Motive deutlich
ungleichmaBig verteilt (Diagr. 5.2-9).

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Bemiihungen um die Anderung der Motive" (D)

O andere Griinde
B Gehalt und materielle Vorteile
B Entscheidungsbeteiligung

o
=
S

M gutes Management

B Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland

O Fortbildungsmoglichkeiten

k=

'S

S
L

O hohe Selbststéndigkeit und Verantwortung

0,30 O Umfang der Fachkenntnisse

Relative Hiufigkeit (fi)
|

O gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit

o
b
S

L

0.10 4 O moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln

O Leistungen der Kollegen/des Teams

N B Aufstiegschancen

B klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung

Q’\-&‘
‘Wichtigkeit der Motive

Diagr. 5.2-9 Wichtigkeit der Motive, um Leistungen und Ziele zu erreichen (D)

3. WELCHES SIND DIE FUNF WICHTIGSTEN GRUNDE FUR IHRE EIGENE MOTIVATION?
LEGEN SIE BITTE EINE RETHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5 FEST.

Genauso wie alle Fiihrungskrifte die Motivation ihrer Mitarbeiter beurteilen,
fiihlen sie sich selbst auch vor allem durch ein gutes Betriebsklima und eine gute
Zusammenarbeit motiviert. Fiir sich selber empfinden sie Gehalt und materielle Vorteile
auch als einen wichtigen Motivator (Diagr. 5.2-10), wihrend sie bei ihren Mitarbeitern
gerade bei diesem Punkt eine weniger motivatorische Wirkung sehen.

Histogramm der Variablen "Griinde fiir Motivation der Fiihrungskrifte' (D)
0,25

0,20 0,20
0,20 1 — —

0,15
0,15 1

0,05

0,10
0,10 1
0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05
0,05 1
| | | | | | 0,00 0,00 | | | | | | | |
0,00 ‘ ‘ ‘
1 2 3 4 8 10 11

Relative Hiufigkeit (fi)

5 6 7 9 12 13
Motive
1. klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung 7. hohe Selbststindigkeit und Verantwortung
2. Aufstiegschancen 8. Fortbildungsmoglichkeiten
3. Leistungen der Kollegen / des Teams 9. Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
4. moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln 10. gutes Management
5. gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit 11. Entscheidungsbeteiligung
6. Umfang der Fachkenntnisse 12. Gehalt und materielle Vorteile
13. Andere Griinde.

Diagr. 5.2-10 Vorhandene Motivation der Fiihrungskrdfte (D)
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Nach dem Mal} der Wichtigkeit dieser Motivatoren gehort wieder eine hohe
Selbstdindigkeit und Verantwortung zu den haufigsten genannten Motivatoren, wihrend
Gehalt und materielle Vorteile mit groBter Haufigkeit als weniger wichtiger Motivator
(Diagr. 5.2-11) gesehen wird. Die {iibrigen Griinde fiir eine gute Motivation mit
Ausnahme des schon weiter ober genannten guten Betriebsklimas sind hinsichtlich ihrer

Wichtigkeit eher unanfillig platziert.

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Griinde fiir Motivation der
Fiihrungskrifte" (D)

Relative Haufigkeit (fi)

Wichtigkeit der Motive

B andere Griinde

B Gehalt und materielle Vorteile

B Entscheidungsmoglichkeiten

H gutes Management

B Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
O Fortbildungsmoglichkeiten

O hohe Selbststéndigkeit und Verantwortung

O Umfang der Fachkenntnisse

O gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit

O moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln
O Leistungen der Kollegen/des Teams

E Aufstiegschancen

B klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung

Diagr. 5.2-11 Wichtigkeit der Motive fiir Motivation der Fiihrungskrifte (D)

4. WELCHES SIND IHRER MEINUNG NACH DIE FUNF WICHTIGSTEN GRUNDE, FALLS
IHRE MITARBEITER NICHT GENUGEND MOTIVIERT SIND? BITTE LEGEN SIE EINE
REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5 FEST.

Histogramm der Variablen "Griinde fiir nicht geniigende Motivation der
Mitarbeiter" (D)

0,25

_ 0.20 0.20
& 020 — —
=
x
o 0,15 0,15 0,15
CLIER
3
E‘ 0,10
> 0,10 -
>
=
= 0,05
§ 0,05
0,00 0,00 | | 0,00 0,00 0,00 0,00
0,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

Griinde fiir nicht geniigende Motivation

1. mangelnde Aufgabenabgrenzung
2. fehlende Aufstiegschancen

4. schlechte Ausstattung mit Arbeitsmitteln

6. geringe Fachkenntnisse

3. unzureichende Leistungen der Kollegen / des Teams 9.

5. schlechtes Betriebsklima, schlechte Zusammenarbeit 11

7. fehlende Selbststindigkeit und Verantwortung
8. fehlende Fortbildungsmdglichkeiten

keine Moglichkeit zu Dienstreisen

10. schlechtes Management

. fehlende Entscheidungsbeteiligung

12. schlechte Bezahlung

13. Andere Griinde.

Diagr. 5.2-12 Griinde fiir nicht geniigende Motivation der Mitarbeiter nach Meinung der Fiihrungskrifte

(D)

Die letzte Frage in dieser Fragengruppe zur Motivation betraf die Einschédtzung
der Fiihrungskréfte, welche Griinde zu einer nicht geniigenden Motivation ihrer
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Mitarbeiter beitragen. Fiir die Beantwortung dieser Frage stand der gleiche Komplex
der Antwortmdglichkeiten wie bei den drei vorangegangenen Fragen zur Verfligung
jetzt mit aber negativem Vorzeichen. Aus der Untersuchung ergab sich, dass alle
befragten Fithrungskréfte schlechtes Betriebsklima und fehlende Zusammenarbeit sowie
mangelnde Aufgabenabgrenzung am hdufigsten als Griinde fiir mangelnde Motivation
ihrer Mitarbeiter sehen (Diagr. 5.2-12).

Auch bei der Wichtigkeit wurde an erster Stelle schlechtes Betriebsklima und
fehlende Zusammenarbeit genannt. An zweiter Stelle der Wichtigkeit rangiert dann aber
nicht mangelnde Aufgabenabgrenzung (Platz 3), sondern schlechtes Management.
Schlechte Bezahlung rangiert immerhin auch auf Platz 3. Fehlende Selbststindigkeit
und Verantwortung wurden von den Fiihrungskriften als am wenigsten wichtige
Motivationsbremsen angesehen (Diagr. 5.2-13).

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Griinde fiir nicht geniigende Motivation der
Mitarbeiter" (D)

1,00 -
0,90
0,80

0,70
0,60

0,50

0,30 ~

Relative Hiufigkeit (fi)

O andere Griinde

M schlechte Bezahlung

M fehlende Entscheidungsbeteiligung

M schlechtes Management

H keine Moglichkeit zu Dienstreisen

O fehlende Fortbildungsmoglichkeit

O fehlende Selbststéndigkeit und Verantwortung

O geringe Fachkenntnisse

O schlechtes Betriebsklima, fehlende Zusammenarbeit
O schlechte Arbeitsplatzausstattung

O unzureichende Leistungen der Kollegen/des Teams
O fehlende Aufstiegschancen

H mangelnde Aufgabenabgrenzung

Wichtigkeit der Griinde fiir nicht
geniigende Motivation

Diagr. 5.2-13 Wichtigkeit der Griinde fiir nicht gentigende Motivation der Mitarbeiter nach Meinung der
Fiihrungskrdfte (D)

Zusammenfassende Interpretation zu Fragen zur Motivation

Die Antworten von Fiihrungskréften auf die Fragen zur Motivation lassen sich in
der Feststellung zusammenfassen, dass sie ein gutes Betriebsklima und eine gute
Zusammenarbeit als die wichtigste Motivationsquelle sowohl fiir sich selbst als auch
fiir ihre Mitarbeiter sehen. Dass das Betriebsklima einen so hohen Stellenwert hat, ist
deshalb sehr tiberraschend, weil es doch gerade die Fiihrungskréfte sind, die das
Betriebsklima und die Zusammenarbeit durch ihr eigenes Fiihrungsverhalten ganz
wesentlich beeinflussen konnen. Dies wirft die Frage auf, ob sie durch die ihnen
iibertragenen Aufgaben vielleicht iiberfordert sind oder dass der von auBlen auf sie
einwirkende Druck so groB ist, dass sie nicht auch noch immer betrieblichen ,,Stress*
vertragen. Insofern konnte man die Suche nach Harmonie im Betrieb auch interpretieren
als einen Fluchtpunkt im Uberlebenskampf auf dem globalisierten Markt. Fehlende
Motivation der Mitarbeiter wird dann der fehlenden Betriebsharmonie angelastet, wie
die Befragung deutlich machte.

Andererseits ldsst eine solche Einstellung der Fiihrungskrifte auch die Frage zu, ob sie
iiberhaupt iiber die Fahigkeit, Probleme des Betriebsklimas rechtzeitig zu erkennen und
zu beheben, verfligen.
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Dass sie als wichtigste Motivation fiir ihre Mitarbeiter gerade gutes Management
genannt haben, muss nicht als iiberhebliche Selbsteinschitzung gewertet werden, es
kann die Einsicht eigener mangelnder Managementfdhigkeit sein. Dann nehmen sie
vermutlich diese eigene Einstellung nicht nur als ihre Pflicht, sondern auch als das
wichtigste Motiv fiir sich selbst wahr, um sich verantwortlich um gutes Betriebsklima
und gute Zusammenarbeit am Arbeitsplatz zu kiimmern.

Ein weiterer Punkt, der irritierend wirkt: Die Mehrzahl der befragten Fiihrungskrifte
ist zwar selbst durch Gehalt motiviert, aber deutlich weniger finden, dass Geld auch
ein Motivator fiir ihre Mitarbeiter sei. Fiir Fiihrungskrifte scheint es ein Paradoxon zu
sein, dass Mitarbeiter, die weniger verdienen als ihre Vorgesetzten, auch ein Bediirfnis
nach Geld verspiiren, um weitere Bediirfnisse befriedigen zu kénnen und somit ihre
Individualziele zu erreichen.

Aufgabe der Fiihrungskraft ist es, nach Moglichkeit, Unternehmensziele mit
Individualzielen der Mitarbeiter zu verbinden. Deswegen ist es erforderlich zu
hinterfragen, was sie bei den gegebenen Motivationen :iindern wiirden, um
Hochstleistungen zu erbringen und somit das Unternehmensziel zu erreichen. Hier
haben die Befragten wieder Betriebsklima und Zusammenarbeit angegeben. Fragt man
jedoch nach der Bedeutung, dann rangiert Selbststindigkeit und Verantwortung an
erster Stelle. An diesem Beispiel wird relativ deutlich, dass die Fithrungskréfte eine
ithrer wichtigsten Aufgaben nicht vollig umsetzen, die Delegation. Erstaunlich ist, dass
sich die Fiihrungskrifte dessen offensichtlich bewult sind.

Die Entscheidungsbeteiligung von Mitarbeitern spielt fir Fiihrungskrifte in
KMU's offensichtlich keine Rolle. Gerade aber die Beteiligung an einer Entscheidung
zusammen mit dem Vorgesetzten fordert die Motivation an der Erflillung einer Aufgabe
sehr. In die gleiche Richtung weist auch die geringe Aufmerksamkeit fiir
Aufstiegschancen von Mitarbeitern, die Fiihrungskréifte zwar noch als Motivation fiir
Mitarbeiter  erkennen, sie  aber nicht durch die Gewdhrung von
Fortbildungsmoglichkeiten unterstiitzen.

Im Kreuzvergleich mit den Umfrageergebnissen bei groffen Unternehmen und
Forschungseinrichtungen wird deutlich, wo die KMU's stehen: Bei allen vier Fragen
zum Motivationsumfeld stand bei den anderen Einrichtungen ganz eindeutig die Frage
nach Selbststindigkeit und Eigenverantwortlichkeit im Vordergrund. Erst danach
rangieren die weiteren wichtigen Griinde fiir Motivation: Aufgabenabgrenzung, gutes
Arbeitsklima, Weiterbildung, Partizipation der Mitarbeiter an der Fiihrung sowie
Bezahlung.

Die Unterschiede in der Orientierung der GU sowie der FuE in Bezug auf
Motivationsfaktoren zwingen die Fiihrungsverantwortlichen in KMU dazu, sich zu
vergleichen und an ihren Defiziten zu arbeiten.

5.2.1.3 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUM FUHRUNGSSTIL

Die zweite Hélfte des Fragebogens flir Flihrungskriafte wurde ausgerichtet auf das
Verhalten und die Wahrnehmung von Fiihrungskrdften gegeniiber Mitarbeitern. Den
Befragten wurden zwei Fragen gestellt.

1. STELLEN SIE SICH EINEN MITARBEITER VOR, MIT DEM SIE NICHT GUT
ZUSAMMENGEARBEITET HABEN. BESCHREIBEN SIE DIE PERSONLICHEN
EIGENSCHAFTEN DIESES MITARBEITERS ANHAND DER FOLGENDEN TABELLE UND
BEWERTEN DIESE.
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Diese Frage betraf die Orientierung der Fiihrungskraft bzw. die Beziehung
zwischen Vorgesetzten und seinem Mitarbeiter, die durch LPC - Skala ermittelt wurde.
Fihrungskréfte sollten einen Mitarbeiter aufgrund einiger in bipolaren Paaren
eingeordneter Eigenschaften beschreiben. Den Befragten standen 18 bipolare Paare
vorgegebener Eigenschaften zur Verfligung. Die Skala zwischen immer zwei
gegensitzlichen Eigenschaften variierte von 1 bis 5. Das Ergebnis zur Orientierung der
Fithrungskraft ergab sich aus dem LPC — Wert, der die Summe aller gekennzeichneten
Werte bei einzelnen gekennzeichneten gegensitzlichen Eigenschaften darstellt. Je hoher
ein Wert war, desto mehr ist die Fithrungskraft auf die Personen orientiert; ein
niedriger Wert zeigt eine Orientierung auf die Aufgaben.

Histogram der Variablen "Orientierung der Fiihrungskraft" (D)
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Diagr. 5.2-14 Orientierung der Fiihrungskraft im Fiihrungsprozess (D)

Die Grenze zwischen beiden Orientierungen wurde durch die Hilfte zwischen dem
niedrigst moglichsten (18) und dem hochst moglichsten (90) Wert bestimmt, also 54
(18+90=108/2=54). Fiir die ndchste Aufbereitung der Antworten wurde eine Codierung
verwendet. Falls der LPC — Wert eine Personenorientierung der befragten Fiihrungskraft
zeigte, wurde diese Orientierung durch die Nummer / codiert. Im umgekehrten Fall
wurden die Antworten der aufgabenorientierten Fiihrungskrifte durch die Nummer 2
codiert. Die Auswertung der Fragebogen hat folgende Ergebnisse gezeigt (Diagr. 5.2-
14):

Bei der Wahrnehmung ihrer Aufgaben konzentrieren sich Fiihrungskréfte in KMU
vor allem auf die Aufgaben und nur zu einem Drittel auf die Mitarbeiter. Grof3e
Bedeutung hat danach fiir sie das Festlegen der Ziele und Aufgaben sowohl fiir ganze
Gruppe als auch fiir jedes Mitglied der Gruppe. Das reicht von der Bestimmung von
Leistungsnormen bis zur Entlohnung fiir die qualitativ ausgefiihrte Arbeit. Jedoch lésst
sich aus dem Diagramm 5.2-14 auch erkennen, dass die Orientierung auf Personen
noch gewichtig ist. Dies bezieht sich nicht nur auf die Befriedigung der Bediirfnisse der
Mitarbeiter, sondern auch auf die Fiihrung bei effektiver Teamarbeit und gutem
Betriebsklima.

Der Kreuzvergleich in dieser Frage mit grolen Unternehmen ergab ebenfalls
eine klare Aufgabenorientierung. In Forschungseinrichtungen besteht ein
Gleichgewicht zwischen Aufgaben und Personenorientierung. Auch dies ist nicht
verwunderlich, da Wissenschaft ein kreativer Prozess ist, in dessen Mittelpunkt der
Wissenschatftler steht. Damit ist eine Personenorientierung quasi vorgegeben. Es spricht
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fiir eine gute Rationalitdt, dass trotz der deutlichen Orientierung auf den Menschen auch
eine klare Sachorientierung in Fokus der Fiithrungskréfte liegt.

2. WIE BEWERTEN SIE DIE FOLGENDEN ENTSCHEIDUNGSSITUATIONEN?

Mit der zweiten Frage sollte festgestellt werden, welche Fiihrungsstrategie sich
bei einem bestimmten Mitarbeiterverhalten empfiehlt. Zu diesem Zweck wurde das
Vroom/Yetton Modell angewendet. Das Modell enthilt sieben Entscheidungsregeln, die
so konstruiert sind, dass sie Strategien als ungeeignet fiir bestimmte, durch
diagnostische Fragen ermittelte Fiihrungssituationen ausschlieBen. Die Merkmale der
Fithrungssituationen wurden mit Hilfe von sieben folgenden diagnostischen Fragen
differenziert.

A. Fordern Sie Entscheidungsvarianten, um sachlich bessere Losungen zu erreichen?

B. Haben Sie bei Entscheidungen geniigend Informationen, um qualitativ hochwertige
Entscheidungen selber treffen zu konnen?

C. Werden Ihnen Probleme strukturiert vorgetragen?

D. Ist die Akzeptanz der Entscheidung durch die Mitarbeiter fiir die effektive

Umsetzung wichtig?

Wenn Sie die Entscheidung selber treffen, wird sie von den Mitarbeitern akzeptiert?

Stehen die Mitarbeiter hinter den Organisationszielen, die mit Threr Entscheidung

verbunden sind?

G. Wird es zwischen den Mitarbeitern zu Konflikten tiber die Frage kommen, welche
Losung zu bevorzugen ist?

mm

Uber eine dichotomische Fragestellung (mit Antworten ,Ja“ oder ,Nein“) wurde

festgestellt, inwieweit Fithrungskrifte erkennen, welche Situation gegeben ist oder

nicht. Die sieben gestellten Fragen betreffen Fiihrungseffizienz, die einerseits von der

Qualitdt (sachliche Richtigkeit) und andererseits von der Akzeptanz (soziale

Richtigkeit) abhidngt. Wahrend die Fragen A bis C den Qualititskomponenten

entsprechen, enthalten die Fragen D bis G die Akzeptanzkomponente. Nach der

Beantwortung der vorgelegten Fragen von Befragten wurden die Antworten mit Hilfe

eines Entscheidungsbaumes systematisch analysiert und transparent gemacht. Diese

»Situationsanalyse® hat zu 14 unterschiedlichen Situations- bzw. Problemtypen gefiihrt,

fiir deren Losung folgende Strategien zuldssig sind:

e A - autokratische Entscheidung mit Konzentration auf eine Person (Fithrungskraft
allein),

e A Il — autokratische Entscheidung mit Mitwirkung mehrerer Mitarbeiter,

e B I - beratende Entscheidung mit Konzentration auf eine Person (Einbezug eines
Mitarbeiters),

e B II - beratende Entscheidung mit Mitwirkung mehrerer Mitarbeiter,

e G II — Gruppenentscheidung aufgrund eines Konsenses mit Mitwirkung mehrerer
Mitarbeiter.

Da die Strategien als Stufen eines Machtbeteiligungs- bzw. Partizipationsprozesses

zwischen den Extremwerten 0 (A I) und 100% (G II) konstruiert sind, werden diese

Extremwerte als Begrenzungspunkte einer Skala zwischen 0 (A 1) und 70 (G II)

angesehen. Im Rahmen dieser Skala hatten A II den Wert /, B I den Wert 5 und B II

den Wert 8. Auch die Codierung der Antworten auf diese Frage entsprach den Werten

dieser Skala und erbrachte folgende Ergebnisse (Diagr. 5.2-15).
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Histogramm der Variablen "Empfehlende Entscheidungsstrategien" (D)
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Diagr. 5.2-15 Empfehlende Entscheidungsstrategien fiir Fiihrungskridfte (D)

Das Vroom/Yetton Modell empfiehlt in seiner Entscheidungskaskade ein der
Situation  angepasstes Fihrungsverhalten = nach  fiinf  unterschiedlichen
Entscheidungsmustern, von der autoritiren Alleinentscheidung bis hin zur
Probleml6sung und Entscheidung durch die Beteiligten. Das Ergebnis der Untersuchung
zeigte mehrheitlich, dass ein autoritirer Fiihrungsstil, egal ob ohne oder mit
Konsultation der Betroffenen, nicht empfohlen wird. AuBerdem ergab sich aus dem
Fragenkomplexe in rd. 50% der Fille die Empfehlung an die Fiihrungskrifte,
Entscheidungen erst nach Konsultation der Mitarbeiter zu treffen, und dann moglichst
im Konsens und in dem Verstindnis eines Teamplayers. Die Ubernahme von
Verantwortung fiir die Entscheidungen wird dabei vorausgesetzt.

Im Vergleich zu den KMU's zeigen sich keine unterschiedlichen Besonderheiten
in grolen Unternehmen und Forschungszentren. Auch hier wird iiberwiegend
empfohlen, mit Gruppenentscheidungen aufgrund eines zugestimmten Konsenses zu
arbeiten.

5.2.1.4 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN NACH DER KOMPETENZ- UND
PERSONALENTWICKLUNG

Die Fragen zur Kompetenz- und Personalentwicklung schlossen den Fragebogen
ab. Sie betrafen sowohl die Kompetenzen der Fiihrungskrifte, die sie fir ihre
Aufgabenerfiillung als wichtig erachten, als auch die in ihrer Position geforderten
Eigenschaften und Anspriiche. Bei der letzten (offenen) Frage konnten die Teilnehmer
kurz ihre Vorstellung iiber eine erfolgreiche Fiihrungskraft der Zukunft formulieren.

1. BITTE LEGEN SIE NACHFOLGEND FEST, WIE WICHTIG (1-SEHR WICHTIG, 2-
WICHTIG, 3-WENIG WICHTIG) DIE FOLGENDEN KOMPETENZEN FUR IHRE
AUFGABENERFULLUNG SIND. BITTE LEGEN SIE DREI GRUNDLEGENDE (G) UND
DREI ZUSATZLICHE (Z) KOMPETENZFELDER FEST, DIE SIE FUR UNVERZICHTBAR
HALTEN.

Nach der Aufbereitung der erhobenen Daten zeigte es sich, dass effizienter
Umgang mit Konflikten (Nr. 6) zur wichtigsten Kompetenz der Fiihrungskrifte gehalten
wird (Diagr. 5.2-16). Als durchschnittlich wichtig mit der gleichen Haufigkeit wurden
von den Fiithrungskriften gekennzeichnet: Erkennen der Schliisselfaktoren und ihrer
Zusammenhdnge (Nr. 17), um sie nicht zu vernachldssigen, Finden neuer
Problemlosungen (Nr. 3) sowie lebenslange Weiterbildung (Nr. 13). Obwohl die
erwdhnten Kompetenzen mit durchschnittlicher Wichtigkeit maximale Héaufigkeit auf
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der dementsprechenden Ebene der Wichtigkeitsskala erreichen, scheinen
Kommunikation und Zusammenarbeit (Nr. 1), analytisches und konzeptionelles Denken
(Nr. 4) mit Motivieren, Geben eines Sinnes und Integrieren (Nr. 15) von noch groBBerer
Bedeutung zu sein, weil sie die durchschnittlich wichtigen Kompetenzen hinsichtlich
der Hiufigkeit iibersteigen, aber auf der ersten Ebene der Wichtigkeitsskala. Aus den
Ergebnissen ergab sich, dass von den vorgegebenen Kompetenzen nur das Einhalten
von Anweisungen und Sitten als wenig wichtig eingeschétzt wurde. (Nr. 14).

Histogramm der Wichtigkeit der Variablen "Kompetenzen der Fiithrungskraft"
(D)
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1 Wirksam kommunizieren und zusammenarbeiten. 10 Team motivieren und fithren.

2 Uber Fachfihigkeiten/-fertigkeiten verfiigen. 11  Aufgaben delegieren.

3 Losungen fiir neue Probleme eigenstindig finden. 12 Informationen beschaffen und verwenden.

4 Analytisch und konzeptionell denken. 13 Lebenslange Weiterbildung.

5 Ethik des Unternehmens einhalten. 14 Anweisungen, Sitten einhalten.

6  Effizienter Umgang mit Konflikten. 15 Motivieren, Sinn geben und erkléren, integrieren.

7  Verbesserungen erkennen, bearbeiten und umsetzen. 16 Ursache von Problemen feststellen.

8  Interdisziplindr denken und handeln. 17  Schliisselfaktoren erkennen, ihre Zusammenhéange

9  Moralwerte in der Sozialwirkung einhalten. sehen und entscheiden, welchem dieser Faktoren
man erdflere Aufmeksamkeit widmen sollte.

Diagr. 5.2-16 Wichtigkeit der Kompetenzen nach Meinung der Fiihrungskrifte (D)

Berticksichtigt man die Ergebnisse des zweiten Teiles der gestellten Frage,
werden die Kompetenzen mit hdchster Hidufigkeit wie Kommunikation und
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Zusammenarbeit (Nr. 1); Fdhigkeit der Fiihrungskraft, das Team zu motivieren und zu
fiihren (Nr. 10) sowie Sinn zu geben (Nr. 15), als die grundlegenden Kompetenzen
bestitigt (Diagr. 5.2-17). Uberraschend wurde die Kompetenz effektiven Umgangs mit
Konflikten (Nr. 6) aufgrund der erreichten Héufigkeit den zusétzlichen Kompetenzen
zugeordnet. In der Betrachtung der den Kompetenzen zugeordneten Wichtigkeit und
deren Eingliederung in die Gruppe der grundlegenden Kompetenzen ist festzustellen,
dass die Fiihrungskréfte sich der Anforderungen, die sich aus ihrer Position ergeben, gut
bewusst sind. Deshalb setzt man voraus, dass sie wahrscheinlich {iber diese
Kompetenzen auch ausreichend verfligen.

Einen deutlichen Widerspruch zeigt jedoch der Umgang mit Konflikten (Nr. 6), der
zwar flir die wichtigste Kompetenz gehalten wird, sie wird aber nur als zusitzliche
Kompetenz wahrgenommen. An dieser Stelle muss man unterstellen, dass die befragten
Fihrungskréfte aufgrund der zugeordneten Wichtigkeit sehr gut mit Konflikten
umgehen konnen, auch wenn diese Féhigkeit von ihnen nur als zusdtzlich angesehen
wird. Ausgehend von diesen Antworten und den Antworten auf die Fragen zur
Motivation wirft sich eine Frage auf: ,,Wo sehen die Fithrungskréfte die Grenzen ihrer
Kompetenzen, wenn gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit, gutes Management
sowie Selbststindigkeit und Verantwortung am haufigsten vorkommende und fiir
wichtige Motive gehalten werden?*

Histogramm der Variablen "Grundlegende und zuséitzliche Kompetenzen' (D)
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Diagr. 5.2-17 Einstellung der Fiihrungskrdfte zu Grund- und zusdtzlichen Kompetenzen (D)

Teilweise anders sieht die Situation in GU und Forschungsinstituten aus. Bei
groflien Unternehmen sehen die Fiithrungskrifte gegenseitige Kommunikation und
Zusammenarbeit als die hochste Kompetenz. Auf derselben Wichtigkeitsebene stehen
analytisches und konzeptionelles Denken sowie mit Motivieren und Fiihren des Teams
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mit bestimmter und nicht vernachlissigbarer Hiufigkeit. Uberraschend ist, dass Ethik
des Unternehmens fiir die Fiithrungskréfte von groerer Bedeutung ist als die berufliche
Weiterbildung, die Arbeit mit Informationen oder das Umsetzen von Verbesserungen,
obwohl es sich um die mittlere (zweite) Ebene der Wichtigkeitsskala handelt. Dass die
Anweisungen und Sitten dhnlich wie in KMU keine besondere Aufmerksamkeit erhilt,
macht ihre erste Stelle unter den wenig wichtigen Kompetenzen sehr deutlich. Die
Bedeutung der Kommunikation und Zusammenarbeit wurde auch durch die hochste
Haufigkeit im Rahmen der grundlegenden Kompetenzen bestétigt. Die Situation mit
dem Umgang mit Konflikten wiederholt sich dhnlich wie in KMU, obwohl diese
Kompetenz eher als durchschnittlich wichtig bewertet wurde.

Deutlich anders ist die Situation bei den Forschungsinstituten. Da sie im
klassischen Sinne nicht produzieren, sondern sich auf Erfindung und Entwicklung
konzentrieren, sehen sie folgerichtig analytisches und konzeptionelles Denken als die
wichtigste Kompetenz an - eine Kompetenz, die bei KMU und GU eher geringwertig
eingeschitzt wird. Die Forschungseinrichtungen sehen den Bedarf an neuen
Informationen und Weiterbildung auch als wichtig. Was zeigt, dass sie sich um stindige
Aktualisierung Thres Wissenstandes bemiihen. Ahnlich wie bei den KMU und GU
spielen Sitten auch hier keine wichtige Rolle. Im Unterschied zu GU ist es
bemerkenswert, dass Kommunikation zwar zu den sehr wichtigen Kompetenzen gehort,
aber nicht als Grundkompetenz fiir erforderlich gehalten wird. Das ist insofern ein
Widerspruch, weil die Flihrungskrifte ein Team fiihren wollen (entspricht auch der am
hiufigsten vorkommenden Grundkompetenz), Teamarbeit bzw. Teamfiihrung jedoch
von Kommunikation nicht getrennt werden kann.

2. WELCHE DREI WICHTIGSTEN DER FOLGENDEN EIGENSCHAFTEN ERFORDERT IHRE
POSITION? LEGEN SIE BITTE EINE REIHENFOLGE VON 1 BIS 3 FEST.

Mit dieser Frage wurde den Teilnehmern angeboten, eine Reihenfolge unter den
drei wichtigsten Eigenschaften anzugeben. Die Antworten zeigten, dass die
Fiihrungskréfte in KMU zwar Verantwortlichkeit als die hdufigste in ihrer Position
geforderte Eigenschaft empfinden (Diagr. 5.2-18), sie halten sie aber nicht flir die
wichtigste Eigenschaft (Diagr. 5.2-19).

Histogramm der Variablen "Erforderte Eigenschaften durch Arbeitsstelle” (D)
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Diagr. 5.2-18 Erforderte Eigenschaften von Fiihrungskrdften in der Fiihrungsposition (D)

Diplomatie und dann auch [Intelligenz werden fiir die Fihrungskrifte zu den
Eigenschaften mit der grofiten Wichtigkeit (Diagr. 5.2-19). Am Rande sei bemerkt, dass
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alle befragten Fiihrungskréfte ihre Position auf der obersten Ebene des Unternehmens
ausiiben und alle ein Studium an einer Universitit abgeschlossen haben, aulerdem zu
75% auch mehr als fiinf Jahre Praxis in dieser Fiihrungstatigkeit haben. Danach ist es
nicht tiberraschend, dass sich viele dieser Personen fiir intelligent halten und
dementsprechend Intelligenz fiir eine wichtige Eigenschaft halten. Uberraschend ist die
grof3e Beflirwortung der Diplomatie, aus der man den Eindruck gewinnen konnte, dass
angepasstes Verhalten, Querdenken und —duflern und Klartext reden nicht in die
Fiihrungspositionen von KMU's fiihrt.

Histogramm der Variablen "Wichtigkeit der erforderten Eigenschaften' (D)
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Ahnlich  zeigt sich die Situation bei grofien Unternehmen und
Forschungseinrichtungen. Ein Unterschied besteht jedoch in zwei Punkten:

o [ntelligenz steht bei groBen Unternehmen und Verantwortlichkeit bei
Forschungsinstituten an erster Stelle und nicht wie bei KMU an zweiter.

e Die Mehrheit der Fiilhrungskrifte hat auch mindestens einen Universitdtsabschluss

und mehr als fiinf Jahre Erfahrung, jedoch in einer Fiihrungsposition auf mittlerer
Ebene.

3. IN DER TABELLE STEHEN EINIGE ANSPRUCHE IHRER ARBEITSSTELLE AN SIE. ZU
JEDEM ANSPRUCH KENNZEICHNEN SIE BITTE SOWOHL SEINE WICHTIGKEIT FUR
IHRE ARBEITSSTELLE AUF DER LINKEN SEITE, ALS AUCH SEINE ERFULLUNG
DURCH SIE AUF DER RECHTEN SEITE. ZUGLEICH KREUZEN SIE BITTE DREI
ANSPRUCHE AN, DIE SIE FUR IHRE PERSONLICHE STARKE BEI DER ERFULLUNG
IHRER AUFGABEN HALTEN.

Die vorletzte Frage des Fragebogens betraf die Anspriiche einer Position an
Fithrungskréfte. Zur Kennzeichnung des gewiinschten und des tatsichlichen Zustandes
sollten die Befragten eine Gewichtung zuordnen. Fiir die Auswertung der ersten zwei
Teile der Frage wurde das Vergleichsverfahren zwischen der relativen
wahrgenommenen und der realen Gewichtigkeit angewendet. Bei dieser Methode
geht man von den auf der Likert-Skala gefundenen Ergebnissen aus. Fiir jeden
Anspruch wird der durchschnittliche Wert der Gewichtigkeit sowohl aus der Sicht der
Wahrnehmung als auch der Erfiillung ausgerechnet. Die ist die Berechnungsbasis des
gesamten Durchschnitts der wahrgenommenen und der realen Gewichtigkeit, mit dem
sie verglichen wird. Damit gelangt man zu zwei Parametern:

1. Relative wahrgenommene Gewichtigkeit als der Zusammenhang zwischen der dem
Anspruch ,,i“ zugeordneten Wichtigkeit und der Gesamtgewichtigkeit, wie im
Folgenden darstellt:

132



a,=X,-X, (1)
X, ist die durchschnittliche Wichtigkeit des Anspruchs ,,i, die durch die folgende
Relation bestimmt wird:

X, =x;/n (2)
wobei, x,; —die Wichtigkeit des Anspruchs ,,i* laut dem Befragten ,,j,

n— die Anzahl der auf den Anspruch reagierenden Befragten ist.

X, ist die Gesamtgewichtigkeit der Anspriiche, die durch die folgende Relation
bestimmt wird:

X, =x,/z 3)
wobei, x; —die durchschnittliche Wichtigkeit des Anspruchs ,,i,

z —die Anzahl der beurteilenden Anspriiche ist.

Falls der Koeffizient der wahrgenommenen Gewichtigkeit positiv ist: ,,a; > 0%, ldsst sich
von der groBeren wahrgenommenen Gewichtigkeit sprechen. Im umgekehrten Fall ,,0; <
0 handelt es sich um die niedrigere wahrgenommene Gewichtigkeit.

2. Relative reale Gewichtigkeit als der Zusammenhang zwischen der Erfiillung

19

(Zufriedenheit) des angegebenen Anspruchs ,,i“ und der Gesamterfiillung
(Gesamtzufriedenheit):

B =YY )
Y. ist die durchschnittliche Erfiillung (Zufriedenheit) des Anspruchs ,,i*, die durch
die folgende Relation bestimmt wird:

Y,=y,/n (5)
wobei, y, —die Erfiillung des Anspruchs ,,i* laut dem Befragten ,,j,

n —die Anzahl der auf den Anspruch reagierenden Befragten ist.

Y, ist die Gesamterfiillung der Anspriiche, die durch die Relation bestimmt wird:
Yv = yi /Z (6)
wobei, y, —die durchschnittliche Erfiillung des Anspruchs ,,1%,

z — die Anzahl der beurteilenden Anspriiche ist.

Die Interpretation fiir die relative wahrgenommene Gewichtigkeit gilt analog auch fiir
die relative reale Gewichtigkeit. Dass heifit, wenn ,, 5, > 0 ist, geht es um die grof3e
reale Gewichtigkeit und damit auch um die {iberdurchschnittliche Erfiillung
(Zufriedenheit) des Anspruchs. Falls der Wert der relativen realen Gewichtigkeit
negativ ist ,, 5, < 0, ist die Erfiilllung (Zufriedenheit) des Anspruchs unterbewertet.

Aufgrund der Koeffizienten der relativen wahrgenommenen und realen Gewichtigkeit
werden die erwdhnten Anspriiche in die folgenden vier Gruppen unterteilt:

1) Die Motive, bei denen die relative wahrgenommene Gewichtigkeit und zugleich die
relative reale Gewichtigkeit einen positiven Wert erreichen. Durch diese Anspriiche
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werden die Flihrungskrifte bei der Erfiillung ihrer Aufgaben im grofiten Malle
unterstiitzt und deshalb sollte man diese Anspriiche nicht aufgeben.

2) Die iiberbewerteten Anspriiche haben den negativen Koeffizient der
wahrgenommenen und den positiven Koeffizient der realen Gewichtigkeit. Es geht
um die Anspriiche, deren Erfiillung im groBeren Malle ausgefiihrt wird als es
gewlinscht ist. Deswegen ist es nicht notwendig, die Bedeutung dieser Anspriiche
zu erhohen.

3) Die deklaratorischen Anspriiche mit positiv wahrgenommener, aber mit negativer
realer Gewichtigkeit erfordern besondere Aufmerksamkeit, um richtige und
disziplinire AuBerungen zu erhalten. Hier geht es um Mdglichkeiten, um bessere
und hohere Leistungen zu erreichen.

4) Die Anspriiche ohne praktische Bedeutung, die den Anspriichen mit den negativen
Werten der wahrgenommenen sowie der realen Gewichtigkeit entspricht. Da diesen
Anspriichen keine grofle Wichtigkeit zugeordnet ist, kann man auch das Verlangen
ihrer Erfiillung auf einem hoheren Niveau verlassen.

Diese Methode gibt nicht nur eine Ubersicht dariiber, welche Anspriiche auf welchem
Niveau der Wichtigkeit wahrgenommen und auf welchem Niveau der Zufriedenheit
erfiillt werden. Sie bietet auch die Moglichkeit, auf Schliisselanspriiche zu reagieren, die
zur Verbesserung der Bedingungen am Arbeitsplatz und damit zu den Verbesserungen
und Leistungen fiihren kénnen.

Die Anwendung der erwéhnten Methode bei der Frageauswertung hat im Fall
einiger Anspriiche itiberraschende Ergebnisse gezeigt. Dies betrifft in erster Linie die
Gruppe der deklaratorischen Anspriiche. Hier geht es um die Anspriiche, die mit
positiver und sehr grofer Wichtigkeit aus der Sicht der Befragten bewertet wurden,
wihrend deren reale Erfiillung sehr gering war und sogar durch negative Werte der
relativen realen Gewichtigkeit bewertet wurden (Tab. 5.2-1, Diagr. 5.2-20).

Tab. 5.2-1 Verteilung der Anspriiche in die Gruppen in KMU (D)

Bedeutungs- Anspriiche der Arbeitsstelle
koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.

[of -0,46 | -0,46 | 0,04 | 0,29 |-0,46 | -0,21 | 0,29 | 0,29 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,29 | 0,54 | -0,21
Bi -0,18 | -0,18 | 0,32 | 0,32 | -0,18 | -0,18 | -0,18 | 0,32 | 0,32 | -0,68 | 0,07 | 0,57 | -0,18 | -0,18

AnsEruchsart _ L. I_ L. L. - L. L.

Legende:

Anspruchsart Bedingungen

I - Anspriiche als Motive ;> 0 und zugleich ;> 0

I - iiberbewertete Anspriiche ;< 0 und zugleich ;> 0

a;> 0 und zugleich ;< 0

;< 0 und zugleich ;< 0

Aufgrund der vorliegenden Ergebnisse steht vor allem die Kommunikationsfihigkeit im
Vordergrund (Diagr. 5.2-21). Sie wird zwar fiir sehr wichtig gehalten, wird aber in der
Praxis nur durchschnittlich gut angetroffen. Dieses Ergebnis bestitigt nicht nur
Kommunikationsdefizite in der Praxis, sondern lasst auch Zweifel aufkommen an der
Féhigkeit von Fiihrungskriften, ihre Mitarbeiter in die richtige Richtung zu fiihren. Die
Kommunikation wird im Wesentlichen durch den Vorgesetzten mitbestimmt (wer fragt,
fiihrt).
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Beziehung zwischen den Mittelmaflen und den GesamtmafRien iiber die

Wahrnehmung und die Erfiillung der Anspriiche (D)
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1. Physische Kondition 8. Fahig-, Fertigkeiten und Erfahrungen
2. Emotionalitit 9. Schnelles personliches Tempo
3. Stress 10. Genauigkeit und Piinktlichkeit
4. Qualifikation 11. Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
5. Zeitraum der Praxis fiir diese Position 12. Schnelle Entscheidungsféhigkeit
6. Intelligenz 13. Kommunikationsfahigkeit
7. Vollige Konzentration auf die Aufgaben 14. Natiirliche Autoritit
Diagr. 5.2-20 Verhdltnis zwischen den durchschnittlichen und den gesamten Werten der
wahrgenommenen und realen Gewichtigkeit (D)
Beziehung zwischen der wahrgenommenen und realen relativen Gewichtigkeit (D)
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Anspriiche der Arbeitsstelle

=== Relative wahrgenommene Gewichtigkeit ==@=Relative reale Gewichtigkeit

1. Physische Kondition 8. Fahig-, Fertigkeiten und Erfahrungen
2. Emotionalitdt 9. Schnelles personliches Tempo

3. Stress 10. Genauigkeit und Piinktlichkeit

4. Qualifikation 11. Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
5. Zeitraum der Praxis fiir diese Position 12. Schnelle Entscheidungsféhigkeit

6. Intelligenz 13. Kommunikationsfahigkeit

7. Vollige Konzentration auf die Aufgaben 14. Natiirliche Autoritit

Diagr. 5.2-21 Beziehung der relativen wahrgenommenen und realen Gewichtigkeit (D)

Dariiber hinaus ist zu bemerken, dass die Halfte der Befragten die
Kommunikationsfihigkeit als ihre personliche Stirke empfindet (Diagr. 5.2-22). Diese
Feststellung entspricht jedoch dem vorgestellten Ergebnis nicht sehr {iberzeugend. Ein
dhnliches Defizit zeigt sich auch im Fall der vélligen Konzentration auf die Aufgaben,
die einerseits als sehr wichtig empfunden, andererseits aber von den Fithrungskréften
nicht voll erfiillt wird. Dies wirft Fragen auf: Worin liegt die Féhigkeit der
Fiihrungskréfte, wenn sie sich beim Denken und beim Losen von Problemen stéren
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lassen? Wie konnen sie ihre Gedanken und Kraft sowie ihre Mitarbeiter dazu bringen,
das vorgenommene Ziel zu erreichen? Uberrascht muss man feststellen, dass die
befragten Fiihrungskrifte zugegeben haben, ihre personliche Stirke nicht in der
Konzentration auf ihre Aufgaben zu sehen.

Zu den deklaratorischen Anspriichen in KMU in Deutschland gehdrt auch die
Genauigkeit und Piinktlichkeit, denen zwar der positiv geringe Wert der
wahrgenommenen Gewichtigkeit zugeordnet wurde, aber das Mal} der Erfiillung sich
bei diesem als das niedrigste aller Anspriiche zeigt. Dieses Ergebnis deckt auf, dass die
Fithrungskréfte wahrscheinlich nicht prazise sind, was auch in ihrem Bewusstsein einer
niedrigen Verantwortung fiir die Aufgabe liegen kann. Aus der Sicht der Piinktlichkeit
wirft sich die Frage auf, wie die Fiihrungskréfte iiber ihre eigene Zeit verfiigen und wie
sie die anderen Aufgaben bewiltigen, wenn sie den Uberblick iiber die eigene
Zeiteinteilung nicht haben.

Interessant sind auch die Ergebnisse zur Intelligenz und natiirlichen Autoritdt. Obwohl
diese Anspriiche sehr knapp im befriedigen Mall erfiillt werden, deckt ihre
Eingliederung in die Gruppe der Anspriiche ohne praktische Bedeutung die
Tatsache auf, dass sie nur mit geringer Wichtigkeit wahrgenommen werden.

Die Intelligenz gerdt als Eigenschaft in Widerspruch zur Qualifikation, weil sie als
Motiv wahrgenommen und erfiillt wird. Die zugeordneten Werte der Qualifikation
entsprechen der Intelligenz iiberhaupt nicht. Andererseits ist der Vergleich der Stellung
zwischen der Intelligenz und der physischen Kondition beobachtbar. Obwohl die
Intelligenz fiir wichtiger gehalten wird als die physische Kondition, werden beide
Anspriiche auf derselben Ebene erfiillt. Das riickt insofern die physische Kondition in
den Vordergrund.

Histogramm der Variablen "Anspriiche der Arbeitsstelle als Stirke der
Fiihrungskrifte" (D)
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1. Physische Kondition 8. Fahig-, Fertigkeiten und Erfahrungen
2. Emotionalitét 9. Schnelles personliches Tempo
3. Stress 10. Genauigkeit und Piinktlichkeit
4. Qualifikation 11. Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
5. Zeitraum der Praxis fiir diese Position 12. Schnelle Entscheidungsfahigkeit
6. Intelligenz 13. Kommunikationsfahigkeit
7.  Vollige Konzentration auf die Aufgaben 14. Natiirliche Autoritét

Diagr. 5.2-22 Anspriiche von der Arbeitsstelle als Stirke der Fiihrungskrdfte in KMU (D)

Uberraschend war, dass unter allen Anspriichen die natiirliche Autoritit auch als
unwichtig gekennzeichnet wurde. Obwohl die Erfiillung dieses Anspruchs von 50% der
Befragten als ,,vollig*“ gekennzeichnet und somit zugleich als personliche Stirke
empfunden wurde, lasst dies die Frage zu, ob wirklich nicht die Personlichkeit, sondern
die Position im Vordergrund der deutschen Unternehmen steht.

Als weitere personliche Stirken zeigten sich Stressbewdltigung, Fdihig-, Fertigkeiten
und Erfahrungen sowie Entscheidungsfihigkeit, die im Fall der KMU in Deutschland
als Motive gelten und mindestens in befriedigtem MaB erfiillt werden (Diagr. 5.2-22).
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Die Verhiltnisse der einzelnen Anspriiche in grofen Unternehmen zeigten keine
so groflen Unterschiede wie blicken KMU. Auch wenn hier deklaratorische Anspriiche
nicht eindeutig auftreten, bewegen sich einige Werte knapp an der Grenze zu ihnen
(Tab. 5.2-2). Dabei handelt es sich um Stressbewdltigung und Entscheidungsfihigkeit.
Dies ergibt die Vermutung, dass das Betriebsklima in solchen Unternehmen gespannt
sein muss, wodurch auch die Fiihrungskrifte belastet sind. Dies filihrt ebenfalls zu einer
verminderten Konzentration auf die Aufgaben, mit deren Erfiillung durch die eigene
Person sie zwar zufrieden sind, dieser aber nur eine geringe Bedeutung beimessesen.
Auf jeden Fall ist es erstaunlich, dass die Befragten sowohl die eigene Konzentration als
auch Fdhigkeit, eine Entscheidung schnell zu treffen, fiir ihre Stirke halten. Auf die
Kommunikationsfihigkeit als Motiv und die natiirliche Autoritdt, die Genauig- und
Piinktlichkeit als Anspriiche ohne praktische Bedeutung ldsst sich die Interpretation von
KMU eindeutig iibertragen. Beriicksichtigt man das Umfrageergebnis, wonach
natiirliche Autoritét iberhaupt nicht als personliche Stirke gekennzeichnet wurde und
vergleicht dies mit der ausgefiihrten Position, so muss man daraus interpretieren, dass
diese Fiihrungskrifte wahrscheinlich nicht dazu in der Lage sind, ihre Mitarbeiter zu
iiberzeugen und Vertrauen aufzubauen. Ein klarer Unterschied zu den KMU betrifft die
Intelligenz, die als Motiv der Qualifikation entspricht.

Tab. 5.2-2 Verteilung der Anspriiche in die Gruppen in GU (D)

Anspriiche der Arbeitsstelle

Bedeutungs-
koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
q -0,43 | -0,63 | 0,37 | 0,30 |{-0,17 | 0,43 | -0,23 | -0,03 | -0,03 | -0,23 | 0,23 | 0,17 | 0,57 | -0,30
i -0,20 | -0,33 | 0,00 | 0,27 | 0,07 | 0,20 | -0,13 | 0,20 | 0,00 [-0,13 | 0,20 | 0,00 | 0,07 | -0,20

Legende:

Anspruchsart L. L. 1L L. - 1L 1L - L. L. L.

Anspruchsart

Bedingungen

I - Anspriiche als Motive

a;> 0 und zugleich ;> 0

II - iiberbewertete Anspriiche

;< 0 und zugleich ;> 0

a;> 0 und zugleich §; < 0

;< 0 und zugleich ;< 0

Das Bild in den Forschungseinrichtungen zeigt sich nicht vollig unterschiedlich
im Vergleich zu KMU und GU. Hinsichtlich der deklaratorischen Anspriiche —
Stressbewidltigung,  Intelligenz, = Konzentration  auf  die  Aufgaben  und
Kommunikationsfihigkeit — ergeben sich aber interessante Abweichungen (Tab. 5.2-3).
Die Schwierigkeiten mit der Kommunikation zeigen sich wie in den KMU. Ebenfalls
wie in GU geben die Fithrungskréfte liberraschend zu, in ihrer Arbeit durch Stress
belastet und nicht in der Lage zu sein, den Stress auch zu bewaltigen. Das entspricht der
nicht geniigenden Konzentration auf die Aufgaben, die sogar flr eine Stirke gehalten
wurde.
Erwdhnenswert ist der Fakt, dass Intelligenz wenig wichtig ist, und so auch in sehr
kleinem MaB erfiillt wird. Dariiber hinaus wird sie als grofite Starke empfunden. Diese
Feststellung widerspricht der Qualifikation, die von allen Fiihrungskriften als der
wichtigste Anspruch gekennzeichnet wurde. Andererseits ist die Qualifikation aber nur
mit sehr geringer Zufriedenheit erfiillt. Dies wirft die Frage auf, wie das Innere der
Forschungsinstitute aussieht, wenn sie wirklich so wenig richtig qualifizierte
Mitarbeiter beschiftigen. Warum fehlen die richtig qualifizierten Menschen in diesen
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Einrichtungen? Dabei muss man darauf hinzuweisen, dass die Institute mit ihren
innovativen Ergebnissen eine wichtige Rolle gerade fiir KMU spielen, weil sie ohne

Innovationen im heutigen Konkurrenzkampf langfristig nicht bestehen konnen.

Tab. 5.2-3 Verteilung der Anspriiche in die Gruppen in Forschungsinstituten (D)

Bedeutungs- Anspriiche der Arbeitsstelle
koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
Qi -0,80 | -1,02 | 0,42 | 0,64 |-0,36 | 0,20 | 0,20 | 0,20 | -0,13 | 0,31 | 0,31 | 0,09 | 0,20 | -0,25
B -0,03 | -0,59 | -0,14 | 0,08 | 0,08 |[-0,03 | -0,25 | 0,30 | 0,19 | 0,08 | 0,19 | 0,08 [-0,03 | 0,08
@_ 111 1. 1L 111 111 1. 1L 1. 1. 1. 111. 11
Legende:
Anspruchsart Bedingungen

I - Anspriiche als Motive

a;> 0 und zugleich ;> 0

II - iiberbewertete Anspriiche

;< 0 und zugleich ;> 0

I1I - deklaratorische Anspriiche

a;> 0 und zugleich §; < 0

;< 0 und zugleich ;< 0

4. BESCHREIBEN SIE BITTE IN EINEM SATZ, WIE SIE SICH DIE ZUKUNFTIGE,
ERFOLGREICHE FUHRUNGSKRAFT VORSTELLEN.

Der Fragebogen fiir
abgeschlossen, in der die Befragten die Moglichkeit hatten, eine erfolgreiche
Fithrungskraft nach ihren eigenen Vorstellungen zu beschreiben. Die Antworten auf
diese Frage wurden in anderer Weise aufbereitet als bei den vorherigen Fragen. Aus
jeder Aussage der Fiihrungskréfte, die auf diese Frage reagiert haben, wurden die
erwiinschten Eigenschaften extrahiert. Insgesamt vierzehn Eigenschaften sind zum
Zwecke der Aufbereitung so gesammelt worden, sie werden im folgenden Diagramm

dargestellt (Diagr. 5.2-23).

Fihrungskrifte wurde mit

einer

Histogramm der Variablen "Vorstellung der Fiihrungskriifte iiber zukiinftige und
erfolgreiche Fiihrungskraft" (D)
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Diagr. 5.2-23 Vorstellung der Fiihrungskrdfte iiber die zukiinftige erfolgreiche Fiihrungskraft (D)
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Wie man aus dem Diagramm erkennen kann, ist die Verteilung der genannten
Eigenschaften relativ homogen. Trotzdem empfinden die Fiihrungskrifte in einem
deutlichen Maf} einen Mangel an Sozialkompetenz. Das lisst die Beurteilung zu, dass es
fiir sie selbst schwierig ist, auf ihre Mitarbeiter einzugehen. Dariiber hinaus spiiren sie
auch bestimmte Liicken in der Bildung bzw. Weiterbildung, um iiber ausreichende
Kenntnisse zu verfiigen und damit richtige Losungen fiir verschiedene Probleme zu
finden. In gleichem MaR} wiinschen sie sich, mehr Wissen und Konnen auch aus den von
ihnen selbststiandig ausgefiihrten und erfiillten Aufgaben zu sammeln.

Berticksichtigt man die Wiinsche der Fiihrungskrifte in grofflen Unternehmen
und Forschungsinstituten ist die Liste der erwdhnten Eigenschaften noch um weitere
wichtige Eigenschaften zu ergidnzen. Es betrifft systematisches und zielorientiertes
Denken und Handeln, Verantwortlichkeit und Zuverldssigkeit, die Féihigkeit Mitarbeiter
zu beurteilen, international zu sein und abschlie3end auch
Anpassungsfihigkeit/Flexibilitdt sowie Akzeptanz. Im Unterschied zu KMU riicken
nicht nur Sozialitit, Kenntnisse und Erfahrungen in den Vordergrund, sondern auch
Orientierung an Leistungen, Fdhigkeit sich durchzusetzen und Partizipation der
Mitarbeiter an der Fiihrung.

Interessant war die Feststellung, dass die Fiihrungskrifte in KMU zwar
Kenntnisse, Erfahrungen und menschlichen Zugang vermissen, aber iiber die
Verantwortlichkeit und Vertrauenswiirdigkeit, die gerade Basis des menschlichen
Zugangs darstellen, nicht nachdenken. Ahnlich ist es auch mit Erfahrungen, die im
Kreis internationaler Kontakte groflere Bedeutung gewinnen. Dies erfordert jedoch die
Féhigkeit sich anzupassen und zielorientiert systematisch zu denken und zu handeln.

5.2.2 Auswertung der Fragebogen von Mitarbeitern

Wie schon weiter oben auf die Unterschiedlichkeit bzw. Ahnlichkeit der
Fragebogen fiir beide Zielgruppen hingewiesen wurde, werden in den folgenden
Unterkapiteln die iibrigen Fragengruppen flir Mitarbeiter aufbereitet und ausgewertet.
Es handelt sich um die Fragen zur Person, der Motivation, dem Verhalten gegeniiber
Vorgesetzten und der Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung.

5.2.2.1 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR PERSON

Diese Fragengruppe wurde auf quantitative Daten ausgerichtet, mit dem Ziel der
ndheren Vorstellung der befragten Mitarbeiter. Im Rahmen dieser Fragen wurden die
gleichen Indikatoren festgestellt wie bei den Fiihrungskriften: Geschlecht, Alter und
Qualifikation. Die Ergebnisse werden in Folgendem in der Reihenfolge der gestellten
Frage dargestellt.

1. IHR GESCHLECHT.

Insgesamt haben 62% Frauen in KMU an der Untersuchung teilgenommen
(Diagr. 5.2-24), wihrend in GU und FuE etwas iiber die Hilfte Médnner vertreten waren.
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Kreisdiagramm der Variablen "Geschlecht" (D)

38%

O ménnlich
O weiblich

62%

Diagr. 5.2-24 Verteilung der Befragten nach Geschlecht (D)

2. IHR ALTER.

Vom Alter her befindet sich die Hailfte der Befragten in der Phase der
Hochproduktivitdt in der Alterspanne zwischen 3/ und 40 Jahren. Ein Viertel der
Befragten ist in der Alterspanne bis 30 Jahren und der Rest verteilt sich gleichmifig
zwischen 41 bis 50 und iiber 50 Jahren (Diagr. 5.2-25). Die Alterspanne bis 30 Jahre
wurde auch von mindestens 50% der Befragten in GU und FuE angegeben.

Kreisdiagramm der Variablen "Alter" (D)
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E31-40
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Diagr. 5.2-25 Verteilung der Befragten nach Alter (D)

3. IHRE QUALIFIKATION.

Hinsichtlich der Qualifikation standen den Mitarbeitern die gleichen
Antwortmoglichkeiten zur Verfiigung wie den Fiihrungskréften. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Mehrheit der Probe, die sich freiwillig an der Untersuchung beteiligt hat, eine
Berufschule bzw. eine Fachhochschule (etwa gleiche Verteilung) abgeschlossen hat
(Diagr. 5.2-26).

Kreisdiagramm der Variablen' Qualifikation" (D)
0%

25% B Berufsabschluss

H Berufsabschluss mit Meister
O Fachhochschulabschluss
O Universitdtsabschluss

O Universitdtsabschluss mit Promotion

38%

Diagr. 5.2-26 Verteilung der Befragten nach Qualifikation (D)

4. WIE LANGE UBEN SIE IHRE JETZIGE POSITION BEREITS AUS?

Die Position eines Unternehmens auf dem Markt wird nicht nur durch seine
Geschiéftsfithrung beeinflusst, sondern auch durch seine Mitarbeiter. Die Dauer der
Betriebszugehorigkeit von Mitarbeitern kann einen Hinweis auf die Zufriedenheit von
Mitarbeitern mit den Verhidltnissen im Unternehmen geben (Bezahlung, Fiihrung,
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Partizipation usw.). Deswegen ist die Dauer der Betriebszugehorigkeit ein Faktor, der
im Zusammenhang mit dieser Untersuchung betrachtet wurde. Die Ergebnisse sind im
folgenden Diagramm (Diagr. 5.2-27) ndher dargestellt.

Histogramm der Variablen "Zeitraum des Ausiibens jetziger Position'" (D)

040 038

0,35

030 - .
M weniger als 1 Jahr
0,25 -

B weniger als 3 Jahre
0,20

O weniger als 5 Jahre
O mehr als 5 Jahre

0,15
0,10

Relative Hiufigkeit (fi)

0,05

0,00 -

Zeitraum

Diagr. 5.2-27 Zeitraum der Wirkung der Mitarbeiter im Unternehmen in der Gegenwart (D)

5.2.2.2 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR MOTIVATION

Die erste Fragengruppe zur Erhebung von qualitativen Daten wurde wie bei den
Fithrungskréften auf Motivation und nicht geniigende Motivation der Mitarbeiter
ausgerichtet. Die Ergebnisse werden im Folgenden nach Héufigkeit und Wichtigkeit
aufbereitet dargestellt.

1. WELCHE DER FOLGENDEN GRUNDE TRAGEN ZU IHRER MOTIVATION BEI? BITTE
WAHLEN SIE 5 AUS UND LEGEN EINE REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5
FEST.

Aus dieser ersten Frage ergab sich gutes Betriebsklima und gute Zusammenarbeit
als das hdufigste vorkommende Motiv fiir die Mitarbeiter (Diagr. 5.2-28). Erst danach
folgt Selbststindigkeit und Verantwortung der Mitarbeiter.

Histogramm der Variablen "Griinde fiir Motivation" (D)
0,25 1

0,20
0,20 A —

g
£
=
&
5 0,15 0,13
= 0,10 0,10 0,10 0,10
> 0,10 0,08 0,08
>
=] 0,05 0,05
St
& |_| |_| 0,00 0,00
0,00 : D : : : : : : : : : : :
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13
Motive
1. klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung 7. hohe Selbststindigkeit und Verantwortung
2. Aufstiegschancen 8. Fortbildungsmoglichkeiten
3. Leistungen der Kollegen / des Teams 9. Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
4. moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln 10. gutes Management
5. gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit 11. Entscheidungsbeteiligung
6. Umfang der Fachkenntnisse 12. Gehalt und materielle Vorteile
13. Andere Griinde.

Diagr. 5.2-28 Beitragende Griinde zur Motivation der Mitarbeiter (D)

In den Vordergrund wird auch richtige und eindeutige Mitteilung der Aufgaben gestellt,
wodurch sich gutes Management des Unternehmens erkennen ldsst, das den
Mitarbeitern die Moglichkeit bieten sollte, sich an Entscheidungen zu beteiligen und
auBBerdem die Mitarbeiter auch fiir ihre Leistungen entsprechend entlohnt.
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Nimmt man Bezug auf die Wichtigkeit der angegebenen Motive, steht gutes
Betriebsklima und gute Zusammenarbeit wieder an erster Stelle als wichtigstes Motiv.
Gleich danach kommt klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung, die iiberraschend vor
Entscheidungsbeteiligung steht. Wéhrend hohe Selbstindigkeit und Verantwortung als
wichtiges Motiv angesehen ist, ordnen sich Leistungen der Kollegen/des Teams und
Fortbildungsmoglichkeiten in die Reihe der weniger wichtigen Motive ein. Dass Gehalt
und materielle Vorteile zu den am wenigsten wichtigen Motiven der Mitarbeiter
gehoren, ldsst sich auch aus dem folgenden Diagramm ablesen (Diagr. 5.2-29).
Andererseits empfinden die Mitarbeiter kein Bediirfnis, aus beruflichen Griinden ins
Ausland zu fahren.

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Griinde fiir Motivation" (D)

O andere Griinde
B Gehalt und materielle Vorteile

M Entscheidungsbeteiligung

k=)

=

S
L

M gutes Management

o

=N

=)
L

B Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland

o

W

S
L

O Fortbildungsmoglichkeiten

o

S

S
L

O hohe Selbststéndigkeit und Verantwortung

Relative Hiufigkeit (fi)

O Umfang der Fachkenntnisse

O gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit

— O moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln

O Leistungen der Kollegen/des Teams

o R & & & .
& . @o&’ & é\g‘“’ é\gy‘“’ & M Aufstiegschancen
= B < . S
¥ . .
& & S 7 M klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung
& & é»‘% é&b
5

Wichtigkeit der Motive

Diagr. 5.2-29 Wichtigkeit der Griinde fiir Motivation der Mitarbeiter (D)

2. WELCHE DER FOLGENDEN GRUNDE TRAGEN ZU IHRER DEMOTIVATION BEI?
BITTE WAHLEN SIE 5 AUS UND LEGEN EINE REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN)
BIS 5 FEST.

Ziel der Fragestellung war es, nicht nur die Griinde fiir die eigene Motivation,
sondern auch die Griinde fiir eine fehlende Motivation zu kennzeichnen und in einer
Reihenfolge festzulegen. Die Ergebnisse zeigen die Diagramme: Diagr. 5.2-30; Diagr.
5.2-31.

Berticksichtigt man die Héiufigkeit der angegebenen Griinde fiir vorhandene oder
fehlende Motivation der Mitarbeiter, dann besetzt schlechtes Betriebsklima und
fehlende Zusammenarbeit den ersten Platz und erst danach schlechte
Arbeitsplatzausstattung (Diagr. 5.2-30). Da fiir die Beantwortung dieser Frage auch die
Moglichkeit bestand, die einwirkenden Faktoren zu beschreiben, haben zwei der
befragten Mitarbeiter diese Moglichkeit genutzt und solche Faktoren benannt als:
biirokratische, verwaltungstechnische Zwdinge und zeitliche Befristung des
Arbeitsvertrags.
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Histogramm der Variablen "Griinde fiir nicht geniigende Motivation" (D)

0,25

0,20

0,15

0,10

Relative Hiufigkeit (fi)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Motive
1. mangelnde Aufgabenabgrenzung 8. fehlende Fortbildungsmdglichkeiten
2. fehlende Aufstiegschancen 9. keine Moglichkeit zu Dienstreisen
3. unzureichende Leistungen der Kollegen / des Teams 10. schlechtes Management
4. schlechte Arbeitsplatzausstattung 11. fehlende Entscheidungsbeteiligung
5. schlechtes Betriebsklima, fehlende Zusammenarbeit 12. schlechte Bezahlung
6. geringe Fachkenntnisse 13. biirokratische, verwaltungstechnische Zwinge
7. fehlende Selbststéindigkeit und Verantwortung 14. zeitliche Befristung des Jobs

Diagr. 5.2-30 Nicht gentigende Griinde fiir Motivation der Mitarbeiter (D)

Was die Wichtigkeit betrifft (Diagr. 5.2-31), wiederholt sich die Situation wie im
Fall der Motivation: Der wichtigste Grund, der eine nicht geniigende Motivation
bewirkt, ist schlechtes Betriebsklima und fehlende Zusammenarbeit. Sehr wichtige
Griinde sind auch fehlende Selbststindigkeit und Verantwortung sowie schlechtes
Management. Entscheidungsbeteiligung befindet sich in der Reihe der wichtigen
Faktoren, unzureichende Leistungen der Kollegen/des Teams gehdren zu den weniger
wichtigen. Uberraschend ist, dass die Mitarbeiter schlechte Bezahlung eigentlich als den
am wenigsten wichtigen Faktor fiir ihre mangelnde Motivation angeben.

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Griinde fiir nicht geniigende Motivation"

(D)

O zeitliche Befristung des Jobs

| O biirokratische, verwaltungstechnische Zwénge
M schlechte Bezahlung

M fehlende Entscheidungsbeteiligung

0,60 T— M schlechtes Management

0,50 B keine Moglichkeit zu Dienstreisen

0,40 1—| 1 1 O fehlende Fortbildungsmaoglichkeiten

O fehlende Selbststéndigkeit und Verantwortung

Relative Hiufigkeit (fi)

O geringe Fachkenntnisse

O schlechtes Betriebsklima, fehlende Zusammenarbeit

0,10 +— .
. . O schlechte Arbeitsplatzausstattung-
0,00

O unzureichende Leistungen der Kollegen/des Teams

& & O fehlende Aufstiegschancen

B mangelnde Aufgabenabgrenzung

&
Wichtigkeit der Griinde fiir nicht
geniigende Motivation

Diagr. 5.2-31 Wichtigkeit der nicht geniigenden Griinde fiir Motivation der Mitarbeiter (D)

Zusammenfassende Interpretation zu Fragen zur Motivation

Die Griinde fiir die Motivation und Demotivation von Mitarbeitern erlauben eine
Interpretation: Die Ergebnisse zeigen, dass das Betriebsklima und die gegenseitige
Zusammenarbeit am Arbeitsplatz nicht richtig funktioniert. Die die Klimastérungen
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bewirkenden Ursachen lassen sich aus unterschiedlichen zwei Ansichten suchen. Die
erste Sicht bietet sich auf der Ebene der Mitarbeiter untereinander, wo es
Missverstandnisse unter Kollegen gibt, wo es keine Bereitwilligkeit gibt untereinander
zu kommunizieren und wo jeder nur sich selbst sieht. Die zweite Sicht kann man im
Bezug auf das Uber- und Unterordnungsverhiltnis sehen. In diesem Zusammenhang
lasst sich vermuten, dass die Fiihrungskrifte ein schlechtes Betriebsklima durch
Fehlverhalten auf ihrer Ebene erzeugen und damit auf die Mitarbeiter libertragen.
Dieses Verhalten der Fiihrungskraft ruft bei den Mitarbeitern das Bediirfnis nach
besserem Betriebsklima und letztlich auch nach besserer Zusammenarbeit unter
Kollegen wie auch mit dem Vorgesetzten hervor.

Dass die Mitarbeiter Selbststindigkeit und Verantwortung fiir eigene Aufgaben und
Leistungen sowohl als Motiv wichtig nehmen, aber auch als einen wichtigen Grund fiir
ihre nicht genligende Motivation sehen, lasst die Frage zu, ob die Mitarbeiter wenig
Vertrauen von ihren Vorgesetzten erhalten. Vertrauen in ihre Fahigkeit, auch
kompliziertere Aufgaben zu erfiillen, bei denen sie sich selbst weiter entwickeln
konnen.

Die Aufgaben klar und deutlich abzugrenzen kommt in dhnlicher Weise vor wie
Selbststindigkeit und Verantwortung. Im Hintergrund dieses Faktors stecken
Kommunikationsprobleme und die Weiterleitung von Informationen. Kommunikation
bezeichnet man als Basis jedes Verhéltnisses zwischen mindestens zwei Menschen, und
damit eigentlich als das Grundelement des Betriebsklimas. Und hier wird der
Zusammenhang zwischen Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Betriebsklima
sichtbar. Zugleich ist es notwendig, die Kommunikation als die Art und Weise des
Informationsaustausches zwischen Unternehmensebenen zu sehen, weil die
Informationen wichtig fiir jeden richtigen Arbeitsverlauf sind. Je mehr
Unternehmensebenen es gibt, durch die Informationen zu den Mitarbeitern gelangen,
desto groBer ist der Verlust an Informationsinhalten. Die Folge dieses
Informationsverlustes wird dann in eine nicht geniigende Aufgabenabgrenzung
iibertragen.

Aus den Antworten auf die Frage zur Motivation zeigt sich auch ein gewisser Mangel
an Entscheidungsbeteiligung der Mitarbeiter im Fiihrungsprozess. Auch in diesem Fall
werden die Fragen zum Vertrauen in Mitarbeiter, der Zusammenarbeit, dem
Betriebsklima und der Kommunikation in den Vordergrund gestellt. Daraus kann man
vermuten, dass die Mitarbeiter eine unzureichende Partizipation an Entscheidungen in
Fithrungsprozessen empfinden.

Erstaunlich ist die Feststellung, dass die Mitarbeiter keinen erkennbaren Bedarf nach
hoherem Gehalt und materiellen Vorteilen haben. Diese Tatsache lédsst sich vielleicht
als vollige Befriedigung ihrer Grundbediirfnisse erkldren. Das erklart jedoch nicht, dass
die Arbeitsplatzausstattung in der Reihenfolge noch vor dem Gehalt steht, obwohl sie
auch auf der Stufe der am wenigsten wichtigen Motive gesehen wurde. Hier steht
vielleicht die Frage im Vordergrund, ob die Mitarbeiter sich mehr Sorgen um ihre
Arbeit und ihre Arbeitsbedingungen machen als um ihre individuellen Bediirfnisse und
deren finanziellen Befriedigung.

Im Vergleich zu grolen Unternehmen ist die Situation in KMU nicht sehr
unterschiedlich. Das betrifft nicht nur die Haufigkeit der vorgestellten Motive, sondern
auch deren Wichtigkeit. Auch in diesem Fall empfinden die befragten Mitarbeiter ein
vorrangiges Bediirfnis nach besserem Betriebsklima und mehr verkniipfter
Zusammenarbeit, deren Fehlen fiir sie zu einer nicht genligenden Motivation fiihrt.
Daneben halten sie noch fehlende hohe Selbststindigkeit und Verantwortung fiir die
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wichtigsten negativen  Griinde. Geringe  Wichtigkeit ~wurde auch der
Entscheidungsbeteiligung, dem Gehalt und dem guten Management zugeordnet.

Die Bediirfnisse der Mitarbeiter in Einrichtungen fiir Forschung und
Entwicklung sehen im Unterschied von KMU und GU teilweise anders aus. Auller dem
Betriebsklima und guter Zusammenarbeit sowie Selbststindigkeit und Verantwortung
empfinden die Forschungsmitarbeiter Bediirfnis nach Fachkenntnissen und
Fortbildungsmoglichkeiten und Entscheidungsbeteiligung als sehr wichtig. Eine mittlere
Wichtigkeit wurde noch der modernen Ausstattung des Arbeitsplatzes mit Arbeitsmitteln
sowie gutem Management zugeordnet. Die Mitarbeiter in Forschungsinstituten haben
auch die letzte Antwortmdglichkeit genutzt, um ihre im Fragebogen nicht
vorkommenden Griinde fiir ihre Motivation aufzuschreiben. Und zwar wurden als
wichtigstes Motiv Identifikation mit Aufgaben und intellektuelle Herausforderung
gennant, aber auch Anerkennung der geleisteten Arbeit. Wiahrend Griinde fiir die
Motivation der Mitarbeiter hdufiger gennant wurden, wurden Faktoren fiir eine nicht
geniigende Motivation in geringerem Mal3 angegeben. Solchen Faktoren wurden die
gleichen Motive zugeordnet, die auch die Motivation der Mitarbeiter beeinflussen. Im
Unterschied zu GU empfindet die Mehrheit der Mitarbeiter in FuE auch einen
finanziellen  Mangel.  Dariiber  hinaus  halten sie  biirokratische  und
verwaltungstechnische Zwdnge, sowie mangelnde Identifikation und Herausforderung
fiir die wichtigsten Faktoren fiir Demotivation. Daneben gilt auch Arbeitsiiberlastung
und damit verbundener Qualitdtsverlust der geleisteten Arbeit als wichtig.

5.2.2.3 DATENERGEBNISSE ZU FRAGE ZUM VERHALTEN GEGENUBER VORGESETZTEN

Im Rahmen der durchgefiihrten Untersuchung sollte nicht nur das Verhalten der
Fiihrungskréfte gegeniiber ihren Mitarbeitern, sondern auch das Verhalten in die
umgekehrte Richtung festgestellt werden. Aus diesem Grund wurde den Befragten die
folgende Frage gestellt:

1. WIE WURDEN SIE IHRE EINSTELLUNG GEGENUBER IHREM UNMITTELBAREN
VORGESETZTEN BESCHREIBEN? (FALLS SIE MEHR ALS EINE EINSTELLUNG
AUBERN WOLLEN, LEGEN SIE BITTE EINE REIHENFOLGE FEST.)

Das sich daraus ergebende Ergebnis zeigt das folgende Diagramm (Diagr. 5.2-32).
Alle Befragten haben zugegeben, dass sie manchmal von ihrem unmittelbaren
Vorgesetzten Widerspruch erwarten, obwohl sie sich dessen bewusst sind, dass ihr
Vorgesetzter auf sie angewiesen ist. Sie empfinden aber auch das Bediirfnis erfolgreich
zu sein und eigene Vorteile zu haben.

Aus diesem Grund vermeidet iiber die Hélfte der befragten Mitarbeiter Konflikte
in der Beziechung zu ihrem Vorgesetzten und setzt sich lieber durch Vorschlige,
Ansichten und Gefiihle durch. Diese Beschreibung entspricht dem harten Zugang der
Mitarbeiter  gegeniiber ihrem  Vorgesetzten und zwar mit Hilfe des
Assertivitdtsverhaltens. Aus dem gleichen Grund bemiiht sich ungefdhr ein Achtel der
Befragten um stidndigen Kontakt mit ithrem Vorgesetzten und anderen Personen auf
hoherer Hierarchieebene. Solches Verhalten der Mitarbeiter ldsst sich als der harte
Zugang der hoheren Autoritdt kennzeichnen. Die gleiche Anzahl von Personen
adressiert den weichen Zugang der Mitarbeiter zum Vorgesetzten. Dabei halten sie die
Beziehung zwischen sich selbst und ihrem Vorgesetzten fiir gut und deshalb wollen
diese Beziehung nicht triiben und vermeiden deshalb Konflikte.
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Histogramm der Variablen "Verhalten gegeniiber Vorgesetzten'" (D)
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Verhalten gegeniiber Vorgesetzten
Diagr. 5.2-32 Ubersicht des Verhaltens der Mitarbeiter gegeniiber Vorgesetzten (D)

Da die Befragten die Moglichkeit hatten, zusdtzlich ihr Verhalten gegentiber
Vorgesetzten auch anders zu beschreiben, hat einer der Befragten seine Einstellung
beschrieben wie folgt: ,, Was der Chef will, geschieht. Ich bin ein Rad im Rdiderwerk
und mein Funktionswesen dient dem Gesamtbetrieb und dessen Funktionswesen bezahlt
mich letztlich.“ Uberraschend ist, dass keiner der befragten Mitarbeiter das rationale
Verhalten gegeniiber seinem unmittelbaren Vorgesetzten gekennzeichnet hat. Bei
diesem Verhalten handelt es sich um Mitarbeiter, die sich darum bemiihen, nicht nur
ihre eigenen, sondern auch die Unternehmensziele zu erreichen. Deswegen diskutieren
sie mit ihrem Vorgesetzten die dazu erforderlichen Maflnahmen und erwarten keinen
Widerspruch. AuBBerdem bemiihen sie sich darum Konflikte nicht hervorzurufen.

Ausgehend von den Ergebnissen der Befragung lisst sich zusammenfassen, dass
die weitaus groBte Zahl der Mitarbeiter sich nicht rational verhilt, was als beste und
ideale Handlungsweise in einer Situation gesehen wird. Aber in diesem Verhéltnis gibt
es ein hoheres Vertrauen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeiter. Andererseits sollte
man aber auch darauf hinweisen, dass das Assertivititsverhalten, zu dem sich die
Mehrheit der Befragten bekennt, nicht so weit vom Ideal entfernt ist. Es ist moglich
oder zu vermuten, dass diese Mitarbeiter ihre Assertivitit durch ein hoheres
Selbstbewusstsein duflern.

Im Vergleich zu den KMU's zeigte sich die Situation beziiglich des Verhaltens
der Mitarbeiter in grolen Unternehmen abweichend. In diesen Unternehmen nimmt
das Verhalten der hoheren Autoritit den ersten Platz ein. Erst danach steht in der
Reihenfolge die Assertivitit und die Rationalitit kommt iiberhaupt nicht vor. Das
erzeugt den Eindruck, dass die Mitarbeiter nur durch das Bediirfnis nach Macht und
groler Wichtigkeit motiviert sind, wobei dies aus Unternehmenssicht eine
Personlichkeitsentwicklung in die falsche Richtung ist.

Die Verhaltensweisen der Mitarbeiter in Forschungseinrichtungen entsprechen
denen in KMU. Drei Befragten haben hier noch eigene Einstellungen zum Vorgesetzten
beschrieben, die sich als eine Kombination der vorher beschriebenen Verhaltensweisen
darstellen. Daneben ist ein Verhalten beschrieben worden, bei dem eine Diskussion
hinsichtlich sachlicher Differenzen zu einem gemeinsam getragenen Kompromiss
gefiihrt hat.
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5.2.2.4 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR WAHRNEHMUNG DER
UNTERNEHMENSFUHRUNG

Neben der Feststellung der Beziehung zwischen Fiihrungskriften und ihren
Mitarbeitern im Rahmen der durchgefiihrten Untersuchung sollte untersucht werden,
welche Aufmerksamkeit die Mitarbeiter der Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung
widmen.

1. LEGEN SIE BITTE ZU JEDER DER FOLGENDEN AUSSAGEN FEST, WIE SEHR SIE AUF
DAS VERHALTEN IHRES VORGESETZTEN ZUTRIFFT (ISTZUSTAND). SIND SIE MIT
DEM ISTZUSTAND UNZUFRIEDEN, LEGEN SIE BITTE FEST, IN WELCHE RICHTUNG
DIE VERANDERUNG GEHEN SOLLTE (SOLLZUSTAND).

Die Ergebnisse aus den Antworten der Mitarbeiter auf die vorgelegte Frage
wurden durch die Anwendung der Methode der relativen wahrgenommenen
Gewichtigkeit und der relativen realen Gewichtigkeit ausgewertet. Das Verfahren
dieser Methode ist im Kapitel 5.2.1.4 beschrieben. Bei der Interpretation musste man
die Tatsache beriicksichtigen, dass nicht alle Befragten sich zum Sollstand jeder
Aussage geduBert haben, was insofern nicht notwendig war, falls sie mit der
vorgegebenen Aussage bei ihrem Vorgesetzten zufrieden waren (Tab. 5.2-4).

Tab. 5.2-4 Verteilung der Aussagen in die Gruppen in KMU (D)

A gen iiber die Unternehmensfiihrung
Bedeutungs-
koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. | 12. 13. 14. 15. | 16.
aj 0,50 | 0,42 | 0,25 | 0,00 | 0,25 | -0,05 | -0,25 | -0,45 | 0,00 | -0,58 | 0,00 | 0,35 | -0,25 | -0,25 | 0,00 | xxx
Bi 0,57 | 0,44 | 0,82 | 0,19 | 0,19 | 0,07 0,19 | -0,18 | 0,32 | -0,81 | 0,44 | 0,32 | -0,93 | -0,93 | -0,68 | xxx
Art der
Aussage 1. 1. 1. 1. 1. 11 11 1. 1. 1. XXX

Legende:

Art der Aussage Bedingungen

I - Aussagen als Motive

0;> 0 und zugleich ;> 0

1I - iiberbewertete Aussagen

;< 0 und zugleich f;> 0

0;> 0 und zugleich §; <0

0;< 0 und zugleich ;< 0

Unter Beriicksichtigung dieser Vorbemerkung ergab sich, dass die Aussage, die
Fiihrungskraft habe kein Interesse an der Meinung ihrer Mitarbeiter bei
Entscheidungen, an der Grenze zwischen der deklaratorischen und der ohne praktische
Bedeutung dargestellten Aussage liegt. Da die Befragten dieser Aussage sehr deutlich
nicht zugestimmt haben, haben einige ihr auch eine geringe Wichtigkeit zugeordnet.
Ausgehend von den im Diagramm 5.2-33 dargestellten Ergebnissen konnte die gleiche
Begriindung auch fiir die nichsten negativen Aussagen (10; 13; 14;) gelten. Deutlicher
wird die Bewertung der Aussagen, bei deren Erfiillung durch die Vorgesetzten die
Mitarbeiter vollige bzw. klare Zufriedenheit geduBlert haben (Diagr. 5.2-33). Diese
ausgeprigte Zufriedenheit hat manche Befragte dazu gefiihrt, diesen Aussagen keine
Wichtigkeit mehr zuzuordnen. Oder sie haben diesen Aussagen eine bestimmte
Wichtigkeit zugeordnet, weil sie gerade aufgrund ihrer eigenen Zufriedenheit mit deren
Erfiillung die Bedeutung fiir das Unternehmen erkannt haben.
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Beziehung zwischen den Mittelmafien und den Gesamtmaflen iiber den Istzustand
und den Sollzustand der Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung (D)
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Aussagen
=== MittelmaR des Sollzustandes Gesamtmalf des Sollzustandes
==@=Mittelmal des Istzustandes Gesamtmal des Istzustandes

Mein unmittelbarer Vorgesetzter ...:

... ist auf Probleme ansprechbar.

... kiimmert sich darum, dass Probleme gelost werden.

... erkennt meine Arbeit entsprechend an.

... nimmt sich ausreichend Zeit filir mich.

... informiert mich umfassend tiber das aktuelle Unternehmensgeschehen und anstehende Verdnderungen.
... bezieht mich aktiv in Verdnderungen ein.

... driickt die Bereitschaft aus, bei der Erfiillung meiner Aufgaben zu helfen.

... beteiligt sich an der Erreichung meiner Individualziele und an der Erfiillung der Eigenbediirfnisse.
... macht auf mich einen positiven Eindruck.

10. ... macht auf mich einen negativen Eindruck.

11. ... fithrt mit mir Gespréche iiber Alternativen bei Problemlésungen.

12. ... sorgt fiir die reibungslos funktionierende Zusammenarbeit unter uns Kollegen.

13. ... versucht oft von ihm selbst gemachte Fehler auf uns abzuwilzen.

14. ... behandelt uns oft unfair.

15. ... fragt mich nicht nach meiner Meinung bei Entscheidungen, die mich direkt betreffen.

16. Anderes, was

VRN D WN

Diagr. 5.2-33 Verhdltnis der durchschnittlichen und gesamten Werte der Wichtigkeit und der Zustimmung
bei vorgelegten Aussagen (D)

Unter anderen wurde die grofite Zufriedenheit jenen Vorgesetzten zugeschrieben, die
die Arbeit ihrer Mitarbeiter anerkennen (Diagr. 5.2-34). Etwas niedriger, aber immer
noch im Vordergrund stehend war der Grund, dass Fiihrungskrifte nicht nur auf
Probleme ansprechbar sind, sondern sich auch um diese kiimmern. Ein gewisses
Ungleichgewicht zeigt sich zwischen den Gesprdchen iiber die Alternativen fiir
Problemlosungen und der wirklich aktiven Einbeziehung der Mitarbeiter in die
Verdnderungsprozesse. Andererseits wurde dieser Einbeziehung kein groBer Wert der
wahrgenommenen Gewichtigkeit zugeordnet.

Bemerkenswert ist auch die Bereitwilligkeit der Vorgesetzten, bei der Erreichung der
Individualziele der Mitarbeiter zu helfen.

Bedeutsam sind die Aussagen iiber die Unternehmensfiihrung, deren Wert der relativen
wahrgenommenen Gewichtigkeit iiber dem Wert der realen Gewichtigkeit liegt (bei
den negativ ausgepragten Aussagen — 10, 13, 14, 15 — gilt dies umgekehrt: die reale
Gewichtigkeit ist groBBer als die wahrgenommene Gewichtigkeit). In diesem Fall handelt
es sich um Information iiber das aktuelle Unternehmensgeschehen und anstehende
Verinderungen einerseits und um Sorgen fiir reibungslos funktionierende
Zusammenarbeit am Arbeitsplatz andererseits. Bei diesen Aussagen iibersteigt die reale
Gewichtigkeit die wahrgenommene, wenn auch nur im geringen Mal3. Das deutet aber
die Tendenz an, dass die Informationen im Unternehmen nicht in die richtige Richtung
flieBen und es dadurch zu Storungen der Informationskommunikation zwischen
einzelnen Unternehmensebenen kommt. Dies kann die Konsequenz haben, dass die
Mitarbeiter ihr Leistungspotenzial nicht ausschopfen und somit an der Erreichung der
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Unternehmensziele aufgrund fehlender Informationen iiber
Unternehmensgeschehen nicht richtig mitwirken. Die Wichtigkeit der reibungslos
funktionierenden Zusammenarbeit liegt nahe der Wichtigkeit der Problemldsungen.

Beziehung zwischen der wahrgenommenen und realen relativen Gewichtigkeit (D)

das

 Maf der Bedeutung

Aussagen

=== Relative wahrgenommene Gewichtigkeit ==@==Relative reale Gewichtigkeit ‘

VRN R LD =

15. .
16. A

Mein unmittelbarer Vorgesetzter ...:

... ist auf Probleme ansprechbar.

... kiimmert sich darum, dass Probleme geldst werden.

... erkennt meine Arbeit entsprechend an.

... nimmt sich ausreichend Zeit fiir mich.

... informiert mich umfassend iiber das aktuelle Unternehmensgeschehen und anstehende Verdnderungen.
... bezieht mich aktiv in Verdnderungen ein.

... driickt die Bereitschaft aus, bei der Erflillung meiner Aufgaben zu helfen.

... beteiligt sich an der Erreichung meiner Individualziele und an der Erfiillung der Eigenbediirfnisse.
... macht auf mich einen positiven Eindruck.

... macht auf mich einen negativen Eindruck.

... filhrt mit mir Gespréche iiber Alternativen bei Problemlosungen.

... sorgt fiir die reibungslos funktionierende Zusammenarbeit unter uns Kollegen.

... versucht oft von ihm selbst gemachte Fehler auf uns abzuwélzen.

... behandelt uns oft unfair.

.. fragt mich nicht nach meiner Meinung bei Entscheidungen, die mich direkt betreffen.

nderes. was

Diagr. 5.2-34 Beziehung der relativen wahrgenommenen und realen Gewichtigkeit (D)

Die Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung in groflien Unternehmen stellt sich
anders als in den KMU (Tab. 5.2-5), dar.

Tab. 5.2-5 Verteilung der Aussagen in die Gruppen in GU (D)

Aussagen iiber die Unternehmensfiihrung
Bedeutungs-
koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16.
o 0,39 1 0,79 | 0,19 | 0,12 | 0,19 | -0,01 | -0,01 | -0,61 | 0,19 | -0,88 -0,01 0,39 -0,46 | -0,54 | -0,54 | 0,79
Bi 0,79 | 0,63 | 0,13 | 0,13 0,29 | 0,13 0,13 | -0,21 | 0,46 | -0,71 -0,04 -0,04 | -0,71 | -0,88 | -0,21 0,13
Art der
Aussage 1. 1 1 I I 1. 11 1 1.
Legende:
Art der Aussage Bedingungen

I - Aussagen als Motive

0;> 0 und zugleich ;> 0

1I - iiberbewertete Aussagen

0; < 0 und zugleich ;> 0

0;> 0 und zugleich; <0

0; < 0 und zugleich ;< 0

Im Fall der negativen Aussagen wurde ganz deutlich keine Zustimmung ausgesprochen
mit Ausnahme der [Interesselosigkeit der Fiihrungskrifte an der Meinung ihrer
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Mitarbeiter, die in gewissem Mall doch ausgeprigt ist. Diese Tatsache wird mit der
geringen Beteiligung der Mitarbeiter an den Gesprdchen iiber Probleme verbunden. Im
Hintergrund dessen konnten auch die Ursachen stehen, die in den Aussagen 2, 3, 4
stecken. Obwohl diese als Motive gelten, werden sie durch die Fiihrungskrifte in
groflerem Mal nicht befriedigt erfiillt. Als eine Konsequenz dieser Fakten sieht man
hier die nicht reibungslos funktionierende Zusammenarbeit am Arbeitsplatz, weshalb ihr
durch die Mitarbeiter eine groBe wahrgenommene Bedeutung zugeschrieben wird.
Damit wird diese Aussage zu den deklaratorischen Aussagen, die grofere
Aufmerksamkeit erfordern. Die Mdéglichkeit, die Unternehmensfiithrung auch durch eine
freie Antwortmoglichkeit beschreiben zu konnen, wurde dazu genutzt, das Gefiihl der
Unentbehrlichkeit fiir das Team auszudriicken.

Bei den Forschungsinstituten sind die Aussagen iiber die Unternehmensfithrung
positiver als in Unternehmen. Dieser Fakt wird klar durch die positiv ausgeprigten und
die Wahrnehmung iibersteigenden Werte der realen Gewichtigkeit bei allen Aussagen.
Im Fall der negativ lautenden Aussagen dufert sich das Bild umgekehrt. Lediglich die
Sorge um eine reibungslos funktionierende Zusammenarbeit am Arbeitsplatz bildet hier
eine Ausnahme, ihr Wert wird in geringem Ma@ erfiillt. Grund einer solchen Bewertung
konnte die nicht geniigende Einbeziehung der Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse
(Aussage Nr. 15) sein (Tab. 5.2-6).

Tab. 5.2-6 Verteilung der Aussagen in die Gruppen in Fuk (D)

A gen iiber die Unternehmesfiihrung
Bed ‘llngs_
koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16.
aj 0,33 0,33 | 0,06 | -0,19 | 0,13 | 0,06 | -0,12 | -0,40 -0,03 -0,79 | 0,15 | -0,18 0,06 0,24 0,36 XXX
Bi 0,64 | 0,40 | 0,40 | 0,29 | 0,23 0,23 | 0,17 | -0,13 0,40 -0,88 | 0,34 | -0,36 | -0,66 | -0,71 | -0,36 | xxx
Art der
Aussage 1. 1. 1. 11. 1. 1. 1I. 1I. 1. 111 111 111 XXX
Legende:
Art der Aussage Bedingungen

I - Aussagen als Motive o> 0 und zugleich ;> 0

11 - iiberbewertete Aussagen @< 0 und zugleich ;> 0

111 - deklaratorische Aussagen o> 0 und zugleich f; <0

Die oben beschriebenen Ergebnisse sowohl in Unternehmen als auch in
Forschungseinrichtungen deuten bestimmte Defizite im Zugang der Fiihrungskrifte zu
thren Mitarbeitern an.

2. WELCHE DER NACHFOLGENDEN VERBESSERUNGEN HALTEN SIE AN IHREM
ARBEITSPLATZ FUR ERFORDERLICH?

Da die Zufriedenheit der Mitarbeiter am Arbeitsplatz nicht nur mit Verhalten und
Handeln zusammenhingt, wurde den Befragten auch diese zweite Frage gestellt. Die
Vorschlige der Mitarbeiter in KMU fiir notwendige Verbesserungen sind in den
folgenden Diagrammen (Diagr. 5.2-35; Diagr. 5.2-36) dargestellt.
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Histogramm der Variablen "Erforderliche Verbesserungen am Arbeitsplatz" (D)
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Vorschlige fiir Verbesserung

1. Arbeitsorganisation 6. Technische Verbesserungen

2. Abteilungsversammlungen 7. Hohes Vertrauen des Vorgesetzten

3. Informationen iiber Arbeitsablauf 8. Ubertragung hoherwertiger Aufgaben

4. Kldrende Gesprache mit Vorgesetzten 9. Anerkennung durch den Vorgesetzten

5. Hohere Verantwortlichkeit 10. Groere Weiterbildungsmoglichkeiten
11. Anderes, was?

Diagr. 5.2-35 Notwendigkeit der Verbesserungen am Arbeitsplatz (D)

Dabei fillt auf, dass die Verteilung der Hdufigkeit unter allen einzelnen
Vorschldgen fiir Verbesserungen am Arbeitsplatz gleichmiBig ist (Diagr. 5.2-35).
Beriicksichtigt man allerdings dazu noch die Wichtigkeit und die Erforderlichkeit der
vorgelegten Verbesserungen (Diagr. 5.2-36), fiihren kidrende Gesprdche mit
Vorgesetzten  und  groffere  Weiterbildungsmoglichkeiten — die  Liste  der
Verbesserungsmoglichkeiten an. Erst dann wurden Informationen iiber den
Arbeitsablauf und die Arbeitsorganisation als notwendig gefunden. Bei dieser Frage
wurde wieder ein Kommunikationsproblem bestétigt. Von einem
Kommunikationsmangel zeugt auch fehlendes Feed-back mnach Verlauf eines
Arbeitsprozesses, was schlechter Arbeitsorganisation entspricht. Andererseits erkennt
man, dass Mitarbeiter gerne verantwortungsvolle Arbeit iibernehmen, sie sind sich ihrer
wertvollen Arbeitsaufgaben bewusst und wissen sie aufgrund ihrer Fihigkeit mit Hilfe
moderner Ausstattung zu bewiltigen. Dafiir spricht auch ihre Zufriedenheit mit der
Anerkennung durch ihren Vorgesetzten, der ihnen vertraut.

Histogramm der Notwendigkeit von Variablen "Erforderliche Verbesserungen am
Arbeitsplatz" (D)
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O Informationen iiber Arbeitsablauf O XKldrende Gespriche mit Vorgesetzten
O Hohere Verantwortlichkeit O Technische Verbesserungen
O Hohes Vertrauen des Vorgesetzten O Ubertragung hoherwertiger Aufgaben
H Anerkennung durch den Vorgesetzten B GroBere Weiterbildungsmdglichkeiten
B Weniger Biirokratie B Sozialle Beziehungen in der Gruppe

Diagr. 5.2-36 Wichtigkeit der vorgelegten Vorschldge fiir Verbesserung (D)
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Wie sieht der Vergleich mit groBen Unternehmen und Forschungseinrichtungen
aus? Auch bei diesen ist die Verteilung der Haufigkeit relativ gleichméBig vertreten. Bei
groflen Unternehmen wird ein Mangel an der Arbeitsorganisation von der Hilfte der
Befragten gesehen. Die Mitarbeiter haben somit ein niedriges Vertrauen in ihren
Vorgesetzten und das Gefiihl, nicht so wichtig fiir ihr Unternechmen und fiir
anspruchsvollere Aufgaben zu sein. Dariiber hinaus hat ein Befragter auch die letzte
Antwortmoglichkeit ausgenutzt, um soziale Beziehungen in der Gruppe als sehr
notwendige Verbesserung am Arbeitsplatz zu kennzeichnen. Die andere Hailfte der
Befragten sieht keinen Grund dafiir, mit ihrem Vorgesetzten unzufrieden zu sein. Das

zeugt von guter Zusammenarbeit, in deren Rahmen sich die Mitarbeiter anerkannt
fiihlen.

Insgesamt wird die Situation in Einrichtungen fiir Forschung und Entwicklung
positiver gesehen, obwohl auch hier fehlende Arbeitsorganisation und damit
zusammenhédngende moderne Technologie sowie Weiterbildung von ungefihr einem
Drittel der Befragten kritisiert wird. Daneben wird teilweise gewiinscht, dass der
Vorgesetzte die Arbeit seiner Mitarbeiter besser und gerecht anerkennt. Ein
Forschungsmitarbeiter spricht sogar das Erfordernis zur Verminderung von Biirokratie
an.

3. BESCHREIBEN SIE BITTE IN EINEM SATZ, WIE SIE SICH DIE ZUKUNFTIGE,
ERFOLGREICHE FUHRUNGSKRAFT VORSTELLEN.

Auf Mdngel in der Fiihrung der KMU weisen Aussagen der Mitarbeiter bei der
letzten Frage des vorgelegten Fragebogens hin. Dieselbe Frage wurde auch den
Fihrungskréften gestellt. Da es sich hier um eine offene Frage handelt, haben die
Befragten ihren Vorgesetzten nach eigenen Vorstellungen durch fiinfzehn
Eigenschaften beschrieben (Diagr. 5.2-37).

Histogramm der Variablen "Vorstellung der Mitarbeiter iiber zukiinftige und
erfolgreiche Fithrungskraft" (D)
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Eigenschaften
1. Kein Stress bewirken 9. Kommunikativ und Feed-back geben
2. Riicksicht nehmen 10. Natiirlich und Vorbild sein
3. Ansprechend an Probleme und ihre Losungen 11. Einbeziehen die Mitarbeiter in den Fiihrungsprozess
4. Clever 12. Sozial kompetent
5. Entschieden 13. Teamorientiert
6. Umgehen mit Informationen 14. Verantwortlich, vertrauenswiirdig/zuverlissig
7. Zielorientiert 15. Weiterentwickeln sich selbst und die Mitarbeiter
8. Aufgabenorientiert

Diagr. 5.2-37 Vorstellung der Mitarbeiter iiber die zukiinftige erfolgreiche Fiihrungskraft (D)

Wie es sich auch aus dem oben dargestellten Diagramm ergibt, steht der Wunsch
nach stirkerer Aufgabenorientierung deutlich im Vordergrund. Dabei sollte die
Fithrungskraft aber nicht vergessen, die Mitarbeiter nach ihrer Meinung zu fragen und
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sie in den Fiihrungsprozess einzubeziehen. Das Erreichen eines Zieles heifit dann nicht
nur aufgabenorientiert zu sein, sondern auch aus Mitarbeitern ein Team zu schaffen,
keinen Stress zu verursachen und tiber Sozialkompetenz zu verfiigen. Das alles soll
durch stindige Kommunikation begleitet werden, die nicht nur ein Feed-back gibt,
sondern es auch ermdglicht, Informationen weiterzuleiten, damit auch die richtigen
Problemlosungen gefunden werden. Kommunikation und Natiirlichkeit der
Fiihrungskraft tragen dazu bei, dass die Mitarbeiter sie als verantwortlich,
vertrauenswiirdig, zuverldssig und als eigenes Vorbild wahrnehmen. Dariliber hinaus
wiirden die Mitarbeiter sich auch wiinschen, dass ihr Vorgesetzter neben seiner
Cleverness nicht vergisst, richtige Entscheidungen zu treffen und sowohl sich selbst als
auch seine Mitarbeiter weiterzuentwickeln. Uberraschend ist, dass die Mitarbeiter von
KMU im Vergleich zu GU kein Bediirfnis nach Motivation bzw. Herausforderung
durch den Vorgesetzten verspiiren.

Nach den Aussagen der Mitarbeiter in grofien Unternehmen wird der grofite
Mangel gerade an Motivation und neuen Herausforderungen gespiirt. Aullerdem wird
auch ein Mangel an Fachkompetenz der Fiihrungskraft und Bereitwilligkeit, immer fiir
Mitarbeiter und Aufgaben einzutreten, gesehen.

Im Fall der Forschungseinrichtungen wird die Fithrungskraft zur Zeit von der
Mehrheit der befragten Mitarbeiter als eine Person wahrgenommen, die sich unter allen
bis jetzt erwédhnten FEigenschaften vor allem nicht geniigend mit Problemen
angesprochen fiihlt. Dazu kommt noch eine geringe Féhigkeit, kooperativ und
koordinierend zu fiihren und daneben immer aufrichtig und offen zu bleiben. Einige der
Mitarbeiter wiirden sich wiinschen, dass ihre zukiinftige Fiihrungskraft als realistischer
Optimist auftritt, der die Interessen des ganzen Teams durch ihre Personlichkeit
durchsetzen kann.

5.2.3 Auswertung der Zusammenhiinge am Beispiel des Deutschlands

Die Daten wurden mittels des statistischen Programms SPSS in zwei Schritten
ausgewertet: Durch die Kreuztabellen, in denen die Anzahlen der einzelnen
beobachtbaren Merkmalsausprigungen von ausgewidhlten Merkmalen dargestellt
werden, und durch die Tabellen fiir die symmetrischen Mafe, die den Wert des
Kontingenzkoeffizienten behandeln. Die Anzahl der Merkmalsauspriagungen bei beiden
beobachteten Merkmalen (hinsichtlich der Fiihrungskrifte — 12 Motivatoren und 14
Anspriiche; hinsichtlich der Mitarbeiter — 15 Griinde fiir nicht genligende Motivation
und 12 Auspridgungen fiir Verbesserungen am Arbeitsplatz) hat einen sehr groBen
Ergebnisumfang ergeben. Da es wegen des erwidhnten Umfangs nicht moglich ist, alle
Zusammenhdnge hier darzustellen, wurden nur die interessantesten Ergebnisse
ausgewdhlt, um sie in den nédchsten Abschnitten zu beschreiben.

5.2.3.1 DIE STARKE DER ZUSAMMENHANGE AM BEISPIEL DER ANTWORTEN VON DEN
FUHRUNGSKRAFTEN

Bei den Fiihrungskriften wurden die Zusammenhidnge zwischen ihren
Motivatoren fiir die Erreichung der zukiinftig optimierten Leistungsziele und den
Anspriichen, die an die Fiihrungskrifte von der Arbeitsposition gestellt sind,
festgestellt. Die Anspriiche wurden als Variablen von 1 bis 14 wie folgt gekennzeichnet:
VAR 1 physische Kondition,

VAR 2 Emotionalitit,

153



VAR 3 Stressbewiltigung,

VAR 4 Qualifikation,

VAR 5 Zeitraum der Praxis fiir diese Position,
VAR 6 Intelligenz,

VAR 7 vollige Konzentration auf die Aufgaben,
VAR 8 Fihig-/ Fertigkeiten und Erfahrungen,
VAR 9 schnelles personliches Tempo,

VAR 10 Genauigkeit und Piinktlichkeit,

VAR 11 Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit,
VAR 12 schnelle Entscheidungsfahigkeit,
VAR 13 Kommunikationsfdhigkeit,

VAR 14 natiirliche Autoritit.

Die Motivatoren als Variablen haben die gleich anschlieBende Bezeichnung bekommen:
VAR 15 klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung,

VAR 16 Aufstiegschancen,

VAR 17 Leistungen der Kollegen / des Teams,

VAR 18 moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln,
VAR 19 gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit,

VAR 20 Umfang der Fachkenntnisse,

VAR 21 hohe Selbststindigkeit und Verantwortung,

VAR 22 Fortbildungsmoglichkeiten,

VAR 23 Maoglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland,

VAR 24 gutes Management,

VAR 25 Entscheidungsbeteiligung,

VAR 26 Gehalt und materielle Vorteile.

Beriicksichtigt man die moglichst grofite gesamte Anzahl der giiltigen Fille,
zeigten sich die folgenden Ergebnisse als die interessantesten: Den stirksten
Zusammenhang zeigte klare, eindeutige Aufgabenabgrenzung sowohl zu schneller
Entscheidungsfihigkeit, als auch zu natiirlicher Autoritit. Der Kontingenzkoeffizient
hat hier bei 12 giiltigen Féllen den Wert 0,755 erreicht. Im Vordergrund der
voneinander stirken Abhéngigkeiten stehen ebenfalls: Genauigkeit und Piinktlichkeit
mit gutem Management bei dem Wert des Kontingenzkoeftizienten 0,742; Genauigkeit
und Piinktlichkeit mit klarer und eindeutiger Aufgabenabgrenzung mit dem
Koeffizienten von 0,707 sowie schnelle Entscheidungsfihigkeit mit Leistungen von
Kollegen/des Teams mit der Abhéngigkeit von 0,702.

Im Fall der kleinsten Zusammenhénge ldsst sich {iber die gleichen vorkommenden
Motivatoren sprechen wie bei stirksten Zusammenhingen. Bei den Anspriichen kam es
aber zum Wechsel. Den schwiichsten Zusammenhang hat das folgende Paar:
Stressbewdltigung  und  Fortbildungsmoglichkeit  mit  dem  Wert  des
Kontingenzkoeffizienten 0,274. Einen weiteren schwachen Zusammenhang zeigt auch
schnelles personliches Tempo mit Fortbildungsmoglichkeiten bei dem Wert 0,302. Fast
die gleiche Abhéngigkeit haben die Paare der Merkmalsauspragungen: Fdhig-
/Fertigkeiten und Erfahrungen mit gutem Betriebsklima, guter Zusammenarbeit
(Koeffizient: 0,342) und Intelligenz mit gutem Management (Koeftizient: 0,343). Einen
schwachen Wert des Kontingenzkoeffizienten 0,373 erkennt man auch zwischen
Stressbewidltigung und gutem Betriebsklima, guter Zusammenarbeit.

154



5.2.3.2 DIE STARKE DER ZUSAMMENHANGE AM BEISPIEL DER ANTWORTEN VON DEN
MITARBEITERN

Im Rahmen der vorgelegten Dissertation wurden auch Zusammenhénge aufgrund
der Antworten von den Mitarbeitern zwischen den erforderlichen Verbesserungen am
Arbeitsplatz und den nicht geniigenden Griinden fiir Motivation gesucht. Wéhrend die
Verbesserungen sich als die Variablen unter der folgenden Bezeichnung dargestellt
haben:

VAR 1 Arbeitsorganisation,

VAR 2 Abteilungsversammlungen,

VAR 3 Informationen iiber Arbeitsverlauf,

VAR 4 kldrende Gespriache mit Vorgesetzten,

VAR 5 hohere Verantwortlichkeit,

VAR 6 technische Verbesserungen,

VAR 7 hohes Vertrauen des Vorgesetzten,

VAR 8 Ubertragung hoherwertiger Aufgaben,

VAR 9 Anerkennung durch den Vorgesetzten,

VAR 10 groBBere Weiterbildungsmoglichkeiten,

VAR 11 Anderes, was? weniger Biirokratie,

VAR 12 Anderes, was? Soziale Beziehungen in der Gruppe;

wurden die nicht genligenden Motivatoren anschlieend gekennzeichnet wie folgt:
VAR 13 mangelnde Aufgabenabgrenzung,

VAR 14 fehlende Aufstiegschancen,

VAR 15 unzureichende Leistungen der Kollegen/des Teams,

VAR 16 schlechte Arbeitsplatzausstattung,

VAR 17 schlechtes Betriebsklima, fehlende Zusammenarbeit,

VAR 18 geringe Fachkenntnisse,

VAR 19 fehlende Selbststindigkeit und Verantwortung,

VAR 20 fehlende Fortbildungsmdglichkeiten,

VAR 21 keine Moglichkeit zu Dienstreisen,

VAR 22 schlechtes Management,

VAR 23 fehlende Entscheidungsbeteiligung,

VAR 24 schlechte Bezahlung,

VAR 25 Andere Griinde, welche? biirokratische, verwaltungstechnische Zwénge,
VAR 26 Andere Griinde, welche? mangelnde Identifikation, Herausforderung,
VAR 27 Andere Griinde welche? Arbeitsiiberlastung und der damit verbundene
Qualitédtsverlust der geleisteten Arbeit.

Die Ergebnisse der Datenauswertung werden im folgenden Abschnitt beschrieben.
Die stirkste Abhingigkeit zwischen einzelnen Merkmalsauspragungen besteht
zwischen Informationen iiber Arbeitsverlauf und fehlenden Fortbildungsmoglichkeiten,
deren Zusammenhang den Wert 0,816 erreicht. Grofle Abhdngigkeit zeigen auch die
Paare kidrende Gesprdche mit Vorgesetzten und fehlende Fortbildungsmoglichkeiten
(Koeffizient: 0,742) sowie technische Verbesserungen mit schlechtem Betriebsklima
und schlechter Zusammenarbeit beim Kontingenzkoeffizienten 0,779. Nicht zu
iibersehende Zusammenhinge treten aufgrund des Kontingenzkoeffizienten von 0,6183
auch zwischen Abteilungsversammlungen und schlechtem Management auf. Ahnlich ist
der Zusammenhang zwischen grofseren Weiterbildungsmoglichkeiten und fehlenden
Fortbildungsmoglichkeiten, wo die Abhéngigkeit den Wert 0,644 erreicht.
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Die geringsten Abhéngigkeiten kommt die gleiche Haufigkeit vor wie bei den
nicht genligenden Motivatoren mit starkem Zusammenhang. Bei den einzelnen
vorgeschlagenen Merkmalsauspragungen zeigt sich der schwéchste Zusammenhang
zwischen Anerkennung durch den Vorgesetzten und fehlender Selbststindigkeit und
Verantwortung (Koeffizient: 0,240). Ahnlich niedrige Werte des Koeffizienten
erreichen auch die Zusammenhinge zwischen fechnischen Verbesserungen und
schlechtem Management, denen der Kontingenzkoeffizient mit dem Wert von 0,256
entspricht, sowie auch zwischen Anerkennung durch den Vorgesetzten und schlechtem
Betriebsklima, fehlender Zusammenarbeit (Koeffizient: 0,272). Deutlich niedrige Werte
des Kontingenzkoeffizienten zeigen sich auch in den Féllen, in denen man gleichzeitig
iiber hohes Vertrauen des Vorgesetzten und schlechtes Management spricht
(Koeffizient: 0,322). Ahnlich sicht es auch zwischen Ubertragung héherwertiger
Aufgaben und schlechtem Betriebsklima, fehlender Zusammenarbeit aus, zwischen
denen der Zusammenhang nur den Wert von 0,353 erreicht.

Die beschriebenen Ergebnisse lassen sich, wie folgt, zusammenfassen: Einerseits
scheinen einige Paare einzelner Merkmalsauspragungen stark abhdngig zu sein wie
z.B.:

1. Bei den Fithrungskréften:

e schnelle Entscheidungsfihigkeit mit klarer und eindeutiger

Aufgabenabgrenzung,

e Genauigkeit und Piinktlichkeit mit gutem Management,

e Genauigkeit und Piinktlichkeit mit klarer und eindeutiger Aufgabenabgrenzung.
2. Bei den Mitarbeitern:

e Informationen iiber Arbeitsverlauf mit fehlenden Fortbildungsmoglichkeiten,

e technische Verbesserungen mit schlechter Arbeitsplatzausstattung.

Andererseits gibt es Paare einzelner Merkmalsausprigungen, die stark unabhdngig
voneinander sind wie:
1. Bei den Fithrungskréften:
o Stressbewdltigung mit Fortbildungsmoglichkeiten,
o schnelles personliches Tempo mit Fortbildungsméglichkeiten.
2. Bei den Mitarbeitern:
o Anerkennung durch den Vorgesetzten mit fehlender Selbststindigkeit und
Verantwortung,
e technische Verbesserungen mit schlechtem Management.

Auch wenn es eine logische kausale Beziehung zwischen diesen Paaren zu geben
scheint, kann dies aus der Auswertung des Kontingenzkoeffizienten nicht bestitigt
werden.

5.3 Datenauswertung am Beispiel der slowakischen Unternehmen

Das Profil der sich an der Untersuchung beteiligten Unternehmen ergab sich aus
der ersten gestellten Fragengruppe. Danach gehoren drei Viertel der slowakischen KMU
zum Bereich Industrie bzw. Gewerbe. Das verbleibende Viertel gehort zum Bereich der
Dienstleistungen. 54% der Unternehmen haben ihren Sitz im Westen der Slowakei, 32%
sitzen in der Mittelslowakei und 14% befinden sich im Osten. Nicht nur deutsche,
sondern auch slowakische Unternehmen widersprechen der européischen Statistik {iber
den Wirkungszeitraum der KMU auf dem Markt, weil 68% der Unternehmen bestitigt
haben, linger als 5 Jahre zu bestehen. In 58% von Unternehmen werden die
Spitzenpositionen durch mehrere Geschdftsfiihrer besetzt.
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5.3.1 Auswertung der Fragebogen von Fiihrungskriften

Die an die Fiihrungskrifte in der Slowakei versendeten Fragenbogen waren
identisch mit denen in Deutschland. Sie wurden in derselben Weise und durch dieselben
Methoden ausgewertet wie die Fragebogen der deutschen Befragten. Aus diesem Grund
werden am Beispiel der slowakischen Fiihrungskrifte nur noch die Fragen der einzelnen
Fragengruppe, die grafische Darstellung und die Interpretation der Ergebnisse in den
folgenden Kapiteln beschrieben.

5.3.1.1 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR GESCHAFTSFUHRUNG

Durch die Fragen zur Geschiftsfiihrung wurde das Profil der Fiihrungskrdfte
festgestellt. Es ergaben sich die folgenden Ergebnisse.

1. THR GESCHLECHT.

Fast die Hilfte aller befragten Fiihrungskrafte waren Frauen (Diagr. 5.3-1). Das
spricht daflir, dass Frauen in der Zeit von Globalisierung und Verdnderungen
offensichtlich auch mehr in Fiihrungspositionen eingesetzt werden. Das bedeutet
andererseits aber auch die Verfligbarkeit der Frauen fiir den Arbeitsmarkt und ihre
vorhandene Fiihrungsqualifikation.

Kreisdiagramm der Variablen "Geschlecht" (SK)

48% O ménnlich
O weiblich
52%

Diagr. 5.3-1 Verteilung der Fiihrungskrdfte nach dem Geschlecht (SK)

2. IHR ALTER.

In Positionen mit Fiihrungsverantwortung befinden sich relativ viele junge
Menschen: 40% sind bis 30-jdhrig, ein Drittel ist bis 40-jdhrig. Damit sind junge
Menschen iiberproportional in Fiihrungspositionen vertreten. 8% gehdren zur Gruppe
zwischen 41 und 50 Jahren und 20% sind 50 Jahre und dlter (Diagr. 5.3-2).

Kreisdiagramm der Variablen "Alter" (SK)
20%

HO0-30
BE31-40
041 -50
0> 50

32%

Diagr. 5.3-2 Verteilung der Fiihrungskrdfte nach dem Alter (SK)

3. IHRE QUALIFIKATION.

Die nidchste Frage beschéftigt sich mit der Qualifikation. Mehr als 50% der
Fithrungskréfte haben ein Universitdtsstudium der zweiten Stufe abgeschlossen. Dariiber
hinaus zeigte sich, dass weitere 40% der Befragten ihr Studium mindestens auf der
ersten Stufe abgeschlossen haben (Diagr. 5.3-3).
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Kreisdiagramm der Variablen "Qualifikation" (SK)

0% 4% 40,

B Berufsabschluss
H Berufsabschluss mit Abitur
O Gymnasium

. O Universitétsabschluss - Be.
40% O Universititsabschluss - Mgr./Ing.

O Universitdtsabschluss mit Promotion

Diagr. 5.3-3 Verteilung der Fiihrungskrdfte nach der Qualifikation (SK)

4. WIE LANGE UND AUF WELCHER EBENE UBEN SIE IHRE JETZIGE POSITION BEREITS
AUS?

Das erfolgreiche Bestehen der Unternehmen auf dem Markt kann man nicht nur
den Geschiftsfithrern zuschreiben, sondern auch denen, die unter ihrer Fiihrung
arbeiten, darunter auch solche Mitarbeiter, die selber in der Rolle einer Fithrungskraft
sind. Um diese Mitarbeiter geht es, besonders um ihre Féhigkeiten und Erfahrungen, die
sie bis heute gesammelt haben. Ihre jetzige Fiihrungsposition lisst sich aus dem
folgenden Diagramm auslesen (Diagr. 5.3-4).

Histogramm der Variablen "Zeitraum und Fiihrungsebene der Fiihrungskraft in
der Gegenwart" (SK)

S}
S

B weniger als 1 Jahr

(=3
S
L

B weniger als 3 Jahre

%
1=
L

O weniger als 5 Jahre
O mehr als 5 Jahre

Relatiye Hiufigkeit (fi)

M oberste Fiithrungsebene
40 H mittlere Fithrungsebene
0,16 20 0,16 .
20 4 ’ ’ H untere Fiihrungsebene
| T B Projekieier

o
=3
S

Zeitraum und Fithrungsebene

Diagr. 5.3-4 Zeitraum und Position der Fiihrungskraft in der Gegenwart (SK)

5. WAREN SIE VORHER AUCH SCHON IN FUHRUNGSVERANTWORTUNG?

Die Information iiber die vorherige Fiihrungsposition der Fiihrungskrifte wird in
dem folgenden Diagramm dargestellt (Diagr. 5.3-5). Die Resultate zeigen, dass {iber die
Halfte der befragten Fiihrungskrifte schon in der Vergangenheit eine Fithrungsposition
mindestens auf der mittleren Fiihrungsebene ausgefiihrt hat und 60% der Befragten fiir
den Zeitraum bis zu drei Jahren in der Fiihrungsposition eingesetzt wurden.

Histogramm der Variablen "Zeitraum und Fiihrungsebene der Fiihrungskraft in

der Vergangenheit" (SK)
1,20

_ B weniger als 1 Jahr
'S, 1,00 B weniger als 3 Jahre
%) 0,80 1 O weniger als 5 Jahre
=] 0,60 O mehr als 5 Jahre
& 060 0,53
== 0,41 M oberste Fiithrungsebene
o
z 0401 0,30 H mittlere Fithrungsebene
=
E 0,20 - 0.10 006 H untere Fiihrungsebene
0,00 — ] 0,00 . O Projektleiter
0,00 - 1 d

Zeitraum und Fithrungsebene

Diagr. 5.3-5 Zeitraum und Position der Fiihrungskraft in der Vergangenheit (SK)
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Zum Schluss der Auswertung der Antworten auf die zweite Fragengruppe durch
Fiihrungskréfte in slowakischen KMU wird ihr Profil mit dem von den in grofien
Unternehmen und in Staatsverwaltung angestellten Fiihrungskriaften verglichen. Fiir
das Ubergewicht des weiblichen Geschlechts in den Fiihrungspositionen bei diesen
Unternehmen und Organisationen spricht, dass 60% des Fragebogenriicklaufes durch
Frauen erfolgt ist. Im Durchschnitt sind 43% der Befragten nicht dlter als 40 Jahre.
Was ihre Qualifikation betrifft, hat mindestens die Hélfte von ihnen bei beiden
Organisationstypen ein Universitdtsstudium auf der ersten Stufe und mindestens 30%
ihr Diplomstudium abgeschlossen.

Aufgrund des aufgezeigten Profils scheinen die Fithrungskréfte in der Mehrheit
zumindest gute theoretische Voraussetzungen fiir die Bewiltigung der
Fiihrungsverantwortung zu haben. Eine ausfiihrliche Analyse geben die in den néchsten
Kapiteln beschriebenen Ergebnisse.

5.3.1.2 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR MOTIVATION

Durch die Fragen zur Motivation wurde nicht nur die eigene Motivation der
Fiihrungskrdfte, sondern auch ihre Meinung zur Motivation ihrer Mitarbeiter
untersucht. Folgende Ergebnisse konnten festgestellt werden.

1. WELCHES SIND NACH IHRER MEINUNG DIE FUNF WICHTIGSTEN GRUNDE FUR EINE
VORHANDENE GUTE MOTIVATION IHRER MITARBEITER? LEGEN SIE BITTE EINE
REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5 FEST.

Aus den vorliegenden Antworten geht hervor, dass Fiihrungskrifte ihre
Mitarbeiter am ehesten durch Geld (15%) motivieren mdchten. Gleich danach kommt
mit 12% aller Antworten gutes Betriebsklima und reibungslose Zusammenarbeit am
Arbeitsplatz. Ahnlich viele Befragte glauben, dass ihre Mitarbeiter klare und eindeutige
Aufgabenabgrenzung motiviert (Diagr. 5.3-6).

Histogramm der Variablen "Griinde fiir Motivation der Mitarbeiter" (SK)

0,25 4

0,20 4

0,15
0,15 -

0,10 A

0,12
ol 0,10 0,10
’ 0,09 0,09 ’
0,06 0,06 0,06
0,05 1 0,03 0,03
O O
0,00 . . . . . . . . . . . .
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Relative Hiufigkeit (fi)

Motive
1. klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung 7. Selbststandigkeit und Verantwortung
2. Aufstiegschancen 8. Fortbildungsméglichkeiten
3. Leistungen der Kollegen / des Teams 9. Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
4. moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln 10. gutes Management
5. gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit 11. Entscheidungsbeteiligung
6. Umfang der Fachkenntnisse 12. Gehalt und materielle Vorteile

13. Andere Griinde.

Diagr. 5.3-6 Motivation der Mitarbeiter nach der Meinung der Fiihrungskrdfte (SK)

Neben der Hiufigkeit der Antworten in dem vorherigen Diagramm zeigt die
Betonung auf deren Wichtigkeit (Diagr. 5.3-7) ein nur geringfiigiges anderes Bild. Fast
42% der Fiihrungskrifte hilt Geld fiir das wichtigste Motiv ihrer Mitarbeiter. Dem Fakt,
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dass die Motivation ihrer Mitarbeiter sich nicht nur auf materielle Anreize ausrichtet,
entspricht 16% von den sehr wichtigen Motiven mit klar gestellten Aufgaben und
Moglichkeiten sich weiterzuentwickeln, um zur Position mit hoherer Verantwortung
aufzusteigen. Von der durchschnittlichen Wichtigkeit eines guten Klimas und einer
guten Zusammenarbeit am Arbeitsplatz fiir die Mitarbeiter ist ein Fiinftel der Befragten
tiberzeugt. Dass geeignete Ausstattung des Arbeitsplatzes und gutes Management als
gute, aber schon weniger wichtige Motive flir die Mitarbeiter gelten, zeigen 17% der
Antworten. Jedoch steht gutes Management in der Reihenfolge der vorgelegten
Wichtigkeit an letzter Stelle.

Gestapeltes Diagramm der Wichtigkeit von Variablen " Griinde fiir Motivation der

Mitarbeiter" (SK)
1,00 -

— 0.90 O andere Griinde
= Bl Gehalt und materielle Vorteile
S 0,801 . s
2 || | Entscheidungsbeteiligung
%ﬂ z‘zz: B 1} guF'es.Manggemen.t . .
® 1 [l Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
E 0,504 || @ Fortbildungsméglichkeiten
& 0407 — O hohe Selbststéndigkeit und Verantwortung
= 030 || ] || O Umfang der Fachkenntnisse
& 0,20 [ gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit

0,10 1 [0 moderne und umfasssende Ausstattung mit Arbeitsmitteln

0,00 - O Leistungen der Kollegen/des T eams

. &%@‘ \&\\% W B \§°0 S@“" @%Pv m Aufstiegsch.ancen.
& é@ & & & <8 B klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung
& N &‘\\ &é\& @\&

Wichtigkeit der Motive
Diagr. 5.3-7 Wichtigkeit der Motive fiir Mitarbeiter nach der Meinung der Fiihrungskrdfte (SK)

2. WELCHE ANDERUNG VON MOTIVATOREN STREBEN SIE AN, UM ZUKUNFTIG EIN
OPTIMIERTES LEISTUNGSZIEL ZU ERREICHEN? BITTE LEGEN SIE EINE
REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5 FEST.

Die von den Fiihrungskriften gekennzeichnete Hdufigkeit bei den Motiven, die
sich mit Hochleistungen verbinden, zeigt dhnliche Ergebnisse wie die erste Frage. Hier
kann man aber schon feststellen (Diagr. 5.3-8), dass Motive wie
Entscheidungsbeteiligung, Selbststdndigkeit mit Verantwortung und Fachkenntnisse an
Wichtigkeit zunehmen.

Histogramm der Variablen " Anstrengung um die Anderung der Motivatoren" (SK)

0,25
0,20
0,15 -

0,10

:::z* ﬂ [ H Oa ﬂ H H

Relative Hiufigkeit (1

Motlve
1. klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung 7. Selbststindigkeit und Verantwortung
2. Aufstiegschancen 8. Fortbildungsmoglichkeiten
3. Leistungen der Kollegen / des Teams 9. Méglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
4. moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln 10. gutes Management
5. gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit 11. Entscheidungsbeteiligung
6. Umfang der Fachkenntnisse 12. Gehalt und materielle Vorteile

13. Erfolg

Diagr. 5.3-8 Anstrengung der Fiihrungskrifte um die Anderung der Motive (SK)
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Die Reihenfolge der Motive nach der zugeordneten Wichtigkeit weicht im
Vergleich zur ersten Frage ab (Diagr. 5.3-9). Ein Drittel der Fiihrungskrifte hilt
verstiandliche und eindeutige Aufgaben fiir das Wichtigste, um in Zukunft
Hochstleistungen zu erreichen. Sehr wichtig finden sie ebenfalls gutes Betriebsklima mit
reibungsloser Zusammenarbeit. Uber ein Fiinftel der Befragten sieht die Fachkenntnisse
als  durchschnittlich ~ wichtig und  genauso viele Vorgesetzte  haben
Entscheidungsbeteiligung auf den vierten Platz in der Reihenfolge eingeordnet.
Wihrend das Gehalt aus der Sicht der Haufigkeit den ersten Platz nimmt, gehort es
unter Beriicksichtigung der Wichtigkeit an die fiinfte Stelle. Bemerkenswert ist, dass
einer der Befragten bei der Beantwortung dieser Frage auch die freie
Antwortmoglichkeit ausgenutzt und sie mit dem Begriff ,,Erfolg* beschrieben hat.

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Anstrengung um die Anderung der
Motivatoren" (SK)

1,00 -

0,90
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— H gutes Management
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] O Umfang der Fachkenntnisse
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Relative Hiufigkeit (fi)
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O moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln
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& & <& W klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung

0,10 1

0,00 A

Q’\-&‘
‘Wichtigkeit der Motive

Diagr. 5.3-9 Wichtigkeit der Motive fiir deren Anderung, um Leistungen und Ziel zu erreichen (SK)

3. WELCHES SIND DIE FUNF WICHTIGSTEN GRUNDE FUR IHRE EIGENE MOTIVATION?
LEGEN SIE BITTE EINE REITHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5 FEST.

Die Ergebnisse iiber die eigene Motivation der Fiihrungskrifte stehen im
deutlichen Unterschied zu der Meinung iiber die Motivation der Mitarbeiter. Die
materielle Seite und das Betriebsklima mit guter Zusammenarbeit haben an Hiufigkeit
der Antworten zugenommen (Diagr. 5.3-10), die Sicht auf ihre Wichtigkeit stellt diesen
Sachverhalt jedoch anders dar (Diagr. 5.3-11).

Histogramm der Variablen "Griinde fiir Motivation" (SK)
0,25 -

o

i

S
|

0,13

Relative Héiutlgkeit (fi)

0,13
0,11

0,09 0,09

o104 0,08 " " ’ 0,08
0,06 ’ ’ 0,05
0,05 4 0,03
o0l Dale-
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1 2 3 4 5 6 7 .8 9 10 11 12 13 14
Motive

1. klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung 8. Fortbildungsmoglichkeiten

2. Aufstiegschancen 9. Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland

3. Leistungen der Kollegen / des Teams 10. gutes Management

4. moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln 11. Entscheidungsbeteiligung

5. gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit 12. Gehalt und materielle Vorteile

6. Umfang der Fachkenntnisse 13. Erfolg

7. Selbststindigkeit und Verantwortung 14. Benefits (andere personliche Vorteile)

Diagr. 5.3-10 Vorhandene Motivation der Fiihrungskrifte (SK)
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Gestapeltes Diagramm der Variablen "Griinde fiir eigene Motivation" (SK)
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M klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung

Wichtigkeit der Motive

Diagr. 5.3-11 Wichtigkeit der Motive fiir Motivation der Fiihrungskrifte (SK)

Uber ein Fiinftel der Fiihrungskrifte fiihlen sich hauptsichlich durch klare
Aufgabenabgrenzung motiviert, die mit gutem Klima und guter Zusammenarbeit am
Arbeitsplatz verbunden wird. Dem entspricht das Ergebnis, das dieses Motiv sowohl fiir
sehr wichtig als auch fiir wichtig gehalten wird. Mit deutlicher Wichtigkeit wurden
Fortbildungsmoglichkeiten gekennzeichnet, wenn auch erst auf der vierten Stelle in der
Reihenfolge. Uberraschend ist, dass die Fithrungskrifte Gehalt fiir sich selbst zwar als
das hdufigste Motiv gekennzeichnet haben, aber nicht fiir das wichtigste halten. Fast die
Halfte der Befragten stuft Geld auf Platz fiinf der Wichtigkeit ein. Bei den Motiven, die
frei beschrieben werden konnten, wurden Erfolg (als das wichtigste Motiv) und
Benefits/andere personliche Vorteile erwihnt.

4. WELCHES SIND IHRER MEINUNG NACH DIE FUNF WICHTIGSTEN GRUNDE, FALLS
IHRE MITARBEITER NICHT GENUGEND MOTIVIERT SIND? BITTE LEGEN SIE EINE
REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5 FEST.

Die Befragung der Fiihrungskrifte iiber die nicht genligende Motivation ihrer
Mitarbeiter zeigt keine groen Unterschiede in der Hiufigkeit der gekennzeichneten
Motive. Auch in diesem Fall wurde schlechte Bezahlung am hiufigsten erwédhnt. Gleich
danach wird fehlender Aufstieg, schlechtes Betriebsklima mit fehlender Zusammenarbeit

sowie fehlende Selbststindigkeit und Verantwortung mit derselben Héufigkeit erwéhnt
(Diagr. 5.3-12).

Aus der Sicht der Wichtigkeit dndert die schlechte Bezahlung ihre erste Position
nicht. 42% der Befragten sind sich einig, dass unzufriedenstellende Bezahlung der
wichtigste Grund fiir die nicht geniigende Motivation der Mitarbeiter ist. Ein Fiinftel der
Fithrungskréfte ist iiberzeugt, dass fehlende Selbststindigkeit und Verantwortung sehr
wichtige Griinde fiir eine unzureichende Motivation ihrer Mitarbeiter sind. Schlechtes
Management wird fiir wichtig gehalten und fehlende Entscheidungsbeteiligung nimmt
nach der Wichtigkeit den vierten Platz ein. Die Wichtigkeitsskala haben die befragten
Personen in gleichem Mall durch die Kennzeichnung fehlender Aufstiegschancen und
Fortbildungsmoglichkeiten erginzt (Diagr. 5.3-13).
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Histogramm der Variablen "Griinde fiir nicht geniigende Motivation der Mitarbeiter"

(SK)
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Relative Hiufigkeit (fi)
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Griinde fiir nicht geniigende Motivation

1. mangelnde Aufgabenabgrenzung 8. fehlende Fortbildungsmdglichkeiten
2. fehlende Aufstiegschancen 9. keine Mdglichkeit zu Dienstreisen
3. unzureichende Leistungen der Kollegen / des Teams 10. schlechtes Management

4. schlechte Ausstattung mit Arbeitsmitteln 11. fehlende Entscheidungsbeteiligung
5. schlechtes Betriebsklima, schlechte Zusammenarbeit 12. schlechte Bezahlung

6. geringe Fachkenntnisse 13. kein Grund angegeben

7. fehlende Selbststandigkeit und Verantwortung 14. Sie haben alle Bedingungen bei uns.

Diagr. 5.3-12 Griinde fiir nicht geniigende Motivation der Mitarbeiter nach der Meinung der
Fiihrungskrdfte (SK)

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Griinde fiir nicht geniigende Motivation der
Mitarbeiter" (SK)
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Diagr. 5.3-13 Wichtigkeit der Griinde fiir nicht geniigende Motivation der Mitarbeiter nach der Meinung
der Fiihrungskrdfte (SK)

Zusammenfassung der Interpretation zu Fragen zur Motivation

Aufgrund der ermittelten und in den obigen Diagrammen dargestellten Ergebnisse
lasst sich zusammenfassend die folgende Interpretation ableiten.

Sehr interessant stellt sich der Vergleich zwischen eigenen Motiven und den
Motiven der Mitarbeiter nach Meinung von Fiihrungskriften dar. Zwar halten die
Fihrungskréfte Gehalt mit materiellen Vorteilen fiir sich als ein wichtiges Motiv, bei
weiterem aber nicht so wichtig wie fiir die Mitarbeiter. Das konnte der Vermutung
entsprechen, dass sie sich fiir ihre Arbeit und deren Ergebnisse mindestens angemessen
entlohnt fiihlen. Andererseits sind sie sich der nicht ausreichenden monetdren
Bewertung der Mitarbeiter flir deren erbrachte Leistungen bewusst. Die Frage ist, ob sie
sich selbst fiir die entsprechende Bewertung ihrer Mitarbeiter einsetzen. Im
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Zusammenhang mit ,,etwas flir die Mitarbeiter tun‘ verbindet sich auch die Ausstattung
des Arbeitsplatzes, die ihrer Meinung nach auch zur Motivation der Mitarbeiter
beitragen sollte.

Zugleich ist die Feststellung {iiber die eingeordnete Wichtigkeit von gutem
Betriebsklima und guter Zusammenarbeit interessant. Da dieses Motiv nicht nur fiir
eigene Motivation, sondern auch fiir Motivation der Mitarbeiter wichtig scheint, deuten
sich hier Defizite in der Praxis an. An dieser Stelle ldsst sich vermuten, dass die
Fiihrungskréfte eine ihrer wichtigsten Aufgaben - gutes Betriebsklima am Arbeitsplatz
zu schaffen - vielleicht nicht richtig bewaltigen.

Was Weiterentwicklung betrifft, suchen die Fiihrungskréfte vorrangig nach neuen
Moglichkeiten fiir sich selbst, denken dabei aber nicht an Personalentwicklung fiir ihre
Mitarbeiter. Obwohl sie bei Mitarbeitern das Motiv Aufstiegschancen als sehr wichtig
ansehen, bieten sie ihnen diesbeziiglich durch Fortbildung nur unzureichend
Moglichkeit dazu.

Beachtlich ist die Wichtigkeit, die sie der Selbststindigkeit mit Verantwortung und der
Entscheidungsbeteiligung fiir die Motivation zugeschrieben haben.

Unter Einbeziehung der Ergebnisse iiber die Meinung der Fiihrungskriifte zu
der nicht geniigenden Motivation ihrer Mitarbeiter werden die oben beschriebenen
Vermutungen bestétigt. Gehalt steht zweifellos an erster Stelle. Fehlende
Verantwortung fiir die gegebenen Aufgaben, keine Moglichkeit zu gemeinsamen
Entscheidungen, fehlende Weiterentwicklung und damit keine Ansicht auf den eigenen
Aufstieg zu haben, das alles sind Griinde fiir eine mangelnde Motivation, die aulerdem
auch zu Zweifeln an der Féhigkeit des Managements im Unternehmen fiihren.

Die von Fiihrungskréften gekennzeichneten Motive, die sie zu Hochleistungen
fiihren sollen, zeigen fast keine Unterschiede im Vergleich zu ihren personlichen
Motiven. Dariiber hinaus haben hier die Motive wie Umfang der Fachkenntnisse und
Entscheidungsbeteiligung an Bedeutung gewonnen. Zugleich zeigt sich hier ein
Paradoxon als auch eine Verbindung zu deren Meinung iiber die Motivation der
Mitarbeiter: Wéhrend die Fiihrungskriafte der Partizipation der Mitarbeiter an
Fiihrungsprozessen und der Fortbildung fiir neue Fachkenntnisse keine grofie
Wichtigkeit zugeordnet haben, finden sie diese Motive sehr wichtig, um Hochleistungen
zu erbringen. Das ist aber ohne Mitarbeiter unmoglich.

Wie die Situation der Motive aus der Sicht der Fiihrungskrifte in grofien
Unternehmen aussieht, 1dsst sich aufgrund der von ihnen ausgefiillten Fragebogen kurz
zusammenfassen. Obwohl die Fiihrungskrifte auch in diesem Fall an unzureichender
Bezahlung fiir Leistungen der Mitarbeiter iiberhaupt nicht zweifeln, fithlen sie sich
selbst in durchschnittlichem Mall gut entlohnt. Die ausgewdhlten Antworten
unterscheiden sich zu denen in KMU. Sehr deutlich wurde die den Bedarf an
Selbststindigkeit und Verantwortung bei allen vier Fragen aufzeigen. Dariiber hinaus
wird Weiterentwicklung, Verfiigharkeit iiber Fachkenntnisse sowie Partizipation an
Entscheidungen verlangt.

Die Auswertung der Antworten der Fiihrungskrifte in Einrichtungen der
Staatsverwaltung zeigen gewisse Unterschiede im Vergleich zu GU und dhneln eher
den Aussagen der KMU. Obwohl die Anzahl dieser Befragten vier- bis fiinfmal kleiner
ist als in beiden vorgegangenen Untersuchungsproben, lassen sich doch auch in diesem
Fall Tendenzen auf eine Unzufriedenheit erkennen. Die gegebenen Antworten bei allen
Fragen deuten beim Komplex Aufgabenstellung an. Die eigene Motivation der
Fithrungskréfte wird gepragt vor allem durch Selbststindigkeit und Verantwortung fir

164



die Aufgaben. Damit wird ausgedriickt, dass die Fiihrungskrifte dartiiber nicht in vollem
MaB verfiigen. Ahnlich zeigen sich auch Defizite bei der Schaffung eines guten
Betriebsklimas und reibungsloser Zusammenarbeit am Arbeitsplatz. Daneben kommen
auch Méngel an Aufstiegschancen, Gehalt und Entscheidungsbeteiligung zur Sprache.

5.3.1.3 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUM FUHRUNGSSTIL

Der nidchste Teil des Fragebogens, der aus zwei auf das Verhalten der
Fithrungskraft ausgerichteten Fragen bestand, ldsst die nachfolgend beschriebenen
Aussagen zu. Diese werden in der Reihenfolge der gestellten Fragen im Folgenden
vorgestellt.

1. STELLEN SIE SICH EINEN MITARBEITER VOR, MIT DEM SIE NICHT GUT
ZUSAMMENGEARBEITET HABEN. BESCHREIBEN SIE DIE PERSONLICHEN
EIGENSCHAFTEN DIESES MITARBEITERS ANHAND DER FOLGENDEN TABELLE UND
BEWERTEN DIESE.

Bei der ersten Frage hat die Mehrheit der Fiihrungskrifte (57%) ihre Mitarbeiter
durch die Einstufung der vorgelegten Eigenschaften so beschrieben, dass sie sich selbst
als eine aufgabenorientierte Person gekennzeichnet haben. Der Rest der Befragten
entspricht der Orientierung auf die Personen (Diagr. 5.3-14).

Histogram der Variablen "Orientierung der Fiihrungskraft" (SK)
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Diagr. 5.3-14 Orientierung der Fiihrungskraft im Fiihrungsprozess (SK)

Der Vergleich der in KMU angestellten Fithrungskrifte mit denen in grofien
Unternehmen und in der Staatsverwaltung macht ein Ubergewicht der in
Fiihrungspositionen eingesetzten Personen in Richtung Aufgabenorientiert deutlich. Bei
den GU sind das 72% der Befragten.

2. WIE BEWERTEN SIE DIE FOLGENDEN ENTSCHEIDUNGSSITUATIONEN?

Aus der zweiten Frage ergaben sich Verhaltensweisen, die sich als die geeigneten
Empfehlungen in bestimmten Situationen anbieten. Die slowakischen Fithrungskrifte in
KMU haben die vorgelegten Situationen so bewertet, dass ihnen nicht empfohlen wird,
in den Fiihrungsprozessen autoritativ zu werden bzw. sich nur auf die eine Person zu
konzentrieren. Dies betrifft insgesamt 56% der ermittelten Ergebnisse (Diagr. 5.3-15).
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Histogram der Variablen "Empfehlende Entscheidung" (SK)
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Diagr. 5.3-15 Empfehlende Entscheidungsstrategien fiir Fiihrungskrdfte (SK)

Im Gegensatz dazu sollten die Fithrungskrifte eher an die Einbeziehung ihrer
Mitarbeiter in die Fiihrungsprozesse und an beratende Entscheidungen eines
gemeinsamen Konsenses denken; diese beiden Empfehlungen haben jeweils einen
Anteil von 23% erreicht.

Eine vergleichbare Situation zeigt sich sowohl in grofien Unternehmen als auch
in Einrichtungen der Staatsverwaltung, in denen die grofite Bedeutung den
Entscheidungen im Rahmen einer Gruppe der mitwirkenden Mitarbeiter zugeschrieben
wird. Beide Fragen wurden im Ubrigen von allen Teilnehmern an der Umfrage
vollzdhlig beantwortet.

Die aus diesen Empfehlungen abgeleiteten Ergebnisse bestdtigen den Bedarf einer
ausgeglichenen Orientierung der Fiihrungskrifte sowohl auf Personen als auch
Aufgaben.

5.3.1.4 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR KOMPETENZ- UND
PERSONALENTWICKLUNG

Mit den folgenden Fragen an die Fiihrungskrdfte wurden ihre Gewichtung der
vorgegebenen Kompetenzen zu den durch eine Fiihrungsposition erforderten
Eigenschaften und Anspriichen und auch zu ihrer Vorstellung iiber zukiinftige und
zugleich erfolgreiche Fiihrungskrdfte untersucht. Die Ergebnisse folgen in der
Reihenfolge der gestellten Fragen.

1. BITTE LEGEN SIE NACHFOLGEND FEST, WIE WICHTIG (1-SEHR WICHTIG,
2-WICHTIG, 3-WENIG WICHTIG) DIE FOLGENDEN KOMPETENZEN FUR IHRE
AUFGABENERFULLUNG SIND. BITTE GEBEN SIE DREI GRUNDLEGENDE (G) UND
DREI ZUSATZLICHE (Z) KOMPETENZFELDER FEST, DIE SIE FUR UNVERZICHTBAR
HALTEN.

Beziiglich Wichtigkeit der Kompetenzen hat die Aufbereitung der erhobenen
Daten gezeigt (Diagr. 5.3-16), dass die Kommunikationsfihigkeit gemeinsam mit der
Fdhigkeit zusammenzuarbeiten und ein Team zu fiihren die wichtigste Kompetenz fiir
die Fiihrungskrifte darstellt. Das Erkennen von Schliisselfaktoren, denen grofiere
Aufmerksamkeit gewidmet sollte (Nr. 17) sowie das Verfiigen iiber Fach-/Fertigkeiten
(Nr. 2) stehen zwar im Vordergrund, dennoch nimmt interdisziplindres Denken und
Handeln (Nr. 8) den ersten Rang auf der Ebene der wichtigen Kompetenzen ein. Knapp
darauf folgen Erkennen und Umsetzung der Verbesserungen (Nr. 7) sowie Finden von
Problemlosungen (Nr. 3), die ebenfalls als wichtig eingestuft wurden. Andererseits
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wurde Anweisungen und Sitten einhalten (Nr. 14) mit der grof3ten Haufigkeit den wenig
wichtigen Kompetenzen zugeordnet. Dazu ist zu ergidnzen, dass die Kompetenz
Einhalten der Unternehmensethik (Nr. 5) sehr deutlich auch hier zu den wenig
wichtigen Kompetenzen gezéhlt wird.

Histogramm der Wichtigkeit der Variablen "Kompetenzen der Fiihrungskraft" (SK)
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3 Losungen fiir neue Probleme eigensténdig finden. 12 Informationen beschaffen und verwenden.

4 Analytisch und konzeptionell denken. 13 Lebenslange Weiterbildung.

5 Ethik des Unternehmens einhalten. 14 Anweisungen, Sitten einhalten.

6  Effizienter Umgang mit Konflikten. 15 Motivieren, Sinn geben und erkléren, integrieren.

7 Verbesserungen erkennen, bearbeiten und umsetzen. 16 Ursache von Problemen feststellen.

8  Interdisziplindr denken und handeln. 17 Schliisselfaktoren erkennen, ihre Zusammenhidnge

9 Moralwerte in der Sozialwirkung einhalten. sehen und entscheiden, welchem dieser Faktoren
man erdflere Aufmeksamkeit widmen sollte.

Diagr. 5.3-16 Wichtigkeit der Kompetenzen nach der Meinung der Fiihrungskrifte (SK)

Die Beantwortung des zweiten Teils der Fragen, in dem es um die Einordnung der
Kompetenzen in grundlegende und zusitzliche ging (Diagr. 5.3-17), wurde die
zugeordnete Wichtigkeit im ersten Teil dieser Frage bestitigt. Dariiber hinaus zeigte es
sich, dass gerade die Kompetenz Wirksam kommunizieren und zusammenarbeiten (Nr.
1) als grundlegendste Kompetenz gilt. Mit keinem groflen Unterschied aus der Sicht der
Haufigkeit halten die Fihrungskriafte Fachfihigkeiten/-fertigkeiten (Nr. 2) fiir eine
wichtige Kompetenz, um Aufgaben in der Fiihrungsposition richtig auszufiihren.
Danach folgen Festestellen der Ursachen von Problemen (Nr. 16) und Effizienter
Umgang mit Konflikten (Nr. 6) als wesentliche Voraussetzung fiir die Ausilibung einer
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Fithrungsposition. Diese Zuordnung der Kompetenzen entspricht ebenfalls der
theoretischen Gliederung nach dem in Kapitel 4.4.1 dargestellten Modell (siche Abb.
4.4.-2).

Histogramm der Variablen "Grundlegende und zuséitzliche Kompetenzen" (SK)
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Diagr. 5.3-17 Einstellung zu Grund- und zusdtzlichen Kompetenzen (SK)

Mit Blick auf alle Antworten zu der gestellten Frage wird deutlich, dass die

Fiihrungskréfte sich offensichtlich ihrer eigenen Verantwortung, die ihnen in der
Fithrungsposition zufdllt, bewusst sind. Trotzdem gaben die Ergebnisse auch einige
interessante Aussagen; dabei muss man allerdings beriicksichtigen, dass es im zweiten
Teil der Frage die Moglichkeit gab, nur drei Kompetenzen fiir jede Gliederungsgruppe
auszuwéhlen. Dennoch: Die erste Bemerkung betrifft das Erkennen und Umsetzen von
Verbesserungen (Nr. 7). Diese Kompetenz wurde deutlich den wichtigen zugeordnet
und von der Mehrheit der Fiihrungskrifte jedoch nur fiir eine zusétzliche Kompetenz
gehalten. Ahnliches gilt auch fiir die Kompetenz des Motivierens, Integrierens und der
Sinnvermittlung (Nr. 15). Diese Gliederung der beiden Kompetenzen steht im
Widerspruch mit dem theoretischen Modell (siche Abb. 4.4-2), wonach sie jeweils als
Grundkompetenz eingestuft sind.
Und gerade in der heutigen Zeit des raschen Wandels von &dufleren und inneren
Bedingungen sollten diese Fahigkeiten zum Erkennen und Umsetzen von
Verbesserungen und die Vermittlung des Sinns der jeweiligen Téatigkeit tatsdchlich eine
Kernkompetenz des Managers darstellen, was aber im Widerspruch zum
Umfrageergebnis steht.

Vergleicht man die zugeordnete Wichtigkeit zu den Kompetenzen der
Fithrungskréfte in KMU mit denen in groBen Unternehmen und in der Staatsverwaltung
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sicht man nur zwei kleine Unterschiede: In groflen Unternehmen steht die
Eigenstindigkeit fiir Problemlosungen auf der Skala der weniger wichtigen
Kompetenzen knapp vor Einhalten der Anweisungen und Sitten. Andererseits wurde die
erwdhnte Kompetenz auch auf der Ebene der groBen und durchschnittlichen Wichtigkeit
gekennzeichnet und zwar ungefdhr von der gleichen Anzahl der Befragten. Die bei
Staatsverwaltung angestellten Fiihrungskrafte bevorzugen den Umgang mit Konflikten
vor der Motivation und Integrierung. Im Allgemeinen kniipfen die Kompetenzen wie
Losung von Problemen und Konflikten an wirksame Kommunikation an, die bei allen
drei Fillen als eine sehr wichtige Kompetenz gilt.

Fiir den zweiten Teil dieser Frage ergibt sich die Bewertung, dass die Verteilung der
Kompetenzen in grundlegende und zusdtzliche in grofien Unternehmen vergleichbar
aussieht, weil es auch hier zum Wechsel einiger Kompetenzen zwischen den Kategorien
kam. Dieses betrifft ebenfalls das analytische Denken sowie die Weiterbildung und
Einhaltung der Sitten. Im Fall der Staatsverwaltung ist es erstaunlich, dass eine so
wichtige Fachkompetenz wie Fachkenntnisse oder Aufgabendelegierung gemeinsam
mit der Motivation als Sozialkompetenz nur fiir eine zusitzliche Kompetenz gehalten
wird.

2. WELCHE DREI WICHTIGSTEN DER FOLGENDEN EIGENSCHAFTEN ERFORDERT IHRE
POSITION? LEGEN SIE BITTE EINE REIHENFOLGE VON 1 BIS 3 FEST.

Schon wihrend der Aufbereitung der erhobenen Daten fiir die Beantwortung der
nichsten Frage war ersichtlich, dass die Reihenfolge zu den ausgewihlten
Eigenschaften in mehreren Féllen nicht festgelegt wurde. Dieser Mangel ist aber nicht
so gravierend, dass die Aussagen dadurch iliberhaupt nicht verwendbar wiren. Unter
Beriicksichtigung dieser Tatsache stellen sich die ermittelten Ergebnisse aus der Sicht
der Hdufigkeit wie folgt dar (Diagr. 5.3-18): Die am héufigsten genannte Eigenschaft
war die Verantwortlichkeit, sie wurde zugleich auch am wichtigsten eingestuft. Gleich
Platz 2 mit jeweils der gleichen Héufigkeit haben Diplomatie und Intelligenz
eingenommen. Danach rangiert Offenheit mit 12,4%. Die Fiihrungskrifte hatten die
Moglichkeit, auch andere Eigenschaften zu erginzen, die fiir sie die erfolgreiche
Wahrnehmung ihrer Fiihrungsposition erforderlich halten. Dabei wurden die
Eigenschaften ,, Erfolg® und ,, Féihigkeit, unter Stress zu arbeiten*, angegeben.

Histogramm der Variablen "Erforderte Eigenschaften durch die Arbeitsstelle"
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Diagr. 5.3-18 Erforderte Eigenschaften von Fiihrungskriften durch Arbeitsposition (SK)
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Wiirde die zugeordnete Haufigkeit der vorgelegten Eigenschaften deren
Reihenfolge bestimmen, hitten nach der Verantwortlichkeit (Platz 1) die Diplomatie
sowie Intelligenz den zweiten Platz und Offenheit den dritten Platz eingenommen. Die
Beurteilung nach der eingestuften Wichtigkeit zeigt aber eine andere Reihenfolge
(Diagr. 5.3-19). Auch hier ist die Verantwortlichkeit als die wichtigste erforderliche
Eigenschaft festgelegt worden, gefolgt von Gerechtigkeit. Dann erst folgt auf Platz 3 in
der Reihenfolge die Diplomatie. Offensichtlich war die Festlegung einer Reihenfolge in
der Wichtigkeit der Anforderungsmerkmale fiir die Fiihrungskrifte in KMU ein
Problem. Dadurch ist z.B. die Eigenschaft Intelligenz in ihrer Wichtigkeit abgewertet
worden. Charisma ist fir diese Befragtengruppe unwichtig, nur 3,7% hielten dies fiir
eine erforderliche Eigenschaft. Wichtigkeit wurde hier iiberhaupt nicht zugeordnet. Das
gleiche gilt auch fiir die Dominanz, die nur von 2,5% erwéhnt wurde. Verkniipfet man
die Ergebnisse dieser Frage mit denen der vorangegangenen Frage, ldsst sich ihr
wechselseitiger Zusammenhang erkennen: Das Bewusstsein der Fithrungskrifte liber
die sich aus ihrer Fiihrungsposition ergebenden Kompetenzen wird durch die der
Verantwortlichkeit zugeordneten Wichtigkeit bestétigt.

Histogramm der Variablen "Wichtigkeit der erforderten Eigenschaften" (SK)
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Diagr. 5.3-19 Eingeordnete Wichtigkeit den Eigenschaften durch Fiihrungskrifte (SK)

Hinsichtlich der durch die Arbeitsaufgabe erforderlichen Eigenschaften ergaben
sich im Vergleich mit groBen Unternehmen und Staatsverwaltung keine Unterschiede.
Die Aussagen iiber die KMU lassen sich prinzipiell {ibertragen. Bei groflen
Unternehmen hat allerdings die Verantwortlichkeit eine groflere Bedeutung, weil sie
die groBte Haufigkeit von allen Eigenschaften auf den ersten beiden Ebenen der
Wichtigkeitsskala erreicht. Gerechtigkeit und Diplomatie teilen sich den ersten Platz bei
den weniger wichtigen Eigenschaften. Obwohl Intelligenz von der gleichen Anzahl der
Befragten gekennzeichnet wurde, hat sich die Mehrheit dieser Befragten jedoch nicht
dazu entschieden, ihr eine eigene Wichtigkeitsstufe zuzuordnen.

Die Verantwortlichkeit steht auch an der ersten Position in der Reihenfolge der
Betriebe der Staatsverwaltung. Sie teilt sich diesen Platz allerdings mit der Offenheit.
Diplomatie sowie Intelligenz werden hier nur fiir durchschnittlich bedeutsam gehalten.
Charisma spielt wie in den GU keine Rolle, weder was die Wichtigkeit noch was die
Haufigkeit anbetrifft.

3. IN DER TABELLE STEHEN EINIGE ANSPRUCHE IHRER ARBEITSSTELLE AN SIE. ZU
JEDEM ANSPRUCH KENNZEICHNEN SIE BITTE SOWOHL SEINE WICHTIGKEIT FUR
IHRE ARBEITSSTELLE AUF DER LINKEN SEITE, ALS AUCH SEINE ERFULLUNG
DURCH SIE AUF DER RECHTEN SEITE. ZUGLEICH KREUZEN SIE BITTE DREI
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ANSPRUCHE AN, DIE SIE FUR IHRE PERSONLICHE STARKE BEI DER ERFULLUNG
IHRER AUFGABEN HALTEN.

Die vorletzte Frage zur Kompetenz- und Personalentwicklung bot die Moglichkeit
zur Filterung der Uber- bzw. Unterbewertung der von der Arbeitsstelle erforderten
Anspriiche durch die Fiihrungskrifte. Die gesamte Ubersicht iiber diese Bewertung ist
in der folgenden Tabelle dargestellt (Tab. 5.3-1).

Tab. 5.3-1 Verteilung der Anspriiche in die Gruppen in KMU (SK)

Bedeutungs- Anspriiche der Arbeitsstelle

koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.
aj 0,21 |-0,62 | -0,24 | 0,30 | 0,13 | -0,08 | 0,13 | 0,09 [-0,33 | 0,01 | 0,09 | 0,21 | 0,17 | -0,08
B; 0,02 |-0,24 | -0,24 | 0,18 | 0,31 | 0,09 | 0,11 [-0,05 | -0,15 | -0,28 | -0,02 | 0,06 | 0,24 | -0,02

Anspruchsart 1. _ 1. 1. 1I. 1. _I 1.

Legende:

Anspruchsart Bedingungen

I - Anspriiche als Motive ;> 0 und zugleich ;> 0

11 - {iberbewertete Anspriiche ;< 0 und zugleich ;> 0

a;> 0 und zugleich f; <0

;< 0 und zugleich ;< 0

Wihrend das erste Diagramm (Diagr. 5.3-20) die Abweichungen der Mittelwerte
der einzelnen Anspriiche von dem Gesamtmittelwert aller Anspriiche darstellt, lassen
sich aus dem nidchsten Diagramm (Diagr. 5.3-21) die Unterschiede zwischen der
wahrgenommenen und der realen Gewichtigkeit der vorgelegten Anspriiche erkennen.

Die ermittelten Ergebnisse zeigen auf, welchen deklaratorischen Anspriichen die
Fiihrungskréfte ihre erhohte Aufmerksamkeit widmen sollten. Obwohl die Befragten
alle {iber eine ausreichend lange Praxis in der eigenen Position verfiigen, lassen sich
Defizite bei den Fdhigkeiten (Nr. 8; Diagr. 5.3-21) feststellen. Grund dafiir konnte die
Qualifikation sein, die zwar als Motiv gilt, aber nicht in befriedigendem Mal} erfiillt
wird. Zwar hat die Mehrzahl der Fiihrungskréifte in der SK einen universitiren
Abschluss und damit ein gutes theoretisches Fundament; es scheint aber an der
praxisrelevanten Qualifikation zu mangeln, was einen Bedarf an berufsorientierter
Fortbildung beschreibt. Dass die befragten Fiihrungskrifte den Anspruch - Fiéihigkeiten,
Fertigkeiten und Erfahrungen - auch teilweise als eigene Stirke gekennzeichnet haben,
lasst sich aus dem Diagramm 5.3-22 auslesen und steht mit dem Qualifikationsbedarf
nicht im Widerspruch.

Eine dhnliche Unzufriedenheit mit der Erfiillung der vorgelegten Anspriiche, die
zu den deklaratorischen Anspriichen gehoren, ergab sich besonders bei Genauig- und
Piinktlichkeit und bei Flexibilitdit und Anpassungsfihigkeit. Auf den ersten Blick konnte
es scheinen, dass dieser Mangel mit den erwdhnten Anspriichen zur Stressbewdltigung
verbunden ist, weil deren reale Gewichtigkeit einen negativen Wert erreicht. Allerdings
wird dieser Anspruch aber in voller Ubereinstimmung erfiillt. Andererseits halten die
Befragten den Umgang mit Stress liberhaupt nicht fiir ihre Stérke. Die nicht geniigende
Genauig- und Piinktlichkeit lassen sich eher an die psychische Kondition ankniipfen.
Obwohl dieser Anspruch als Motiv fiir die Fithrungskréfte gilt, wird er nur auf sehr
geringer Ebene der Gewichtigkeit erfiillt. Diese Feststellung wird auch von den
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Befragten im Bewusstsein dieser Schwiche bestitigt. Darliber hinaus halten die
Befragten gute psychische Kondition fir sehr wichtig. Das fiihrt auch zu ihrer engen
Verbindung mit Konzentration auf Aufgaben, die nicht vollig dem erwiinschten Zustand
entspricht.

Die oben erwidhnten Einschidtzungen lassen vermuten, dass die psychische Kondition
und die dem Stress zugeschriebene Bedeutung die Folge einer niedrigen Flexibilitit
(auch einer der deklaratorischen Anspriiche) sein konnte.

Beziehung zwischen den Mittelmafien und den Gesamtmalien iiber die
Wahrnehmung und die Erfiillung der Anspriiche (SK)

3,50
o 300
=
FRP G — N e,
: N— il e ~
g 200 N
f 1,50
S
= 1004
<
= 0501
0,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
Anspriiche der Arbeitsstelle
== MittelmaB der Wichtigkeit des Anspruchs Gesamtmal} der Wichtigkeit
=@ MittelmalB der Erfiillung des Anspruchs Gesamtmal der Erfiillung
1. Psychische Kondition 8. Fahig-, Fertigkeiten und Erfahrungen
2. Emotionalitét 9. Schnelles personliches Tempo
3. Stress 10. Genauigkeit und Piinktlichkeit
4. Qualifikation 11. Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
5. Zeitraum der Praxis fiir diese Position 12. Schnelle Entscheidungsfahigkeit
6. Intelligenz 13. Kommunikationsfahigkeit
7.  Vollige Konzentration auf die Aufgaben 14. Natiirliche Autoritét

Diagr. 5.3-20 Verhdltnis zwischen den durchschnittlichen und gesamten Werten der wahrgenommenen
und realen Gewichtigkeit (SK)

Beziehung zwischen der wahrgenommenen und realen relativen Gewichtigkeit (SK)

1,00 +
0,80 -
0,60 -
0,40 -
0,20 1

0,00 4 — R

020 1 \‘ 4 5
0,40

0,60 v
0,80
-1,00

Maf der Bedeutung

Anspriiche der Arbeitsstelle
‘+ Relative wahrgenommene Gewichtigkeit ==@==Relative reale Gewichtigkeit

1. Psychische Kondition 8. Fahig-, Fertigkeiten und Erfahrungen
2. Emotionalitit 9. Schnelles personliches Tempo

3. Stress 10. Genauigkeit und Piinktlichkeit

4. Qualifikation 11. Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit
5. Zeitraum der Praxis fiir diese Position 12. Schnelle Entscheidungsfihigkeit

6. Intelligenz 13. Kommunikationsfahigkeit

7. Vollige Konzentration auf die Aufgaben 14. Natiirliche Autoritdt

Diagr. 5.3-21 Beziehung der relativen wahrgenommenen und der realen Gewichtigkeit (SK)
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Auch wenn die folgenden beschriebenen Anspriiche nach den erbrachten
Ergebnissen nicht mehr zu den deklaratorischen Anspriichen gehdren, sind sie dennoch
nicht unwichtig. Es handelt sich hier z.B. um [Intelligenz, die als eine der wichtigsten
Eigenschaften der Fiihrungskraft gelten sollte und die sogar wegen ihrer niedrigen
wahrgenommenen Wichtigkeit den iiberbewerteten Anspriichen zugeordnet wurde.
Andererseits ist es jedoch beobachtbar, dass die Befragten sich selbst als
iiberdurchschnittlich intelligent wahrnehmen und eine auBerordentliche Intelligenz fiir
ihre Stirke halten (Diagr. 5.3-22).

Sehr &dhnlich sieht es mit der natiirlichen Autoritdt aus, deren gering
wahrgenommene Wichtigkeit auch einer sehr geringen Erfiillung in der Wirklichkeit
entspricht, womit sie zu einem Anspruch ohne praktische Bedeutung wird. An dieser
Stelle wirft sich die Frage auf, in welcher Weise die Fiihrungskrifte auf ihre Mitarbeiter
zugehen, um gegenseitigen Respekt zu erreichen und zu erhalten, wenn ihnen die
natiirliche Autoritét fehlt.

Histogramm der Variablen "Anspriiche der Arbeitsstelle als Stirke der
Fiihrungskrifte" (SK)

0,25

Relative Hiufigkeit (fi)

Anspriiche
1. Psychische Kondition 8. Fahig-, Fertigkeiten und Erfahrungen
2. Emotionalitit 9. Vollige Konzentration auf die Aufgaben
3. Stress 10. Genauigkeit und Piinktlichkeit
4. Qualifikation 11. Schnelles personliches Tempo
5. Zeitraum der Praxis fiir diese Position 12. Schnelle Entscheidungsfihigkeit
6. Intelligenz 13. Kommunikationsfahigkeit
7. Flexibilitdt und Anpassungsfahigkeit 14. Natiirliche Autoritdt

Diagr. 5.3-22 Anspriiche der Arbeitsstelle als Stirke der Fiihrungskrifte (SK)

Uberraschend wird die Entscheidungsfiihigkeit zwar als Motiv gesehen, iiber das
die Befragten jedoch sehr eindeutig nicht in befriedigendem Mal} verfiigen. Der
Mangel, schnelle und richtige Entscheidungen in einer Fiihrungsposition treffen zu
konnen, kann zu ernsthaften Konsequenzen fithren. Aus diesem Grund sollte man schon
bei der Besetzung der Fiihrungspositionen diese Fahigkeit einfordern.

Aus Sicht der deklaratorischen Anspriiche ist die Situation in groflen
Unternehmen vergleichbar (Tab. 5.3-2). An erster Stelle stehen hier Intelligenz und
Konzentration. Trotz der hohen Qualifikation und der praktischen Erfahrungen ist es
sehr iiberraschend, wie Fiihrungskrifte in diesen Unternehmen ihre Intelligenz
bewerten. Das wirft die Frage auf, ob dies nur eine unterbewertete Einschédtzung der
eigenen Intelligenz ist, oder ob dieser Sachverhalt mit einem niedrigen
Selbstbewusstsein zu tun hat. (Am Rande ist zu bemerken, dass die Befragten
Intelligenz nicht fiir ihre eigene Stirke halten.) In Zusammenhang mit der
Konzentration scheinen psychische Kondition und vor allem Stress zu stehen, beide
werden nur in sehr geringem Mal erfiillt. Ein interessant beobachtbarer und zugleich
widerspriichlicher Unterschied zeigt folgendes: Wéhrend psychische Kondition zu einer
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bestimmenden Stirke wird, ist es im Fall des Stresses umgekehrt: er wird nur
unzureichend bewiltigt.

Der néchste deklaratorische Anspruch ist die Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit, die
gerade in dieser Zeit schnellerer und haufigerer Innovationen zu einer Stirke der
Fithrungskréfte werden sollte. Die nicht ausreichende Anpassungsfahigkeit verbindet
sich zu einem klaren Bild mit dem personlichen Tempo, das sich hier auch als
unterdurchschnittlich bewertet zeigt. Der erwidhnte Mangel an Anpassungsfahigkeit und
an Tempo wird dadurch bestdtigt, dass sie sich hinsichtlich der Stdrke als gering
wahrgenommen darstellen.

Tab. 5.3-2 Verteilung der Anspriiche in die Gruppen in GU (SK)

Bedeutungs- Anspriiche der Arbeitsstelle

koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. | 11. | 12. | 13. | 14.
a; 0,15 [ -0,57 | -0,19 | -0,04 | 0,05 | 0,08 | 0,10 | 0,15 |-0,14| 0,01 | 0,05 | 0,15 | 0,20 | 0,01
B; 0,00 | -0,47 | -0,29 | 0,40 | 0,34 | -0,16 | -0,16 | 0,15 |[-0,04 | 0,09 | -0,10 | 0,21 | 0,15 | -0,10

ansprchsart | 1. | v | 1 SOOI . RN . NN . [ o

Legende:

Anspruchsart Bedingungen

I - Anspriiche als Motive 0;> 0 und zugleich ;>0

I - iiberbewertete Anspriiche 0;< 0 und zugleich ;>0

a;> 0 und zugleich f; <0

;< 0 und zugleich ;< 0

Die Meinung zur natiirlichen Autoritdt lasst sich von den KMU auf die GU prinzipiell
ibertragen. Im Fall der GU sollte man ihr jedoch die erhdhte Aufmerksamkeit widmen,
da sie nach den Untersuchungsergebnissen zu einem der deklaratorischen Anspriiche
geworden ist.

Bemerkenswert zeigt sich die Eigenschaft ,,Fdhigkeit der Fiihrungskrdifte zu
kommunizieren “: Sie wird zwar als Motiv wunschgemdf nicht erfiillt, gilt aber trotzdem
als eine der Stirke der Fiihrungskrifte.

Widerspriichlich stellt sich die Situation in Einrichtungen der Staatsverwaltung
dar (Tab. 5.3-3), wobei in Bezug auf eine Generalisierung der Ergebnisse es jedoch die
GroBe der Untersuchungsprobe zu beriicksichtigen ist. Obwohl nur Genauig- und
Piinktlichkeit sowie psychische Konzentration als deklaratorische Anspriiche ermittelt
wurden, ist auch den {ibrigen Eigenschaften Aufmerksamkeit zu widmen.

Im Unterschied zu GU fiihlen sich Manager in der Staatsverwaltung sehr intelligent.
Ihre Arbeit erzeugt ihnen nicht viel Stress, trotzdem fiihlen sie sich nicht immer in guter
psychischer Lage. Im Unterschied dazu konzentrieren sie sich auf Aufgaben ohne
Probleme und das sogar iiberwiegend. Bemerkenswert ist auch ihre Féhigkeit, flexibel
und angepasst zu reagieren, was auch von ihnen verlangt wird. Thre Flexibilitit und
Anpassungsfdhigkeit reicht jedoch nicht aus, um auch den Anspruch an Genauigkeit und
Piinktlichkeit zu erfiillen. Sehr interessant ist die Feststellung, dass die Befragten ihr
personliches Tempo als eine ihrer groflten Stirke empfinden, denn sie verfligen iiber
dieses schnelle personliche Tempo {iberhaupt nicht, es wird von ihnen auch nur in sehr
geringem Mal} erfordert. Auch die Entscheidungsfihigkeit wird nur in geringem Mal}
abgefordert, die Fiihrungskréfte verfiigen iliber diese Féhigkeit jedoch auch nicht
ausreichend. Ahnlich ist es auch mit der Kommunikation, auf die groBer Wert gelegt
wird und die fiir eine personliche Stirke gehalten wird. Festgestellt wurde auch die
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Wahrnehmung der Fiihrungskréifte, dass ihre Tatigkeit keinen Anspruch an die
natiirliche Autoritdt stellt.

Tab. 5.3-3 Verteilung der Anspriiche in die Gruppen in SV (SK)

Bedeutungs- Anspriiche der Arbeitsstelle

koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14.

Qi

0,14 1-0,36 | -0,11 | 0,39 [ -0,11 | 0,14 | 0,14 | -0,36 | -0,36 | 0,14 | 0,39 | -0,11 | 0,64 | -0,61

Bi

0,20 | -0,20 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,30 | 0,55 | 0,05 | -0,45 | -0,45 | 0,30 | -0,20 | 0,30 | -0,20

Anspruchsart | I - 1L L. 1L L. L. 1L - 111, L. - L.

Legende:

Anspruchsart Bedingungen

1 - Anspriiche als Motive ;> 0 und zugleich ;> 0
I - iiberbewertete Anspriiche ;< 0 und zugleich ;> 0
111 - deklaratorische Anspriiche ;> 0 und zugleich B; < 0

;< 0 und zugleich ;< 0

4. BESCHREIBEN SIE BITTE IN EINEM SATZ, WIE SIE SICH DIE ZUKUNFTIGE,
ERFOLGREICHE FUHRUNGSKRAFT VORSTELLEN.

Die Bewertung der Aussagen von den befragten Fiihrungskréften in der Slowakei
wird durch die Analyse der letzten im Fragebogen gestellten Frage abgeschlossen.
Dieser letzte Teil des Fragebogens hat die folgenden Ergebnisse iiber die Vorstellung
der zukiinftigen und erfolgreichen Fiihrungskraft erbracht.

Aus den gedullerten Meinungen ergaben sich 23 FEigenschaften (Diagr. 5.3-23),
iiber die eine erfolgreiche Fiihrungskraft in KMU verfiigen sollte. Fachliche Fdihig- und
Fertigkeiten zeigen mit ihrer grof3ten Haufigkeit die Bedeutung fiir die Praxis.

0,20
0,18 -
0,16 1
0,14
0,12 1
0,10 A
0,08 -
0,06 -

Relative Haufigkeit (fi)

0,04 -
0,02 -

0,00 A

Histogramm der Variablen "Vorstellung der Fiihrungskrifte iiber zukiinftige und
erfolgreiche Fiihrungskraft" (SK)

0,13
0,11
0,09
0,07 0,07

0,04 0,04 0,04 0,04 004 0,04
0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 0,02 002 0,02 0,02 0,02 0,02

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
Eigenschaften
1.  kommunikativ 14. zugénglich den Menschen und fiihrt die Menschen
2. ber fachliche Fahig- und Fertigkeiten verfiigen 15. vollig fir die Arbeit eingesetzt, Stress bewdltigend,
3. Entscheidungsfihigkeit psychische Abgeklartheit
4.  innovativ 16. effektiv mit logistischem Denken
5. natiirliche Autoritdt 17. motivierend
6.  erfahren mit Uberblick 18. rational, gerecht und objektiv
7.  intelligent und diplomatisch 19. kollegial, empathisch und menschlich
8. verantwortlich 20. loyal zur Firma
9.  Probleme l6send 21. Unternehmensziele von den personlichen Zielen
10. flexibel/anpassend/tolerant bevorzugend
11. qualifiziert und gebildet 22. zielorientiert
12.  Sinn fiir Spal habend 23. erfolgreich
13. offen und aufrichtig

Diagr. 5.3-23 Vorstellung der Fiihrungskrdfte iiber die zukiinftige erfolgreiche Fiihrungskraft (SK)
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Nur 2% weniger Zustimmung wurde der Kommunikation zugeordnet, die von groBer
Bedeutung auch unter den Anspriichen der Arbeitsstelle bewertet wurde. Den dritten
Platz in der Reihenfolge nach der Haufigkeit nahm die natiirliche Autoritdit ein. Mit
hoherer Héaufigkeit wurden Verantwortlichkeit sowie kollegiales, menschliches und
empathisches Verhalten in den Vordergrund geriickt. Damit hat sich auch ihre bei den
Fragen zur Motivation ausgedriickte Gewichtigkeit bestétigt.

Die Meinung der Befragten in groflen Unternehmen entspricht nicht vollig der
Meinung der Befragten in KMU. Hier zeigen sich Intelligenz und Diplomatie als sehr
wichtige Eigenschaften fiir den zu erreichenden Erfolg in einem GU. Uber den Bedarf
der Kommunikation und tiber ihre Konsequenzen, d.h. die Minderung des Stresses, die
Verbesserung der psychischen Kondition und damit auch der vollstindige sowie
verantwortliche Einsatz fiir die Arbeit spricht der zweite besetzte Platz unter allen
erwdhnten Eigenschaften. Die gleiche Wichtigkeit wird auch Bildung sowie
Kollegialitit, Empathie und Menschlichkeit zugeordnet. Offensichtlich wird auch
Anpassungsfihigkeit mit Toleranz fiir bedeutend gehalten.

Von der kleineren Gruppe der Befragten in der Staatsverwaltung wurden zwar
nur drei Charakteristiken der erfolgreichen Fiihrungskraft besonders in den Vordergrund
geriickt, diese treten jedoch mit der gleichen Héufigkeit auf. Es handelt sich dabei um
Kommunikation, Qualifikation und Bildung sowie Anpassungsfihigkeit mit Toleranz.

5.3.2 Auswertung der Fragebogen von Mitarbeitern

Wie im Fall der Fiihrungskrifte gab es auch bei der Befragung der Mitarbeiter
keinen Unterschied beim Aufbau des Fragebogens hinsichtlich des untersuchten
Landes. Es wurden die gleichen Fragen an die Mitarbeiter in der Slowakei gestellt und
durch dieselben Methoden ausgewertet wie in Deutschland. Analog zur Darstellung der
Ergebnisse von Fiithrungskréiften in der Slowakei in dem vorangehenden Kapitel (5.3.1)
werden auch die Ergebnisse von Mitarbeitern in der Slowakei durch Erwdhnung der
gestellten Fragen, grafische Darstellung und Interpretation der Ergebnisse prasentiert.

5.3.2.1 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR PERSON

Wie fiir die einzelnen Gruppen in Deutschland wird zunéchst das Profil der
Mitarbeiter in der Slowakei durch Geschlecht, Alter und Qualifikation beschrieben.

1. THR GESCHLECHT.

Die Struktur der Untersuchungsprobe der Mitarbeiter in slowakischen KMU
bestand in der Mehrheit aus Frauen, und zwar mit 68 % (Diagr. 5.3-24).

Kreisdiagramm der Variablen "Geschlecht" (SK)

32%

O ménnlich
O weiblich

68%

Diagr. 5.3-24 Verteilung der Befragten nach Geschlecht (SK)
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2. IHR ALTER.

65% der Befragten aus der Zielgruppe sind nicht dlter als 30 Jahre. In der
Altersspanne von 31 bis 40 Jahre waren 24%, lediglich 3% zwischen 41 und 50 Jahren
und 9% tiber 50 Jahre alt (Diagr. 5.3-25).

Kreisdiagramm der Variablen "Alter" (SK)

9%
3%

H0-30
BE31-40
041 -50
0> 50

24%

64%

Diagr. 5.3-25 Verteilung der Befragten nach Alter (SK)

3. IHRE QUALIFIKATION.

Aus der Sicht der Qualifikation der Mitarbeiter gibt es einen deutlichen
Schwerpunkt: 50% der Befragten haben einen Universitdtsabschluss der ersten Stufe
und weitere 26% der Mitarbeiter haben einen Universitdtsabschluss der zweiten Stufe
(Diagr. 5.3-26).

Kreisdiagramm der Variablen" Qualifikation" (SK)
0% 6%

9%
26%

H Berufsabschluss
E Berufsabschluss mit Abitur

9%

O Gymnasium
O Universitétsabschluss: Be.

O Universitétsabschluss: Mgr./Ing.

O Universititsabschluss mit Promotion

50%

Diagr. 5.3-26 Verteilung der Befragten nach Qualifikation (SK)

4. WIE LANGE UBEN SIE IHRE JETZIGE POSITION BEREITS AUS?

Ahnlich wurden die Mitarbeiter nach dem Zeitraum ihrer Wirkung im
Unternehmen befragt. Die Ergebnisse stellen sich wie folgt dar (Diagr. 5.3-27). Bei den
Mitarbeitern ist ca. ein Drittel seit mindestens fiinf Jahren im Unternehmen tétig.

Histogramm der Variablen "Zeitraum des Ausiibens jetziger Position" (SK)

0,40 038

0,35 - 0,32

0,30 B weniger als 1 Jahr

0,25 B weniger als 3 Jahre
DO weniger als 5 Jahre

O mehr als 5 Jahre

0,20 4

0,15 4

0,10 4

Relative Haufigkeit (fi)

0,05 -

0,00 A

Zeitraum

Diagr. 5.3-27 Zeitraum der Wirkung der Mitarbeiter im Unternehmen in der Gegenwart (SK)
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Die Struktur der Befragten in grolen Unternehmen und der Staatsverwaltung
weist die gleiche Tendenz auf: Auch hier sind mehr als 50% im Alter bis 30 Jahre, der
iiberwiegende Anteil hat ein Universitdtsstudium der ersten Stufe abgeschlossen und der
Frauenanteil liegt bei mehr als 50%. Eine Ausnahme bildet lediglich die
Staatsverwaltung: Hier liegt der Anteil der Hochschulabgénger niedriger, und zwar 32%
Bachelors und 39% Ingenieure bzw. Magister. Was den Zeitraum des Ausiibens der
jetzigen Position betrifft, ergaben sich folgende Ergebnisse: 36% der Befragten in GU
sind mehr als 5 Jahre titig und 40% der Befragten in der Staatsverwaltung iiben ihre
Position weniger als 3 Jahre aus.

5.3.2.2 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR MOTIVATION

Bei der Beantwortung dieser Fragengruppe sollten die Mitarbeiter eine Meinung
sowohl zu ihrer Motivation als auch zu den Griinden einer nicht gentigenden Motivation
duBern.

1. WELCHE DER FOLGENDEN GRUNDE TRAGEN ZU IHRER MOTIVATION BEI? BITTE
WAHLEN SIE 5 AUS UND LEGEN EINE REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN) BIS 5
FEST.

Was die Motivation betrifft, kommt die Auswertung der Antworten nach der
Haufigkeit (Diagr. 5.3-28) der nach der Wichtigkeit sehr nah (Diagr. 5.3-29). Aus
diesem Grund ldsst sich die Interpretation beider Aussagen zusammenfassen.

Aufgrund der groBten Hiufigkeit auf den zwei ersten Ebenen der
Wichtigkeitsskala wird auf den ersten Blick klar, dass die Mitarbeiter Gehalt und
materielle Vorteile fir ihr wichtigstes Motiv halten. Gutes Betriebsklima und gute
Zusammenarbeit folgt dem mit deutlichem Abstand. Gleich danach ordnen sich, klare
und eindeutige Aufgaben, Selbststindigkeit und Verantwortung, Aufstieg sowie
Fortbildung in der Reihenfolge ein. Leistungen der Kollegen, Dienstreisen und
Fachkenntnisse sind die am wenigsten genannten Griinde fiir eine eigene gute
Motivation. Unter Ziffer 13 ist ein nicht vorgegebenes, sondern von den
Umfragebeteiligten frei angegebenes Motiv ,, Erfolg “ dargestellt.

Histogramm der Variablen "Griinde fiir Motivation" (SK)
0,25 -

0,20 ~

0,15

0,15 1

0,10 4

0,05 1

Rrelative Hiufigkeit (fi)

0,00

Motive
1. klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung 7. hohe Selbststandigkeit und Verantwortung
2. Aufstiegschancen 8. Fortbildungsmoglichkeiten
3. Leistungen der Kollegen / des Teams 9. Moglichkeit zu Dienstreisen, auch ins Ausland
4. moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln 10. gutes Management
5. gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit 11. Entscheidungsbeteiligung
6. Umfang der Fachkenntnisse 12. Gehalt und materielle Vorteile

13. Erfolg

Diagr. 5.3-28 Beitragende Griinde zur Motivation der Mitarbeiter (SK)
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Gestapeltes Diagramm der Variablen "Griinde fiir eigene Motivation" (SK)

O Erfolg

B Gehalt und materielle Vorteile

B Entscheidungsbeteiligung

M gutes Management

B Moglichkeit zu dienstreisen, auch ins Ausland
O Fortbildungsmaglichkeiten

O hohe Selbststéndigkeit und Verantwortung

O Umfang der Fachkenntnisse

Relative Hiufigkeit (fi)

O gutes Betriebsklima, gute Zusammenarbeit

O moderne und umfassende Ausstattung mit Arbeitsmitteln

O Leistungen der Kollegen/des Teams
B Aufstiegschancen
M klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung

&

>
Wichtigkeit der Motive

Diagr. 5.3-29 Wichtigkeit der Griinde fiir Motivation der Mitarbeiter (SK)

In grofien Unternehmen stellt sich die Situation ein wenig anders dar. Obwohl
die vorkommende Hiufigkeit bei einzelnen Motiven sehr dicht bei einander liegt, wie
auch bei den KMU'’s, wurden die einzelnen Motive in der Reihenfolge ihrer Wichtigkeit
anders bewertet. Aufgrund der Ergebnisse ldsst sich sagen, dass die dem Gehalt und
dann dem Betriebsklima zugeordnete Wichtigkeit alle anderen Motive in den
Hintergrund schiebt. Im Weiteren rangieren Entscheidungsbeteiligung, Aufstieg und
Fortbildungsmoglichkeiten als relativ wichtige weitere Motive.

Die Motivation in der Staatsverwaltung stellt sich dhnlich wie in den KMU's
bzw. den GU dar, lediglich die Fachkenntnisse und das freiwillig ausgewéhlte Motiv
mit durchschnittlicher Wichtigkeit ,, gutes Kollektiv® bringen hier eine leicht
differenzierte Betrachtung.

2. WELCHE DER FOLGENDEN GRUNDE TRAGEN ZU IHRER DEMOTIVATION BEI?
BITTE WAHLEN SIE 5 AUS UND LEGEN EINE REIHENFOLGE 1 (AM WICHTIGSTEN)
BIS 5 FEST.

Die Beantwortung der Frage zu den Griinden fiir eine Demotivation der
Mitarbeiter hat die Ergebnisse zur Motivation der Mitarbeiter noch deutlicher gemacht.
Aus Sicht der Hiufigkeit sind Unzufriedenheit mit der Bezahlung sowie mit den
Leistungen der Kollegen die stirksten Demotivatoren. Mangelnde Aufgabenabgrenzung
und schlechte Arbeitsplatzausstattung folgen mit nur kurzem Abstand, wiederum
gefolgt von schlechtem Betriebsklima und fehlenden Fortbildungschancen (Diagr. 5.3-
30).

Auch wenn die Unzufriedenheit mit der Bezahlung die grofte Haufigkeit aus allen
moglichen Antworten erreicht, stehen in der Bewertung der Wichtigkeit (Diagr. 5.3-31)
der Griinde schlechtes Betriebsklima und schlechte Zusammenarbeit an erster Stelle
unter den wichtigsten Griinden fiir eine Demotivation der Mitarbeiter. Danach folgen
Arbeitsplatzausstattung und fehlender Aufstieg. Die Bedeutung der erreichten
Leistungen der Kollegen als eines der Motive wird an diesem Beispiel auf drei Ebenen
der Wichtigkeitsskala bestétigt.
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Histogramm der Variablen "Griinde fiir nicht geniigende Motivation" (SK)

0,25 -

0,20 A

Relative Haufigkeit (fi)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Motive
1. mangelnde Aufgabenabgrenzung 9. keine Mdglichkeit zu Dienstreisen
2. fehlende Aufstiegschancen 10. schlechtes Management
3. unzureichende Leistungen der Kollegen / des Teams 11. fehlende Entscheidungsbeteiligung
4. schlechte Arbeitsplatzausstattung 12. schlechte Bezahlung
5. schlechtes Betriebsklima, fehlende Zusammenarbeit 13. Mangel an Sitzungen
6. geringe Fachkenntnisse 14. nicht vorausgesehne Planverdanderungen
7. fehlende Selbststiandigkeit und Verantwortung 15. Misserfolg
8. fehlende Fortbildungsmoglichkeiten 16. Bevorzug der langer angestellten Kollegen

Diagr. 5.3-30 Nicht geniigende Griinde fiir Motivation der Mitarbeiter (SK)

Interessant ist, dass die Haufigkeit kombiniert mit der Wichtigkeit flr fehlende
Entscheidungsbeteiligung erst bei den weniger wichtigen Griinden fiir eine nicht
geniigende Motivation rangiert. Erst aus der Sicht der Wichtigkeit werden auch nicht
eindeutige Aufgaben und fehlender Aufstieg bedeutungsvoller. Die Befragten hatten die
Moglichkeit, noch andere als die bereits vorgegebenen Griinde fiir eine unzureichende
Motivation anzugeben. Darunter befanden sich folgende Griinde: Mangel an
Besprechungen, nicht vorausgesehene Verdnderungen der Pldine, Misserfolg und
Bevorzug der linger angestellten Kollegen.

Gestapeltes Diagramm der Variablen "Griinde fiir nicht geniigende Motivation"

O Bevorzug der linger angestellten Kollegen
O Misserfolg

O nicht vorausgesehene Planverinderung

O Mangel an Sitzungen

M schlechte Bezahlung

M fehlende Entscheidungsbeteiligung

M schlechtes Management

H keine Moglichkeit zu Dienstrreisen

O fehlende Fortbildungsmaoglichkeiten

O gehlende Selbstindigkeit und Verantwortung

O geringe Fachkenntnisse

O schlechtes Betriebsklima, fehlende Zusammenarbeit
O schlechte Arbeitsplatzausstattung

O unzureichende Leistungen der Kollegen / des Teams

Relative Hiufigkeit (fi)

M fehlende Aufstiegschancen

Wichtigkeit der Motive fiir nicht
geniigende Motivation

H mangelnde Aufgabenabgrenzung

Diagr. 5.3-31 Wichtigkeit der Griinde fiir Motivation der Mitarbeiter (SK)

Die Griinde fiir eine unzureichende Motivation in groflen Unternehmen sind
dhnlich denen der KMU. Schlechte Bezahlung rangiert sowohl in der Haufigkeit als
auch bei der Wichtigkeit auf Platz Eins, dann folgt die Unzufriedenheit mit dem
Betriebsklima und der Zusammenarbeit sowie die fehlende Selbststindigkeit und
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Verantwortung. Fehlende Arbeitsplatzausstattung, unklare Aufgaben sowie fehlende
Fortbildungs- und Aufstiegsmoglichkeiten nehmen die ndchsten Plitze ein.

Nicht viel anders sieht es in der Staatsverwaltung aus, wo allerdings im
doppelten Sinne schlechtes Betriebsklima als der wichtigste Grund fiir eine
unzureichende Motivation gilt. Sehr groBe Bedeutung wird auch den fehlenden
Fortbildungsmoglichkeiten zugeordnet. Im Gegensatz zu KMU und GU rangiert das
Gehalt mit seiner Wichtigkeit auf der Skala {iberraschend auf den hinteren Platzen.

Zusammenfassung der Interpretation zur Motivation der Mitarbeiter

Sucht man Zusammenhénge zwischen den Ergebnissen zur Motivation der
Mitarbeiter und den Griinden, die negativ auf sie einwirken, ldsst sich die folgende
Interpretation ableiten.

Die Mitarbeiter in KMU in der Slowakei sind in erster Linie durch ihre Bezahlung
motiviert. Dieses Argument ldsst sich anhand der wirtschaftlichen Entwicklung des
Landes nach der Neuordnung der politischen Systeme ab 1990 nachvollziehen. Trotz
des rasanten Fortschritts, getrieben durch die auslédndischen Investoren vor allem im
Automobilsektor, ist der Lebensstandard im européischen Vergleich noch gering — bei
allerdings weiter zunehmender Preis- bzw. Kostenangleichung. Gerade in den neu
gebauten Industriezentren ist die Nachfrage nach gut qualifizierten Arbeitskriften grof3
und entsprechend steigt ihr Marktwert — und damit ihr Einkommen, was sich wiederum
positiv auf die Motivation der Mitarbeiter auswirkt. Dort, wo dieser Effekt nicht eintritt
und die Anpassung der Bezahlung hinter der Anpassung der Lebenshaltungskosten
zuriickbleibt, tritt — auch das hat die Untersuchung gezeigt — Demotivation ein.
Gravierender ist jedoch die Demotivation aus einem schlechten Betriebsklima
einzuschédtzen, so wie es die Befragung ebenfalls ergeben hat. Denn hier offenbaren sich
Managementfehler! Kein Manager ist fiir die Gliicklichkeit seiner Mitarbeiter
verantwortlich, er ist aber dafiir verantwortlich, dass sie dauerhaft gute Leistungen auf
einem hohen Niveau erbringen. Und das gelingt nur in einer positiven Umgebung, die
durch ein gutes Betriebsklima gekennzeichnet ist. Griinde flir das schlechte
Betriebsklima in der Mehrzahl der befragten Unternechmen lassen sich aus den
mitgeteilten Defiziten ableiten: Keine klaren Aufgabenabgrenzungen und dadurch
schlechte Zusammenarbeit, unzureichende Arbeitsplatzausstattung, Mangel an
Fortbildung und unzureichende Leistungen der Kollegen sind nur einige der Griinde.
Die wurden in der Befragung ergdnzt um Ungerechtigkeit (Bevorzugung élterer
Kollegen) sowie um bessere Abstimmung (Sitzungen/Besprechungen).

Eine wichtige Frage betrifft auch den FEinbezug der Mitarbeiter in die
Entscheidungsprozesse, der ithnen das Gefiihl der Zusammengehorigkeit zu ihrem
Unternehmen geben wiirde.

Da die Antworten auf die Frage zur Motivation in grolen Unternehmen sich von
denen in KMU nicht wesentlich unterschieden haben, ldsst sich ihre Interpretation hier
wiederholen. Es ist aber zu bemerken, dass Gehalt, Betriebsklima und Verantwortung
sehr ausgeprigt in den Vordergrund geriickt werden und damit die Handlungsfelder fiir
das Management bestimmen.

Im Vergleich zu Unternehmen ldsst sich bei Einrichtungen der
Staatsverwaltung abweichend nur bemerken, dass Geld hier nicht die wichtigste Rolle
spielt. Hier stehen vor allem das Betriebsklima und die Fortbildung im Mittelpunkt der
Mitarbeiterinteressen.
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5.3.2.3 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUM VERHALTEN GEGENUBER
VORGESETZTEN

Mit der folgenden Frage sollte die Einstellung der Mitarbeiter gegeniiber ihren
Vorgesetzten erfasst werden.

1. WIE WURDEN SIE IHRE EINSTELLUNG GEGENUBER IHREM UNMITTELBAREN
VORGESETZTEN BESCHREIBEN? (FALLS SIE MEHR ALS EINE EINSTELLUNG
AUBERN WOLLEN, LEGEN SIE BITTE EINE REIHENFOLGE FEST.)

Der Fragebogen gab die Moglichkeit, mehrere der vorgelegten Einstellungen
auszuwahlen, und dann in einer Reihenfolge nach der Wichtigkeit zuordnen (Diagr. 5.3-
32). Im Ergebnis entsprach die Reihenfolge nach der Hdiufigkeit (Diagr. 5.3-33) auch
der Reihenfolge nach der Wichtigkeit. Daher kann ihre Interpretation behandeln
werden.

Gestapeltes Diagramm der Wichtigkeit der Variablen "Verhalten gegeniiber
Vorgesetzten" (SK)

ISy
S
,

=3
& g
£ 1,00 =
=
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= 0,60 2
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0,00 -
am wichtigsten sehr wichtig wichtig weniger wichtig am wenigsten wichtig keine Wichtigkeit
Wichtigkeit des Verhaltens
M der weiche Zugang B der harte Zugang-Asertivittsverhalten
O der harte Zugang-Verhalten der hdhehen Autoritt O der rationale Zugang
O anderes Verhalten - a: Punkt 2 aber mit dem Widerspruch

Diagr. 5.3-32 Ubersicht des Verhaltens der Mitarbeiter gegeniiber Vorgesetzten aus der Sicht der
Wichtigkeit (SK)

Die Hilfte der befragten Mitarbeiter hat angegeben, dass ihr Zugang zum
Vorgesetzten hart und assertiv ist. Das heifit, die Mitarbeiter sind sich ihrer Stellung im
Betrieb (kleine Macht) und gegeniiber dem Vorgesetzten bewusst und erwarten deshalb
auch manchmal Widerspruch von ihm. Da sie aber personlichen Erfolg erreichen
wollen, bemiihen sie sich trotzdem um eine gute Beziehung und vermeiden Konflikte.
Dabei verzichten sie aber nicht auf eine eigene Meinung und Gefiihle, die sie duBlern
und durchsetzen.

Erst deutlich danach rangiert der rationale Zugang mit 18%, in dessen Rahmen sowohl
personliche Ziele als auch Unternehmensziele gleichwertig gelten. Hier fiihren
Mitarbeiter eine Diskussion mit ihrem Vorgesetzten iiber die Probleme und
Moglichkeiten flir deren Losung. Dabei nehmen sie aber die geduBerte Meinung des
Vorgesetzten nicht als einen Widerspruch wahr, sondern als eine gerechte Kritik.

Mit 16% folgt sehr dicht der weiche Zugang zum Vorgesetzten. Die Mitarbeiter halten
ihre Beziehung zu ihrem Vorgesetzten fiir gut, auch wenn sie grolen Respekt vor ihm
haben. Es ist moglich, dass sie auch aus diesem Grund einen Widerspruch von ihm
erwarten. Da sie aber nach eigenen Vorteilen streben, bemiihen sie sich, diese
Beziehung nicht zu triiben.
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Histogramm der Variablen "Verhalten gegeniiber Vorgesetzten" (SK)
0,60

0,50
0,50 -

0,40 4
0,30 4

020 016 ois 0.13

Relative Hiufigkeit (fi)

0,10 4
0,02
0,00 T T T T I 1

Der weiche Zugang Der harte Zugang - Der harte Zugang - Verhalten Der rationale Zugang Anderes Verhalten -a: Punkt 2
Asertivitatsverhlaten der hoheren Autoritét aber mit dem Widerspruch

Verhalten gegeniiber Vorgesetzten

Diagr. 5.3-33 Ubersicht des Verhaltens der Mitarbeiter gegeniiber Vorgesetzten (SK)

Nach den Ergebnissen folgen die Befragten, die einen stindigen Kontakt mit ihrem
Vorgesetzten halten. In Hintergrund dieser Einstellung verstecken sich das eigene
Bewusstsein einer kleinen Macht gegeniiber dem Vorgesetzten sowie ihr Bediirfnis,
erfolgreich zu sein. Dieser Zugang wird der harte Zugang mit Anzeichen hoherer
Autoritdt genannt.

Unter den Befragten der KMU kam auch eine Meinung vor, die zwar mit dem rationalen
Zugang tiibereinstimmt, aber mit dem Unterschied, dass der Befragte in der
gegenseitigen Beziehung von seinem Vorgesetzten Widerspruch erwartet.

Das Verhalten der Mitarbeiter in grofien Unternehmen zeigt sich dhnlich wie in
den KMU nur in der Reihenfolge der gekennzeichneten Zuginge ist eine kleine
Anderung vorgekommen. Beriicksichtigt man sowohl die Hiufigkeit als auch die
Wichtigkeit, befinden sich die Befragten mit einem rationalen Verhalten erst an der
dritten Stelle - nach dem weichen Zugang. Dariiber hinaus wurde auch die Moglichkeit
ausgenutzt, eine andere Art des eigenen Verhaltens zu beschreiben. Auch in diesem Fall
hat einer der befragten Mitarbeiter seinen Zugang als rational, aber mit erwartetem
Widerspruch gekennzeichnet. Die anderen zwei Befragten haben ihr Verhalten wie folgt
beschrieben:

o Ich stimme mit dem Punkt 2 iiberein (Der harte Zugang - Assertivititsverhalten:
Das zwanglose und durchgesetzte Verhalten, das konfliktlos ist. Der Mitarbeiter
setzt sich selbst durch und driickt eigene Gedanken, Meinungen auch Gefiihle aus.).
Bis auf den Widerspruch. Ich denke nicht, dass meine Meinung fehlerfrei ist. Jedoch
reagiert der Vorgesetzte meistens positiv. “

e  Passiv*™

Bei den Befragten in Einrichtungen der Staatsverwaltung zeigt sich die
Situation vollig anders. Den ersten Platz nimmt dort der weiche Zugang ein. Gleich
danach rangieren mit der gleichen Héufigkeit, aber geringer Wichtigkeit
Assertivitdtsverhalten und Verhalten hoherer Autoritét, die beiden Auspriagungen des
harten Zugangs. Der letzte Platz ist dem auf der Basis der Rationalitdt gegriindeten
Verhalten  verblieben.  Unter den  Befragten @ waren auch  folgende
Verhaltensbeschreibungen:

e , Meine Beteiligung an der Entscheidung wird nicht akzeptiert! Deswegen dufSere
ich meine Meinung in der ndchsten Situation nicht mehr.
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e |, Die Beziehung zwischen mir und meinem Vorgesetzten ist gut. Wir respektieren
gegenseitig unsere Meinungen und setzen sie nach Konsultation (Diskussion)
durch. *

Die Interpretation der Ergebnisse bei KMU und GU lassen sich verbinden. Das
stark ausgeprigte Assertivititsverhalten mit Anzeichen des harten Zugangs deutet auf
zwei Sachverhalte in diesen Unternehmen hin. Einerseits geht es um die im guten Sinne
wahrgenommene AuBerung und Durchsetzung eigener Meinungen und Vorschlige
sowie auch um das Bemiihen, Kompromisse statt Konflikte zu suchen. Andererseits
wird der erwartete Widerspruch eher negativ wahrgenommen. Man kann nur vermuten,
dass zu grofle Anspriiche an quantitative und qualitative Leistungen einen Druck auf die
Fiihrungskréfte ausiiben, diese unter Stress setzen, der sich dann negativ auf das
Betriebsklima auswirkt. Dass die Flihrungskrifte nur ungern die Vorschlige ihrer
Mitarbeiter annehmen, fiihrt bei den Mitarbeitern zu Widerspruch.

Im Fall der Staatsverwaltung hat der weiche Zugang der Mitarbeiter nicht
wirklich iiberraschend den ersten Platz eingenommen. Dies hat einerseits etwas mit der
Mentalitit im offentlichen Dienst zu tun: Vermutlich entscheiden sich eher nicht die
innovativen, wagemutigen Menschen, sondern die mit einem eher {iberdurchschnittlich
ausgepragten Sicherheitsdenken fiir eine Tatigkeit im 6ffentlichen Dienst. Damit wurde
der von den Fragen zur Motivation ausgehende Fakt bestdtigt, dass die Befragten der
Entscheidungsbeteiligung eine sehr geringe Bedeutung eingerdumt haben. Und gerade
die Mitarbeiter gehen nicht in einen Widerspruch zu ihrem Vorgesetzten, sondern
bemithen sich um ein gutes Verhiltnis, dass sie nicht trilben wollen. Die
Entscheidungsbeteiligung ist fiir sie nicht relevant (Staatsdiener).

5.3.2.4 DATENERGEBNISSE ZU FRAGEN ZUR WAHRNEHMUNG DER
UNTERNEHMENSFUHRUNG

Im Rahmen der letzten Fragengruppe konnten die Befragten ihre Meinung zur
Unternehmensfiihrung duflern. Die dabei entstandenen Ergebnisse werden im Folgenden
nach der Reihenfolge der gestellten Fragen interpretiert.

1. LEGEN SIE BITTE ZU JEDER DER FOLGENDEN AUSSAGEN FEST, WIE SEHR SIE AUF
DAS VERHALTEN IHRES VORGESETZTEN ZUTRIFFT (ISTZUSTAND). SIND SIE MIT
DEM ISTZUSTAND UNZUFRIEDEN, LEGEN SIE BITTE FEST, IN WELCHE RICHTUNG
DIE VERANDERUNG GEHEN SOLLTE (SOLLZUSTAND).

Aus der folgenden Tabelle 5.3-4 und dem Diagramm 5.3-34 wird aufgrund der
durch die Mitarbeiter gekennzeichneten Aussagen iiber die Vorgesetzten deutlich,
welchen Tatsachen im Unternehmen grofere Aufmerksamkeit gewidmet werden sollte.
Vor allem zeigen dies die sog. deklaratorischen Aussagen, die in enger Verbindung mit
den anderen stehen.

Die Mitarbeiter fithlen sich nicht in vollem MaB in die Fiihrungsprozesse und deren
Verdnderungen einbezogen (Nr. 6). Das ist aber auch dadurch beeinflusst, dass sie
dariiber nicht ausreichend informiert (Nr. 5) werden. Auf diesem Grund lassen sich
Probleme in der Kommunikation in diesen Unternehmen annehmen. Dieser Mangel
sowohl an der Beteiligung von Verdnderungen als auch an Kommunikation hindert die
Unternehmen an weiteren groleren Erfolgen. Ohne Informationen iiber die Ziele ist es
nicht moglich, die richtigen Ergebnisse zu erreichen. Diese Feststellungen werden
unterstiitzt durch die Angabe der Mitarbeiter, ihre Vorgesetzten ndhmen sich nicht
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gentigend Zeit fiir sie (Nr. 4) und wiirden auch nicht ausreichend hdufig mit ihnen
sprechen (Nr. 11).

Tab. 5.3-4 Verteilung der Aussagen in die Gruppen in KMU (SK)

3,50

0;> 0 und zugleichB; <0

0; < 0 und zugleich ;< 0

Beziehung zwischen den Mittelmalen und den Gesamtmafien iiber den Istzustand und

den Sollzustand der Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung (SK)

Bedeutungs- A gen iiber die Unternehmensfiihrung
koeffizient 1. 2. 3. 4. S. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16-a
e} 0,30 0,35 [ 0,22 0,05 | 026 | 0,08 | 0,04 ] -0,11 | 0,07 | -0,36 | 0,14 | 0,16 | -0,45 | -0,40 | -0,02 | -0,32
Bi 0,42 | 0,57 | 0,24 | -0,07 | 0,02 | -0,07 | 0,14 | -0,31 | 0,17 | -0,43 | 0,02 | -0,07 | -0,28 | -0,34 | -0,19 | 0,17
Art der Aussage 1. 1. 1. - 1. - 1. - 1. - 1. 1I.

Legende:

Art der Aussage Bedingungen

I - Aussagen als Motive o> 0 und zugleich ;> 0

11 - iiberbewertete Aussagen @< 0 und zugleich ;> 0

3,00

2,50

1,50

1,00

|
2,00 :\; - A k;: o \h——""/ ;
\.;-_'17

Maf der Besertung

0,50

0,00

2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
Aussagen

== MittelmaB des Sollzustandes === GesamtmaB des Sollzustandes
=@ MittelmalB des Istzustandes Gesamtmal des Istzustandes

VPN WD =

Mein unmittelbarer Vorgesetzter ..:

... ist auf Probleme ansprechbar.

... kiimmert sich darum, dass Probleme geldst werden.

... erkennt meine Arbeit entsprechend an.

... nimmt sich ausreichend Zeit fiir mich.

... informiert mich umfassend iiber das aktuelle Unternehmensgeschehen und anstehende Verdnderungen.
... bezieht mich aktiv in Verdnderungen ein.

... driickt die Bereitschaft aus, bei der Erflillung meiner Aufgaben zu helfen.

... beteiligt sich an der Erreichung meiner Individualziele und an der Erfiillung der Eigenbediirfnisse.
... macht auf mich einen positiven Eindruck.

... macht auf mich einen negativen Eindruck.

... filhrt mit mir Gespréche iiber Alternativen bei Problemlosungen.

... sorgt fiir die reibungslos funktionierende Zusammenarbeit unter uns Kollegen.

... versucht oft von ihm selbst gemachte Fehler auf uns abzuwélzen.

... behandelt uns oft unfair.

... fragt mich nicht nach meiner Meinung bei Entscheidungen, die mich direkt betreffen.

... sollte die Arbeit verstehen, die ich/wir mache/-n.

Diagr. 5.3-34 Verhdltnis der durchschnittlichen und gesamten Werte der Wichtigkeit und der Zustimmung

bei vorgelegten Aussagen (SK)

Die Position der Aussage Nr. 15 im Diagramm 5.3-35 bestatigt, dass die Fiihrungskrdfte
sich nicht fiir die Meinung ihrer Mitarbeiter interessieren. Auf der anderen Seite zeigt
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sich entweder ein mangelndes Interesse oder ein Unvermdgen der Fithrungskrifte, ein
gutes Betriebsklima und eine reibungslose Zusammenarbeit am Arbeitsplatz zu schaffen
und zu erhalten. Die Mitarbeiter bringen dies in Verbindung mit einer gewissen
Unfairness (Nr. 13; Nr. 14). Das mangelnde Interesse der Fiihrungskrifte wurde
teilweise auch dadurch bestédtigt, dass sie sich an der Erreichung der Individualziele und
der Erfiillung der Bediirfnisse der Mitarbeiter nicht beteiligen (Nr. 8).

Ein Mitarbeiter hat die Moglichkeit einer eigenen Aussage liber den Vorgesetzten
genutzt, um auszudriicken, dass jede Fiihrungskraft nicht nur die eigene sondern auch
die Arbeit der Mitarbeiter verstehen sollte (Nr. 16).

Beziehung zwischen der wahrgenommenen und realen relativen Gewichtigkeit (SK)

1,00

0,80

0,60
0,40 | o~
| o

0,20

0,00 g wy  —— -

-0,20 4

FAN

-0,40 4

Ma@ der Bedeutung

e

-0,60 4

-0,80 4

-1,00
Aussage iiber die Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung

== Reclative wahrgenommene Gewichtigkeit =@ Relative reale Gewichtigkeit

Mein unmittelbarer Vorgesetzter ...:

... ist auf Probleme ansprechbar.

... kiimmert sich darum, dass Probleme geldst werden.

... erkennt meine Arbeit entsprechend an.

... nimmt sich ausreichend Zeit fiir mich.

... informiert mich umfassend iiber das aktuelle Unternehmensgeschehen und anstehende Verdnderungen.
... bezieht mich aktiv in Verdnderungen ein.

... driickt die Bereitschaft aus, bei der Erflillung meiner Aufgaben zu helfen.

... beteiligt sich an der Erreichung meiner Individualziele und an der Erfiillung der Eigenbediirfnisse.
... macht auf mich einen positiven Eindruck.

10. ... macht auf mich einen negativen Eindruck.

11. ... fuhrt mit mir Gespréche tiber Alternativen bei Problemlosungen.

12. ... sorgt fiir die reibungslos funktionierende Zusammenarbeit unter uns Kollegen.

13. ... versucht oft von ihm selbst gemachte Fehler auf uns abzuwélzen.

14. ... behandelt uns oft unfair.

15. ... fragt mich nicht nach meiner Meinung bei Entscheidungen, die mich direkt betreffen.

16. ... sollte die Arbeit verstehen, die ich/wir mache/-n.

WX WD~

Diagr. 5.3-35 Beziehung der relativen wahrgenommenen und der realen Gewichtigkeit (SK)

Die Wahrnehmung der Unternehmensfilhrung in groflen Unternehmen
unterscheidet sich geringfiigig von der in KMU (Tab. 5.3-5). Als eindeutig
deklaratorische Aussage ergab sich die nicht ausreichende Information der Mitarbeiter
iiber das Unternehmensgeschehen und die vorgenommenen Verdnderungen, was auch
dem niedrigen Anteil an gemeinsamen Gespriachen entspricht. Wie in den KMU wurde
die Unzufriedenheit mit der Unkenntnis der Fiihrungskrdfte iiber die Arbeit gedullert,
womit diese Aussage in die Gruppe der deklaratorischen Aussagen eingeordnet wurde.
In diesem Fall konnte man einen Zusammenhang mit der nicht ausreichenden
Anerkennung der Arbeit der Mitarbeiter, die im Vergleich zu den KMU in
auBBerordentlich grolem Mal} gekennzeichnet wurde, sehen. AuBBerdem tiberrascht, dass
die Mitarbeiter ihre Flihrungskrifte zum Teil negativ wahrnehmen, und einen unfairen
Umgang durch sie verspiiren.
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Tab. 5.3-5 Verteilung der Aussagen in die Gruppen in GU (SK)

Aussagen iiber die Unternehmensfiihrung

Bedeutungs-

koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. | 12. 13. 14. 15. 16-a. | 16-b.
a 0,22 ] 0,22 | 0,30 | 0,08 | 0,30 | 0,08 |-0,17 | -0,34 | -0,22 | -0,59 | 0,05 | 0,03 | -0,38 | -0,19 [ -0,03 | 0,66 | -0,01
Bi 0,51 | 0,65 | 0,12 | 0,29 { -0,12 | 0,04 | 0,13 | -0,12 [ 0,02 | -0,23 | 0,03 | 0,13 | -0,11 | -0,16 | -0,27 | -0,78 | -0,11
Art der

Aussage 1. 1. 1. 1. 1. 11 11 1. 1.

Legende:

Art der Aussage Bedingungen

1 - Aussagen als Motive a;> 0 und zugleich ;> 0

0; < 0 und zugleich ;> 0

1I - iiberbewertete Aussagen

0;> 0 und zugleichB; <0

0; < 0 und zugleich ;< 0

GrofBle Unterschiede bei der Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung zeigen sich
auch nicht in den Einrichtungen der Staatsverwaltung (Tab. 5.3-6). Obwohl die
Antworten der Befragten keine deklaratorischen Aussagen erbrachten, konnte ein
Defizit beziiglich der durch Fiihrungskréfte fiir ihre Mitarbeiter aufgewandten Zeit
sowie der Anerkennung der Arbeit der Mitarbeiter aufgezeigt werden.

Tab. 5.3-6 Verteilung der Aussagen in die Gruppen in SV (SK)

Aussagen iiber die Unternehmensfiihrung
Bedeutungs-
koeffizient 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14. 15. | 16.
aj 0,27 | 0,27 | 0,40 | 0,27 | 0,35 | -0,13 | 0,27 | -0,24 | 0,15 | -0,35 | -0,13 | 0,27 | 0,35 | -0,23 | -0,10 | xxx
Bi 0,79 | 0,65 | 0,05 | 0,12 | 0,03 | 0,19 | 0,19 | -0,21 | 0,25 | -0,41 | 0,12 | 0,12 | -0,75 | -0,75 | -0,35 | xxx
Art der
Aussage 1. 1. 1. 1. 11 1. 1. 11 1. XXX
Legende:
Art der Aussage Bedingungen
I - Aussagen als Motive a;> 0 und zugleich ;> 0
11 - iiberbewertete Aussagen @< 0 und zugleich ;> 0
;> 0 und zugleich f; <0

111 - deklaratorische Aussagen

Dieses geringe Interesse der Vorgesetzten an den Mitarbeitern wurde auch dadurch
bestétigt, dass die Zusammenarbeit unter den Kollegen am Arbeitsplatz nicht so
funktioniert, wie sie sollte und wie es sich die Mitarbeiter wiinschen wiirden. Die
Mitarbeiter haben auch das Gefiihl, der Vorgesetze unterstiitze sie nicht bei der
Erfiillung ihrer Aufgaben. Wie in KMU und GU haben die Mitarbeiter das Interesse der
Vorgesetzten an ihrer Meinung bei Entscheidungen nicht positiv bewertet.

2. WELCHE DER NACHFOLGENDEN VERBESSERUNGEN HALTEN SIE AN IHREM
ARBEITSPLATZ FUR ERFORDERLICH?

In der vorletzten Fragengruppe konnten die Mitarbeiter angeben bzw. ergénzen,
welche Verbesserungen sie an ithrem Arbeitsplatz fiir erforderlich halten. Obwohl die
Befragten eine Auswahlmoglichkeit von vorgelegten Vorschldgen fiir die Verbesserung
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hatten, zeigte sich eine gleichméBige Hdaufigkeitsverteilung der einzelnen Vorschliage
(Diagr. 5.3-36).

Interessant ist dabei, dass der einzige harte Faktor, die technische Ausriistung des
Arbeitsplatzes, so hoch bewertet wurde, was auf erhebliche Defizite bei den KMU und
damit auf einen unmittelbaren Handlungsbedarf hinweist, der die grof3te Notwendigkeit
und zugleich die damit zusammenhédngende Wichtigkeit in diesen KMU hat (Diagr. 5.3-
37). Auf der Ebene der durchschnittlichen Notwendigkeit wurde das Vorkommen
einzelner Vorschlige fast gleichmiBig bewertet. Trotzdem hat die Ubertragung
hoherwertiger Aufgaben nach der Anzahl der Antworten den ersten Platz eingenommen,
was darauf hinweist, dass die Mitarbeiter sich nicht ausreichend gefordert fithlen und
dass ihr Potenzial nicht ausgeschopft wird.

Histogramm der Variablen "Erforderliche Verbesserungen am Arbeitsplatz"
0121 (SK)

0w 0,10 0,10 Rl 0,10 Rl 0,10 0,10 0,10 0w

0,10 - — S S — S S
0,08 -
0,06 -

0,04 1

Relative Hiufigkeit (fi)

0,02 1

0,00

0,00

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11

Erforderliche Verbesserungen

1. Arbeitsorganisation 6. Technische Verbesserungen

2. Abteilungsversammlungen 7. Hohes Vertrauen des Vorgesetzten

3. Informationen iiber Arbeitsablauf 8. Ubertragung hoherwertiger Aufgaben

4. Klédrende Gespriache mit Vorgesetzten 9. Anerkennung durch den Vorgesetzten

5. Hohere Verantwortlichkeit 10. GroBerer Weiterbildungsmoglichkeiten
11. Anderes, was?

Diagr. 5.3-36 Hdufigkeit des Vorkommens der Anspriiche fiir Verbesserung am Arbeitsplatz (SK)

Als Grund fiir die fehlenden technischen Verbesserungen konnte man auf den
ersten Blick einen Mangel an Geld in den Unternehmen sehen. Finanzfragen stehen
jedoch oft und tiberall zur Diskussion und sind fiir viele Unternehmen nicht einfach.
Trotzdem gibt es Unternehmen, die auch in solchen Situationen profitieren und eine
starke Position nicht nur national, sondern auch auf dem internationalen Markt haben.
Dies sind solche Unternehmen, die ihre Chancen durch gutes Management richtig
bewertet und genutzt haben. Unternehmen, die {iiber eine schlechte
Fertigungsinfrastruktur verfiigen, werden iiber kurz oder lang auch schlechte Produkte
und schlechte Ergebnisse erzeugen. Jeder Mitarbeiter ist nur so gut, wie die Werkzeuge,
die man ihm zur Verfiigung stellt. Es liegt in der Persénlichkeit der Fiihrungskraft in
diesem Bereich Potenziale zu erkennen und durchzusetzen.

Die Ubertragung héherwertiger Aufgaben heiBt auch Delegierung von Aufgaben und
dies hat etwas mit Vertrauen zu tun. Die Umfrageergebnisse ergeben ein Bild von
Mingeln bei der Zusammenarbeit, der Zuverlédssigkeit und dem Vertrauen. Aber ohne
verantwortliche, anspruchsvolle und herausfordernde Aufgaben werden weder
Mitarbeiter noch Unternehmen weiterentwickelt.

Alle zehn vorgelegten Verbesserungsvorschldge tanden sich aber auch auf der letzten
Stufe der Wichtigkeitsskala, die hieB: nicht notwendig. Nach dem Feed-back der
Befragten stehen zwei mdgliche Interpretationen zur Verfligung. Entweder haben die
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Befragten diese dritte Reihenfolge wirklich als ,,nicht notwendig* wahrgenommen, oder
sie stellte einfach die in der Reihenfolge dritte notwendige Verbesserung dar. Falls man
bei der ersten Interpretation (nicht notwendig) bleibt, wiirden hoherwertige Aufgaben
und hohere Verantwortlichkeit nach der Héufigkeit deren Vorkommens fiir nicht
notwendig gehalten. Dies widerspricht aber den anderen Ergebnissen deutlich und
bedeutet keinesfalls, dass eine hohere Verantwortung nicht wichtig ist. Daher dringt
sich die zweite Interpretationsmoglichkeit auf, dass die Umfrageteilnehmer vielmehr
eine dritte Wichtigkeitsskala aufgemacht und die Fragen entsprechend beantwortet
haben. Dies wiirde die weiter vorne beschriebenen Gedanken und Vermutungen unter
Beriicksichtigung der groBten Haufigkeit bestitigen. Da jeder der vorgelegten
Vorschldage auch auf der dritten Ebene der Bewertungsskala gekennzeichnet wurde und
zwar nicht in einem geringen MaB, ldsst sich annehmen, dass diese letzte Stufe der
Skala als ,,die in der Reihenfolge dritte notwendige* Ebene gilt.

Histogramm der Notwendigkeit von Variablen "Erforderliche Verbesserungen am
Arbeitsplatz" (SK)

0,45 1
0,40

0,35
0,30

0,25

0,20

0,15 1

0,10
0,05
0,00 .

sehr notwendig notwendig nicht notwendig

Relative Hiufigkeit (fi)

Wichtigkeit
B Arbeitsorganisation HE Abteilungsversammlungen
O Informationen tiber Arbeitsablauf O Klirende Gespriche mit Vorgesetzten
O Hohere Verantwortlichkeit O Technische Verbesserungen
O Hohes Vertrauen des Vorgesetzten O Ubertragung hherwertiger Aufgaben
H Anerkennung durch den Vorgesetzten B GroBere Weiterbildungsméglichkeiten
H Anderes, was? - kein Grund angegeben

Diagr. 5.3-37 Wichtigkeit der vorgelegten Vorschlige fiir Verbesserung (SK)

Aus der Sicht der Haufigkeit des Vorkommens der schon erwéhnten Vorschlige
scheint die Situation in grolen Unternehmen gleich zu sein wie in KMU. Die Sicht auf
die Notwendigkeit deckt aber unterschiedliche Tatsachen auf. Die Ergebnisse zeigen,
dass die Mitarbeiter in GU unter einem Mangel an Weiterbildung leiden und nicht
geniigend iiber das Unternehmensgeschehen informiert werden. Die Investitionen in
Bildung und Weiterbildung rechnen sich nicht sofort. Sie sind mittel- bis langfristig,
was aber nicht bedeutet, dass sie deshalb nicht vorrangig wiren. In einem
Hochindustriestandort wie Europa sind die Arbeitslohne einer der kostenintensivsten
Produktionsfaktoren. Wer daher den Faktor Mensch vernachldssigt, vernachldssigt
grundlegende Managementaufgaben.

Die Situation in Einrichtungen der Staatsverwaltung erscheint als eine
Kombination aus KMU und GU. Die Héufigkeit des Vorkommens einzelner Vorschldge
bleibt auch in diesem Fall unveridndert. Die Bewertung der Notwendigkeit ergibt in der
Reihenfolge einen Bedarf an Weiterbildung, an héherwertigen Aufgaben und an
Vertrauen und Anerkennung von Vorgesetzten. Delegierung von verantwortungsvollen
Aufgaben erfordert andererseits auch die Anerkennung der bisher erreichten Ergebnisse,
was als einer der Griinde fiir Mitarbeitermotivation genannt wurde.
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3. BESCHREIBEN SIE BITTE IN EINEM SATZ, WIE SIE SICH IHREN ERFOLGREICHEN
UNMITTELBAREN VORGESETZTEN VORSTELLEN.

In der letzten Frage des Fragebogens konnten die Mitarbeiter ihire Meinung zu
ihrem zukiinftigen Wunschvorgesetzten &ullern. Die Vorstellungen der Befragten
erbrachten eine breite Skala von Eigenschaften, iiber die der zukiinftige erfolgreiche
Vorgesetzte verfiigen sollte, einige sind jedoch besonders herausragend (Diagr. 5.3-38).

Histogramm der Variablen "Erforderte Eigenschaften von der Fiihrungskraft"

020 (SK)
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26
Eigenschaften
1. Zuhoren und Interesse an allen Mitarbeitern. 16. Wilzt eigene Fehler nicht auf Mitarbeiter, sondern
2. Aufgaben, Kompetenzen und Verantwortung delegieren. hilft ihnen und unterstiitzt sie.
3. Motivieren. 17. Erfillt die Unternehmensziele und die Ziele der Mit-
4. Konflikte und Probleme positiv 16sen und optimistisch sein. arbeiter.
5. Gebildet. 18. Hilft bei Problemen und foérdert Zusammenarbeit.
6. Kommunikativ. 19. Direkt, offen und forsch.
7. Zielbewusst. 20. FleiBig, arbeiten mit Team, Kontakt zu Mitarbeitern.
8. Riicksichtsvoll, menschlich und verstidndnisvoll. 21. Akzeptiert die Meinung anderer und ist tolerant.
9. Die Arbeit anerkennen. 22. Intelligent, sympathisch und diplomatisch.
10. Verantwortlich. 23. Demokratisch und konkret.
11. Entscheidend, selbststindig und abwégend. 24. Féhig Menschen zu fiihren.
12. Kundig im Fachbereich und innovativ. 25. Verfiigt iiber den Uberblick iiber das Geschehen und
13. So wie er ist. kennt die Arbeit seiner Mitarbeiter.
14. Vertrauen aussprechen. 26. Ich bin besser als er
15. Objektiv und fair, selbstkritisch, kritisch mit Mitarbeitern,
aber nicht herabwiirdigend.

Diagr. 5.3-38 Vorstellung der Mitarbeiter iiber die zukiinftige erfolgreiche Fiihrungskraft (SK)

Wie schon die vorangegangenen Fragen zeigten, ist Kommunikation im
Unternechmen von besonderer Wichtigkeit; sie ragt gegeniiber allen anderen
Eigenschaften deutlich heraus. Dabei sollte der Informationsfluss in drei Richtungen
laufen und zwar von oben nach unten, von unten nach oben und auch in die Breite. Dies
betrifft nicht nur Sitzungen, sondern auch Bewertungen, Feed-back, Zusammenarbeit
unter Kollegen, Kontakte mit Lieferanten und Abnehmern usw. Dariiber hinaus spielt
die Kommunikation eine sehr wichtige Rolle im Rahmen der Fiihrung, z.B. bei der
Priifung der Einhaltung von Zielen. Die gegeniiber allen anderen Eigenschaften eines
»Wunschchefs* herausgehobene Fihigkeit zur Kommunikation beschreibt sicherlich
einen Mangelzustand, den die Mitarbeiter mehr als deutlich empfinden. Hier gibt es
Ansatzpunkte fiir Verbesserungen in den Betrieben. Zieliiberpriifung ohne
Kommunikation bzw. ohne Fragen ist unmdglich, egal, ob formalisiert oder nicht.

Die im Weiteren genannten Eigenschaften folgen mit gleich hoher Haufigkeit und
beschreiben einen menschlichen und umgénglichen Vorgesetzten:
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e Er sollte seine Mitarbeiter verstehen, ihre Meinung beriicksichtigen und zugleich
menschlich sein, ohne seine eigene Autoritét zu verlieren.

e Ersollte sie durch objektive Kritik weiterentwickeln und zugleich selbstkritisch sein
und seine Wirkung auf die Menschen unter sich im Blick haben.

e Er sollte die Zusammenarbeit im Rahmen des eigenen Teams unterstiitzen und sich
darum kiimmern, dass Probleme gelost werden und dass die Zusammenarbeit

reibungslos ohne Konflikte funktioniert. Trotz Problemen soll er optimistisch
bleiben.

Aus den Antworten ergab sich auch die interessante Feststellung, dass Befragte in
KMU’s mit ihrem Vorgesetzten wirklich zufrieden sind und sich deshalb keine
Verdanderung wiinschen. Andererseits war aber auch erkennbar, dass einer der Befragten
ein besserer Chef werden wollte als sein jetziger.

Fir die Vorgesetzten in groflen Unternehmen hat sich die Skala der
Anforderungen verbreitet. Zu den Charakteristiken, die bereits bei den KMU présentiert
wurden, wurden folgende ergénzt:

e Der Vorgesetzte sollte nicht nur fachlich erfahren sein, sondern auch iiber
Auslandserfahrungen verfiigen.

e Er sollte iiber Moral sowie organisatorische Eigenschaften verfligen, die richtige
Meinung umsetzen, dabei aber die eigene Autoritét nicht verlieren.

e Er soll den Gewinn nicht vor den Wert des Menschen stellen, den Mitarbeitern
immer Feed-back geben und sie informieren.

e Ersoll die Weiterentwicklung seiner Mitarbeiter und sich selbst nicht vergessen und
dabei zuverléssig sein.

e Ersoll sein Interesse auf die richtigen Dinge konzentrieren.

e Er sollte eine menschliche Person mit Charakter und Gewissen sein.

Obwohl die Befragten in GU die Kommunikation auch fiir wichtig halten, nimmt die
Féahigkeit des Vorgesetzten, Probleme zu l6sen und die Zusammenarbeit zu
unterstiitzen, den ersten und wichtigsten Platz unter allen erwéhnten Anspriichen ein.
Die Wichtigkeit einiger Anspriiche wiederholt sich wie bei den KMU, auch hier
wiinschen sich die Befragten, dass ihr Vorgesetzter menschlich und riicksichtvoll ist
und Verstindnis fiir sie findet. Dahinter folgen Eigenschaften zur Problem- und
Konfliktlosung, Fachfédhigkeiten, Sinn fiir Innovationen, fairer und objektiver Umgang
mit Mitarbeitern, Hilfe und Unterstiitzung fiir Mitarbeiter sowie Zeit zum Zuhoren.

Die Vorstellung tiber den erfolgreichen Vorgesetzten der bei Staatsverwaltung
konzentriert sich nach der Haufigkeit und Wichtigkeit auf die folgenden Eigenschaften:
e Zuhoren,

e Interesse an den Mitarbeitern und ihrer Meinung,

e Akzeptanz der Mitarbeiter,

e Toleranz.

Die weiteren Charaktereigenschaften entsprechen weitgehend denen in den
Unternehmen. Wéhrend manche Befragten ihre Unzufriedenheit mit ihrem jetzigen
Vorgesetzten im Zusammenhang mit Problemlosungen und Zusammenarbeit angedeutet
haben, mochten andere ihren jetzigen Vorgesetzten nicht tauschen.
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5.3.3 Auswertung der Zusammenhinge am Beispiel der Slowakei

Ahnlich dem Beispiel Deutschlands wurden die erhobenen Daten der
slowakischen Fiihrungskrifte und Mitarbeiter fiir die Suche nach Zusammenhingen
aufbereitet und anschlieBend ausgewertet. Dies geschieht mittels der
Kontingenztabellen und Tabellen fiir die symmetrischen Mafle. Da die beobachteten
Merkmale bei den Fiihrungskréften sowie den Mitarbeitern angeboten wurden und
beide zusitzlich eigene Antwortmdglichkeit ergéinzen konnten, wuchs die Anzahl der
Merkmalsauspragungen bei den einzelnen Merkmalen wie folgt: Hinsichtlich der
Fithrungskréfte — 14 Anspriiche der Arbeitsstelle und 14 Motivatoren fiir Erreichung der
zukiinftig optimierten Leistungsziele; hinsichtlich der Mitarbeiter — 11 erforderliche
Verbesserungen am Arbeitsplatz und 17 Griinde fiir nicht genligende Motivation. Fiir
den groBen Umfang der Ergebnisse werden die aussagekriftigsten im Folgenden
beschrieben.

5.3.3.1 DIE STARKE DER ZUSAMMENHANGE AM BEISPIEL DER ANTWORTEN VON DEN
FUHRUNGSKRAFTEN

Zum Zweck der Feststellung der Abhidngigkeit zwischen den einzelnen
beobachteten Merkmalsauspridgungen hinsichtlich der Fiihrungskrifte wurden die
folgenden Aussagen mit der entsprechenden Bezeichnung beriicksichtigt. Die
Anspriiche waren die gleichen und auch mit der gleichen Bezeichnung von VAR 1 bis
VAR 14 wie im Fall der deutschen Fiihrungskréfte. Beriicksichtigt man die
Motivatoren, wurden sie im Vergleich mit den Antworten deutscher Fiihrungskréifte um
die Merkmalsausprigungen VAR 27 , Erfolg* und VAR 28 , Benefits (soziale Vorteile —
Verpflegung, Erholung)* ergénzt.

Unter Beriicksichtigung der Ausprigungen der Merkmale ,,Anspruch der
Arbeitsstelle und ,,Motivator wurde der stirkste Zusammenhang zwischen
Stressbewidltigung und Umfang der Fachkenntnisse festgestellt, dem der Wert des
Kontingenzkoeffizienten 0,702 entspricht. Sehr stark voneinander abhéngig zeigen sich
auch Genauigkeit und Piinktlichkeit mit moderner und umfassender Ausstattung mit
Arbeitsmitteln, bei denen der Koeffizient den Wert 0,688 bei 11 giiltigen Féllen erreicht
hat. Einen starken Zusammenhang erbrachten die Ergebnisse zwischen den
Merkmalsauspriagungen Stressbewdltigung und Aufstiegschancen beim Wert des
Kontingenzkoeffizienten von 0,635. In der Reihenfolge stehen noch Intelligenz mit
Aufstiegschancen und Genauigkeit und Piinktlichkeit mit Gehalt und materiellen
Vorteilen, bei denen die gegenseitige Abhédngigkeit den Wert 0,628 erreicht hat.

Aus der Sicht des schwichsten Zusammenhangs Ildsst sich {iber die
Qualifikation und Fortbildungsmoglichkeiten sprechen, wo der Kontingenzkoeffizient
den Wert 0,102 erreicht hat. Ahnlich sieht es zwischen Kommunikationsfiihigkeit und
Entscheidungsbeteiligung, zwischen denen die Stirke des Zusammenhangs zwar
doppelten Wert hat (0,201) wie im vorangehenden Fall, aber im Vergleich mit anderen
Paaren noch immer sehr schwach ist. Ein interessantes Ergebnis mit dem Wert des
Koeffizienten 0,244 zeigt die schwache Abhingigkeit zwischen Intelligenz und Gehalt,
materiellen Vorteilen. Eine schwache Beziehung zeigt sich auch in den Fillen zwischen
Stressbewidltigung und Fortbildungsmoglichkeiten (Koeffizient: 0,248) sowie zwischen
Kommunikationsfihigkeit und hoher Selbststindigkeit und Verantwortung (Koeftfizient:
0,251).
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5.3.3.2 DIE STARKE DER ZUSAMMENHANGE AM BEISPIEL DER ANTWORTEN VON DEN
MITARBEITERN

Im Fall der beobachten Merkmalsausprdagungen bei den Mitarbeitern wurden die
von Befragten ergénzten Moglichkeiten sowohl fiir die erforderlichen Verbesserungen
am Arbeitsplatz als auch fiir die nicht geniigenden Griinde fiir Motivation
berticksichtigt. Die Verbesserungen haben die ersten Rangnummern bekommen:
VAR 1 Arbeitsorganisation,

VAR 2 Abteilungsversammlungen,

VAR 3 Informationen iiber Arbeitsverlauf,

VAR 4 kldrende Gespriche mit Vorgesetzten,

VAR 5 hohere Verantwortlichkeit,

VAR 6 technische Verbesserungen,

VAR 7 hohes Vertrauen des Vorgesetzten,

VAR 8 Ubertragung héherwertiger Aufgaben,

VAR 9 Anerkennung durch den Vorgesetzten,

VAR 10 groBBere Weiterbildungsmoglichkeiten,

VAR 11 Anderes, was? kein Grund angegeben;

wurden die Motivatoren in der anschlieenden Reihenfolge wie folgt eingeordnet:
VAR 12 mangelnde Aufgabenabgrenzung,

VAR 13 fehlende Aufstiegschancen,

VAR 14 unzureichende Leistungen der Kollegen/des Teams,

VAR 15 schlechte Arbeitsplatzausstattung,

VAR 16 schlechtes Betriebsklima, fehlende Zusammenarbeit,

VAR 17 geringe Fachkenntnisse,

VAR 18 fehlende Selbststindigkeit und Verantwortung,

VAR 19 fehlende Fortbildungsmdglichkeiten,

VAR 20 keine Moglichkeit zu Dienstreisen,

VAR 21 schlechtes Management,

VAR 22 fehlende Entscheidungsbeteiligung,

VAR 23 schlechte Bezahlung,

VAR 24 Andere Griinde, welche? Mangel an Sitzungen,

VAR 25 Andere Griinde, welche? keine vorausgesehne Planverdnderung,
VAR 26 Andere Griinde, welche? Misserfolg,

VAR 27 Andere Griinde, welche? Bevorzugung der langer angestellten Kollegen,
VAR 28 Andere Griinde, welche? kein Grund angegeben.

Von den Auspriagungen der Merkmale ,erforderliche Verbesserungen am
Arbeitsplatz und ,nicht geniigende Griinde fiir Motivation® am Beispiel der
slowakischen Mitarbeiter wurde die gegenseitige grofite Abhéngigkeit mit dem
Koeffizienten von 0,748 zwischen technischen Verbesserungen und keiner Méoglichkeit
zu Dienstreisen festgestellt. Den zu diesem Fall sehr nahen Zusammenhang
(Koeffizient: 0,743) zeigen auch Ubertragung hoherwertiger Aufgaben und geringe
Fachkenntnisse. Ahnlich sieht es mit der Merkmalsausprigung keine Méglichkeit zu
Dienstreisen aus, die mit Abteilungsversammlungen sowie Ubertragung héherwertiger
Aufgaben den gleichen Zusammenhang hat (Koeffizient: 0,695). Eine auffallend starke
Abhingigkeit mit dem Koeffizienten von 0,671 wurde noch zu Informationen iiber
Arbeitsverlauf und geringen Fachkenntnissen festgestellt.

Analysiert man die schwachen Zusammenhinge zwischen den vorgelegten
Merkmalsauspridgungen der Merkmale, kommt man zum Wechsel der vorkommenden
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Auspragungen. Dies wird schon bei den ersten zwei schwichsten Abhéingigkeiten
deutlich und zwar zwischen Arbeitsorganisation und geringen Fachkenntnissen
(Koeffizient: 0,212) sowie zwischen hohem Vertrauen des Vorgesetzten und schlechter
Arbeitsplatzausstattung (Koeftizient: 0,219). Niedrige Werte des
Kontingenzkoeffizienten, die gleich hintereinander folgen, zeigten sich auch zwischen
grofseren  Weiterbildungsméglichkeiten und schlechtem Betriebsklima, fehlender
Zusammenarbeit (Koeffizient: 0,225); zwischen Abteilungsversammlungen und
mangelnden  Aufgabenabgrenzung  (Koeffizient:  0,234)  sowie  zwischen
Abteilungsversammlungen und schlechter Arbeitsplatzausstattung (Koeffizient: 0,245).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die statistischen Auswertungen
die Aussagekriftigkeit der Ergebnisse ohne Beriicksichtigung von Zusammenhédngen
zwischen einzelnen Merkmalen bestétigen.

1. Aus der Sicht der Fiihrungskréfte geht es um diese Anspriiche der Arbeitsstelle wie:
o Stressbewdltigung,
o Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit,
o Schnelle Entscheidungsfihigkeit,
o Kommunikationsfdihigkeit und
e Natiirliche Autoritdt,
und um die folgenden Motivatoren:
e Klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung,
e Aufstiegschancen,
o Leistungen der Kollegen/des Teams,
o Fortbildungsmaéglichkeiten,
e Gutes Management,
e Entscheidungsbeteiligung und
o Gehalt mit materiellen Vorteilen.

2. Aus Sicht der Mitarbeiter handelt es sich um diese Verbesserungen:
e Arbeitsorganisation,
e Informationen iiber Arbeitsverlauf,
o Klirende Gesprdche mit Vorgesetzten,
e Technische Verbesserungen,
e Hohes Vertrauen des Vorgesetzten und
o Anerkennung durch den Vorgesetzten;
und um die folgenden nicht geniigenden Motivatoren:
e Fehlende Aufstiegschancen,
e Schlechte Arbeitsplatzausstattung,
e Schlechtes Betriebsklima und fehlende Zusammenarbeit,
e Geringe Fachkenntnisse und
o Keine Méglichkeit zu Dienstreisen.

Ebenfalls wie am Beispiel Deutschlands ist wieder darauf hinzuweisen, dass die
erbrachten =~ Zusammenhénge keine  Kausalitit zwischen den  einzelnen
Merkmalsauspridgungen bedeuten.
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6 VERGLEICH DER SITUATION ZWISCHEN DEUTSCHLAND
UND DER SLOWAKEI

Die in beiden Léndern durchgefiihrte Untersuchung erbrachte interessante
Ergebnisse mit sehr dhnlichen Aussagen zum Teil jedoch auch geringe Abweichungen.
Beim Feed-back aus den angesprochenen Organisationen gibt es diese Unterschiede:
Wihrend in Deutschland 28,2% der KMU auf die Befragung reagiert haben, waren es in
der Slowakei 40,4%.

Auch bei den befragten Fiihrungskriften und Mitarbeitern in KMU gibt es
Unterschiede. In Deutschland haben 33,3% der Fiihrungskrifte und 66,7% der
Mitarbeiter an der Untersuchung teilgenommen. In der Slowakei beteiligten sich 42,4%
der Fiihrungskrifte und 57,6% der Mitarbeiter an der Befragung.

Hinsichtlich der Ar¢ der Unternehmen zeigten sich ebenfalls Unterschiede. Zwar
war in erster Linie die Wirtschaft angesprochen, in Deutschland beteiligten sich aber
auch Forschungseinrichtungen an der Befragung und in der Slowakei Einrichtungen der
Staatsverwaltung. Unterscheidet man nach dem Sifz der Betriebsstitte, so hatten 92%
der reagierenden deutschen KMU ihren Sitz in Ostdeutschland und in der Slowakei
54% in der Westslowakei. Beide Linder sind im europdischen Maflstab nicht weit
voneinander entfernt, insofern scheinen die bearbeiteten Ergebnisse durchaus gut
vergleichbar, wenngleich es bei den Lebensverhiltnissen bis heute noch gut erkennbare
Unterschiede gibt. 90% der deutschen und r.d. 70% der slowakischen Unternehmen
existieren ldinger als 5 Jahre, vermutlich auch deshalb, weil im Management dieser
Betriebe keine gravierenden, bestandsgefahrdenden Fehler gemacht wurden.

Trotz der erwdhnten Unterschiede sowie die Unterschiede im Denken und
Handeln der Menschen beider Lander deuteten die Ergebnisse eine Tendenzrichtung.
Ein Vergleich der Situation zwischen deutschen und slowakischen KMU aus der Sicht
der Fiithrungskrifte und der Mitarbeiter wird in den néchsten Abschnitten dargestellt.

6.1 Vergleich am Beispiel der Fiihrungskrifte

Zu den Personenbeschreibungen der befragten Fiihrungskrifte ergab sich,
dass die Fiihrungspositionen in Deutschland ausschlieBlich von Ménnern besetzt waren,
wihrend in der Slowakei eine gleichméBige Verteilung von Mdnnern und Frauen
festgestellt werden konnte. Daraus ergibt sich, dass Deutschland hinsichtlich der
Umsetzung der Chancengleichheit im Berufsleben noch einige Aufgaben vor sich hat.
Ein weiteres Ergebnis war, dass die Fithrungskrifte in Deutschland durchschnittlich
dlter als in der Slowakei sind. Drei Viertel sind iiber 40 Jahre alt, in der Slowakei ist es
fast umgekehrt. Dieses Verhiltnis war ebenso in den anderen Organisationen
anzutreffen. Daraus folgt das Fazit, dass die Fiihrungskrifte in Deutschland im
Allgemeinen édlter, wahrscheinlich aber auch erfahrener, sind.

In Bezug auf die Qualifikation lisst sich sagen, dass die Fiihrungspositionen mit
Universititsabsolventen besetzt sind. In der Slowakei verfligt auflerdem eine
betrachtliche Anzahl von Absolventen iiber ein abgeschlossenes Universitdtsstudium
der ersten Stufe. Eine sehr kleine Gruppe ohne Abitur ist in Fiithrungspositionen in
Familienbetrieben tétig.

Die Zeitdauer und Hierarchieebene als Fiihrungskraft hingt sicher auch mit dem
Lebensalter zusammen. So haben drei Viertel der Fiihrungskrifte in Deutschland auch
schon in der Vergangenheit eine Fiihrungsposition ausgeiibt, wenn auch in einer tieferen
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Hierarchieebene. In der Slowakei sind 48% der Befragten auch bereits liber 5 Jahre in
einer Fithrungsposition téitig, davon 84% auf oberster und mittlerer Position. Dem
Aufstieg von zwei Dritteln der befragten slowakischen Fiihrungskréfte auf die oberste
Ebene ging eine iiber Jahre andauernde Beschéftigung im Fiihrungsprozess voraus.

Unter Beachtung dieses aufgezeigten Profils lassen sich die folgenden Vergleiche
bei der Motivation, dem Fiihrungsverhalten sowie der Entwicklung der Fiihrungskréfte
ableiten.

Vergleich der Ergebnisse zur Motivation

Bei den deutschen Fiihrungskriiften sind die Motive sowohl aus der Sicht der
Haufigkeit als auch der Wichtigkeit bei allen vier Fragen ungleichméBig verteilt.
Obwohl die Haufigkeit der vorkommenden Antworten auch deren Wichtigkeit
entsprechen konnte, ist dies tatsdchlich nicht der Fall.

Die Fiihrungskréfte halten gutes Management fiir den wichtigsten Grund fiir die
Motivation ihrer Mitarbeiter. Gutes Management sehen sie auch als Voraussetzung fiir
gutes Betriebsklima am Arbeitsplatz als sehr wichtiges Motiv. Mitarbeiter wollen
jedoch mehr Verantwortung und Selbststindigkeit in Verbindung mit klar gestellten
Aufgaben. Auch die Vergiitung spielt eine wichtige Rolle. Solche Motive sind nach
Meinung der Fithrungskrifte keine Griinde fiir eine fehlende Motivation ihrer
Mitarbeiter.

Auf der anderen Seite fithlen sich die Fiihrungskrifte selbst vor allem durch eigene
Selbststindigkeit und Verantwortung sowie gutes Betriebsklima und gute
Zusammenarbeit motiviert. Aullerdem motiviert sie die Chance, in hohere Position
aufsteigen zu konnen. Aber auch die Bezahlung ist ein wichtiger Motivator fiir
Fithrungskréifte, und zwar mehr noch als gutes Management oder
Entscheidungsmoglichkeiten.

Die eigene Motivation der Fithrungskrifte entspricht in hohem Mafle den Motiven,
deren Anderung sie fiir die Erreichung optimaler Leistungsziele anstreben. In der
Reihenfolge der Motive sind dies: Fortbildungsmoglichkeiten, gutes Management und
gutes Betriebsklima.

Bei den slowakischen Fiihrungskriften unterscheiden sich sowohl die
Haufigkeitsskala als auch die Wichtigkeitsskala aller Motive deutlich von denen
Deutschlands.

Fiir die slowakischen Fiihrungskrifte ist die Bezahlung das wichtigste Motiv fiir ihre
Mitarbeiter, gleich auf mit den Chancen fiir beruflichen Aufstieg. Erst danach werden
Klarheit der vorgelegten Aufgaben mit ausreichenden Fachkenntnissen und der
Verantwortung fiir ihre Erfiillung genannt.

Bei den Griinden, die nach Meinung der Vorgesetzten verantwortlich fiir nicht
gentigende Motivation der Mitarbeiter sind, ist zu erginzen, dass prinzipiell keine
Unterschiede zu den Motivatoren bestehen. Die fehlende Selbststindigkeit und
Verantwortung und der Mangel an Fortbildung treten dabei mit in den Vordergrund.
Obwohl die Fiihrungskrdfte in bedeutendem Mal} durch Geld motiviert sind, steht die
klare Aufgabenabgrenzung und dann ein gutes Betriebsklima im Vordergrund. Die
Aufgabenerfiillung geht einher mit entsprechender Verantwortlichkeit sowie
Fortbildung, wobei auch die Beteiligung an Entscheidungen und gutes Management
nicht fehlt.

Ahnlich wie es sich am deutschen Beispiel zeigte, gilt auch im Fall der slowakischen
Fiihrungskrifte, dass sie sich zur Erreichung optimaler Leistungsziele um die Anderung
der Motive bemiihen, durch die sie sich selbst motiviert fiihlen.

196



Vergleich der Ergebnisse zum Fiihrungsverhalten

Aufgrund der Beschreibung der Mitarbeiter halten sich die Fiihrungskrifte in
Deutschland (67%) und auch in der Slowakei (57%) fiir aufgabenorientiert. Die
Bemiihung der Fiihrungskrédfte um hervorragende Leistungen kann am Arbeitsplatz ein
gespanntes Klima erzeugen, das die Zusammenarbeit unter Kollegen stort. Auch aus
diesem Grund wird den Fiihrungskrdften empfohlen (25% in Deutschland, 23% in der
Slowakei), die Mitarbeiter in Fiihrungsprozesse einzuziehen, ihnen die Mdoglichkeit zu
geben sich zu den im Unternehmen verlaufenden Situationen und vorkommenden
Problemen sowie deren Losungen zu &duBern. Genauso wichtig ist es ihnen das
Vertrauen auszusprechen, sich an Entscheidungen zu beteiligen.

Vergleich der Ergebnisse zur Kompetenz- und Personalentwicklung

Bei der Bewertung der Kompetenzen von Flihrungskriften ergaben sich gewisse

Unterschiede zwischen beiden Léndern, die sich auf verschiedene Wichtigkeitsebenen
bezogen. Wihrend Ethik und Moralwerte in deutschen Unternehmen als relativ wichtig
eingestuft werden, spielen sie fiir die Slowakei keine wichtige Rolle. Gleiches gilt fiir
die Einhaltung der Anweisungen und Sitten. Da die erwédhnten Kompetenzen
Ergénzungen der Grundkompetenzen von Fiihrungskriften darstellen, l4sst sich daraus
die weiter vorne erlduterte Bewertung ableiten. Problematisch wird es dann, wenn
grundlegenden Kompetenzen eine niedrige Wichtigkeitsstufe zugeordnet wurde. In
Deutschland waren dies: Teamfiihrung, Feststellung der Ursachen von Problemen und
Aufmerksamkeit fiir Schliisselfaktoren, die nur mit durchschnittlicher Wichtigkeit
bewertet wurden. In der Slowakei waren dies fiir die gegenwartige Praxis sehr wichtige
Kompetenzen, die jedoch auf der niedrigsten Wichtigkeitsebene eingestuft waren:
Umgang mit Konflikten und Delegierung der Aufgaben. Obwohl lebenslange
Weiterbildung zu den zusétzlichen Kompetenzen gehort, sollte man ihren Wert nicht
unterschitzen, was die Mehrheit der slowakischen Fiihrungskrifte getan hat. Nur durch
Investitionen in Weiterbildung kann man adédquat qualifiziertes Personal gewinnen und
damit erfolgreich die Zukunft sichern.
Die Einteilung der Kompetenzen in grundlegende und zusdtzliche ergab Differenzen in
Deutschland. In der Bewertung wurden zusitzliche Kompetenzen zu grundlegenden
gemacht und umgekehrt. Beispiele dafiir sind: das Umsetzen von Verbesserungen, die
Delegierung der Aufgaben, die Feststellung der Ursachen von Problemen sowie der
Schliisselfaktoren. Dabei ergab sich, dass es bei einzelnen Kompetenzen nicht nur zum
Wechsel im Rahmen der Eingliederung gekommen ist, sondern diese Eingliederung
auch der vorher gekennzeichneten Wichtigkeit widerspricht. Dies betrifft vor allem den
effizienten Umgang mit Konflikten, der zwar zutreffend fiir sehr wichtig gehalten
wurde, paradoxer Weise aber den zusétzlichen Kompetenzen zugeordnet wurde. Eine
dhnliche Situation zeigt sich bei der Einhaltung von Moralwerten und Sitten, die mit
geringer Wichtigkeit als die Grundkompetenzen der Fiihrungskraft eingeschétzt wurden.
Im Vergleich zu Deutschland zeigten die Antworten slowakischer Fiihrungskréfte noch
groflere Differenzen. Die Bedeutung der Umsetzung von Verbesserungen durch
Delegierung von Aufgaben und das Suchen nach Ursachen von Problemen gilt in der
Slowakei nur als eine zusétzliche Kompetenz, wéhrend die Einhaltung der Sitten als
grundlegende Verantwortung gesehen wird. Auch in diesem Fall ergab sich ein
Paradoxon wie bei den deutschen Fiihrungskriften. Einerseits wurde Teamfiihrung
zusammen mit Motivation und Integration der Mitarbeiter fiir sehr wichtig gehalten,
aber nur als Ergdnzung zu den Grundkompetenzen dargestellt; andererseits wurde der
weniger wichtige Umgang mit Konflikten als Grundkompetenz fiir Fiihrungsfahigkeiten
eingeschitzt.
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Fithrungskréfte sollten nicht nur iiber Kompetenzen, sondern auch iiber bestimmte

Eigenschaften verfiigen. Die Reihenfolge der einzelnen vorgelegten Eigenschaften unter
Berticksichtigung deren Héufigkeit, mit welcher die Befragten sie gekennzeichnet
haben, scheint sowohl in Deutschland als auch in der Slowakei fast gleich zu sein.
Trotz dieser Haufigkeit zeigt die Wichtigkeit ihrer Bedeutung Unterschiede im Rahmen
des Vergleichs zwischen beiden Léndern. Auf der dreistufigen Skala stellt die
Diplomatie fiir Deutschland die groffte Wichtigkeit dar, dann erst kommt die
Kommunikation. Bei der Verantwortlichkeit muss man bemerken, dass sie zwar die
grofite Haufigkeit unter den weniger wichtigen Eigenschaften erreichte, sie gewann aber
Bedeutung auch unter den sehr wichtigen Eigenschaften, allerdings liberstieg sie mit
threr Haufigkeit nicht die Diplomatie. Die slowakischen Fiihrungskrifte haben den
Eigenschaften eine andere Wichtigkeit zugeordnet, dabei die Verantwortlichkeit als
wichtigste. Ahnlich wie in Deutschland wurde auch Wert auf Diplomatie gelegt, die
jedoch von der Gerechtigkeit iibertroffen wurde. Dabei ist zu ergéinzen, dass die
Kommunikation in der Slowakei zwar den zweiten Platz aus der Sicht der Haufigkeit
eingenommen hat, sie wurde aber auf der Wichtigkeitsskala gleichmiBig verteilt, so
dass sie die ersten Plitze auf den einzelnen Wichtigkeitsebenen nicht erreicht hat.

Jede Arbeitsposition stellt herausfordernde Aufgaben an Mitarbeiter und erfordert
daher von ihnen Miihe, Ausdauer und Ergebnisse in Form von hohen Leistungen. Auch
die Bewiltigung der Anspriiche von Fiihrungspositionen zeigt sich deutlich
unterschiedlich in den untersuchten Landern. Dies betrifft insbesondere die Anspriiche,
die sich beim Erfiillen in der Praxis mit genau umgekehrter Bedeutung in diesen
Léandern darstellen.

Wihrend sich die Konzentration auf Aufgaben und die Kommunikationsfdahigkeit in
Deutschland als deklaratorische Anspriiche darstellen, die mit groBerer
Aufmerksamkeit behandelt werden sollen, werden diese von den Slowaken auf mittlerer
Ebene erfiillt. Auf der anderen Seite geben slowakische Fiihrungskrifte an, {iber
Féhig-/Fertigkeiten und Erfahrungen nicht in geniigendem MaBl zu verfiigen und
Probleme mit der eigenen Anpassungsfihigkeit zu haben. Deshalb werden diese
Anspriiche von den Slowaken deklaratorisch wahrgenommen, wobei sie fiir
Fithrungskréfte in Deutschland klare Motive darstellen.

Eine dhnliche Situation zeigt sich bei der Stressbewéltigung und dem personlichen
Tempo, die zwar in Deutschland die Bedeutung von Motiven haben, sie spielen aber
fiir die Slowakei entsprechend ihrer Erfiillung keine wichtige Rolle. An der
erforderlichen Praxis fiir die gegebene Position und der Intelligenz duBlern deutsche
Fihrungskréfte kein grofles Interesse im Vergleich zu den Fiihrungskréften in der
Slowakei, die diese Punkte fast iiberbewertet haben.

Bemerkenswert ist, dass Probleme mit Genauigkeit und Piinktlichkeit von beiden
Lindern als deklaratorisch eingeschitzt wurden.

AbschlieBend ist zu diesem Abschnitt zu ergénzen, dass einige der Eigenschaften, die
sich in jenen Lindern als Motive ergaben, zugleich als eine Stdrke jener Fiihrungskrifte
gehalten wurden. Wiahrend es in Deutschland dabei um die Stressbewiltigung geht,
handelt es sich in der Slowakei um die Kommunikationsfahigkeit.

Im Rahmen der Befragung iiber die Anforderungen an eine zukiinftig erfolgreiche
Fiihrungskraft nimmt die Sozialkompetenz den wichtigsten Platz bei den Befragten in
Deutschland ein. Alle anderen angefiihrten Eigenschaften iiberragen fachliche
Kompetenz und Erfahrungen, die mit ihrer Haufigkeit gleich hinter der Fahigkeit, mit
Menschen sozial umgehen zu konnen, rangieren. In der Slowakei gewinnen dhnlich
erwiinschte Fahigkeiten an Bedeutung, aber in anderer Reihenfolge. Vor allem sind es
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die fachlichen Fahig- und Fertigkeiten, die das Kommunizieren und die natiirliche
Autoritdt iibersteigen. Daneben sollte die Fiihrungskraft mit dem Bewusstsein der
Verantwortlichkeit und Kollegialitit ausgestattet sein.

Vergleich auferund der Zusammenhinge zwischen einzelnen
Merkmalsausprigungen

Der Vergleich deutscher und slowakischer Fiihrungskréfte aus der Sicht der
beobachteten Zusammenhidnge ldsst sich wie folgt beschreiben: Es geht um die
Hiufigkeit der vorkommenden Merkmalsausprigungen hinsichtlich der stirksten bzw.
schwichsten Zusammenhdnge, wo die Zusammenhédnge (ersichtlich an den jeweils
groen bzw. kleinen Kontingenzkoeffizienten) meistens bei den gleichen
Merkmalsauspridgungen in beiden Lindern aufgetreten sind. Dem entsprechen die
Beispiele  wie:  Emotionalitdit, Genauigkeit und  Piinktlichkeit, schnelle
Entscheidungsfahigkeit, natiirliche Autoritdt, Leistungen der Kollegen/des Teams,
Fortbildungsmoglichkeiten und gutes Management.

Was die Stirke der Zusammenhinge zwischen konkreten Merkmalsauspragungen
in einzelnen Landern betrifft, kommt es zu Unterschieden. Hinsichtlich der stdrksten
Abhdngigkeiten kommen die einzelnen Merkmalsauspridgungen in beiden Landern als
unterschiedliche Paare vor. Wiahrend ,,klare und eindeutige Aufgabenabgrenzung®™ den
grofiten gegenseitigen Bezug zu ,,schneller Entscheidungsfahigkeit” und gleichzeitig zu
,hatiirlicher Autoritdt® in Deutschland zeigte, stellte sich die grofite gegenseitige
Beeinflussung zwischen ,,Stressbewiéltigung® und ,,Umfang der Fachkenntnisse* in der
Slowakei dar. Beriicksichtigt man die schwdchsten Zusammenhdnge, zeigt sich die
Situation sowohl in Deutschland als auch in der Slowakei recht dhnlich. In beiden
Léndern spielt die Merkmalsausprigung ,,Fortbildungsmoglichkeiten eine wichtige
Rolle, weil sie die schwichste Abhdngigkeit von ,,Stressbewiltigung® in Deutschland
zeigt, der der Wert des Koeffizienten 0,274 entspricht. Fast die gleiche Abhdngigkeit
zwischen diesen zwei Merkmalsauspragungen gilt auch in der Slowakei mit dem Wert
des Kontingenzkoeffizienten von 0,248. Dabei muss man noch darauf hinweisen, dass
,Fortbildungsmoglichkeit™ in der Slowakei den noch schwécheren Zusammenhang mit
»Qualifikation* hat (Koeffizient: 0,102).

Obwohl die erbrachten Zusammenhdnge der gegenseitigen Kausalitit nicht
entsprechen miissen, sprechen ihre Aussagen iliber die gegenseitigen Beeinflussungen,
wobei ihre Ursache in einem anderen dritten Faktor liegen kann, aber nicht muss. Auch
durch diesen Vergleich zeigte sich teilweise die Bestdtigung der in den vorangehenden
beantworteten Fragen gedullerten Aussagen.

6.2 Vergleich am Beispiel der Mitarbeiter

Ausgehend von dem Profil, in dem sich die befragten Mitarbeiter vorgestellt

haben, haben in der Mehrzahl Frauen an der Untersuchung sowohl in Deutschland
(63%) als auch in der Slowakei (68%) teilgenommen. Diese Struktur der Mitarbeiter ist
statistisch nicht nachvollziehbar und hat wahrscheinlich mit der Art und Weise des
Versands der Fragebogen zu tun. Es wird vermutet, dass die Fragebogen in der
Mehrheit an im Biiro arbeitende Mitarbeiterinnen gesendet wurden.
Deutliche Unterschiede beziehen sich auf das Alter der Befragten. Wihrend sich bis
50% der deutschen Befragten in der Alterspanne von 31 bis 40 Jahre identifiziert haben,
haben 65% der bis 30 Jdhrigen in der Slowakei ihr Interesse an der Untersuchung
gedulert.
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Unter Beriicksichtigung der Qualifikation fiihren 38% der deutschen Mitarbeiter ihre
Arbeitsposition mit Berufsabschluss aus, die gleiche Anzahl der Befragten hatte einen
Fachhochschulabschluss. An der Untersuchung in der Slowakei haben sich 50% der
Mitarbeiter mit Universititsabschluss der ersten Stufe (Bachelor) beteiligt, weitere 26%
hatten ein abgeschlossenes Universitdtsstudium (Master).

Hinsichtlich des Zeitraums, in dem die jetzige Position von den befragten Mitarbeitern
ausgeiibt wird, haben sich 38% der deutschen Befragten mit {iber 5 Jahren Erfahrungen
identifiziert, wihrend eine gleich groe Menge der Slowaken nur tiber Erfahrungen bis
zu 3 Jahren verfiigt, auf der anderen Seite gab es dort weitere 32% von Mitarbeitern, die
in der gegenwirtigen Arbeitsposition langer eingesetzt sind als 5 Jahre.

Das Profil der befragten Mitarbeiter wird durch den Vergleich zur Motivation, das
Verhalten gegeniiber Vorgesetzten und die Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung
erganzt.

Vergleich aufgrund der Ergebnisse zur Motivation

Die Haufigkeit der vorkommenden Antworten zu der Motivation sowie der nicht
geniligenden Motivation scheint in den verglichenen Lindern sehr unterschiedlich zu
sein. Die Reihenfolge der gekennzeichneten Motive nach der Haufigkeit entspricht nicht
der Reihenfolge nach der Wichtigkeit.

In Deutschland wurden gutes Betriebsklima und gute Zusammenarbeit von
Mitarbeitern sehr pragnant als das wichtigste eigene Motiv gekennzeichnet. Gleich
danach rangieren die eindeutige Aufgabenabgrenzung und die Aufstiegschancen. Zu
dem spielen Verantwortlichkeit und gutes Management eine wichtige Rolle. Dariiber
hinaus brauchen Mitarbeiter in Deutschland auch Méoglichkeiten fiir Weiterbildung und
materielle Vorteile, die jedoch fiir weniger wichtige Griinde der eigenen Motivation
gehalten werden.

Die Bedeutung der gekennzeichneten Motive wurde auch durch die Ausprdigung der
Griinde fiir eine nicht geniigende Motivation bestitigt. Unter diesen wurde die
Wichtigkeit des Betriebsklimas gerade durch fehlende Verantwortlichkeit und
Selbststandigkeit, schlechtes Management sowie fehlende Entscheidungsbeteiligung
noch mehr in den Vordergrund geriickt. Daneben wurden biirokratische und
verwaltungstechnische Zwénge freiwillig erginzt.

Die slowakischen Mitarbeiter haben materielle Vorteile und Bedarf an Geld
sowie das Bediirfnis nach Aufstieg und Dienstreisen fiir ihre Motivation als die
wichtigsten bzw. sehr wichtigen Motive gesehen. Obwohl das Betriebsklima trotz dieser
materialen Motive im Hintergrund ebenfalls als Motiv erscheint, zeigt es sich als ein
Paradoxon, wenn man Verantwortlichkeit, Bedarf an gutem Management, Bediirfnis
nach Entscheidungsbeteiligung sowie Moglichkeiten fiir Weiterbildung berticksichtigt.
Keinen groBBen Unterschied zeigen die zur nicht geniigenden Motivation der Mitarbeiter
fiihrenden Griinde, unter denen materielle Vorteile in Verbindung mit gutem
Betriebsklima den wichtigsten Platz einnehmen. Zu sehr wichtigen Griinden werden
auch solche gezdhlt, die direkt die ausgeiibte Arbeit betreffen, d.h.
Aufgabenabgrenzung, Leistungen der Kollegen, Arbeitsplatzausstattung und
Fortbildung. Die mehr mit dem Management zusammenhingenden Griinde spielen
keine vordergriindige Rolle.

Vergleich aufgrund der Ergebnisse zum Verhalten gegeniiber Vorgesetzten

In den Antworten, in denen die Mitarbeiter ihr Verhalten gegeniiber dem
unmittelbaren Vorgesetzten beschrieben haben, zeigt sich in beiden Ladndern eine
gleiche Tendenz.
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Sowohl in Deutschland als auch in der Slowakei verwenden fast 60% Mitarbeiter
Assertivitdt in ithrem Verhalten, womit sie zugeben, dass sie keine Konflikte in der
Beziehung zu ihrem eigenen Vorgesetzten hervorrufen wollen, vor ihm Respekt haben,
aber auch zur Erreichung personlicher Erfolge eigene Vorschlige und Ansichten
auBern. Weniger hiufig bevorzugen sie stindigen Kontakt mit dem Vorgesetzten, um
eigene Vorteile zu erlangen. Zugleich bemiihen sie sich darum, dass es nicht zum
erwarteten Widerspruch von Seiten des Vorgesetzten kommt. Nach diesen erwidhnten
harten Einstellungen kommt auch der weiche Zugang von Mitarbeitern in KMU vor, in
dem sie sich um die Vermeidung der Konflikte bemiihen, um die Beziehung zwischen
sich und dem Vorgesetzten nicht zu triiben.

Uberraschend scheint die Einschitzung des am meisten optimalen Zugangs in beiden
Léndern: Wéhrend diese Einstellung in KMU in Deutschland iiberhaupt nicht
vorgekommen ist, wurde sie von slowakischen Mitarbeitern mindestens fiir weniger
wichtig und in geringem MaR auch als sehr wichtig bewertet. Wahrscheinlich haben die
Befragten in der Slowakei bemerkt, dass Unternehmensziele genauso wichtig sind wie
ihre eigenen und auBerdem auch, dass Gespriche mit Vorgesetzten iiber Probleme,
Losungsalternativen und Mallnahmen eine Bereicherung sowohl fiir das Unternehmen
als auch fiir sie selbst darstellen.

Vergleich aufgrund der Ergebnisse zur Wahrnehmung der Unternehmensfiihrung

Im Rahmen der Bewertung der Aussagen zum Verhalten der Vorgesetzten durch
Mitarbeiter wird auf den ersten Blick deutlich, dass die Unternehmensfiihrung in der
Slowakei durch mehr deklaratorische Aussagen bewertet wird, die fiir Mitarbeiter einen
groflen Wert darstellen, als dies in Deutschland der Fall ist.

Bei den slowakischen Unternehmen ergab sich, dass die Mitarbeiter sich nicht in
vollem Mal} in die Fiihrungsprozesse und deren Verdnderungen einbezogen fiihlen.
Diese Einschitzung ist aber auch dadurch beeinflusst, dass sich Mitarbeiter iiber
Veranderungsprozesse nicht ausreichend informiert fithlen, was auf Probleme in der
Kommunikation in diesen Unternehmen hinweist. Dieser Mangel sowohl an Beteiligung
an Veranderungen als auch an Kommunikation behindert die
Unternehmensentwicklung. Diesem entspricht auch die Feststellung, dass Vorgesetzte
sich nicht geniigend Zeit fiir die eigenen Mitarbeiter nehmen. Ebenso wird ein Mangel
an Gesprachen konstatiert und damit eine vergebene Chance, an Problemldsungen
mitzuwirken. Fehlendes Interesse der Fiihrungskréfte an ihren Mitarbeitern ist in jedem
Fall aber ein Mangel, wenn es um die Herstellung und/oder den Erhalt eines guten
Betriebsklimas und einer reibungslosen Zusammenarbeit geht.

Im Unterschied zur Slowakei empfinden deutsche Mitarbeiter Zufriedenheit mit dem
MafB der Zeit, die ihre Fiihrungskrifte fiir sie aufbringen sowie mit deren Bemiithungen
um eine reibungslose Zusammenarbeit. Hinsichtlich der Einbeziehung der Mitarbeiter
in Verdnderungsprozesse gilt dies sogar als eine der liberwerteten Aussagen, mit der die
Mitarbeiter im Unterschied zur Slowakei in einem solchem Maf zufrieden sind, dass sie
es nicht flir erforderlich halten, dieser Frage eine noch groBere Wichtigkeit
zuzuschreiben.

Im Vergleich zur Slowakei wurde das Fiihrungsverhalten in Deutschland positiver
bewertet. Die Aussage liber das Interesse der Fiihrungskraft an der Meinung ihrer
Mitarbeiter bei Entscheidungen wurde in slowakischen Unternehmen als ausreichend,
aber nicht sehr bedeutend eingeschétzt; und dies ist der einzige kritische Faktor im
Interesse deutscher Fiihrungskrifte. Diese Aussage befindet sich jedoch an der Grenze
zwischen den deklaratorischen Aussagen und denen ohne praktische Bedeutung. Das
kann zwei Ursachen haben: Entweder stimmten die Befragten dieser Aussage iiberhaupt
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nicht zu und reagierten deshalb aus der Sicht des Sollzustandes nicht auf sie oder aber
sie finden dieses Interesse ihrer Fiithrungskrifte richtig und ordneten dieser Aussage
eine bestimmte Wichtigkeit zu.

Bei der Einordnung anderer Aussagen in die einzelnen Gruppen zeigten sich zwischen
beiden Lindern keine Unterschiede. Eine Ausnahme stellt die Bereitschaft und die
Hilfe von Fiihrungskriften bei der Erfiillung der Aufgaben von Mitarbeitern dar.
Obwohl diese Aussage sowohl in Deutschland als auch in der Slowakei als sehr positiv
bewertet wurde, wird diese Bereitschaft bei den deutschen Fithrungskriften auf dem
hoheren Niveau gesehen.

Bewertet man die Verbesserungsvorschlige, sind sie mit der gleichen Haufigkeit
in Deutschland und auch in der Slowakei vertreten. Die Unterschiede zwischen beiden
Léndern betreffen nur die abgestufte Notwendigkeit fiir die Anwendung der verlangten
Verbesserungen.

In Deutschland wurden kldrende Gespriche mit dem Vorgesetzten sowie der Bedarf an
Weiterbildung als die notwendigsten und dringendsten Verbesserungsvorschlige
angesehen. Dies wird verbunden mit der Arbeitsorganisation, die in einem engen
Zusammenhang mit Informationen iiber den Arbeitsablauf steht. Die anderen
Vorschldge wurden iiberraschend hoher bewertet als die, bei denen Verbesserungen
nicht erforderlich sind.

Ein dhnliches Bild zeigt die Situation in der Slowakei, wo alle Vorschlidge als sehr
notwendig angesehen werden, aber in unterschiedlichem Mal}. Herausragend sind vor
allem die technische Ausstattung am Arbeitsplatz und die richtige Organisation der
Arbeit. Danach folgen klirende Diskussionen mit dem Vorgesetzten, von dem die
Mitarbeiter zugleich Anerkennung erwarten. Weiterbildung wird flir gleichwertig
wichtig gehalten. Die anderen Vorschldge wurden in diesem Fall etwa gleichmaBig auf
den Ebenen der durchschnittlichen sowie nicht verlangten Notwendigkeit bewertet.

Am Rande ist noch zu erginzen, dass die Anforderung an das Vertrauen des
Vorgesetzten in nicht {ibersehbarem Mal} in beiden Léindern in den Vordergrund
geriickt wurde.

Im Rahmen der Untersuchung wurde auch die Vorstellung der Mitarbeiter iiber

eine zukiinftig erfolgreiche Fiihrungskraft zwischen Deutschland und der Slowakei
verglichen. Obwohl die Skala der erwiinschten Eigenschaften und Féhigkeiten in
unterschiedlicher Breite den Vorstellungen der befragten Mitarbeiter entspricht,
unterscheiden sie sich im Bezug auf ihren Inhalt kaum:
Wihrend die Mitarbeiter in Deutschland die Orientierung auf Aufgaben vor der auf
Personen aber unter Beriicksichtigung der Unternehmensziele bevorzugen, legen
slowakische Mitarbeiter den hochsten Wert auf die Kommunikation der
Fiihrungskraft.

Vergleich auferund der Zusammenhinge zwischen einzelnen
Merkmalsausprigungen

Die beobachteten Zusammenhinge zwischen den von den Mitarbeitern
gekennzeichneten Merkmalsauspragungen lassen sich ebenfalls wie bei den
Fiihrungskréften beschreiben. Hinsichtlich der starken und schwachen Zusammenhinge
haben die folgenden Merkmalsauspragungen sowohl in Deutschland als auch in der
Slowakei die grofste Hiufigkeit erreicht: Informationen liber Arbeitsverlauf, technische
Verbesserungen, hohes Vertrauen des Vorgesetzten, schlechtes Betriebsklima und
fehlende Zusammenarbeit.
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Ahnlich wie bei Fiihrungskriften sehen die gegenseitigen Abhingigkeiten
zwischen den einzelnen Merkmalsauspragungen beim Vergleich beider Lénder
unterschiedlich aus. Eine sehr kleine Ahnlichkeit zwischen den Lindern gibt es bei den
stdrksten Zusammenhdngen, wo die Merkmalsauspriagung ,,technische Verbesserungen*
den starksten Bezug zu ,,schlechter Arbeitsplatzausstattung® in Deutschland und zu
»keiner Mdglichkeit zu Dienstreisen” in der Slowakei zeigt. Im Fall der schwachen
Zusammenhdnge rickt ,,hohes Vertrauen des Vorgesetzten“ in den Vordergrund. In
Deutschland hat dies eine relativ geringe ziemlich kleine Abhéngigkeit im Bezug auf
»Schlechtes Management* (Koeffizient: 0,322) und in der Slowakei im Bezug auf
»schlechte Arbeitsplatzausstattung®™ (Koeffizient: 0,219). Ebenfalls ldsst sich iiber die
Merkmalsauspridgung ,,schlechtes Betriebsklima und fehlende Zusammenarbeit™
sprechen, die den sehr schwachen Zusammenhang zu ,,Anerkennung durch den
Vorgesetzten in  Deutschland (Koeffizient: 0,272) und zu ,grofleren
Weiterbildungsmoglichkeiten® in der Slowakei (Koeffizient: 0,225) zeigt.

Genauso, wie es schon im vorangehenden Kapitel 6.1 beim Vergleich der
Zusammenhidnge hinsichtlich der Antworten von den Fiihrungskriften erwidhnt wurde,
gilt die gleiche Zusammenfassung auch in diesem Fall. Das heift, dass man die
Kausalbeziehung zwischen den einzelnen Merkmalsausprigungen nur vermuten kann.
Andererseits konnen die abgeleiteten Abhingigkeiten aber die vorherigen Aussagen von
einzelnen Fragen bestdtigen.
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7 ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK

Unter Beriicksichtigung der Fiihrungssituation, die aufgrund des Standes der
Literatur sowie aufgrund der Ergebnisse, die sich aus der durchgefiihrten Untersuchung
ergaben, in dieser Dissertation beschrieben wird, wird auf die Bedeutung des
Managements in der Praxis hingewiesen. Der Bedarf an gutem Management zeigt sich
auch durch die sich stark verdndernden Bedingungen der Wirtschaftsprozesse nicht nur
in Deutschland und der Slowakei, sondern in vielen entwickelten Industrieldndern, in
denen sich diese Bedingungen fiir den Verlauf der Unternehmenstétigkeiten als auch fiir
den Unternehmenserfolg als entscheidend herausstellen. Die Ergebnisse der
wissenschaftlichen Forschung und Entwicklung sind Innovationen, ohne die kein
Unternehmen im heutigen Konkurrenzkampf langfristig bestehen kann. Der
Unternehmenserfolg auf dem Weltmarkt steht und fallt mit innovativen Produkten. Das
ist ein Grund, warum exzellente Wissenschaft iiber professionelles Management den
raschen und erfolgreichen Transfer von neuen Wissen, neuen Technologien und neuen
Verfahren in die wirtschaftliche Nutzung ermdglichen muss. Damit aber auch
Innovationen als Ergebnisse der Wissenschaft ziigig in den Unternehmen umgesetzt
werden, bedarf es der Begleitung durch professionelles Management auch in den
Unternehmen. Damit zeigt sich einerseits die Bedeutung der erforderlichen engen
Zusammenarbeit zwischen der Wissenschaft und der Wirtschaft von Unternehmen und
andererseits die Bedeutung der Unternehmensfiihrung fiir den Unternehmenserfolg
tiberhaupt.

Das ganze spielt sich nicht ohne die Einflussnahme des Staates ab. Die
Staatsverwaltung nimmt Einfluss durch Gesetze, Verordnungen, Erlasse, Verfligungen,
Aufgaben usw. Sie reglementiert damit auch das Verhiltnis des Zusammenwirkens von
Wissenschaft und Wirtschaft. Um zu einem gleichgerichteten, volkswirtschaftlich
sinnvollen Vorgehen zu kommen, miissen alle Beteiligten die gleiche Zielfokussierung
haben und sie auch verfolgen. Dies erscheint als eine grofle gesellschaftliche Aufgabe,
unterstellt man doch schon Wirtschaft und Wissenschaft keine gleiche Sprache. Die
Einbeziehung der unterschiedlichen Kulturen, gerade der der Staatsverwaltung, ldsst
uniiberwindbare Hiirden vermuten. Letztlich sind es aber alles mehr oder minder
hierarchisch gefiihrte Organisationen, die rein theoretisch nach den gleichen Modellen
funktionieren miissten. Die Menschen, insbesondere die, die Verantwortung tragen,
machen wahrscheinlich den groBten Unterschied aus. Deswegen konzentrierte sich
diese Arbeit im Wesentlichen auf die Rolle, die Ausprigung, das Verstindnis und die
Sicht der Fiihrungskréfte in diesen drei Sektoren.

Das Thema der vorgelegten Dissertation vergleicht die Situation zwischen
Deutschland und der Slowakei. Obwohl es sich um zwei unterschiedliche Lander
handelt, beziehen sich die Unterschiedlichkeiten nicht auf deren Management als
Funktion, sondern auf die Art und die Weise, wie das Management in diesen Landern
ausgefiihrt wird. Was man tun sollte, ist iiberall gleich, aber wie man es tun sollte, kann
auch im selben Land unterschiedlich sein. Aus diesem Grund stehen nicht nur die
Manager auf der ersten Filihrungsebene, sondern auch Fiihrungskrifte auf tieferen
Hierarchieebenen im Mittelpunkt der Untersuchung. Durch Kreuzvergleich aus der
Sicht der Mitarbeiter wird das Verhalten und die Einschitzung des Fiihrungspersonals
hinterfragt und bewertet.

In der Literatur gibt es eine dankbare Fiille von Vorschligen, wie eine gute
Fiihrungskraft (der richtige Manager), aussehen sollte und welche unterschiedlichsten
Erwartungen man an den idealen Manager haben kann. In der Praxis findet man diese
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Idealvorstellungen eher weniger. Die Besonderheit des richtigen Managers beruht vor
allem auf seiner Effektivitit und Wirksamkeit. Einerseits fiir ihr Bringen der wirksamen,
zweckmiBigen und wirtschaftlichen Leistungen und fiir die daraus resultierenden
Ergebnisse, die dem Unternehmen und damit auch dem Manager Erfolg bringen.
Andererseits verbinden sie sich mit der personlichen Individualitit des Managers.
Manager werden oft nur in ihrer Funktion und nicht auch als Menschen
wahrgenommen. Alle Menschen aber unterscheiden sich voneinander, so dass auch
jeder Manager fiir sein Unternehmen einzigartig ist. Die an Manager gestellten
Anspriiche und von ihnen geforderten Kompetenzen sind bekannt, es fehlt aber die
Kenntnis, wie alle Anspriiche bewiltigt und wie iiber alle erwiinschten Kompetenzen
verfiigt wird. Aus diesem Grund wird nicht nur die Frage ,,WAS?*, sondern auch und
vor allem die Frage ,,WIE?* in den Vordergrund des richtigen Managens geriickt. Das
,»Wie?*“ soll die Art und Weise und die richtige Richtung auf dem Weg zum effektiven
und wirksamen Management (dem ,,Was?*) zeigen.

Koénnen fir das ,,Wie?* die drei Worter ,,UBERLEGEN - SAGEN -
HANDELN¥, deren Sinn und Bedeutung sowie deren gegenseitigen Zusammenhéinge
zur Diskussion gestellt werden? Jedes dieser Worter versteckt in sich die Fahig- bzw.
Fertigkeit zu managen.

Uberlegen bedeutet, auch wihrend des Alltages anzuhalten, das eigene Verhalten zu
hinterfragen, dessen Richtigkeit sowie Konsequenzen zu beurteilen und letztendlich
{iber mogliche Anderungen, die zur Verbesserung der Qualitit eigenes Verhaltens und
zur eigenen Entwicklung beitragen, nachzudenken. Durch das Uberlegen sollte der
Mensch zu der Uberzeugung und Begeisterung fiir eigene bzw. durch andere vermittelte
Ideen kommen, um sie mit bestimmender Gewissheit weiterzuleiten, durchzusetzen und
zu realisieren.

Sagen betrifft die Auswahl der richtigen Worter und deren Formulierung durch den
richtigen Stil in der geeigneten Form. Bevor Worte ausgesprochen werden, sollte man
zuerst sorgfaltig iiber ihre Anwendung und Wirkung nachdenken. Worte konnen
verletzen wie Waffen, sie konnen aber auch helfen und lindern. Unter jeder duBleren
Hiille eines jeden Menschen verbirgt sich seine Individualitét, die sich in Form eigener
Gedanken, Gefilhle und bestimmter AuBerung darstellt. So individuell wie die
Menschen muss auch deren Ansprache sein.

Handeln ist die Verwirklichung dessen, was man will. Auf dem Handeln beruht der
letzte Schritt der Wirkung von Managern, in dem sich die Effektivitat und Wirksamkeit
ihrer gedachten Ideen und ausgesprochenen Gedanken zeigen. Durch ihr Handeln wird
ithr Wille bestdtigt, der durch die erforderlichen Leistungen zu den beabsichtigten
Ergebnissen flihrt. Thr Handeln trdgt aber auch zur Herstellung und Erhaltung
wechselseitiger Beziehungen bei.

Im Hintergrund dieser drei Schritte, die den Grund fiir die Effektivitit und die
Wirksamkeit der Manager darstellen, ist die Erfiillung ihrer Aufgaben zu sehen, auf
die sie mit einer bestimmten Methodik und unter Beriicksichtigung bestimmter
Regeln eingehen. Mit Blick auf die Aufgaben handelt es sich um jene, die von
Managern getan werden sollen und miissen. Obwohl die Manager sich auch mit sog.
Sachaufgaben beschéftigen miissen, die eher die Korrespondenz, Verhandlungen,
Reprisentationen usw. betreffen, gewinnen gerade die strategischen Aufgaben an
Bedeutung und Wichtigkeit. Dies sind im Wesentlichen die Sorge fiir Ziele,
Organisieren, Entscheiden, Kontrollieren, Fordern und Entwickeln der Mitarbeiter.
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Nach den Umfrageergebnissen muss bezweifelt werden, dass die Manager diesem
hohen Anspruch in der Arbeitspraxis tatsdchlich gerecht werden — und zwar vollig
unabhingig davon, in welcher Branche und in welchem Land sie titig sind. Dass diese
Bewertung zutreffend ist, bezweifeln noch nicht einmal die Manager selber, was an sich
schon iiberraschend ist. Fiir Auswertung der Umfrage hitte man vermuten konnen, dass
die Fihrungskrifte ein deutlich positiveres Bild von sich selber erzeugen als es der
Realitdt entspricht. Und man hitte vielleicht auch erwartet, dass die Mitarbeiter in ihrem
Urteil iiber die Fiihrungskrifte negativ iiberzeichnen und sie dadurch abwerten — aber
auch dies ist nicht geschehen, zumindest nicht durchgéngig. Vielmehr sind Vorgesetzte
und Mitarbeiter eher niichtern als emotional mit der Befragung umgegangen und haben
sich um eine sachliche Antwort bemiiht, auch wenn in einigen Fillen das Verhiltnis in
der Zusammenarbeit nicht spannungsfrei war. Die Untersuchung hat auch gezeigt, dass
die Unterschiede zwischen groen und kleinen Unternehmen eher graduell als
prinzipiell sind und sie somit hinsichtlich der Fragestellung dieser Dissertationsschrift
durchaus vergleichbar behandelt werden konnen. Die Unterschiede wurden grofler im
Vergleich zu den Forschungseinrichtungen und liegen erwartungsgemif im Vergleich
zu den Staatsbetrieben am breitesten auseinander. Dennoch gibt es auch hier viele
Gemeinsamkeiten, die in fiinf Empfehlungen einflieBen konnen:

(1) Die Manager miissen sich stdrker von operativen Aufgaben 16sen und sich den
strategischen Unternehmensfragen widmen; dies ist ihre vorrangige Aufgabe. Die
starke Einbeziehung in das operative Geschift bringt sie in Zeitnot und Stress und
dieser wirkt sich negativ auch auf das Betriebsklima auf. Zugleich bleibt ihnen nicht
geniigend Zeit fiir Kommunikation und die Beschiftigung mit ihren Mitarbeitern, was
auf diese demotivierend und damit leistungssenkend wirkt. Die Chance fiir mehr
Freiraum besteht: Die Mitarbeiter sind aufgrund ihrer {iberwiegend guten Qualifikation
zur Ubernahme héherwertiger Aufgaben prinzipiell geeignet, vor allem sind sie aber
auch dazu bereit. Eine groe Mehrheit wiirde sich durch die Ubertragung héherwertiger
Aufgaben aufgewertet und motiviert fiihlen, so dass der Schliissel fiir die
wiinschenswerten Verdnderungen jetzt auf Seiten des Managements liegt — es muss die
Chance nur nutzen!

(2) Das Betriebsklima scheint in vielen Betrieben stark verbesserungsbediirftig zu sein,
das empfinden sowohl die Mitarbeiter als auch die Fithrungskréfte. Und beide Gruppen
geben als eine ihrer Wunschvorstellungen das gute Betriebsklima mit einer hohen
Wichtigkeit an. Gerade an diesem Punkt zeigt sich das Versagen im Management aber
besonders deutlich: Es gibt keine Vorschrift, die gutes Betriebsklima verhindert, auch
keine Finanznot oder sonstige Beschriankung. Wie wir in der Arbeitswelt miteinander
umgehen, bestimmen wir ausschlieBlich selber. Und die Rahmenbedingungen fiir ein
gutes Betriebsklima muss das Management setzten und von oben her vorleben. Das
kann nur funktionieren, wenn man die Mitarbeiter einbezieht, sie akzeptiert, wertschétzt
und ausreichend mit ihnen kommuniziert.

(3) Die Kommunikation ist damit ein ganz wesentlicher Punkt fiir betriebliche
Verbesserungen. Sie hilft nicht nur bei der Erzeugung eines guten Betriebsklimas, sie ist
auch notwendig, um Mitarbeiter mit auf die Reise zu neuen Unternehmenszielen zu
nehmen. Und sie verhindert Friktionen in Arbeitsalltag, denn die von vielen
Mitarbeitern beklagte unzureichende Aufgabenabgrenzung bzw. —beschreibung ist auch
ein Mangel an Kommunikation. Dies geht bis zur Beeintrachtigung der Produktivitit
von Unternehmen. Kommunikation findet nicht immer von selber statt, sie muss
organisiert werden. Dies ist aber ein erkennbarer Prozess — und er ist notwendig. Dabei
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darf aber nicht iibersehen werden, dass Kommunikation keine Einbahnstrafle ist. Und:
Fiir Informationen gibt es nicht nur ein Recht, sondern auch eine Bringschuld.

(4) Geld ist ein Motivator, nicht nur fiir Mitarbeiter, sondern auch fiir die im Regelfall
besser bezahlten Mitarbeiter mit Fiihrungsverantwortung. Dies darf bei allen
Bemiihungen um eine Verbesserung der Motivation nicht {ibersehen werden. Die gerade
in  Deutschland in der Vergangenheit beobachtete  Nivellierung  der
Einkommensunterschiede zwischen geringer und besser Verdienenden ist
leistungsfeindlich und demotivierend. Jeder sollte entsprechend seinem Beitrag am
Gesamterfolg finanziell belohnt werden; wer mehr leistet, eben entsprechend stirker.
Dabei soll aber nicht libersehen werden, dass eine ganze Reihe anderer Motivatoren zur
Verfligung stehen, die die Unternehmen nicht gleich kostenseitig belastet — dies
erfordert aber Verhaltensdnderungen in der Fiihrung.

(5) Mitarbeiter wollen gefordert, aber auch gefordert werden. Die grofle
Fortbildungsbereitschaft ist ein starker Indikator dafiir. Zugleich zeigt sie ein wichtiges
Problemverstdndnis auf: Die Wettbewerbschancen der Unternehmen im Markt werden
ganz wesentlich von der Qualifikation der Mitarbeiter mitbestimmt. Und den meisten
Mitarbeitern ist klar, dass die einmal erworbenen Fachkenntnisse nicht ausreichend
sind, um in der heutigen Zeit auf Dauer erfolgreich in seinem Beruf zu sein. Zwar
scheint in der Slowakei im Vergleich mit Deutschland aufgrund des besseren
theoretischen Ausbildungsstandes die Ausgangsposition besser zu sein, zugleich wurde
aber auch von den slowakischen Mitarbeitern und Fiihrungskriften ein deutlicher
Fortbildungsbedarf aufgezeigt.

Wenn auf all diesen Handlungsfeldern die Unternehmen ihre ,,Hausaufgaben‘ gut
erfiilllen, dann sollten nicht nur Verbesserungen in der Zusammenarbeit und im
Betriebsklima, sondern letztlich auch in der Produktivitit das Ergebnis sein — zur
Zufriedenheit des Managements wie auch der Mitarbeiter.

Die Universitidten kdnnen sich in diesen Prozess - fiir beide Seiten mit Gewinn —
einbringen. Sie konnen die notwendige Beratung der Unternehmen leisten, Programme
fiir spezielle Kommunikationstrainings entwickeln und sich insbesondere auch in der
berufsbegleitenden Qualifizierung und Fortbildung engagieren. Dies ist nicht nur eine
Chance fiir die Einwerbung von Drittmitteln, sondern fiir die Entwicklung guter,
vertrauensvoller Beziehungen zu Unternehmen, die die Grundlage sind z.B. auch fiir die
Ubertragung von Forschungsergebnissen. Sollte diese Arbeit und die ihr zugrunde
liegenden Umfragergebnisse sowie deren Bewertung hierzu einen kleinen Beitrag
geleistet hitten, wire es schon der Miihe wert gewesen.

Management ist so ungeheuer schwer und doch so einfach: Man muss nur andere
Menschen zur optimalen Wirksamkeit fiir das Unternehmen fiihren.
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SUMMARY

To achieve the target and success in a company it iS necessary to pay great
attention especially to the leadership. The integration of the company aims and the
individual aims as well as the optimal relationship between the leading persons and the
team members are being upright achieved by the leadership. The social perception of
human and his treatment as well they should not stay in the background.

Within this doctorate thesis there have been investigated regarding the leadership
not only the small and the medium-size companies, but also the big companies, centers
of science and the public organizations of state administration. At the same time there
have been compared the derived results between these organizations.

The presented dissertation makes by the investigation results from the mentioned
organizations which have been asked in Germany and in the Slovak Republic, the
contribution to the theory and the praxis as well.

The point of the theory view is about:

e The meaning and importance of the small and medium-size companies and of their
position on the competitive market,

e The description of the topic of the leadership, the overview of the leading manner,
the demands for the leading persons and their competences.

For the praxis the dissertation represents the overview in the following points:

e The view on the company leadership in European countries,

e The leadership of the companies based on the investigation within others
dissertations and literature,

e The representation of the investigation results of this presented dissertation which
have been established in those inquired companies as deficit and satisfaction as
well,

e The comparison of the leading situation between Germany and Slovakia based on
the inquiry of the leading persons and team members,

e The outlook onto the emphasis on:

— The professional management,
— The question “How?” as defined by the words: ,,Thinking — Speaking —
Acting®,
— The central recommendations on:
— Importance of the strategic company questions,
— Creation a good working atmosphere,
— Improvement communication,
— Stimulation by money,
— Possibilities for further education and qualification.

Summarizing: The satisfaction of the management and the team members is only
possible by responsible and correct fulfillment of the company duties.
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