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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Mittelstandsunternehmen haben bereits in der Vergangenheit und werden auch in
der Zukunft eine wichtige Funktion fir die wirtschaftlichen Innovationen und die
Entwicklung der Wirtschaftsstrukturen einnehmen.” Auch &ffentliche Verwaltungen
setzen inzwischen die Akzente auf Innovationen, der Stellenwert der kleinen und
mittleren Unternehmen beziglich der Schaffung von Arbeitsplatzen, hohe erforderli-
che Flexibilitdt oder das Innovationspotenzial gerat jedoch mittelfristig in Gefahr, weil
die erforderlichen Voraussetzungen und Rahmenbedingungen zu spéat erkannt
werden und entsprechende MaRnahmen in den Organisationen nicht rechtzeitig

ergriffen werden.?

Unumstritten gilt, dass eine Organisation ohne Menschen nicht mdglich ist. Selbst in
der Zeit der Technik, in der viele Aufgaben bereits von Maschinen und Computern
Ubernommen werden, kann die Arbeit eines Menschen nicht ersetzt werden. Gerade
im Dienstleistungsbereich, beispielsweise bei beratenden, organisatorischen Funkiti-
onen oder Fihrungsaufgaben nimmt der Mensch eine wesentliche Rolle ein. Die
Technik wirkt hier nur unterstitzend. Ein enormer Wissenszuwachs der von einer
Person schwer erfasst werden kann kommt hinzu und macht somit die Zusammen-

arbeit vieler vielfaltig spezialisierter Menschen notwendig.3

Viele Organisationen unterziehen Anlagen und Maschinen regemalligen Wartungs-
arbeiten. Das Personal wird oft nur als Kostenfaktor gesehen und findet wenig
Beachtung.* Menschen sollen mdglichst unkompliziert handzuhaben sein, keine
Anspriche stellen und immer funktionieren. Dabei wird oft vergessen, dass Men-
schen unterschiedlich sind und im Gegensatz zu Maschinen einander nicht gleichen.
Menschen brauchen genauso wie Maschinen Energie. So kénnen beispielsweise die
Ziele nur erreicht werden, wenn der Organisation leistungsfahige Mitarbeiter zur

Verfigung stehen. Nun stellt sich die Frage wie Motivation kurz- und langfristig

! Vgl. Maal3, F., Fihrmann, B., Institut fir Mittelstandsforschung (Innovationstétigkeit 2012).
2 Vgl. Liepmann, D. (Motivation 2000), S.9.

®Vgl. Sobe, N. (Wege 2012), S.8 f.

4 Vgl. Sobe, N. (Wege 2012), S.7.
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erzeugt werden kann. Geld ist oft eine Motivationsgrundlage — doch oft existieren
darUber hinaus noch weitere MalRnahmen, die fir engagierte Mitarbeiter sorgen.
Mitarbeitermotivation ist trotzdem ein komplexes Thema, weil auch aktuell zufriedene

Mitarbeiter nachhaltig motiviert werden mussen.

Das Handelsblatt vom Juli 2014 schrieb in einem Artikel zum Thema Fuhrung: ,Laut
einer aktuellen Untersuchung des US-Beratungsunternehmens Gallup entsteht
deutschen Unternehmen jahrlich ein Schaden von 124 Mrd. Euro durch demotivierte

“5 Es ist deshalb bereits

Mitarbeiter. Und das ist vor allem ein Problem der Fihrung.
bewiesen, dass Unternehmens-, Organisationserfolg wesentlich davon abhéngt, wie
gut es den Fuhrungskraften gelingt Ziele und Anspriche des Unternehmens einer-
seits und der Mitarbeiter andererseits auf die gemeinsame Vision abzustimmen. Hier
gehdrt gegenseitiger Austausch von Ansichten und Vorstellungen, Meinungsver-
schiedenheiten und auch Konflikte dazu. Aullergewéhnliche Leistungen werden
durch motivierende Bedingungen und gegenseitigem Ansporn erreicht. Fihrungskraft
mit dem ausgelbten Fuhrungsstil Gbernimmt eine Schllsselverantwortung bei der
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung von Arbeitsbeziehungen. Sie prégt auch das
Personalmanagement in ihrem zu verantwortenden Bereich. Die Ausarbeitung soll
ein Grundverstandnis fir das Thema Fuhrungsstile vermitteln. Dabei werden die
Auswirkungen auf die Mitarbeitermotivation kritisch betrachtet und ausgewéhlte

Motivationsinstrumente der Praxis dargestellt.®

1.2 Aufbau der Arbeit

Im Anschluss an die Anleitung wird zunachst die Theorie zum Thema Mitarbeitermo-
tivation erklart, danach die kritische Bewertung klassischer und traditioneller Fih-
rungsstile im Hinblick auf die Mitarbeitermotivation vorgenommen, mit ausgewahlten
Fahrungstechniken als Umsetzung zu Fuhrungsstilen ergdnzt und mdégliche Fuh-
rungsmodelle und ausgewahlte Motivationsinstrumente der Praxis zur Umsetzung
der Fihrungsstile vorgestellt. Im Anhang befindet sich eine Auswertung zur Umfrage,
die den praktischen Anteil an dieser Arbeit darstellt und erganzend in der Arbeit

zitiert wird.

® Handelsblatt, Wochenendausgabe vom 11./12./13.7.2014, S.54.
6 Vql. Pifko, C., Zuger, R.M. (Personalmanagement 2007), S.12.
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Kapitel 2 beinhaltet den theoretischen Hintergrund zur Mitarbeitermotivation. Zu-
nachst wird der Begriff Motivation, auch die Abgrenzung extrinsischen zur intrinsi-
schen Motivation erldutert. Dazu wird der Begriff Motivation und seine Definition von
unterschiedlichen Seiten betrachtet und danach werden verschiedene Ziele nach
einem mdglichen Zweck strukturiert. In diesem Zusammenhang werden auch die
Begriffe Motiv und Motivieren erldutert und Motivation als Synonym fir Fihrung
dargestellt. Viele Motive sind uns bereits in die Wiege gelegt. Von einer grof3en
Bedeutung ist hier aber auch eine positive Erwartung, dass bestimmte Handlungen

zu einem Ziel fiihren.’

Fuhrung ist oft dort erforderlich, wo Menschen zusammenarbeiten und etwas errei-
chen wollen. Bei allen Uberlegungen und erworbenen Erkenntnissen Uber einen
richtigen und erfolgreichen Fuhrungsstil darf der Mitarbeiter als einer der wesentli-
chen Komponente nicht vergessen werden.® Im Kapitel 3 werden verschiedene
FUhrungsstile im Hinblick auf die Mitarbeitermotivation diskutiert und Vor- und

Nachteile der traditionellen und klassischen FUhrungsstile dargestellt.

Kapitel 4 weist die ausgewahlten Fuhrungstechniken wie Management by Exception,
Delegation, Objectives, Results und Systems zu Fihrungsstilen aus. Die Manage-
ments by Methoden wurden in den letzten Jahren sehr bekannt. Oft wurden Einzel-
techniken als beste prasentiert und verkauft. Am besten hat sich die Methode Ma-
nagement by Objectives bewéhrt. Die Arbeit zeigt, dass keine der Techniken flr sich
alleine angewendet werden kann, weil sie sich unter anderem gegenseitig erganzen.
Die vier Techniken zeigen eine groRe Geschlossenheit und gelten als am besten
bewzhrte Methode.®

Mdogliche Fihrungsmodelle und ausgewahite Motivationsinstrumente der Praxis zur
Umsetzung der FlUhrungsstile werden im Kapitel 5 abgewogen und diskutiert. Das
Kapitel verweist auch auf die méglichen materiellen und immateriellen Anreize. Trotz
vieler Kritik hat sich das Harzburger Modell durch Verstandnis und eine gewisse

Praxisnahe durchgesetzt und dient in der Praxis als Hilfestellung fur FUhrungskraf-

" Vgl. Sprenger R.K. (Mythos Motivation), S.22.
® Vgl. Seliger, R. (Dschungelbuch 2012), S.33.
o Vgl. Stroebe R., Stroebe G. (Fuhrungsstile 1979), S.10.
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te."” Die Motivationsinstrumente befassen sich mit einer méglichen Steigerung der
Arbeitszufriedenheit und unterstitzen die Fuhrungskrafte bei der Befriedigung
menschlicher Bedirfnisse. Durch héhere Arbeitszufriedenheit kann die Leistungsbe-
reitschaft der Mitarbeiter gesteigert werden, damit die Organisation sich weiterentwi-
ckeln kann. Die Prioritét dieser MalRnahmen und mdéglichen Auswahl der Instrumente
hangt von der jeweiligen Situation sowie einzelnen Mitarbeitern, auf die jeweilige

Situation meist zugeschnitten ist, ab.

Kapitel 6, welches im Rahmen eines Fazits die Bedeutung von Mitarbeitermotivation
dokumentiert und Uber Umfrageergebnisse final einen Ausblick gibt, schlielt die

vorliegende Arbeit ab.

10 Vgl. Kieser A., Ebers, M. (Hrsg.) (Organisationstheorien 2006), S.130ff.
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