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Zeitschrift fur Fihrung und Personalmanagement
in der Gesundheitswirtschaft

EDITORIAL

Prof. Dr. Mario A. Prof. Dr. Patrick
Pfannstiel Da-Cruz

Sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns, Ihnen die zwdlfte Ausgabe der Zeitschrift fur Fihrung und Personalmanage-
ment in der Gesundheitswirtschaft vorlegen zu kénnen. Mit der Zeitschrift wollen wir eine
Briicke zwischen fundierter Theoriebildung und profunder Anwendungsorientierung in der
Gesundheitswirtschaft bauen. Die Zeitschrift ist ganzheitlich ausgerichtet und bezieht sich
auf Themenfelder aus Praxis und Wissenschaft. Unser Anliegen ist es, aktuelle Informatio-
nen und Entwicklungen im Bereich ,Fuhrung und Personalmanagement in der Gesundheits-
wirtschaft zu vermitteln.

In der zwdlften Ausgabe wurde der Schwerpunkt auf das Thema ,Mitarbeitermotivation“ ge-
legt. Unternehmen haben das Ziel Gewinne zu erwirtschaften. Damit das Ziel erreicht wird,
ist es erforderlich die Motivation der Mitarbeiter zu heben. Materielle und immaterielle Anrei-
ze konnen dazu beitragen, dass Mitarbeiter an ein Unternehmen gebunden werden, sich in
einem Unternehmen hervorragend entwickeln kdnnen, ihnen Wertschatzung fir geleistete
Arbeit entgegengebracht und gegenseitiges Vertrauen geférdert wird. Respekt und Anerken-
nung gegenulber Mitarbeitern sind weitere Faktoren die die Leistungsbereitschaft und Motiva-
tion erhéhen und zu weniger Fehlzeiten und Fluktuationsraten flhren.

Mit der Zeitschrift versuchen wir, der steigenden Bedeutung von Fihrung und Personalma-
nagement in der Gesundheitswirtschaft durch fachlich fundierte Beitrage zu aktuellen und
grundlegenden Fragen gerecht zu werden. Gerne bieten wir lhnen an, mit uns gemeinsam
an der Zeitschrift zu arbeiten. lhre Anregungen, Kritiken und Verbesserungsvorschléage sind
uns wichtig, um zum Gelingen der gesetzten Zielstellung beizutragen.

Mit freundlichen GrifRen

Prof. Dr. Mario A. Pfannstiel
Prof. Dr. Patrick Da-Cruz

Die Redaktion
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Fachinterview
Titel

Mitarbeitermotivation und Fihrung in Zeiten
des Wandels und der Digitalisierung

Interview

Die Gesprachspartner Prof. Dr. Mario
Pfannstiel und Marion Firbeth (Kalaidos
Fachhochschule Wirtschaft AG, Institut fir
Leadership und UR (ILH), Studiengangslei-
terin und Consultant, Leiterin Institut ftr
Leadership und HR) werden im Folgenden
mit MP und MF abgekirzt.

MP: Wie kbnnen Mitarbeiter in einem Un-
ternehmen gefihrt und motiviert werden?

MF: Fuhrung und Motivation h&ngen stark
vom unternehmerischen Kontext ab. Nicht
jeder FUhrungsstil oder Motivationsansatz ist
in jedem Umfeld gleich wirksam. Wirkt die
Fuhrung echt und greifbar, ist schon vieles
erreicht. Grundsatzlich sollte der Fuhrungs-
stil zur Unternehmenskultur passen und die
Personlichkeit der Fihrungsperson als inte-
ger erlebt werden. Damit ist schon mal eine
gute Basis gelegt. Dabei ist zudem ent-
scheidend, wie die Beziehung zwischen
Fuhrung und Mitarbeiter gestaltet wird. Kann
durch die Fiihrung Sicherheit vermittelt wer-
den? Wird die Fuhrung vom Kollektiv gleich
erlebt oder individuell sehr unterschiedlich?
Fuhlt sich der Mitarbeiter eingebunden — als
Teil des groRen Ganzen? Fuhlt er sich res-
pektiert und wahrgenommen? Gelingt es,
Vertrauen in die gegenseitige Beziehung
aufzubauen, fuhrt dies zu einem positiven
Klima. Dabei kann ein Spirit entstehen, wel-
cher Energien freisetzt und motiviert. Gerade
in Zeiten des stetigen Wandels sind stabili-

Firbeth: ,Mitarbeitermotivation ist ein wichtiges
Instrument der Mitarbeiterflihrung und Mitarbei-
terentwicklung. “

sierende Faktoren gefragt. Naturgegeben
verlaufen Beziehungen nicht linear bzw.
durchlaufen verschiedene Phasen. Jede
Fuhrungskraft ist daher gefordert, laufend
die eigene Wirksamkeit zu prifen und den
Draht zum Mitarbeiter aufrecht zu erhalten.
Nur so kann er ein Gefihl bekommen, wo
der einzelne Mitarbeiter steht und was er
braucht, um motiviert bei der Arbeit zu sein.
Wobei ich hier aber auch den Mitarbeiter in
der Verantwortung sehe. Im Grundsatz geht
es aber darum, die Bedirfnisse und Motive
der Mitarbeiter zu kennen, um darauf dyna-
misch reagieren zu konnen. Achtsamkeit
und Empathie sind dabei immer gute Beglei-
ter.

MP: Was bedeutet fur einen Mitarbeiter
gute Arbeit und Anerkennung oder Lob?

MF: Gute Arbeit zu verrichten und dafir
auch Anerkennung sowie Lob zu erhalten,
sind unbestritten wichtige Grundpfeiler fur
die psychische Gesundheit von Mitarbeitern.
Welche Bedeutung die Mitarbeiter letztend-
lich einer Anerkennung oder einem Lob bei-
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messen, ist jedoch individuell sehr verschie-
den. Dabei spielt es eine Rolle, wer die An-
erkennung oder das Lob ausspricht. Das
Lob von einem Kollegen oder einer Kollegin
hat eine andere Bedeutung, als wenn es von
der Fuhrung kommt. Auch ist die Haufigkeit
entscheidend. Erfolgen Anerkennung und
Lob inflationar, fast beliebig? Dann wird der
Mitarbeiter die Wertigkeit davon ableiten.
Auch hat ein Mitarbeiter in der Regel ein
feines Gesplr, ob eine Anerkennung au-
thentisch riberkommt. Lobt ein Vorgesetz-
ter, weil er in einem FUhrungsseminar wie-
der mal erinnert wurde, mehr Anerkennung
fur eine héhere Mitarbeitermotivation auszu-
sprechen — dann kann dies als Floskel
riberkommen und beim Mitarbeiter eher das
Gegenteil bewirken. Echtes Lob ausspre-
chen kann eine Fuhrungskraft Gben, indem
sie bewusst Verhaltensweisen oder Leistun-
gen hervorhebt, fur welche sich der Mitarbei-
ter auszeichnet. Das muss nichts Spektaku-
lares sein. Oft ist die Wirkung schon grof3,
wenn sich der Mitarbeiter dadurch wahrge-
nommen fihlt und sein Beitrag nicht als
selbstverstandlich erachtet wird.

Nicht jeder Mitarbeiter braucht also gleich
viel Anerkennung oder Lob, um sich und
seine Arbeit wertgeschatzt zu fuhlen. Lob
und Anerkennung wirksam ausgesprochen
vermitteln Sicherheit und tragen entschei-
dend zur Motivation sowie Gesundheit bei.
Jedoch braucht es einen bedachten Um-
gang, wenn es um Zeitpunkt und Haufigkeit
geht. Ein gutes Lob wird auch differenziert
ausgesprochen. Nicht einfach nur Daumen
hoch — sondern erlautern, was der Mitarbei-
ter nun besonders |6blich gemacht hat. Ent-
wicklungen aufzeigen oder anerkennen,
welcher Beitrag geleistet wurde.

MP: Welche intrinsischen und extrinsi-
schen Motivationsfaktoren gibt es?

MF: Wer intrinsisch motiviert ist, braucht in
der Regel keine zusatzlichen Anreize von
aulBen. Die Arbeit macht Spal3 oder bietet
Sinn. Dabei braucht es weder sonderlich viel

Energieaufwand noch Uberwindung, um
eine Tatigkeit zu verrichten. Man verspuUrt
einen sogenannten ,Flow* — die Zeit vergeht
wie im Fluge. Da diese Ur-Motivation von
innen kommt und individuell angelegt ist,
kann sie im Grundmuster wenig beeinflusst
werden. Mit extrinsischen Faktoren wie Be-
lohnung oder Bestrafung kann die intrinsi-
sche Motivation verstarkt oder abge-
schwacht werden. Ist die intrinsische Motiva-
tion fur einen Job niedrig, dann braucht es
mehr monetare oder statusorientierte Anrei-
ze — also extrinsische Motivationsfaktoren.
Im Gegensatz zur intrinsischen Motivation,
welche wie eine standige Flamme lodert —
sind extrinsische Faktoren in der Regel be-
dingt nachhaltig und nutzen sich ab. Verrich-
tet jemand eine Arbeit, fir welche er kaum
eine intrinsische Motivation verspirt, dann
muss die Motivation immer wieder durch
extrinsische Faktoren neu angefeuert wer-
den. Dies kann auf lange Sicht problema-
tisch werden bzw. sich auch negativ auf den
Energiehaushalt auswirken. Idealerweise
ergénzen sich intrinsische und extrinsische
Faktoren ausgewogen.

MP: Welche Vorbildfunktion hat der Chef,
wenn es um Vertrauen und eine Fehler-
kultur geht?

MF: Wenn es um Vertrauen geht, ist die
Vorbildfunktion essentiell. Mit Vorbild ist je-
doch nicht die perfekte FUhrungsperson ge-
meint. Baut sich eine FUhrungsperson den
Druck auf, dass sie jederzeit vorbildlich
kommuniziert und handelt — dann kann dies
zur Uberforderung flhren. Wichtig ist, dass
eine Fuhrungskraft kongruent und transpa-
rent ist. Wirkt eine Flhrungsperson gekiins-
telt oder unecht, dann wird es ihr schwer
fallen, Vertrauen aufzubauen. Auch darf sie
sich keine Dinge erlauben, welche als mora-
lisch verwerflich oder narzisstisch wahrge-
nommen werden. In der heutigen Zeit wird —
gerade von der jungeren Generation — ein
gesundes Mal3 an Bescheidenheit gefordert.
Auch gehort heute nachhaltiges Denken und
Handeln sowie das Férdern von Diversity zu
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einer modernen Vorbildfunktion. Vertrauen
ist das Fundament fir eine Fehlerkultur.
Wobei es wichtig ist, zu definieren, was da-
runter zu verstehen ist. Welche Fehler wer-
den unter welchen Umstanden toleriert? Wo
darf experimentiert werden? Welche Risiken
durfen eingegangen werden? Die Fihrungs-
kraft muss die Erwartungen explizit machen
und dann konsequent bleiben. Gibt sich die
Fuhrung beispielsweise tolerant gegentliber
einem potentiellen Scheitern eines Projektes
und kommt es dann bei einer negativen
Entwicklung zu Sanktionen, ist das Vertrau-
en im Nu verspielt. Hier braucht es unbe-
dingt Ehrlichkeit und Reflexion von Seiten
der Fihrung. Sie soll klar kommunizieren,
wenn Erfolg oder eine Nullfehlertoleranz
erwartet wird und dies begrinden. Der
Schlissel liegt in der bewussten Kommuni-
kation.

MP: Warum sollte der Chef die individuel-
len Arbeitspraferenzen seiner Mitarbeiter
kennen?

MF: Ziele konnen auf unterschiedlichen We-
gen erreicht werden. Viele Mitarbeiter schat-
zen in der Umsetzung eine gewisse Freiheit,
wahrend vielleicht andere genaue Vorgaben
brauchen. Auch unterscheiden sich die Pra-
ferenzen bezuglich Arbeitsrhythmus oder
-ort. Hier lohnt es sich fur die Fuhrungskraft,
auf individuelle Bedurfnisse einzugehen, um
die Motivation der Mitarbeiter zu erhdhen.
Wer also die Praferenzen kennt, kann ent-
scheiden, inwiefern darauf eingegangen
werden kann. Wenn dem Mitarbeiter mehr
Freiraum gewahrt wird, dann geht dies meis-
tens auch mit mehr Verantwortung einher.
Ubernahme von Verantwortung wirkt wiede-
rum motivierend und erhdht somit in Folge
die Produktivitdt. Wichtig ist, dass Unter-
schiede transparent gemacht und mit dem
Team thematisiert werden. Es muss ein
Konsens bestehen, dass es beispielsweise
in Ordnung ist, im Home Office zu arbeiten
oder erst gegen 9h ins BlUro zu kommen.
Wenn sich Mitarbeiter unterschiedlich orga-
nisieren, sollte keine Arbeit auf die Anderen

verlagert und auch Vertretungen gut geregelt
werden. Auch darf das Gewéahren von indivi-
duellen Freirdumen nicht privilegiert erfolgen
— sondern sollte immer fur alle eine Option
sein. Ansonsten kann es dann rasch zu un-
erwinschten Vergleichen und Spannungen
kommen.

MP: Was kénnen Fuhrungskrafte tber die
Motivation bei Sportlern lernen?

MF: In Fdhrungsseminaren werden gerne
Vergleiche mit Spitzen- oder Mannschafts-
sport herangezogen. Ich bin da etwas vor-
sichtig, weil haufig der Kontext ein ganz an-
derer ist. Beispielsweise im Fuf3ball hat das
Team ein klares, gemeinsames und mess-
bares Ziel. Der Trainer hat jeden Spieler
standig im Blick und kann zeitnahe interve-
nieren. Ein Spitzensportler ist fokussiert auf
den nachsten Wettkampf und trainiert nach
strukturiertem Plan. In einem geschéftlichen
Umfeld fehlen in der Regel diese scharfen
Komponenten. Das gemeinsame Ziel ist
haufig abstrakter und individuelle Agenden
herrschen vor. In den wenigsten Fallen kann
das Kdnnen unter Befeuerung vor einem
groReren Publikum gezeigt werden, sondern
findet tagtaglich statt. Auch ist die Komplexi-
tat der Aufgaben und der Zusammenarbeit
eine andere. Insofern kann weniger von der
Motivation im Sport transferiert werden, als
teilweise suggeriert wird. Schlie3lich werden
im Sport ganz andere Anreize gesetzt und
die Motivation tber das korperliche Erleben
getriggert. Wer sich jedoch fiir regelmafigen
Sport motivieren kann, bringt sicherlich eine
gesunde Portion Disziplin und Durchhalte-
vermégen mit — Eigenschaften, welche in
jedem Job gefragt sind.

MP: Warum ist Mitarbeitermotivation
auch eine Generationenfrage im Unter-
nehmen?

MF: Generationen unterscheiden sich in
ihren kollektiven Pragungen, was die Ar-
beitswelt anbelangt. Dass Mitarbeiter zusatz-
lich zur Entlohnung noch speziell motiviert

ZFPG = 2020+ 8



werden miussen, ist eher ein jingeres Pha-
nomen. Altere Generationen erheben diesen
Anspruch weniger oder bringen eine andere
Einstellung zur Arbeit mit. Wenn eine Fuh-
rungskraft ein anderes Arbeitsverstandnis
vorweist als der Mitarbeiter einer jlingeren
Generation, ist der Konflikt vorprogrammiert.
Hier ist es wichtig, dass Briicken gebaut
werden bzw. die Fuhrungskraft versteht,
welcher Zeitgeist seine Mitarbeiter gepragt
hat — und darauf zu reagieren weil3. Dazu
braucht es eine gewisse innere Distanz, Of-
fenheit und Neugier. Arbeiten ahnliche Ge-
nerationen zusammen, sind die Bedirfnisse
oder Erwartungen nach Fremdmotivation
sicherlich homogener. Nichtsdestotrotz las-
sen sich nie alle Mitarbeiter Gber den glei-
chen Kamm scheren. Neben einer kulturel-
len und generationsbedingten Pragung gibt
es individuelle Motivationsfaktoren, welche
es zu bericksichtigen gilt. Zudem wirkt sich
die durch die Digitalisierung rasch verén-
dernde Arbeitswelt auf die Motivation aus,
sich immer wieder auf Neues einzulassen.

MP: Wie wichtig ist es, unangenehme
Dinge im Unternehmen anzusprechen
und nach einer Losung fur Probleme zu
suchen?

MF: Gerade wenn eine Fuhrungskraft stark
bestrebt ist, die Mitarbeiter zu motivieren,
kann sie vielleicht zdgerlich im Ansprechen
von gewissen Themen sein. SchliefZlich will
man nicht demotivieren. Dieser Anspruch
kann zur Stolperfalle werden, indem sich die
Fuhrungskraft in der einseitigen Verantwor-
tung fir die Motivation der Mitarbeiter sieht.
Es ist deshalb wichtig, die eigene Haltung zu
Uberprufen, damit keine kontraproduktive
Hemmung entsteht, unangenehme Dinge
anzusprechen. Denn es ist gerade auch fur
den Vertrauensaufbau wichtig, offen und
ehrlich zu kommunizieren. Eine Fuhrungs-
person, die es schafft, heikle Punkte wohl-
wollend aufzugreifen, so dass es der Mitar-
beiter akzeptieren kann oder sogar dankbar
dafur ist — hat viel gewonnen. Die Dinge 16-
sen sich ja nicht, indem man sie unter den

Teppich kehrt. Im Gegenteil, sie schwellen
weiter an. Wichtig ist es fur die Fuhrungs-
kraft, nur Problematiken zu thematisieren,
fur welche der Mitarbeiter Teil der Ldsung
sein kann. Es gilt, gemeinsam zu definieren,
wer welche Verantwortung trégt und eine
Verbindlichkeit herzustellen.

MP: Inwieweit konnen eine offene Kom-
munikation und transparente Entschei-
dungen zur Mitarbeitermotivation beitra-
gen?

MF: Wenn eine Fuhrungskraft offen kommu-
niziert und ihre Entscheidungen transparent
macht, schenkt sie den Mitarbeitern in erster
Linie Vertrauen. Vertrauen, dass die Mitar-
beiter mit Offenheit und Transparenz umge-
hen kdnnen. Zudem zeigt es Wertschatzung,
die Mitarbeiter in Entscheidungsfindungen
einzubinden bzw. ihnen die Hintergrinde
aufzuzeigen. Dies hilft, Entscheidungen
nachzuvollziehen und schafft Verstandnis.
Wenn sich Mitarbeiter ernst genommen fiih-
len und sie Handlungsweisen verstehen,
wirkt sich dies positiv auf die Motivation aus.
Auch wird dadurch die Beziehung zwischen
Fuhrung und Belegschaft verstarkt. Die Mit-
arbeiter sind eher bereit, Uberdurchschnittli-
che Leistungen zu erbringen und versplren
eine hohere Loyalitat. Je starker die Ver-
trauensbasis, desto gesiinder die Unter-
nehmenskultur. Ist ein gegenseitiges Ver-
trauen gegeben, sind Mitarbeiter auch eher
bereit, negative Entscheidungen zu akzep-
tieren oder verzeihen auch Fehlentschei-
dungen. Gerade von den jingeren Generati-
onen wird Transparenz vorausgesetzt. Wenn
sich herausstellt, dass Dinge vertuscht oder
beschonigt wurden, dann kann sich das
rasch rachen — insbesondere mit den heuti-
gen Moglichkeiten von Social Media. Ist die
Glaubwirdigkeit einmal verspielt, lasst sich
diese nur schwer wiederherstellen (das Netz
vergisst nicht!) — das mussten einige Unter-
nehmen oder Fuhrungskrafte schmerzlich
spuren.

ZFPG = 20209



MP: Welche Instrumente zur Messung der
Mitarbeitermotivation gibt es?

MF: Beliebt sind Mitarbeiterumfragen, wel-
che unter anderem die Motivation messen.
Diese basieren auf der Selbsteinschatzung
der Mitarbeiter und sind etwas mit Vorsicht
zu genielRen. Die Resultate sind nicht immer
einfach zu interpretieren. Je nach Fragestel-
lung werden die Ergebnisse in eine be-
stimmte Richtung gelenkt. Auch ist der Zeit-
punkt der Befragung entscheidend. Hat sich
gerade etwas Negatives im Unternehmen
ereignet, wird sich dies auf die Befragung
auswirken. Dieselben Fragen wirden ein
paar Wochen spéater ganz anders beantwor-
tet werden. Entsprechend verschieben Un-
ternehmen die Umfragen und lancieren sie
Zu einem gunstigen Moment. Dies hat Vor-
und Nachteile. Realisieren die Mitarbeiter,
dass die Befragung wegen eines bestehen-
den Unmutes verschoben wurde, kommt
dies dann nicht unbedingt gut an. Letztend-
lich sollte es fur die Fuhrungskraft nicht das
Ziel sein, mdglichst positive Resultate zu
erzielen, sondern herauszulesen wo der
Schuh drickt. Nur wenn die Fihrung weif3,
wo sie ansetzen kann, soll oder muss, wird
sie handlungsfahig. Werden Mitarbeiter be-
fragt, dann entsteht automatisch eine Erwar-
tungshaltung, dass adressierte Problemati-
ken aufgegriffen werden. Passiert dann
nichts, kann die Stimmung kippen. Hier soll-
te die Flhrung wachsam sein und transpa-
rent kommunizieren, was sie nun mit den
Informationen anfangt. Neben den klassi-
schen Mitarbeiterumfragen gibt es auch die
Maglichkeit, verschiedene KPI's (Absenzen,
Attrition, Anzahl Dienstjahre, Produktivitat
etc.) auszuwerten und daraus Schllisse be-
zuglich Motivation abzuleiten. Der Konigs-
weg ist jedoch immer noch der direkte Draht
zu den Mitarbeitern. Auch helfen gute An-
tennen. Damit die Mitarbeiter ehrlich kom-
munizieren, was sie motiviert oder demoti-
viert, braucht es eine erarbeitete Vertrau-
ensbasis. Zeit und Aufmerksamkeit fir fun-
dierte Gesprache (bei denen Nachfragen
maoglich ist) einzeln oder im Team und ein

nachhaltiger Beziehungsaufbau sind nach
wie vor die wirksamsten Instrumente.

Autorenanschriften

Marion Flrbeth

Kalaidos Fachhochschule Wirtschaft AG
Institut fiir Leadership und HR (ILH)
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Prof. Dr. Mario Pfannstiel

Hochschule Neu-Ulm
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Beitrag aus der Praxis |

Titel

Autor

Zusammenfassung

Mitarbeiter zu motivieren, wird immer
schwieriger. Fachkraftemangel, knappe fi-
nanzielle Ressourcen und hohe Arbeitsdich-
te sind die Ursachen. Resultat sind haufig
unzufriedene und demotivierte Mitarbeiter.
Leidtragende sind aber vor allem auch
Patienten. Die Geschéaftsfihrungen sind ge-
fordert, die grundlegenden Rahmenbedin-
gungen fur Arbeitszufriedenheit der Mitarbei-
ter zu schaffen. Aufgabe der Fachabteilun-
gen ist es, innovative Strategien zur Mitar-
beitermotivation zu entwickeln und umzuset-
zen. Der Beitrag stellt Motivationsstrategien
vor, definiert Mitarbeiter als anspruchsvolle
Kunden und fordert eine differenzierte Auf-
gabenverteilung fir die Mitarbeitermotivation
zwischen Geschéftsfiihrung und Fachabtei-
lungen. Praktische Tipps fiir die Umsetzung
von Mitarbeitermotivation auf Abteilungs-
ebene runden den Beitrag ab.

Mitarbeitermotivation muss tatige und
zukunftige Mitarbeiter einschliel3en

Die Ausschopfung aller Mdglichkeiten zu
einer nachhaltigen Motivation von Mitarbei-
tern, vor allem auch von Fachéarzten, wird

Mitarbeitermotivation ist Kundenorientierung

Prof. Dr. Wolfgang Hellmann

eine zunehmend wichtigere Aufgabe fir das
Krankenhaus (Hahnenkamp et al. 2015, Ha-
sebrook und Benning-Rohnke 2016, Hecke
et al. 2016). Besondere Bedeutung hat die
Rekrutierung von jungen Arztinnen und Arz-
ten der Generation Y zur Sicherung einer
ausreichenden Zahl von Fachérzten durch
attraktive Angebote zur Arztlichen Weiterbil-
dung.

Die Kombination von intrinsischer und
extrinsischer Motivation ist eine gute Ba-
sis zur Mitarbeiterbindung

Die Definition von Motivation ist vielfaltig und
komplex. Motivation sei hier definiert als die
.,Gesamtheit von Beweggrinden (Motiven)
fur die Bereitschaft zu konkretem Institutio-
nen (Krankenhaus) bezogenem Handeln®.
Fur eine Pflegekraft wiirde dies bedeuten,
Patienten gut zu versorgen, fiir einen Con-
troller notwendige Kennzahlen kontinuierlich
zuverlassig zu liefern.

Intrinsische Motivation bezieht sich auf eine
personenbezogene Eigenschaft, né&mlich
den ,Wunsch und die Fahigkeit eine Aufga-
be um ihrer selbst willen zu bewaltigen®. Sie
ist hochgradig sachbezogen und fokussiert
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nicht primér auf exogene Anreize wie z. B.
Belohnung oder Honorar.

Beispiel:

Eine Person, die bereits frih (als Kind) durch
den Grof3vater mit der Anwendung landwirt-
schaftlicher Gerate vertraut gemacht wurde
und Freude mit deren Umgang kontinuierlich
erfahren hat, entwickelt eine Affinitat zu ent-
sprechenden Produkten. Dies kann sich in
dem Wunsch niederschlagen, im spateren
Beruf als Berater beim Vertrieb landwirt-
schaftlicher Maschinen mitzuwirken.

Beispiel:

Intrinsische Motivation eines Herausgebers
von Biichern ist anzunehmen, wenn Freude
an der Umsetzung und der Wunsch, fachlich
gute Blcher zu machen der Motor des En-
gagements ist und die Frage nach Profit im
Hintergrund steht.

Extrinsische Motivation bezieht sich schwer-
punktm&Rig auf aul3ere Anreize wie z. B.
Belohnung, Gehalt oder eine zukiinftig bes-
sere Position im Unternehmen.

Extrinsisch motiviert ist z. B. ein Mitarbeiter,
der aufgrund eines erhéhten Honorars nun-
mehr zur Durchfiihrung von Arbeiten bereit
ist, die beim geringeren Honorar eher un-
gern ausgefuhrt wurden.

Quelle oder Ursache extrinsisch induzierter
Motivationen sind sehr verschiedenartige
Motive. Ein Beispiel wurde genannt, ein wei-
teres fokussiert auf den Wunsch nach einem
besseren und anerkannteren Status (z. B.
hoheres Ansehen in einer Gruppe habilitier-
ter Hochschullehrer, wenn man selbst auch
habilitiert ist). Motiv ist hier ,Zugehdrigkeit".

Praxistipp fur Entscheider im Kranken-
haus

Intrinsische und extrinsische Motivation
sind nicht immer kompatibel. Der Einfluss
des erstgenannten Typus kann durch
extrinsische Faktoren weitgehend aufgeho-
ben oder sogar zerstort werden. Extrem
hohe Gehadlter (z. B. im Ful3ball) kénnen die
intrinsische Motivation eines Spielers ,ab-
wlrgen®. Sichtbar wird dies, wenn der
~opafl am Spiel“ in den Hintergrund tritt und
nur noch eine nahezu uneingeschrankte
Fokussierung auf pekunidre Interessen
besteht. FlUhrungskrafte im Krankenhaus
sind deshalb gut beraten, bei Uberlegungen
zur Optimierung der Motivation eines Mitar-
beiters genau hinzusehen und auf die
Kompatibilitat evtl. vorhandener intrinsi-
scher Motivation mit vorgesehenen extrinsi-
schen Reizen zu achten. Andererseits kann
die intrinsische Motivation eines Mitarbei-
ters fur die Fihrungskraft eine gute Basis
sein, diese mit extrinsisch orientierten An-
reizen zu optimieren (z. B. finanzielle Be-
lohnung flr noch innovativeren Einsatz im
Abteilungsmanagement als bisher).

Die Aussage ,,Der Kunde ist Konig“ muss
auch fur Mitarbeiter gelten

Mitarbeiter sind wichtige interne Kunden.
Ohne qualifizierte und motivierte Mitarbeiter
kénnen Patienten nicht versorgt werden. Die
Zukunftssicherung des Krankenhauses ist
deshalb entscheidend von einem guten Mit-
arbeiterstamm abhangig, der intensiv ,ge-
pflegt* werden muss. Wiinschen und Forde-
rungen der Mitarbeiter muss deshalb mdg-
lichst nachgekommen werden. Dies gilt bei-
spielsweise fur die Forderung nach guten
Arbeitsbedingungen mit der Moglichkeit der
Herstellung von Kompatibilitdt zwischen Be-
ruf und Familie, angemessene Karrieremdg-
lichkeiten oder MafRnahmen der Gesund-
heitsférderung.
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Die Bindung und Rekrutierung von Mitarbei-
tern ist eine hochgradig komplexe und
schwierige Aufgabe. Sie kann nur durch eine
enge Zusammenarbeit zwischen Geschafts-
fihrung des Krankenhauses und den Leitern
der Fachabteilungen gel6st werden.

Dabei ist der Stellenwert der Mitarbeiter
nicht hoch genug einzuschétzen. Fur Mitar-
beiter als (interne) Kunden des Krankenhau-
ses muss das gelten, was auch fir Patienten
gilt: ,Der Kunde ist Konig“. Mitarbeiter mus-
sen deshalb unter qualitativen Aspekten
ebenfalls bestmoglich bedient werden.

In der Praxis ist erfolgreiche Mitarbeiter-
motivation derzeit schwierig umsetzbar.
Dies ergibt sich aus den bereits erwahnten
nicht gunstigen Rahmenbedingungen,
aber auch aus neuen Mitarbeiterklientelen.
Darliber hinaus ist zu bertcksichtigen,
dass sich Kundenanspriiche, sei es in
Bezug auf Patienten, sei es im Hinblick auf
Mitarbeiter oder aber auch Kooperations-
partner im Kontext neuer Rahmenbedin-
gungen kontinuierlich veradndern. Kun-
denorientierung ist somit ein flieRender
Prozess, der stetige Anpassungen einfor-
dert und damit auch den zeitbeanspru-
chenden Einsatz von Mitarbeitern erfor-
dert.

Ahnlich wie bei Patienten bestmdgliche Be-
handlungsqualitat, muss fur Mitarbeiter
bestmogliche Arbeitgeberqualitat angestrebt
werden (Hellmann 2014). Nur bei guten Ar-
beitsbedingungen werden die Mitarbeiter zu
guter Arbeit am Patienten motiviert sein,
Bereitschaft fir die Mitwirkung an innovati-
ven Projekten zeigen (z. B. Etablierung von
Interdisziplindren Behandlungszentren) und
sich mit den Zielen des Krankenhauses
identifizieren. Basis dazu ist Arbeitszufrie-
denheit. Dies wurde in einzelnen Kranken-
hausern bereits erkannt mit der Folge, dass
Employer Branding als essentielle und wich-
tige Aufgabe des Krankenhauses angese-
hen wird (Camphausen 2019).

Die Erfassung von Mitarbeiterwiinschen
ist Grundlage fur erfolgreiche extrinsi-
sche Motivation und die Bindung von
Mitarbeitern

In Verbindung mit dem Fokus auf die ,digita-
le Transformation® stellt sich immer wieder
die Frage nach ,notwendigen neuen Instru-
menten“ als Grundlage fur die Mitarbeiter-
motivation und -bindung. Ahnlich wie die
Behauptung, die Digitalisierung erfordere
neue Formen von Fihrung, ergibt sich aber
auch hier weitgehend ,Fehlanzeige®.

Bezug genommen wird zum Procedere ei-
nes der fuhrenden Klinikunternehmen der
Schweiz, der Hirslandengruppe (18 Kilini-
ken). Angewendet werden (und wie sollte es
anders sein) vor allem Mitarbeiterbefragun-
gen und Zufriedenheitsmessungen. Wie in
vielen deutschen Kliniken auch, werden aus
den Ergebnissen MafRnahmen zur Anpas-
sung und Optimierung von Bedingungen fur
die Mitarbeiter in einem Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (KVP) abgeleitet
(KPMG 2019).

DarlUber hinaus hat der Klinikkonzern er-
kannt, dass es unverzichtbar ist, kontinuier-
lich zu prufen, ob und wie externe neue
Rahmenbedingungen, aber auch Verande-
rungen im Unternehmen selbst, Einfluss auf
die Produktivitat der Mitarbeiter haben.

Mitarbeitermotivation durch die Ge-

schaftsfihrung

Die Schaffung von ,strukturellen“ Grundla-
gen flr zielorientierte Motivation (z. B. gute
Arbeitsbedingungen im Sinne der Sicherung
von Work Life Balance) ist vorrangige Auf-
gabe der Geschaftsfihrungen. Diese Grund-
lagen spielen fir die Arbeitszufriedenheit
eine Ubergeordnete Rolle (Hellmann 2014)
und haben damit hohes Motivationspotential.
Daneben tritt naturlich auch praktische Moti-
vation auf, aber eher eingeschrankt auf be-
stimmte Personengruppen.
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Motivation als Fihrungsaufgabe der Ge-
schaftsfihrung muss vor allem fokussieren
auf:

* Eine gute Arbeitgeberqualitat fur alle Mit-
arbeiter im Krankenhaus (Hellmann
2014). Dies schlieRt notwendige Vorbild-
funktion der Geschéftsfihrung mit ein.
Wertschatzung der Mitarbeiter auf der
Grundlage einer zielorientierten Dialog-
und Fehlerkultur spielt dabei eine grofRe
Rolle.

¢ Eine enge Zusammenarbeit mit den Fih-
rungskraften der Fachabteilungen (Chef-
arzte) zum Zweck der Entwicklung inno-
vativer Medizin- und Marketingstrategien
und die Rekrutierung und Bindung von
Mitarbeitern, vor allem von Facharzten.

e Die dauerhafte Bindung bereits im Kran-
kenhaus tatiger Chef- und Facharzte.

Zunehmend ist feststellbar, dass Chefarz-
te aufgrund der hohen Arbeitsdichte, der
Verpflichtung zu vorrangig 6konomischen
Zielen durch die Geschaftsleitung und
Gehaltern, die von denen der Oberarzte
nicht wesentlich abweichen, nicht mehr
bereit sind, chefarztlich weiter tatig zu
sein. Sie ziehen es vor, in den alten Status
des Oberarztes zurlickzukehren oder aber
in andere Bereiche aufRerhalb des Kran-
kenhauses abzuwandern.

Erfolgreiche extrinsische Motivationsstrate-
gien zur Bindung von Chefarzten an ihre
Position sind rar. Finanzielle Anreize sind
aufgrund knapper Finanzmittel kaum mog-
lich. Ahnliches gilt fiir die Optimierung der
meist schlechten Personalsituation.

Anreize werden sich deshalb meist auf kos-
tenneutrale Malnahmen mit vorwiegend
managementorientierter  Ausrichtung be-
schranken. Gedacht sei hier z. B. an die
Mdglichkeit, neue Modelle der Abteilungs-
fuhrung einzufiihren, die zur Entlastung ei-

nes bisher einzeln agierenden Chefarztes
fuhren kénnen (z. B. duale Fihrung im Kon-
text von Teilzeitregelungen oder aber Mitwir-
kung in einem Interdisziplindren Behand-
lungszentrum mit ,geteilter Verantwortung®
fur die beteiligten Chefarzte).

Anreize konnen sich auch ergeben, wenn
das Krankenhaus Teil eines Verbundes ist
und fur den Chefarzt ein Wechsel in eine
Klinik mit gunstigeren Arbeitsbedingungen
moglich ist oder wenn Teilzeittatigkeit im
Krankenhaus und (oder) einem von diesem
getragenen Medizinischen Versorgungszent-
rum ausgeibt werden kann.

Nicht zu unterschatzen ist der Machtfaktor.
Mehr Macht ist ein bedeutsamer Motivati-
onsfaktor, auch losgeldst von der evtl. Mog-
lichkeit héheren Einkommens.

Die Bindung von Facharzten ist vor allem
Uber attraktive Angebote zu Arztlicher Wei-
terbildung moglich. Hat der Assistenzarzt
das Krankenhaus seiner Weiterbildung als
innovatives Umfeld kennengelernt und war
er mit den Arbeitsbedingungen zufrieden, ist
die Wahrscheinlichkeit des Verbleibens nach
Abschluss der Weiterbildung zum Facharzt
hoch. Eine gute Mdoglichkeit der Facharzt-
bindung (wenn auch zwangslaufig immer nur
im begrenzten Umfang umsetzbar) ist die
Ubertragung hoherwertiger Aufgaben, auch
wenn sie nicht an eine hdhere Vergitung
gekoppelt ist. Gedacht sei hier an den Ein-
satz als Funktionsoberarzt. Dies beinhaltet in
der Regel keine Hohergruppierung, die Be-
zeichnung transportiert vor allem ,mehr Sta-
tus“ und ggf. erweiterte Kompetenzen.

Mitarbeitermotivation in der Fachabtei-
lung

Funktionseinheiten der meistens deutschen
Krankenh&user, insbesondere der Universi-
tatskliniken, sind eigenstandige Fachabtei-
lungen unter der Leitung von Chefarzten.
Hier werden die Patienten versorgt. Somit
geht es um die Sicherung hoher Behand-
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lungsqualitat. Moglich ist dies nur mit qualifi-
zierten und motivierten Mitarbeitern, vorran-
gig Arzten und Pflegepersonal.

Der Chefarzt hat die Fuhrungsaufgabe, ein
leistungsstarkes und motiviertes Team dau-
erhaft zu sichern, um den zunehmenden
Ansprichen auch neuer Patientenklientele
Rechnung tragen zu konnen. Vom Grund-
satz her muss er folgende Gruppen von Mit-
arbeitern im Auge haben:

e Mitarbeiter der jungen Generationen (Ge-
nerationen Y und Z) mit besonderen
Winschen und Ansprichen an Arbeits-
bedingungen, Fuhrung und technische
Moglichkeiten

e Mitarbeiter aus anderen Kulturkreisen

e Zukunftige Mitarbeiter, die eine Téatigkeit
im Bezugskrankenhaus nicht ausschlie-
Ren

* Bereits bewahrte Mitarbeiter, die mit den
neuen Rahmenbedingungen wie wenig
Personal, hohe Arbeitsdichte oder 06ko-
nomischem Druck Probleme haben, mit
ihrer Situation unzufrieden sind und
Wunsch nach Veranderung haben

Daraus resultiert die Frage nach seinen
Moglichkeiten fur die Motivation von Mitar-
beitern.

Mitarbeiter der jungen Generationen erwar-
ten vor allem (s. auch Abb. 1):

e Vorbildfunktion des Chefarztes, beson-
ders Wertschatzung der Mitarbeiter

e eine Veranderung von autoritarer Fuh-
rung hin zur Teamorientierung

e Transparenz wichtiger
fur die Fachabteilung

Entscheidungen

e gute Arbeitsbedingungen mit Moglichkei-
ten der Vereinbarung von Beruf und Fa-
milie

e flexible Karriereméglichkeiten

* Mdglichkeiten des Zugangs zu techni-
schen Innovationen  (Digitalisierung,
Kinstliche Intelligenz)

Praktische Tipps fur den Chefarzt zur
Sicherung motivierter Mitarbeiter der
jungen Generationen

* Uberdenken Sie Ihr Rollenverstandnis.
Hierarchische Fihrung ist nicht mehr
gefragt, Teamorientierung mit Transpa-
renz ist das Gebot der Stunde.

e Seien Sie Vorbild fur lhre Mitarbeiter,
zeichnen Sie sich aus durch die Fahig-
keit zum Respekt und zur Wertschat-
zung.

e Entwickeln Sie Strategiekonzepte zur
Realisierung flexibler Karrieremdglich-
keiten innerhalb lhrer Fachabteilung.

e Tragen die technischen Innovationen
Rechnung. Reflektieren sie vor allem
die Mdoglichkeiten digitaler Anwendun-
gen, z. B. in Bezug auf die Patienten-
betreuung oder fiur einen sicheren Zu-
gang zu Medizinprodukten.

Mitarbeiter aus anderen Kulturkreisen

Da diese Mitarbeiter in der Regel den jungen
Generationen angehoren, qilt fir sie das,
was fur die jungen Generationen bereits
beschrieben wurde (s. 0.). Dartber hinaus
erwarten Mitarbeiter aus anderen Kulturkrei-
sen

e eine Willkommenskultur
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e besondere Sensibilitdt fir einen ange-
messenen Umgang mit Bertcksichtigung
des jeweils kulturellen Hintergrundes

¢ eine uneingeschrankte Gleichbehandlung
und Wertschétzung entsprechend des
Verhaltens gegeniber deutschen Mitar-
beitern

Praktische Tipps fur den Chefarzt zur
Sicherung motivierter Mitarbeiter aus
anderen Kulturkreisen

e Verdeutlichen Sie bereits im Einstel-
lungsgesprach, dass der Mitarbeiter
willkommen ist.

e Transportieren Sie Wertschéatzung,
indem Sie z. B. sichtbar machen, dass
lhnen bewusst ist, was es bedeutet in
einem fremden Land zu leben und zu
arbeiten.

e Verwenden Sie eine Sprachform mit
groRtmoglichem Nenner fir eine Ver-
standigung ohne Missverstandnisse.

e Fordern Sie multikulturelle Zusammen-
arbeit als Grundlage fir erfolgreiche
Projektarbeit.

e Machen Sie deutlich, dass jeder Mitar-
beiter gleiche Rechte und Pflichten hat,
unabhangig von seinem Herkunftsland.

Eine darauf bezogene Motivationsstrategie
kann z. B. ausgerichtet sein auf die Prasen-
tation des Chefarztes als Marke mit Mag-
netcharakter im Internet (Hellmann 2014).
Diese konnte z. B. Hinweise auf besondere
Eigenschaften des Chefarztes und Aufge-
schlossenheit gegentber Interessen ein-
schlieRen, die mit den Vorstellungen der
jungen Generationen und auslandischer
Mitarbeiter kompatibel sind wie: Teamorien-
tiertheit, Forderung offener Karrierewege
und Affinitdt zu neuen technischen Entwick-
lungen wie Digitalisierung (Abb. 1).

Mitarbeitermotivation neu gedacht — Ein-
zelpersonenbezogene Motivation durch
den Chefarzt

Die Mitarbeitermotivation durch extrinsische
Anreize wie hoéheres Gehalt, bessere Ar-
beitsbedingungen oder eine bessere Positi-
on ist gangige Praxis in deutschen Kranken-
hausern. Sie kann auf breite Adressatenpo-
tenziale im Krankenhaus wirken. Sie ist so-
mit nicht im engeren Sinne individuell ausge-
richtet.

Besonders nachhaltig kann eine individuelle
Motivation sein. Sie wird bisher aber nur
vereinzelt fur die Motivation von Arztinnen
und Arzten in Fachabteilungen praktiziert.
Geschuldet sein dirfte dies dem engen Zeit-
fenster Leitender Arzte.

Grundlage fir entsprechende Strategien
liefern z. B. Motivationsstudien, in denen
eruiert wird, welche demotivierenden Fakto-
ren fir die schlechte Stimmung in Arbeits-
gruppen oder Mitarbeitern urséchlich ver-
antwortlich gemacht werden kénnen. Kennt
man diese, kann gezielt (auch einzelfallbe-
zogen) gegengesteuert werden (Rohr-
schneider 2019). In diesem Zusammenhang
ist hinzuweisen auf wissenschaftliche Aus-
fuhrungen, die Lebensmotive beschreiben
wie z. B. ,Neugier® oder ,Soziale Anerken-
nung“. Die Kenntnis dieser Lebensmotive
ermoglicht eine motivorientierte Fuhrung
(Reiss 2004 und 2008).

Beispiel zum Motiv Neugier

Die Fachabteilung hat 3 neue Assistenzarzte
mit unterschiedlichen Vorlieben in Bezug auf
die auszufuhrenden Téatigkeiten.

Das Motiv Neugier bei Dr. Federleicht ist
eher wenig ausgepragt. Dies aul3ert sich in
einer Fixierung auf die praktische Behand-
lung von Patienten — ,sein Ding ist die Um-
setzung®, weniger aber die Theorie. Insoweit
beschrankt er die Aneignung von theoreti-
schem Wissen auf ein Minimum.
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Umfassende Nachwuchsférderung

Rekrutierung/Bindung von
(neuen) Patientenklientelen

™~

<«

e

Rekrutierung/Bindung
von (neuen) Einweisern

Rekrutierung/Bindung von
(neuen) Mitarbeiterklientelen

Markenstatus L
des Chefarztes
mit Magnetwirkung

Kundenorientierung
Patientenzufriedenheit
Einweiserzufriedenheit
Mitarbeiterzufriedenheit

/’

——> Marketing

Qualitat und
Wirtschaftlichkeit
Erléssteigerung

kollegiale Fiihrung, teamorientiert, technikaffin (Kl, Digitalisierung),

aufgeschlossen fir offene Karrierewege, hohes Engagement fiir
die Entwicklung des &rztlichen Nachwuchses (attraktive Arztliche
Weiterbildung), Ethik vor Profitorientierung

Abb. 1: Markenstatus des Chefarztes spiegelt auch die Aufgeschlossenheit gegeniiber neuen Mitar-

beiterklientelen.
Quelle: Eigene Darstellung (2020).

Dr. Hartnackig hat hingegen eine hohe Aus-
pragung im Motiv Neugier. Sichtbar wird dies
durch kontinuierliche und intensive Hinter-
fragung zu Diagnosen, Indikationen und
Therapien. Sein Wissensdurst ist kaum zu
stillen. Insgesamt betrachtet, ist er mehr
Theoretiker als Praktiker.

Alles rund um das Abteilungsmanagement
interessiert Dr. Betriebsam. Sowohl in Theo-
rie und Praxis.

Praxistipp fur den Chefarzt — Individuel-
le Motivation sichert nachhaltig Ar-
beitszufriedenheit

Fur Sie als Chefarzt gilt es, bei allen Mit-
arbeitern Arbeitszufriedenheit herzustel-
len. Relevant ist der Grundsatz: ,Nur zu-
friedene Mitarbeiter leisten gute Arbeit“! Es
versteht sich von selbst, dass Sie unter-
schiedlich fihren missen.

sens erreichen, auch Uber die umfangreiche
Ermdéglichung des Zuganges zu einschlagi-
gen Fortbildungen.

Bei Dr. Federleicht wirde die Zuweisung
entsprechender Aufgaben weder erfreuen
noch sonderlich motivieren. Arbeitszufrie-
denheit kénnen Sie hier vor allem durch die
Zuordnung von praktischen Aufgaben am
Patienten herbeifihren (z. B. Zuordnung
umfassender Tatigkeiten im OP).

Dr. Betriebsam wird mit seiner Tatigkeit vor
allem dann zufrieden sein, wenn er umfas-
sende Kenntnisse fir das Abteilungsma-
nagement erwerben und diese auch umset-
zen kann. Der umfassende Zugang zu Ma-
nagementfortbildungen und die Zuweisung
von Aufgaben im Management dirfte hier
eine richtige FUihrungsentscheidung sein.

Bei Dr. Hartn&ckig kdnnen Sie Arbeitszufrie-
denheit durch herausfordernde Aufgaben in
Diagnose, Therapie und Moglichkeiten zur
breiten Erweiterung darauf bezogenen Wis-

Praxistipp fur den Chefarzt

Einzelfallbezogene Motivation kostet Zeit.
Grundlage fur den Erfolg ist Ihre Kenntnis
der arbeitsmafRigen Vorlieben, aber auch
der besonderen Fahigkeiten des Mitarbei-
ters. Im Vorstellungsgespréch erhalten Sie
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dariiber nur begrenzt Kenntnis. Es lohnt
sich deshalb, die Art des Engagements
und die Arbeit der Mitarbeiter Uber einen
definierten Zeitraum sehr genau zu verfol-
gen, um Schwachen, Starken und beson-
dere Interessen der Mitarbeiter identifizie-
ren zu kénnen. Dieses Procedere bietet
Ihnen die Mdglichkeit zu einem optimalen
Einsatz der verschiedenen Mitarbeiter.

Fazit

Mitarbeiter sind, ebenso wie Patienten und
Kooperationspartner, Kunden des Kranken-
hauses. Daraus folgen die Notwendigkeit
einer entsprechenden Wertschétzung und
die Erfullung von Wunschen und Forderun-
gen. Deren Erfassung ist zielorientiert mit
Instrumenten des Qualitdtsmanagements
wie Befragungen oder Mitarbeitergespra-
chen moglich. Eine gute Grundlage fur
nachhaltige Motivation ist aber auch die Be-
obachtung und Analyse des Arbeitsverhal-
tens von Mitarbeitern. Daraus kdnnen wich-
tige Erkenntnisse fur eine zielorientierte Mo-
tivation abgeleitet werden. Empfehlenswert
flr personenbezogene Motivationsstrategien
ist zunachst eine Analyse der jeweils aktuel-
len Rahmenbedingungen fiir die Arbeit in der
Fachabteilung. Diese haben entscheidenden
Einfluss auf die Frage, was im Hinblick auf
eine sinnvolle Motivation machbar und mog-
lich ist. Das Rad braucht nicht neu erfunden
werden. Viele Krankenhduser sind bereits
auf einem guten Weg und haben interessan-
te Anreizsysteme fur Mitarbeiter entwickelt
(Fleischhauer/ Fleck/ Skroch 2019), ein-
schlagige Beratungsunternehmen haben
bereits gute Vorschlage zur Optimierung des
Mangels an Facharzten vorgelegt (Hahnen-
kamp et al. 2015, Hasebrook und Benning-
Rohnke 2016, Hecke et al. 2016). Insgesamt
betrachtet, heif3t es, nach vorne zu schauen
und zu bertcksichtigen: Der Wechsel von
der funktionalen zur Prozessorganisation mit
therapeutischen Teams schafft besonders
fur die Pflege Motivation, auch zukinftig den
bisherigen Arbeitsplatz zu stitzen (Dusen-
berg 2016, Stratmeyer et al. 2019).
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Einleitung

,Fuhrung heift die Richtung bestimmen,;
Motivation heifl3t das Tempo beschleunigen.*
(Quadbeck-Seeger 2002, S. 249).

Dieses Zitat eines deutschen Chemikers
verdeutlicht die Wichtigkeit schnellen Han-
delns in der heutigen Zeit der Digitalisierung
und sich schnell &ndernder Prozesse. Doch
wie kénnen Mitarbeiter richtig motiviert wer-
den? Wie kénnen deren Interessen gefordert
werden, um den langfristigen Verbleib in
einem Unternehmen zu gewahrleisten?
Letztendlich geht es um gute, neue ldeen,
die — von allen Mitarbeitern — in ein Unter-
nehmen eingebracht werden sollen, um fol-
gende Faktoren: Kosteneinsparung, Pro-
zessoptimierung, Qualitatsverbesserung,
Verkirzung der Durchlaufzeit und Erhéhung
der Sicherheit im Unternehmen (Betriebli-
ches Vorschlagswesen).

Dieser Beitrag soll die Kernziele des Betrieb-
lichen Vorschlagswesens und des Ideenma-
nagements definieren sowie mit Hilfe eines
Motivationsmodells wesentliche Faktoren
aufzeigen, die zu einer erfolgreichen Ideen-
einbringung in Unternehmen fiihren. Des
Weiteren wird auf die Anforderungen, die
eine neue Idee haben muss, eingegangen.

Mitarbeitermotivation und betriebliche Anreize zur Ideengenerierung

Zudem werden die zentralen Bausteine der
Motivationsférderung und verschiedene be-
triebliche Anreize vorgestellt. Das Fallbei-
spiel der Siemens AG rundet den Beitrag ab.

Speziell in der Gesundheitswirtschaft stellen
die Faktoren Mitarbeitermotivation und be-
triebliche Anreize notwendige Bedingungen
fur den Erhalt und die Férderung von Pfle-
gepersonal in Gesundheitseinrichtungen dar,
da dieser Sektor heutzutage unter akutem
Personalmangel bei gleichzeitig steigender
Pflegebedurftigkeit leidet. Die Attraktivitat
des Pflegeberufes muss somit mit entspre-
chenden politischen MalBhahmen gesteigert
werden (PKV 2019, o. S.).

Betriebliches Vorschlagswesen (BVW)

Im BVW geht es um ein Optimierungs-
instrument in Unternehmen, wobei eigene
Ideen — aller Mitarbeiter — zur Verbesserung
der Unternehmensentwicklung beitragen und
somit 6konomische als auch mitarbeiterbe-
zogene Ziele gewéhrleistet werden sollen.
Zu den wichtigsten ©6konomischen Zielen
z&hlen u. a. die aktive Einbindung von Mitar-
beitern, effiziente Ressourcenverwendung,
Verbesserung der  Arbeitsbedingungen,
Steigerung des Betriebsergebnisses sowie
das Stichwort Nachhaltigkeit. Mitarbeiterbe-
zogene Ziele umfassen Aspekte wie die Mit-
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gestaltung des Unternehmensgeschehens,
die Verbesserung der Zusammenarbeit, die
Kommunikation von Mitarbeitern oder die
Ubernahme von Eigenverantwortung (BGW
2008, S. 8 f.). Optimierungsvorschlage wer-
den durch eine Pramie entlohnt, wodurch fir
den Mitarbeiter ein Anreiz geschaffen wer-
den soll (REFA 2020, o. S.).

Ideenmanagement

Das ldeenmanagement gliedert sich in das
bereits erwahnte Betriebliche Vorschlagswe-
sen (passiver Prozess) und in das Ideenma-
nagement selbst (aktiver Prozess). Im Un-
terschied zum BVW, welches sich mit der
spontanen Ideenfindung und der zentralen
Bearbeitung (ldeeneinreicher als Einzel-
kampfer) beschatftigt, wird die ldeenfindung
im ldeenmanagement gelenkt durchgefiihrt,
d. h. unmoderiert oder moderiert in Gruppen
unter dezentraler Bearbeitung (Ideeneinrei-
cher als Teil eines Teams). Auf3erdem sind
die Bearbeitungszeiten beim Ideenmanage-
ment kirzer als beim BVW und zudem wer-
den moderne Techniken wie Qualitatszirkel
oder kontinuierliche Verbesserungsprozesse
(KVP) eingesetzt. Der Einsatz moderner
Techniken ist beim BVW nicht der Fall
(Zimmermann 1999, S. 39).

Motivationstheorie

Motivationstheorien analysieren zum einen
die Grinde eines Menschen, sich fur eine
bestimmte Handlungsalternative zu ent-
scheiden und diese umzusetzen, zum ande-
ren zeigen sie den Ablauf eines solchen
Auswahl- und Willensprozess auf (Neckel
2004, S. 118).

Abbildung 1 stellt ein stark vereinfachtes
Motivationsmodell nach Staehle (1999, S.
237) und Neckel (2004, S. 119) dar.

Im Unternehmenskontext definiert Staehle
die Bedurfnisse eines Menschen als Man-
gelempfinden. Hieraus entsteht ein Reiz, der
den Menschen in Handlungsbereitschaft
versetzt. Das Motiv bzw. der Beweggrund
(Beseitigung des Mangelempfindens) resul-
tiert aus einem Ungleichgewicht zwischen
dem Ist- und dem Soll-Zustand, d. h. zwi-
schen dem gegenwartigen und zukinftigen
(gewlnschten) Zustand. Anreize, sowohl
intrinsischer (korperliche Empfindungen oder
Gedanken) als auch extrinsischer Natur (Be-
forderung, Macht, Status) sowie situative
Rahmenbedingungen geben Orientierung,
um dieses Ungleichgewicht zu beseitigen.
Anreize aktivieren somit Motive, die be-
stimmte Handlungen ausldsen. Motive wer-
den allerdings nur solange verfolgt, bis der
gewunschte Zustand erreicht ist (Bart-scher/

ANREIZE

4

BEDURFNIS

(Empfindung von
Mangel)

m)

MOTIV

(Bereitschaft zur
Beseitigung des
Mangelempfindens)

-

AKTIVIERUNG

(Aufbau eines
Anspruchniveaus)

-

HANDLUNG

(Verhalten zur
Befriedigung des
Bedirfnisses)

|

Abb. 1: Stark vereinfachtes Motivationsmodell.
Quelle: Eigene Darstellung (2020) in Anlehnung an Neckel (2004), S. 119 und Staehle (1999), S. 237.
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Stockl/ Trager 2012, S. 75; Neckel 2004, S.
118 f. und Weidenhammer 2017, S. 59).

Grundsatzlich kann gesagt werden, dass ein
Individuum eine Vielzahl an unterschiedli-
chen Bedurfnissen und Motiven in sich tragt,
diese sich jedoch nach persoénlicher Entwick-
lung &ndern kdénnen (Neckel 2004, S. 119).
Die Bedurfnispyramide von Maslow gliedert
Bedurfnisse und Motive in funf wesentliche
Kategorien (von unten nach oben aufstei-
gend): Physiologische Bedirfnisse, Sicher-
heitsbediirfnisse, Soziale Bedirfnisse, Ich-
Bedurfnisse und Selbstverwirklichungsbe-
durfnisse. Zu den Physiologischen Beduirf-
nissen zahlen bspw. Faktoren wie Essen
oder Trinken. Sicherheitsbedirfnisse umfas-
sen die materielle oder berufliche Sicherheit,
wie z. B. die Wohnung oder den Arbeits-
platz. Faktoren wie Partnerschaft oder sozia-
le Kontakte gehodren den sozialen Bedurfnis-
sen an. Anerkennung oder Selbstachtung
sind zwei Beispiele von Ich-Bedurfnissen.
Von Selbstverwirklichungsbeddirfnissen wird
gesprochen, wenn es um Idealismus oder
Kreativitat geht (Bartscher/ Stockl/ Trager
2012, S. 75 1.).

Anforderungen an neue Ideen

Wie bereits erwahnt, sollen Ideen und somit
Vorschlage, die ins Unternehmen einge-
bracht werden, neu sein und den aktuellen
Ist-Zustand verbessern. Hierbei sollen kon-
krete Ldsungswege aufgezeigt werden.
Auch wenn die Idee bereits an anderer Stel-
le genutzt wird, soll der Vorschlag, wenn die
konkrete Anwendung neu ist, als neu be-
trachtet werden. Im Hinblick auf eine Pramie
(Anreiz) muss der Vorschlag pramienberech-
tigt sein, denn die eigentliche Arbeitsaufgabe
wird bereits durch das Gehalt oder den Lohn
vergutet (Neckel 2018, S. 54-57). Wichtig
jedoch ist, dass der Mitarbeiter immer das
Geflhl hat, dass seine Idee willkommen ist
und er sich aktiv ins Unternehmen einbrin-
gen darf/ kann (Neckel 2018, S. 78).

Motivationsférderung

Die zentralen Bausteine der Motivations-
férderung sind die Faktoren Information und
Zuversicht. Neben der allgemeinen Informa-
tion der Mitarbeiter Gber das Ideenmanage-
ment, ist es auch von ausschlaggebender
Bedeutung, dass jeder Mitarbeiter das Ge-
fuhl hat, dass dessen Idee etwas im Unter-
nehmen bewirkt. Hierflir muss ein entspre-
chendes Umfeld geschaffen werden, das
Kreativitat fordert und nicht nur objektive
Missstande aufdeckt, sondern auch subjektiv
wahrgenommene Informationen  (Neckel
2018, S. 67).

Bezugnehmend auf die Maslowsche Bedurf-
nispyramide werden Vorschlage im Unter-
nehmen durch Mitarbeiter eingereicht, wenn
deren Bedurfnisse und Motive erfillt werden
kénnen — quasi wenn eine ,personlich er-
fahrbare [...] Verbesserung® im Sinne einer
Arbeitserleichterung,  Gefahrenbeseitigung
oder der Vermeidung unnétiger Arbeits-
schritte (Neckel 2018, S. 67) wahrgenom-
men wird. Griinde fur die Einreichung neuer
Ideen kdnnen dabei auf Wachstumsmotive
(Verwirklichung eigener Ideen), Ich-Motive
(Wertschatzung und Anerkennung durch die
Fuhrungskraft bspw. durch ein Zertifikat),
Soziale Motive (Zugehdrigkeit zur Gruppe
durch gemeinsame Erarbeitung mit Kolle-
gen) bzw. finanzielle/ materielle Motive
(Pramien) zurickgehen (Neckel 2018, S.
68).

Betriebliche Anreize

Ein Unternehmen hat verschiedene Mdglich-
keiten, Anreize und Motivationsmallhahmen
fur seine Mitarbeiter zu schaffen. Neben
dem wichtigsten Motivationsfaktor der Geld-
bzw. Sachpramie als finanziellen Anreiz, gibt
es jedoch noch weitere Malinahmen, um die
Mitarbeiter beziglich der Einbringung neuer
Ideen zu motivieren. So kdnnen auch bspw.
Awards den Initiator einer Idee in der Offent-
lichkeit durch Aushangeschilder ehren,
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wodurch dessen Anerkennungsgefihl (vgl.
Maslowsche Bedurfnispyramide: Ich-
Bedurfnisse) befriedigt wird. Abgesehen vom
finanziellen Anreiz tragt auch eine mogliche
Beférderung zur Befriedigung des Ich-
Bedurfnisses bei, denn mit aufsteigender
Position im Unternehmen steigt auch auto-
matisch das Macht- und Statusgefuhl. Das
Sicherheitsbedurfnis kann durch den Ar-
beitsplatzerhalt aufgrund einer neuen Idee
gewahrleistet werden. Nicht zu vergessen ist
auch der Aspekt des zusatzlichen Urlaubs,
der aus einer erfolgreichen Ideeneinbringung
resultieren kann (Neckel 2018, S. 68-71).

Betriebliche Anreizsysteme am Beispiel
der Siemens AG

Wie Mitarbeiterideen und -initiativen erfolg-
reich gefordert, umgesetzt und pramiert
werden, lasst sich bspw. am 3i-Programm
der Siemens AG erkennen. Hintergedanke
der 3i-ldee ,3i — ldeen, Innovation, Initiati-
ven* ist, dass ein sinnvoller Vorschlag vor-
liegt, wenn erkennt wird "was" verbessert
werden soll, "wie" etwas verbessert werden
soll und, dass die Verwirklichung fur Kunde,
Mitarbeiter und/ oder dem Unternehmen
selbst eine tatsachliche Verbesserung sein
kann. Die zu erhaltende Pramie wurde auf
Grundlage einer Neuformulierung der Préa-
mienbemessung durch die Formel:

Pramie = Nutzen x Realisierungsreife-Faktor

neu definiert. Die neue Pramienformel soll
Mitarbeitern den Anreiz schaffen, sich be-
zuglich der ldeendurchsetzung und -reali-
sierung moglichst eigenverantwortlich einzu-
bringen. Neben dem (Jahres-) Nutzen des
Vorschlags fur das Unternehmen, ist die
Pramie also auch vom Ausarbeitungsgrad
des Einreichers (Realisierungsreife) abhan-
gig (Reith 1999, S. 15).

Aufgrund des erfolgreich implementierten 3i-
Programms konnten im Geschéftsjahr 2017
insgesamt 160.000 bzw. 400 Verbesse-

rungsvorschlage am Tag verzeichnet wer-
den, die einen konzernweit messbaren Nut-
zen von Uber 300 Millionen Euro generier-
ten. Daraus resultierte der erste Platz fur das
beste Ideenmanagement (Siemens 2018, o.
S).

Letztendlich steigt durch die hohe Realisie-
rungsquote eines erfolgreichen Vorschlags
automatisch die Mitarbeiterbereitschaft sich
beziglich der Ideeneinreichung zu beteiligen
(Reith 1999, S. 20).

Fazit

Zusammenfassend kann gesagt werden,
dass als notwendige Bedingung fur die Ein-
bringung neuer eigener Ideen in Unterneh-
men, Mitarbeiter motiviert und betriebliche
Anreize geschaffen werden mussen. In ers-
ter Linie werden Vorschlage von Mitarbeitern
nur dann eingereicht, wenn dadurch eine
.personlich erfahrbare [...] Verbesserung*
vorliegt. Verschiedene Anreize von Seiten
des Unternehmens kdonnen gewahrt werden,
jedoch kommt es immer auf den einzelnen
Mitarbeiter und dessen zu befriedigendes
Bedurfnis an.

Das Fallbeispiel der Siemens AG zeigt, dass
das 110-jahrige Siemens Ideenmanagement
auf die richtigen Pfeiler der Mitarbeitermoti-
vation zur Ideengenerierung setzt. Die bei-
spielhafte Vorgehensweise zeigt, dass Un-
ternehmen so in Zeiten der Globalisierung
und Digitalisierung kontinuierlich wachsen
konnen, Gewinn erwirtschaften kdnnen und
Mitarbeiter halten konnen. Eine schnelle
Unternehmensreaktion bezlglich auftreten-
der Probleme und Veranderungen ist nur
dann mdoglich, wenn jeder einzelne Mitarbei-
ter aktiv im unternehmerischen Geschehen
involviert ist. Das zu Beginn aufgefihrte Zitat
von Quadbeck-Seeger: ,Flihrung heil’t die
Richtung bestimmen; Motivation heif3t das
Tempo beschleunigen.” soll dies nochmals
verdeutlichen.
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Beitrag aus der Praxis Il

Einleitung

Auch wenn sich die sogenannte Arbeitswelt
4.0 projektorientiert und hierarchiefreier als
bisher gestaltet sowie auf die Selbstfiih-
rungskompetenz aller Beteiligten gesetzt
wird, ist davon auszugehen, dass es weiter-
hin Fihrungskonstellationen geben wird (ge-
rade auch im gewerblichen Bereich), in de-
nen eine Fuhrungskraft die Verantwortung
dafiir tragt, betriebliche Aufgaben zusam-
men mit ihren Mitarbeitenden zu erflllen.
Dabei ist deren Verhalten so zu beeinflussen
(Berthel/ Becker 2013, S. 164), dass sie ih-
ren Beitrag zur Zielerreichung bestmdéglich
leisten. Idealerweise steht einer Fihrungs-
kraft ein Team aus kompetenten Mitarbei-
tenden mdglichst langfristig zur Verfligung.
In einer Zeit, die u. a. durch einen demogra-
fisch bedingten Fachkraftemangel gekenn-
zeichnet ist sowie durch eine Vielzahl an
Arbeitswerten verschiedener Generationen
von Erwerbstétigen, stellen sich neben der
Mitarbeitergewinnung verschiedene Heraus-
forderungen fur die Fidhrung von Arbeits-
teams. So ist sowohl fur eine produktive als
auch konstruktive Zusammenarbeit sowie
Arbeitszufriedenheit zu sorgen, um die Mit-
arbeitenden auf langere Sicht zu halten und
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letztlich eine verlassliche, qualifizierte Auf-
gabenerledigung sicherzustellen.

Dass der Mitarbeitermotivation eine zentrale
Bedeutung bei der Personalfiihrung zu-
kommt, ist spatestens seit Sprengers Er-
kenntnis ,Menschen kommen zu Unterneh-
men, aber sie verlassen Vorgesetzte.”
(Sprenger 2012, S. 122) bekannt. Auch
wenn sicherlich andere Faktoren ebenso
Anlass firr eine innere oder tatsachlich voll-
zogene Arbeitnehmerkindigung sein kon-
nen, so belegen Studien, dass die befragten
Mitarbeitenden die mangelnde Wertschat-
zung durch ihre Vorgesetzten (z. B. COP
CompensationPartner 2019, o. S.) als
Hauptgrund fiir Demotivation sowie Arbeits-
unzufriedenheit sehen und diese sie zu ei-
nem Unternehmensaustritt veranlasst. Inso-
fern missen sich Fuhrungskrafte die Frage
stellen, wie gute Personalfiihrung gestaltet
sein muss, um die Mitarbeitenden zum Blei-
ben zu motivieren.

Mitarbeitermotivation
text

im Fuhrungskon-

,Mythos Motivation“ — so der Titel eines mitt-
lerweile in 20ster Auflage erschienenen
Bestsellers von Sprenger (Sprenger 2014,
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S. 1-311) — bringt zum Ausdruck, dass es
sich bei Motivation um ein Phdnomen han-
delt, das bis heute nicht vollstandig durch-
drungen ist. Eine allgemeinglltige Definition
von (Arbeits-)Motivation existiert nicht, doch
,[1]in der Regel versteht man darunter eine
personale (im Mitarbeiter selbst angesiedel-
te) Determinante menschlichen Verhaltens,
der eine enge Beziehung zu Ph&anomenen
wie Engagement, Absentismus, Fluktuation,
der Bildung von individuellen Handlungszie-
len/-entwrfen usw. unterstellt wird“ (Berthel/
Becker 2013, S. 45). Eine Vielzahl von For-
schungsansatzen zu Arbeitsmotivation und
Arbeitszufriedenheit beschaftigt sich mit der
Frage, wie es gelingen kann, Arbeitskréafte
dazu zu bringen, einer Organisation beizu-
treten, in ihr langfristig zu verweilen und sich
fur die Umsetzung der Unternehmensziele
einzusetzen.

Die Relevanz von Nachhaltigkeit in der
Personalfihrung

Geht es um das Erzeugen von Bleibemotiva-
tion bei Mitarbeitenden, kommt der Nachhal-
tigkeitsbegriff ins Spiel. Dieser wird haufig
mit dem Streben nach einer langfristigen
Wirkung von Malinahmen aus strategischer
Sicht gleichgesetzt, umfasst jedoch weitere
wesentliche Aspekte. Der Nachhaltigkeits-
gedanke geht auf das Drei-Saulen-Modell
zurlick, das zu einem Nachhaltigkeitsdreieck
weiterentwickelt wurde, nach dessen Mal3-
gabe 6konomische, 6kologische und soziale
Prinzipien gleichberechtigt in wirtschaftliches
Handeln integriert werden sollen. (Kirschten
2008, S. 257 ff.) Nachhaltigkeitsanstrengun-
gen rlcken seit den 1990er-Jahren mehr
und mehr in den Fokus der Unternehmens-
fihrung und tangieren mit ihrer sozialen Di-
mension circa ab dem Jahr 2000 zuneh-
mend auch das Personalmanagement. (Eli-
as-Linde 2013, S. 1-277) Grund ist, dass die
Herausforderungen eines sich verknappen-
den Arbeitskraftereservoirs transparent ma-
chen, wie wichtig die Humanressourcen fur
die dauerhafte Erfolgs- und Bestandssiche-
rung eines Unternehmens sind. (Ehnert

2012, S. 14 f.) Der Personalfiihrung kommt
eine essenzielle Rolle zu, sind es doch die
Fuhrungskréfte eines Unternehmens, welche
die soziale Komponente eines nachhaltigen
Personalmanagements durch ihre Nahe zu
den Mitarbeitenden am ehesten umsetzen
kénnen. Sie sind es auch, die im Rahmen
ihrer Fihrungsaufgaben zur Realisierung der
Okologischen  Nachhaltigkeitsdeterminante
beitragen kdnnen, indem sie ihre Mitarbei-
tenden zu umweltbewusstem Agieren moti-
vieren. Da Okologisch und sozial nachhaltige
Maflnahmen Kosten verursachen, kommen
Fuhrungskréafte nicht umhin, abzuwagen, ob
und inwieweit diese mit 6konomischen Ziel-
setzungen vereinbar sind. ,Dabei ist zu be-
denken, dass von Kkurzfristig gewinnmin-
dernden 0Okologischen oder sozialen Zielen
positive Langfristeffekte auf die Substanzer-
haltung von Unternehmen ausgehen kon-
nen. Alle Beitrdge zur Starkung der Unter-
nehmensiuberlebensfahigkeit kénnen letzt-
lich als sozial nachhaltig interpretiert werden,
wenn dadurch Beschaftigung gesichert wer-
den kann.” (Thies 2019, S. 227)

Der Begriff der Nachhaltigkeit erfreut sich in
unterschiedlichen Kontexten einer fast schon
inflationdren Verwendung, haufig ohne dass
in differenzierter Weise dartber reflektiert
wird, was Nachhaltigkeit ausmacht. Fir das
Personalmanagement, in das auch die Per-
sonalfihrung als Teilfunktion eingeordnet
werden kann, bietet Zaugg sechs Kriterien
an, die Indizien fur eine Nachhaltigkeitsori-
entierung sein konnen: Strategieorientie-
rung, Wertschdpfungsorientierung, An-
spruchsgruppenorientierung,  Partizipation,
Kompetenzorientierung und  Flexibilitat.
(Zaugg 2009, S. 156 ff.) In deren Mittelpunkt
steht Vertrauen, welches Zaugg gleicherma-
Ren als Voraussetzung fir nachhaltige Per-
sonalarbeit und als deren Resultat betrach-
tet. (Zaugg 2009, S. 71 f.)
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Inwieweit Personalfuhrung den Anforde-
rungen an Nachhaltigkeit gerecht werden
kann und bei Mitarbeitenden Motivation
erzeugt

Bevor ermittelt wird, ob und inwieweit nach-
haltige Personalfiihrung einen Beitrag zur
Mitarbeitermotivation leisten kann, soll das
Entstehen von  Arbeitsmotivation  und
-zufriedenheit mithilfe zweier ausgewahlter
Theorien veranschaulicht werden. Die auf
Zaugg zurtickgehenden Nachhaltigkeitskrite-
rien dienen der anschlieRenden Beleuchtung
nachhaltiger Personalfihrung als Raster.
Dabei wird auch der Relevanz von Vertrauen
nachgegangen.

Die Anreiz-Beitrags-Theorie (March/ Simon
1958, S. 1-262) unterstellt hinsichtlich der
Bleibemotivation von Mitarbeitenden, dass
ein Vergleichsprozess dahingehend stattfin-
det, ob sich die unternehmensseitig gebote-
nen Anreize mindestens in einem Gleichge-
wicht mit den arbeitnehmerseitig geleisteten
Beitrdgen befinden. Nehmen die Mitarbei-
tenden subjektiv wahr, dass die von ihnen
erbrachten ,Opfer® dauerhaft den empfan-
genen Nutzen Ubersteigen, erhéht sich die
Wahrscheinlichkeit, dass sie ihren Arbeitge-
ber verlassen. (Becker 2010, S. 246) Jedoch
ist die Vermeidung von Demotivation nicht
gleichbedeutend mit einer gesteigerten Moti-
vation und garantiert nicht unbedingt Ar-
beitszufriedenheit. Schon Herzberg hat mit
seiner Zwei-Faktoren-Theorie dargelegt,
dass die Faktoren fir Arbeitszufriedenheit
und die fur Arbeitsunzufriedenheit unter-
schiedlich sind und die Verhinderung von
Letzterem nicht automatisch zur Erfillung
des Ersteren fuhrt. (Herzberg 1968, S. 56)
Die Grundannahme, dass die Vermeidung
von Demotivation nicht gleich Motivation
bedeutet, ist heute noch aktuell, wenngleich
zu beriicksichtigen ist, dass intrinsische (von
innen kommende) und extrinsische (aul3ere)
Faktoren die Arbeitszufriedenheit und
-unzufriedenheit sich jeweils beeinflussen
kénnen. (Yusoff/ Kian/ Idris 2013, S. 19)

Bei Anwendung dieser Theorien auf die Per-
sonalfihrung erscheint es demnach erfor-
derlich, zu identifizieren, welche extrinsi-
schen und intrinsischen Faktoren von der
Fuhrung positiv beeinflusst werden kénnen.
Vor allem interessiert jedoch, welche Erwar-
tungen die Mitarbeitenden an die Fihrung
und an die von ihr ausgehenden Anreize
haben, um ihnen gerecht werden zu kénnen.
Je nach personlichen Arbeitswerten, die
u. a. von der jeweils generationsbedingten
sozialen Pragung und aktuellen Lebenspha-
se abhangen, variieren die Erwartungen. Im
Hinblick auf eine wirksame Motivation be-
deutet dies konsequenterweise, Mitarbeiter-
fuhrung so individuell wie mdglich zu gestal-
ten, worauf im Folgenden eingegangen wird.

Anspruchsgruppenaorientierung

Nachhaltigkeit in der Personalfiihrung ver-
langt nach Zaugg Anspruchsgruppenorien-
tierung. Im Fahrungskontext sind die Mitar-
beitenden die primar im Fokus stehende
Anspruchsgruppe — als einzelne Individuen
wie auch als zusammenarbeitende Teams.
Wie bereits angesprochen, unterscheiden
sich Mitarbeitende zum einen hinsichtlich
ihrer Qualifikationen, Kompetenzen und Auf-
gaben, zum anderen im Hinblick auf ihre
arbeitsbezogenen Werthaltungen, Einstel-
lungen und Erwartungen. Insofern heif3t an-
spruchsgruppenorientierte Personalfiihrung,
die mitarbeiterindividuellen Bedurfnisse zu
berticksichtigen und in Teamkonstellationen
zumindest ,den kleinsten gemeinsamen
Nenner® an Ansprichen ausfindig zu ma-
chen, auf den sich alle Teammitglieder ver-
standigen kénnen. Gelingt dies, fiihlen sich
die Mitarbeitenden wertgeschatzt. Dies stellt
einen wesentlichen Aspekt der Motivation
und damit der Personalbindung dar, wird
mangelnde Wertschatzung durch Vorgesetz-
te doch als Hauptmotiv fir Arbeitnehmer-
kindigungen genannt (s. 0.). Also ist es
notwendig, dass die Vorgesetzten gemein-
sam mit ihren Mitarbeitenden analysieren,
wie diese gefuhrt werden wollen. Hieraus
kénnen dann die individuellen Motivations-
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treiber der Mitarbeitenden abgeleitet werden.
Annaherungsweise kdnnen zusatzlich Publi-
kationen Uber die jeweils dominierenden
Arbeitswerte der jeweiligen erwerbstatigen
Generationen (Baby-Boomer-Generation bis
Generation Z) Auskunft erteilen (z. B. Wirt-
schaftskammer Wien 2015, o. S., Albert et
al. 2019, o. S., Parment 2013, o. S. und
Scholz 2014, 0. S.).

Um bei den Mitarbeitenden ein Gefuhl der
Wertschatzung zu wecken, bedarf es des
Weiteren der differenzierten Beachtung von
Mitarbeiterbedirfnissen in Abh&ngigkeit von
Lebensphasen, Gender und Kulturzugeho-
rigkeit. Zusammengefasst fiihrt die Orientie-
rung an den Mitarbeiterwartungen unter-
schiedlichen Ursprungs zu einer diversitats-
bewussten Personalfihrung, die auf ,das
Wertschétzen, Nutzen und Fordern der unter
den Mitarbeitern bestehenden Unterschiede
in Erfahrungen, Kenntnissen, Sichtweisen
und Kontakten“ (Schulz 2009, S. 133) ab-
zielt. Bei Mitarbeitenden, die dadurch Wert-
schatzung erfahren, dass sich ihre Vorge-
setzten mit ihnen und ihren arbeitsbezoge-
nen Préferenzen auseinandersetzen und
ihre FUhrung danach ausrichten, dirfte auch
das Vertrauen gegentiber den Fihrungskréf-
ten intensiviert werden. Schenken Beschaf-
tigte ihrer Fuhrungskraft Vertrauen, fihlen
diese sich als Wechselwirkung darin be-
starkt, also motiviert, den individuellen Spe-
zifika ihrer Teammitglieder weitestgehend
Rechnung zu tragen. Das Transparentma-
chen der jeweiligen Bedirfnisse und Erwar-
tungen gegeniber der FUhrungskraft setzt
allerdings ein Grundvertrauen der Mitarbei-
tenden voraus (siehe dazu die nachfolgen-
den Ausfilhrungen zum Nachhaltigkeitskrite-
rium ,Partizipation“). Wichtig ist in diesem
Zusammenhang die Authentizitédt der Fih-
rungskraft: Wenn Mitarbeitende ihre Fih-
rungskraft glaubwirdig erleben, wachsen
das Vertrauen in sie, ihre Motivation und ihr
Engagement. (Hsieh/ Wang 2015, S. 2329

)

Partizipation

Das Nachhaltigkeitskriterium der Partizipati-
on ist eng mit dem der Anspruchsgrup-
penorientierung verknupft. In eine Mitarbei-
teranalyse ist die Ermittlung der individuellen
Partizipationsbedurfnisse einzubeziehen.
Wenn auch die Vorstellungen uber das
Ausmald des Beteiligtwerdens an betriebli-
chen Entscheidungsprozessen unterschied-
lich sein mogen, so hat die Motivationsfor-
schung langst hervorgebracht, dass Partizi-
pation die intrinsische Motivation generell
positiv beeinflusst (Osterloh/ Weibel 2008, S.
406). Damit erklaren sich die Empfehlungen
der Personalfihrungsliteratur zu einem par-
tizipativen Fihrungskonzept, ausgehend von
einem positiven Menschenbild, das auf die
Ubernahme von Selbstverantwortung durch
die Mitarbeitenden abstellt. Hier setzt insbe-
sondere der transformationale Fuhrungsstil
an, bei dem eine Fuhrungskraft als Vorbild
agiert, ihre Mitarbeitenden durch Inspiration
sowie intellektuelle  Herausforderungen
intrinsisch motiviert und dabei als Coach
individuell unterstitzt. So geflihrte Mitarbei-
tende verhalten sich ihrer Fihrungskraft ge-
genlber respektvoll und loyal. (Bass/ Avolio
1990, S. 21-27) Eine wichtige Vorausset-
zung ist, dass die Mitarbeitenden ihrer Fih-
rungskraft vertrauen. Fehlendes Vertrauen
verringert deren Wohlergehen. (Kelloway et
al. 2012, S. 45 f.) Dem transformationalen
Flhrungsansatz zufolge werden Leistungs-
steigerungen maoglich, die der Erfillung lang-
fristiger Unternehmensziele dienen. Dabei
kann Management by Objectives (MbO) als
Instrument der partizipativen Zielvereinba-
rung von Nutzen sein.

Auch wenn sich MbO in der Mitarbeiterfiih-
rung vielfach durchgesetzt hat, missen
ebenso dessen Schwéachen beachtet wer-
den. Eine Schwache ist beispielsweise, dass
zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitenden
eine Machtasymmetrie besteht und diese
das Vertrauen in die Fuhrungskraft belasten
kann. Um die Machtdistanz zwischen den
Beteiligten so gering wie mdglich zu halten,
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bedarf es einer offenen und angstfreien
Kommunikationskultur. Idealerweise bietet
die Fuhrungskraft regelmafig Gelegenheit
zu gegenseitigem Feedback, was von wech-
selseitigem Vertrauen zeugt, wenn beide
Seiten hierbei aufrichtig und fair miteinander
umgehen. Am Beispiel des Kriteriums ,Parti-
zipation“ wird die dem Vertrauen zuge-
schriebene zentrale Rolle fir nachhaltige
Personalfuhrung somit ganz besonders
deutlich. Grundsatzlich Iasst sich der Nach-
haltigkeitscharakter von MbO allerdings in-
frage stellen, legt es i. d. R. einen Betrach-
tungszeitraum von meist nur einem Jahr
zugrunde. Aul3erdem ist nicht eindeutig fest-
zustellen, ob die motivierende Wirkung allein
von der Aussicht auf Zielerreichung ausgeht
oder nicht vielmehr von der mit ihr verbun-
denen Belohnung, beispielsweise in Form
einer variablen Vergltung. Es sollte dem-
nach an langerfristige Zielvereinbarungszeit-
raume (> ein Jahr) gedacht werden, kombi-
niert mit zeitlich gestuften Auszahlungen von
Boni (z. B. Wolf 0. J., 0. S.).

Im Hinblick auf eine nachhaltige Personal-
fuhrung und eine gesteigerte Partizipation
der Mitarbeitenden durfte das Modell der
proaktiven Motivation zielfilhrend sein.
Demnach wird die Motivation der Mitarbei-
tenden erhoht, wenn diese die Chance er-
halten, sich proaktiv an Entwicklungen, Ent-
scheidungen usw. zu beteiligen. Auch hier
ist eine Zielsetzung der Ausgangspunkt. Sie
unterscheidet sich vom klassischen MbO-
Konzept jedoch dadurch, dass die Ziele
selbstinitiert sind, einen Veranderungs-
wunsch der Mitarbeitenden ausdricken und
sich durch eine langfristige Zukunftsorien-
tiertheit auszeichnen. (Parker/ Bindl/ Strauss
2010, S. 827 1.)

Kompetenz- und Wissensorientierung

Nachhaltigkeitsfokussierte Unternehmen
sind auf das Wissen und die Kompetenzen
ihrer Beschéftigten angewiesen, um Innova-
tionen hervorzubringen und Wettbewerbs-
vorteile zu sichern. Gerade mit Blick auf die

sich mit hoher Geschwindigkeit weiterentwi-
ckelnde Arbeitswelt 4.0 gilt es entsprechen-
de Kompetenzen vorausschauend aufzu-
bauen. Die Mitarbeitenden profitieren, wenn
sie adaquat ausgebildet und berufslebens-
begleitend weitergebildet werden, sodass sie
beschéaftigungsfahig bleiben. Im Zusammen-
hang mit der 6kologischen Nachhaltigkeit ist
nunmehr auch der Aufbau &kologischer
Kompetenzen voranzutreiben. (Kirschten
2008, S. 263) Der Wunsch, dem Berufsleben
immer gewachsen zu sein sowie vorhande-
ne Potenziale entfalten und dadurch verant-
wortungsvolle Positionen im Sinne einer
Karriereentwicklung bekleiden zu koénnen,
sind fur Mitarbeitende Anreize, in ein Unter-
nehmen einzutreten und dort zu bleiben. Die
vom Bundesministerium fr Arbeit und Sozi-
ales veroffentlichten Ergebnisse einer Be-
triebs- und Beschéftigtenbefragung belegen
den Zusammenhang zwischen Weiterbil-
dung und Bleibemotivation. (BMAS 2016,
S. 5) Nach einer Studie der University of
Queensland ist dabei fir die Wirkung der
Weiterbildung und deren Transfer in den
Arbeitsalltag entscheidend, dass die Mitar-
beitenden Weiterbildungsmaflinahmen pro-
aktiv und autonom auswahlen konnen.
(Sankey/ Machin 2014, S. 251)

Den Fuhrungskraften kommt die Aufgabe zu,
ihre Mitarbeitenden bei deren Qualifizierung
und Entwicklung unter Zugrundelegung der
aktuellen und kinftigen Kompetenzbedarfe
des Unternehmens zu unterstiitzen. Im Zuge
einer partizipativen Umsetzung durch regel-
mafige Leistungs-, Potenzial- und Entwick-
lungsgesprache zeigen sie ihren Mitarbei-
tenden gegeniber Wertschatzung und er-
zeugen bei ihnen Motivation, dem Unter-
nehmen ihre Leistungsfahigkeit und ihr En-
gagement langfristig zur Verfligung zu stel-
len. Dadurch, dass Fihrungskrafte ihre Mit-
arbeitenden zu eigenverantwortlichem Han-
deln beféahigen und durch das Entgegen-
bringen von Vertrauen zur Umsetzung ermu-
tigen, kénnen sich Unternehmen insgesamt
weiterentwickeln und fir langfristige Exis-
tenzsicherung sorgen. Personal- und Team-
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entwicklung sind somit integraler Bestandteil
nachhaltiger Personalfihrung und leisten
einen Beitrag zu nachhaltiger Organisati-
onsentwicklung.

Flexibilitat bzw. Agilitat

Flexibilitat ist ein Motivationsfaktor fiir Mitar-
beitende (WorldatWork 2013, S. 43), inshe-
sondere wenn mit einer flexiblen Unterneh-
menskultur entsprechende Arbeitsmodelle
einhergehen (Freeman 2013, S. 16). Auch
nachhaltige Personalfiihrung zeichnet sich
durch Flexibilitat aus. Gemeint ist, dass Fuh-
rungskrafte in der Lage sein mussen, ihren
Beitrag zu (kurzfristigen) Anpassungen des
Unternehmens an unvorhersehbare Entwick-
lungen zu leisten. (Zaugg 2009, S. 186) Was
die Arbeitswelt 4.0 an Veranderungen mit
sich bringt, ist nur begrenzt vorhersehbar. In
Anbetracht ihrer hohen Dynamik wird viel-
mehr Agilitat denn Flexibilitat gefordert. Das
bedeutet eine Abkehr von reaktiver Anpas-
sung zugunsten einer Beweglichkeit von
Strukturen und Menschen, um Veranderun-
gen selbst zu initieren und zu gestalten.
(Dubbel 2017, o. S.) Aus Change-
Management-Studien ist bekannt, dass
mangelnde Veradnderungsbereitschaft von
Mitarbeitenden und Fuhrungskréften eine
der groften Hurden bei Veranderungspro-
zessen darstellt. (z. B. Schmidt 2017, S. 1)
Bereits im Jahr 1947 empfahl Lewin in sei-
nem  3-Phasen-Modell, Veranderungen
durch ,Auftauen® des Ausgangszustands
einzuleiten, was auch das Auslosen von
Veranderungsbereitschaft umfasst. (Lewin
1947, S. 5-41) Rund 50 Jahre spater besta-
tigt Kotter, dass der Auftakt eines Verande-
rungsprozesses darin besteht, ein Bewusst-
sein fur die Dringlichkeit des Changes zu
schaffen. (Kotter 1996, S. 1-208) Ubertragen
auf die durch die Arbeit 4.0 induzierten Ver-
anderungen und den Agilitdtsanspruch heif3t
dies, dass Fuhrungskréfte ihren Mitarbeiten-
den die absolute Notwendigkeit fur ein pro-
aktives Angehen von Verénderungen vermit-
teln missen, um einerseits Vertrauen in die
Sinnhaftigkeit des Change-Vorhabens zu

fordern und andererseits sicherzustellen,
dass sich das Unternehmen langfristig be-
hauptet.

Das Top Management von Unternehmen
muss sich uber diese Wirkmechanismen im
Klaren sein und fir eine Uberzeugende
Kommunikation sorgen, sodass in allen In-
stanzen das Bewusstsein herrscht, dass die
vorzunehmenden Veranderungen nur dann
zu einer nachhaltigen Existenzsicherung
beitragen, wenn sie von den Mitarbeitenden
in Bezug auf ihr tagliches Tun angeregt und
durch ihre Kompetenzen zielfuhrend gestal-
tet werden.

Strategieorientierung

Die Management-Aufgabe von Fihrungs-
kraften impliziert Entscheidungen Uber
grundsatzliche Verhaltensweisen zur Reali-
sierung langfristiger Ziele. Diese betreffen
den jeweils fachlichen Handlungsbereich
und schlieRen Fragen in Bezug auf Res-
sourcen ein — somit auch die Humanres-
sourcen. Mitarbeitende setzen die aus Stra-
tegien resultierenden MalBnahmen auf der
operativen Ebene um. Konsequenterweise
sind u. a. die zur Erreichung strategischer
Ziele bendtigte Anzahl von Mitarbeitenden
und deren Qualifikation Aspekte, welche die
Personalstrategie bertcksichtigen muss.

Generationsunabhangig legen Erwerbstétige
groBen Wert auf sinnstiftende Arbeit. (Wirt-
schaftskammer Wien 2015, S. 6 und Albert
et al. 2019, S. 190) Das lasst die Annahme
zu, dass ein in der Ausuibung von Aufgaben
wahrgenommener Sinn Motivationskraft be-
sitzt und personalbindungsférdernd wirkt.
Der Sinn von Tatigkeiten lasst sich immer
dann gut erkennen, wenn transparent ist,
welchen Beitrag sie zur Verfolgung der Un-
ternehmensstrategien leisten. Fuhrungskraf-
te missen ihren Mitarbeitenden die Strate-
gien also verstandlich vermitteln, damit diese
sie mittragen. Zielvereinbarungen gelten bis
heute als Mittel der Wahl, um die aus den
Unternehmensstrategien abgeleiteten Un-
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ternehmensziele Gber ein Kaskadenverfah-
ren in konkrete Individual- oder Teamziele
fur Mitarbeitende zu Ubersetzen. Jedoch
gewahrt das Kaskadenverfahren den Mitar-
beitenden i. d. R. keine wirklich freie Wahl.
Vielmehr missen die Mitarbeitenden aus
einer geringen Anzahl an Optionen ein Ziel
wahlen, fur das sie dann verantwortlich ge-
macht werden. Dies kann aufgrund der be-
lohnendbestrafenden Wechselwirkung des
Managementsystems zu erhéhtem Druck
und zu Demotivation fihren. (Levinson 2003,
S. 110) Um die Relevanz ihrer Arbeit fur die
Strategieumsetzung erkennen zu kdnnen,
schlagen die Mitarbeitenden ihre Ziele ideal-
erweise selbst vor, was bei ihnen ein Geflhl
der Wertschatzung ausldst und ihre Bleibe-
motivation positiv beeinflusst. Einer strate-
gieorientierten, nachhaltigen Personalfiih-
rung ist demnach mittelbar auch Motivati-
onscharakter zuzusprechen. Einer Fuh-
rungskommunikation, die logische Zusam-
menhange zwischen Strategien, Zielen,
MaflRnahmen und den Beitragen der Mitar-
beitenden zu erklaren vermag, kommt in
diesem Kontext eine essenzielle, vertrau-
ensbildende Rolle zu.

Wertschopfungsorientierung

Nachhaltige Personalfihrung strebt auch
Wertschopfung an. Bezugnehmend auf
Sprengers Aussage, dass Menschen zu Un-
ternehmen kommen, sie jedoch wegen ihrer
Vorgesetzten und deren Fuhrungsarbeit
wieder verlassen (s. 0.), drickt sich Wert-
schopfung u. a. in niedrigen Absentismus-
und Fluktuationskosten aus. Wertschépfend
— wenn auch schwer messbar — ist es, wenn
Mitarbeitende aufgrund geeigneter Personal-
fuhrung Arbeitsmotivation und -zufriedenheit
empfinden, weil ihnen beispielsweise Wert-
schatzung entgegengebracht wird, sie in der
Ubernahme von Selbstverantwortung be-
starkt werden und sie ihren Vorgesetzten
Vertrauen schenken kénnen. Vermitteln Fih-
rungskréfte ihren Mitarbeitenden glaubwir-
dig, dass sie mit der Erreichung dieser sozial
nachhaltigen Ergebnisse die Wertschdpfung

ihres Unternehmens steigern wollen, kdnnte
davon eine motivationssteigernde Wirkung
ausgehen. Das Schaffen eines Mehrwertes
fur ein Unternehmen bedeutet aber gleich-
ermalfien, Fuhrung unter Effizienzgesichts-
punkten ©6konomisch nachhaltig und damit
kostenbewusst zu betreiben. Gehen Kosten-
einsparungen zu Lasten der Mitarbeitenden,
weil z. B. wenig Zeit in die Anwendung von
Fuhrungsinstrumenten wie Mitarbeiterge-
sprache investiert wird oder Qualifizie-
rungsmal3nahmen auf das Notwendigste
beschrankt werden, ist Demotivation der
Mitarbeitenden zu erwarten, weil deren Be-
durfnissen nach Wertschatzung und Ver-
trauen nicht ausreichend Rechnung getra-
gen wird. Personalfihrung muss sich dem
Konfliktpotenzial gleichzeitiger wirtschaftli-
cher und sozialer Ausrichtung bewusst sein
und eine Balance zwischen beiden Nachhal-
tigkeitsanspriichen erwirken, bei der die Mit-
arbeitenden sich mit ihren Bedurfnissen an-
gemessen berlcksichtigt fihlen und bereit
sind, darauf zu vertrauen, dass soziale und
wirtschaftliche Nachhaltigkeitsziele sorgsam
gegeneinander abgewogen werden.

Fazit

Mitarbeitende fir ein Unternehmen zu ge-
winnen und langfristig an sich zu binden, ist
in Zeiten knapper werdender Humanres-
sourcen eine zentrale Herausforderung des
betrieblichen Personalmanagements. Ein
vielversprechender Hebel setzt an der Per-
sonalfiihrung an. Flhrungskrafte haben es
grotenteils selbst in der Hand, Mitarbeiten-
de durch insbesondere wertschatzende Fiih-
rung zu Leistung und Engagement zu moti-
vieren und im Unternehmen zu halten.
Nachhaltige Mitarbeiterfihrung generiert in
dreierlei Hinsicht einen Nutzen:

(1) Arbeitsmotivation und -zufriedenheit der
Mitarbeitenden, was sich in deren Beitragen
zur Aufgabenerfullung ihres Unternehmens
niederschlagt;
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(2) motivierte Fuhrungskréafte aufgrund der
Anerkennung ihrer FUhrungsarbeit, sowohl
auf Seiten der Mitarbeitenden als auch auf
Seiten der Unternehmensleitung;

(3) Sicherung von Unternehmenserfolg und
-fortbestand auf Grundlage engagierter und
leistungsstarker Mitarbeitender und Fih-
rungskrafte.

Fuhrungskréftetrainings, die Nachhaltigkeit
in der Personalfiihrung thematisieren und
die aus der Wirkkette resultierenden Poten-
ziale fur die Mitarbeitermotivation verdeutli-
chen, konnen Fuhrungskréafte unterstitzen
und anleiten. Ziel und Motivator fur Unter-
nehmen, ihre Fuhrungskréfte in nachhaltiger
Personalfiihrung zu qualifizieren, sollte fol-
gender Leitspruch in Umkehrung der ein-
gangs zitierten Aussage von Sprenger sein:
,Menschen kommen zu Unternehmen und
bleiben der guten Vorgesetzten wegen.”
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Ausgangslage: Motivation und Arten von
Arbeitsaufgaben

Die Fragestellung, wie eine motivierende
Organisationsgestaltung aussehen kann,
beschaftigt Wissenschaftler und Praktiker
seit Jahrzehnten. Da es grof3e Unterschiede
in der Art der zu erledigenden Arbeitsaufga-
ben in Organisationen gibt und diese auch
Auswirkungen auf die Motivation haben,
sollen zunéchst zwei wesentliche Typen von
Arbeitsaufgaben naher betrachtet werden.
Dabei unterscheiden Verhaltenswissen-
schaftler zwischen algorithmischen und heu-
ristischen  Arbeitsaufgaben (vgl. Deci/
Olafsen/ Ryan 2017, S. 19-39, Pink 2019, S.
41-42).

Bei algorithmischen Aufgaben wird eine Rei-
he von bekannten Instruktionen entlang ei-
nes einzigen Pfades bis zur Losung verfolgt.
Dies bedeutet, dass es ein ideales Vorgehen
zur Losung der Arbeitsaufgabe gibt, welches
man vorgeben und kontrollieren kann, wie
bei einer Maschine. Man spricht auch von
Routinen (vgl. Schreydgg/ Geiger 2016, S.
76). Solche Aufgaben kdnnen zum Beispiel

Der Einfluss unbewusster Einstellungen auf Organisationsgestaltung

Arbeit am FlieBband oder standardisierte
Sachbearbeitung im Blro sein.

Fur heuristische Aufgaben hingegen gibt es
keinen vorgegebenen Losungsweg, er ist
zunachst zu erarbeiten. Dazu braucht es
Fahigkeiten wie Kreativitdt oder Experimen-
tieren auf Basis von Erfahrungswerten. Bei-
spiele hierfur sind die Entwicklung einer
Werbekampagne oder neuer Produkte, For-
schungstatigkeiten, usw.

Mit Einflhrung der Arbeitsteilung in Indust-
rieunternehmen anfangs des 20. Jahrhun-
derts war der Grof3teil der Arbeitsaufgaben
algorithmisch. Fir Arbeiten, die zuvor noch
ganzheitlich ausgefuhrt worden waren (z. B.
der Bau eines Schrankes durch einen Tisch-
ler), wurde eine standardisierte Arbeitstei-
lung in der Massenproduktion eingefihrt
(z. B. Tatigkeiten wie das Sagen, Schleifen
und Zusammensetzen eines Mdobelstiicks).
Um diese Arbeitsteilung zu organisieren und
produktiv zu gestalten, entwickelte Frederick
Taylor im Jahr 1911 in ,The Principles of
Scientific Management® (Taylor 1998) ein
Konzept, bei dem er die Trennung von pla-
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nenden und ausfihrenden Téatigkeiten emp-
fahl, sowie die Einfihrung von Akkordlohn,
die Erhebung von Studien zu Arbeitsvorgén-
gen bis hin zur Beschreibung und Messung
von einzelnen optimalen Bewegungen, um
fur diese eine Normzeit zu definieren, an der
sich die Arbeiter ausrichten sollten. Die Ar-
beiter sollten dartber hinaus von Vorarbei-
tern streng kontrolliert werden. Taylors Or-
ganisationskonzept war auf3erst erfolgreich
und leistete einen grofRen Beitrag zur Pro-
duktivitatssteigerung von Organisationen in
jener Zeit.

Es gibt ausreichend empirische Belege da-
fur, dass Menschen aus reinem Interesse
einer Tatigkeit nachgehen (intrinsische Moti-
vation) und nicht nur der Belohnung oder
Vermeidung von Bestrafung wegen (vgl.
Deci 1971, S. 105-115). Taylors Modell der
starken Arbeitsteilung und der Routine-
Aufgaben dagegen eignet sich wenig, intrin-
sische Motivation zu entfalten. Aus diesem
Grund setzte man externe Anreize (Beloh-
nung und Bestrafung) und fligte strenge
Kontrollen ein, um Mitarbeiter zu einer effi-
Zienten Arbeit zu bewegen. Es handelt sich
dabei jedoch um bedingte Belohnungen
nach dem Prinzip Wenn Du dies tust, dann
bekommst du jenes‘. Die Belohnungen sind
dabei nicht nur monetarer, sondern auch
materieller oder immaterieller Art, wie Sta-
tus, Titel oder reprasentatives Biro. Diese
sog. konditionalen Belohnungen sind bei
algorithmischen Aufgaben wirksam (vgl. z.
B. Ariely et al. 2005, S. 15-16, Deci/ Koest-
ner/ Ryan 2001, S. 14-15, McGraw, 1978, S.
41).

Diese Form der Motivation wird nun aber
generell als zielfihrend angesehen, weil die
~Wenn-Dann“-Belohnungen bei algorithmi-
schen Téatigkeiten effektiv sind. Jedoch wir-
ken sie nicht bei heuristischen Arbeitsaufga-

ben, sind hier sogar kontraproduktiv (siehe
Punkt ,Wirkung bedingter Belohnungen bei
heuristischen Tatigkeiten®).

Da algorithmische Aufgaben bereits seit der
zweiten Halfte des 20. Jahrhunderts zuneh-
mend durch Automatisierung und spater
auch Digitalisierung ersetzt werden, wird die
adaquate motivationsorientierte Organisati-
onsgestaltung zunehmend zu einer Heraus-
forderung. 2013 prognostizierten zwei Wis-
senschaftler der Universitat Oxford, dass in
den USA fir 47 Prozent der Jobs in den
kommenden zehn bis zwanzig Jahren das
Potenzial bestiinde, diese zu automatisieren
(Frey/ Osborne 2013, S. 37 und S. 44). Das
Zentrum fur Européaische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW) Ubertrug die Annahmen der
Oxford-Studie auf Deutschland und ermittel-
te, dass 42 Prozent der Menschen in Beru-
fen arbeiten, in denen es Automatisierungs-
potenziale gibt und dass die Automatisie-
rungsgefahr fur Geringqualifizierte und Ge-
ringverdiener relativ hoch ist (Bonin/ Grego-
ry/ Zierahn 2015, S. i-ii). Gleichzeitig steigt
der Anteil heuristischer Tatigkeiten und der
Bedarf an Fachkraften an, Beschéftigte
mussen zunehmend ,komplexere, schwer
automatisierbare Aufgaben neu [...] Uber-
nehmen® (Bonin/ Gregory/ Zierahn 2015,
S.ii).

Daraus ergibt sich die Frage, warum die
bedingten Belohnungen bei heuristischen
Tatigkeiten kontraproduktiv wirken (siehe
Punkt ,Wirkung bedingter Belohnungen bei
heuristischen Téatigkeiten®), wie eine motivie-
rende organisationale Arbeitsgestaltung fur
solche Tétigkeiten aussehen kann (Punkt
»<Organisationsgestaltung zur Erméglichung
intrinsischer Motivation®), wieso viele Orga-
nisationen dennoch nach den klassischen
Prinzipien mit Boni und Belohnungen operie-
ren und welcher Voraussetzungen es bedarf,
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um dies zu verandern (Punkt ,Menschenbild
und Haltung als entscheidende Faktoren in
der Organisationsgestaltung®).

Einige Vorbemerkungen erscheinen noch
sinnvoll, bevor weitere Uberlegungen zu
bedingten Belohnungen und motivierender
Arbeitsgestaltung gemacht werden: Eine
Grundvoraussetzung dafir ist (selbstver-
standlich), dass Menschen in der Lage sind,
ihren Lebensunterhalt zu bestreiten. Ist dies
nicht gewahrleistet, so wird wohl keine Form
von Motivation entstehen. (vgl. Pink 2017, S.
48)

Ein weiterer grundlegender Aspekt in diesem
Kontext ist die empfundene Gerechtigkeit bei
Belohnungen und Vergltungen. Belohnun-
gen, die im Vergleich zu Kollegen oder gar
Externen als ungerecht empfunden werden,
fuhren vereinfacht gesagt zu Unzufriedenheit
und geringer Motivation. (vgl. Cohen-
Charash/ Spector 2001, S. 306)

Klpper/ Sandner (2011, S. 121-123), Frey
(2000, S. 73-75) sowie Bonner/ Sprinkle
(2002, S. 312-318) betonen auf’erdem, dass
die Verschiedenartigkeit von Menschen und
ihre unterschiedlichen Praferenzen in Bezug
auf Anreizsysteme zu berlcksichtigen sind.
Frey (2000, S. 74-75) unterscheidet bei-
spielsweise anhand ihrer dominierenden
Praferenz die Mitarbeitertypen ,Einkom-
mensmaximierer®, ,Statusorientierte®, ,Loya-
le“, ,Formalisten® und ,Selbstbestimmte”.
Willenbacher (2017, S. 90) differenziert ,Fai-
re*, ,Reziproke®, ,Eigennitzige* und ,Tatig-
keitsfokussierte“. Dabei sind die Praferenzen
nicht stabil, sondern kénnen sich im Laufe
der Personlichkeitsentwicklung eines Men-
schen verandern.

Wirkung bedingter Belohnungen bei heu-
ristischen Tatigkeiten

Wissenschaftliche Studien belegen, dass
bedingte Belohnungen negative Auswirkun-
gen auf intrinsische Motivation, Kreativitat
und Leistung bei heuristischen Tatigkeiten
haben (vgl. z. B. Ariely et al. 2005, S. 19-20,
Deci/ Koestner/ Ryan 1999, S. 658-659,
Amabile/ Hennessey/ Grossman 1986, S.
20-22 oder zusammengefasst in Willenba-
cher 2017, S. 147-192 oder Pink 2017, S.
47-76). Sechs Kategorien kontraproduktiver
Wirkung bedingter Belohnungen bei heuristi-
schen Tatigkeiten erscheinen besonders
interessant und sollen im Folgenden skiz-
ziert werden, ebenso wie eine kurze Darstel-
lung dazu, wie Belohnungen dennoch sinn-
voll eingesetzt werden kdnnen.

Wirkung auf intrinsische Motivation

Bedingte Belohnungen kénnen vorhandene
intrinsische Motivation verdrangen (vgl. Me-
ta-Studie von Deci/ Koestner/ Ryan 1999
sowie Lepper/ Greene/ Nisbett 1973), hier-
wird auch vom sog. ,Crowding-out-Effekt®
gesprochen. Das heil3t, wenn eine Person
intrinsische Motivation an einer Tatigkeit hat,
wird diese durch den Einsatz einer ,Wenn-
Dann-Belohnung“ ausgeldscht, weil sie
dadurch etwas von ihrer Selbstbestimmung
aufgeben muss (vgl. hierzu auch Selbstbe-
stimmungstheorie, z. B. Ryan/ Deci 2002, S.
3-27 sowie Deci/ Ryan 1993, S. 223-229).
Die ,Motivation* besteht nun nicht mehr in
der Aufgabe an sich, sondern der Mitarbeiter
fokussiert seine Anstrengungen nur noch auf
die Erreichung der Belohnung.

Wirkung auf Leistung

Die empirische Forschung zur Wirkung von
Belohnungen, insbes. monetérer Art, auf
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Leistung ist schwierig. Dazu bedarf es eines
hohen finanziellen Aufwandes, um die Wir-
kung in der Praxis bei dem Lohnniveau in
Industrienationen zu messen. Dan Ariely und
seine Kollegen fuhrten daher in Indien, wo
ein deutlich niedrigeres Lohnniveau herrscht,
empirische Studien durch und konnten deut-
lich machen, dass héhere monetare Anreize
zu schlechteren Leistungen bei kreativen
und logischen Tatigkeiten fuhrten (Ariely et
al. 2005, S. 19-21). Auch eine Metastudie
der London School of Economics (2009,
0. S.) kam zu dem Ergebnis, dass finanzielle
Anreize negative Auswirkungen auf die Ge-
samtleistung haben kénnen, z. B. weil Mitar-
beiter nur noch an das Erreichen ihres Zieles
und ihres Bonus denken, aber nicht an den
Ubergeordneten Unternehmenssinn  oder
-nutzen.

Auch in einer aktuellen wissenschaftlichen
empirischen Studie aus dem Jahr 2019, bei
der die Wirkung von Boni auf die Leistung in
Geschéften einer Handelskette in Deutsch-
land analysiert wurde, zeigte sich, dass der
Gewinn nicht gesteigert werden konnte bzw.
sogar sank, sobald Boni ausgelobt wurden
(Manthei/ Sliwka/ Vogelsang 2019, S. 12).
Dieses Ergebnis war umso interessanter, als
die Leistung (hier gemessen am Gewinn)
stieg, wenn die Vorgesetzten mit den Mitar-
beitern Uber Verkaufsaktivitdten sprachen,
ohne dass ein Bonus in Aussicht gestellt
wurde (Manthei/ Sliwka/ Vogelsang 2019, S.
12 und Schmitt 2019, S. 39). Als Ursache
vermutet der fir die Studie verantwortliche
Wissenschaftler Dirk Sliwka, ,...dass der
Bonus die Offenheit und Authentizitat der
Gesprache Uberlagert® (Schmitt 2019, S.
39).

Zusammenfassend lasst sich folgern, dass
bedingte Belohnungen die Leistung bei heu-
ristischen Tatigkeiten negativ beeinflussen.

Wirkung auf Kreativitat

Auch die Wirkung der konditionalen Incenti-
vierungen auf Kreativitat ist vielfach unter-
sucht worden (vgl. z. B. Glucksberg 1964, S.
941-942, Amabile/ Hennessey/ Grossman
1986, S. 20-22 und Montag/ Maertz/ Baer
2012, S. 1362-1380). Danach engen Beloh-
nungen den Blickwinkel ein und verhindern,
dass die Person ,out-of-the-box” denkt. Dies
ist vor allem der Fall, wenn Belohnungen fir
schnelle Loésungen angeboten werden.
Extrinsisch motiviertes Verhalten bewirkt
also geringere Kreativitdt (vgl. Bonner/
Sprinkle 2002, S. 324).

Wirkung auf wohlwollendes und unge-
wolltes Verhalten von Mitarbeitern

Wohlwollendes Verhalten wie z. B. kollegiale
Unterstiitzung oder Teilen von Informationen
wird allerorten von Mitarbeitern gewinscht.
Gleichzeitig soll Verhalten vermieden wer-
den, das den Unternehmenszielen schadet,
z. B. stark opportunistisches, eigennutzma-
ximierendes Verhalten oder gar Betrug. Indi-
viduelle, leistungsabhéngige Boni jedoch
kénnen wohlwollendes Verhalten verhindern
und opportunistisches Verhalten verstarken,
insbesondere bei Mitarbeitern, die ein hohes
Mal3 an Eigennutzmotivation haben (Willen-
bacher 2017, S. 239). Auch bei reziprok mo-
tivierten und handelnden Personen, die ein
hohes Mal} an Fairness erwarten und auf
dieses reziprok (auf die empfundene Fair-
ness oder Unfairness) reagieren, wirken
extrinsische Leistungsanreize kontrar, da
diese Personen stark leistungsabhangige
Anreize als unfair empfinden: Sie reagieren
....bei empfundener Unfairness negativ re-
ziprok und nehmen dabei grundsatzlich auch
eigene Nachteile in Kauf, um das Unterneh-
men zu bestrafen® (Willenbacher 2017, S.
235).
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Wirkung auf Kurz- und Langzeitdenken

Werden bedingte individuelle Belohnungen
an eher kurzfristige Ziele wie das Erreichen
von Monats- oder Quartalsergebnissen (oder
sogar an Jahresziele) gekoppelt, so kénnen
daraus langfristig negative Effekte fiur das
Unternehmen resultieren, da die Fokussie-
rung sich einseitig auf das Erreichen der
Ziele und die daran gekoppelten Belohnun-
gen reduziert (Ordonez et al. 2009, S. 6-7).
Allein das Vorhandensein solcher Ziele ist
schon problematisch: ,The very presence of
goals may lead employees to focus myopi-
cally on short-term gains and to lose sight of
the potential devastating long-term effects
on the organization” (Ordonez et al. 2009, S.
7). Dies hat zur Folge, dass Unternehmen,
die sich an Quartalszahlen orientieren, ein
geringeres Langzeitwachstum haben kénnen
(Cheng/ Subramanyam/ Zhang 2005, S. 29
und Ordonez et al. 2009, S. 8).

Gewohnungseffekte

Bedingte Belohnungen kénnen auch abhén-
gig machen: Wurde fir eine Tatigkeit eine
Belohnung gewahrt, so erwartet der Mitar-
beiter, dass die Belohnung erneut gewahrt
wird, damit er sich weiterhin anstrengt (vgl.
Suvorov 2013, S. 28). Dass monetire Be-
lohnungen bzw. deren In-Aussichtstellung im
Gehirn ahnlich wirken kénnen wie andere
Belohnungen in Form von Drogenkonsum (z.
B. durch Dopamin-Ausschittung bzw. Akti-
vierung des Striatum) konnte in Studien ge-
zeigt werden (Knutson et al. 2001, S. 3684-
3687 und Ernst et al. 2004, S. 1586-1595).

Wie Belohnungen dennoch eingesetzt
werden kénnen

Eine Alternative zum Einsatz bedingter Be-
lohnungen bei heuristischen Aufgaben

(,Wenn-Dann-Belohnungen®) sind unerwar-
tete ,Nun-Da-Belohnungen® (vgl. Pink 2019,
S. 84-85). Wird eine Arbeitsaufgabe von
einem Mitarbeiter oder einem Team beson-
ders gut oder erfolgreich erledigt, so kann ex
post eine Belohnung gewahrt werden.

Grundlegende Voraussetzung zur Entfaltung
von Motivation in heuristischen Téatigkeitsbe-
reichen aber ist eine generell faire (d. h. eine
unternehmensinterne und externe Fairness),
fixe Vergutung der Mitarbeiter und eine mo-
tivierende Organisationsgestaltung (siehe
Punkt ,Organisationsgestaltung zur Ermagli-
chung intrinsischer Motivation“). Belohnun-
gen sollten zudem offen und nicht verdeckt
und eher fiir Verhalten als fir Arbeitsergeb-
nisse vergeben werden, nicht Vorgesetzte
sollten Untergebene, sondern Kollegen sich
untereinander belohnen. (Appelo 2018, S.
184)

Vor allem aber gibt es kein pauschales Vor-
gehen, sondern jede Organisation muss flr
sich eine passende Losung auf Basis dieser
Prinzipien entwickeln, Oestereich/ Schroder
(2017, S. 215-227) sowie Appelo (2018, S.
175-192) geben Ansatze dazu, wie dies
entwickelt werden kann.

Im Folgenden Abschnitt wird zunachst be-
trachtet, welche Aspekte im Rahmen der
Organisationsgestaltung fir die Entfaltung
intrinsischer Motivation notwendig sind. An-
schlieend wird dargestellt, inwieweit die
Haltung des Managements in diesem Pro-
zess ein entscheidender Faktor ist und wie
diese Haltung entwickelt werden kann.

Organisationsgestaltung zur Ermaogli-

chung intrinsischer Motivation

Im Rahmen der Selbstbestimmungstheorie
wird davon ausgegangen, dass die Erfillung
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der Bedirfnisse nach Selbstbestimmung
(Autonomie), das Kompetenzerleben und
das Gefuhl sozialer Eingebundenheit die
Grundlage fur intrinsisch motiviertes Han-
deln sind (Deci/ Ryan 1993, S. 229-230).

Wie oben bereits erwahnt, schranken be-
dingte Belohnungen die empfundene
Selbstbestimmung ein. Intrinsische Motivati-
on kann sich nur dann entfalten, wenn Mit-
arbeiter einen hohen Grad an Autonomie
und Mitspracherecht in Bezug auf die Ziele,
die Erledigung der Aufgabe selbst, die zeitli-
che Gestaltung der Arbeitsorganisation, die
Nutzung von Technik oder sogar auf die
Teamzusammenstellung haben (Pink 2019,
S. 105-178). Natirlich setzt ein hohes Mal3
an Selbstbestimmung je nach Typus der
Aufgabe auch eine intensive Abstimmung
innerhalb von Team oder Organisation vo-
raus, ebenso Selbstverpflichtung und Re-
geln. Eine Ubersicht zu Formen, Strukturen
und Prozessen der Selbstorganisation sowie
Anregungen zu  Entscheidungsfindung,
Kommunikation oder Fihrung in selbstorga-
nisierten Teams geben Oestereich/ Schroder
(2017, 0. S.).

Das Bedurfnis nach Kompetenzerleben, der
Wunsch, in der Interaktion mit der Umwelt
effektiv zu sein und seine Fahigkeiten zeigen
zu kénnen, ist dem Menschen eigen (Ryan/
Deci 2002, S. 7). Bei Arbeit in Gruppen kann
auch das Vorhandensein sog. psychologi-
scher Sicherheit bzw. ,team psychological
safety“ (Edmondson 1999, S. 354-355 und
365-380) von Bedeutung sein, definiert als
,a shared belief held by members of a team
that the team is safe for interpersonal risk
taking“ (Edmondson 1999, S. 350). Dieser
Aspekt ist insbesondere auch durch das
Google Forschungsprojekt Aristoteles be-
kannt geworden (vgl. Delizonna 2017, o. S.).
Das Vorhandensein psychologischer Sicher-

heit in einem Team kann das Kompetenz-
Bedurfnis deutlich erhéhen und somit auch
die intrinsische Motivation (vgl. Meyer/ Wrba/
Bachmann 2018, S. 197), denn ,das Fun-
dament fur das Lésen komplexer Systeme
beim Gruppenhandeln ist eine sichere Grup-
penatmosphéare, bei der sich alle Gruppen-
mitglieder in der Lage sehen, beim gemein-
samen Beobachten, Nachdenken und Ler-
nen zwischenmenschliche Risiken einzuge-
hen“ (Meyer/ Wrba/ Bachmann 2018, S.
196).

Das Bediirfnis nach sozialer Eingebunden-
heit (im Englischen , relatedness®) kann
beschrieben werden als ,[...] feeling con-
nected to others, to caring for and being
cared for by those others, to having a sense
of belongingness both with other individuals
and with one's community” (Ryan/ Deci
2002, S. 7). Es ist also wichtig, eine Kultur
der Unterstitzung und Wertschatzung zu
schaffen, die Kooperation, Feedback, wert-
schatzende Kommunikation, Vertrauen und
Potentialentfaltung ermoglicht.

Ein weiterer wichtiger Aspekt dabei ist die
Sinnerfullung. Menschen sind intrinsisch
motiviert, wenn die Arbeitsaufgabe zu etwas
GroRRerem, Sinnvollen beitragt (vgl. Christi-
an/ Garza/ Slaughter 2011, S. 98). Dies setzt
voraus, dass sie die Unternehmensmission
verstehen und ggf. mit entwickelt haben.
Eine Ubersicht dazu, wie Prozesse, Struktu-
ren und Praktiken so gestaltet werden kon-
nen, dass Sinnfindung und schliel3lich Sinn-
erfillung ermdglicht werden kdnnen, stellen
beispielweise Laloux (2015, S. 193-225) und
Appelo (2018, S. 77-91, S. 150-151 und S.
217-223) dar.

Zwischenfazit: Wie sich aus den Erschei-

nungsjahren vieler der zitierten Quellen er-
kennen lasst, sind die Erkenntnisse zu den
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negativen Auswirkungen der bedingten Be-
lohnungen bei heuristischen Tatigkeiten
schon viele Jahre bekannt ebenso wie Er-
kenntnisse zur Art der Arbeitsgestaltung, die
intrinsische  Motivation fordert. Dennoch
werden diese Erkenntnisse von vielen Un-
ternehmen ignoriert. Dies verwundert umso
mehr, da algorithmische Aufgaben, wie ein-
gangs dargestellt, zunehmend durch Digita-
lisierung und Automatisierung wegfallen und
heuristische, komplexe Aufgabenanteile zu-
nehmen. Es stellt sich daher die Frage,
wieso Unternehmen weiterhin Anreiz- und
Organisationssysteme noch derart gestalten,
wie sie zu Zeiten mit einem hohen Anteil an
algorithmischen Aufgaben sinnvoll waren.

Menschenbild und Haltung als entschei-
dende Faktoren in der Organisationsge-
staltung

Das Menschenbild in den Kopfen der Ma-
nager: Theorie X und Y von Douglas
McGregor

McGregor hat bereits 1957 die These aufge-
stellt, dass das in den Kopfen der Manager
zu Grunde liegende Menschenbild der ent-
scheidende Faktor fUr die Gestaltung von
Organisationen ist. Glauben diese, dass der
Mensch grundsétzlich faul und wenig intelli-
gent ist, Verantwortung und Veranderung
scheut und sich nicht um die Organisationin-
teressen schert, dann kreieren sie dazu pas-
sende Organisationen, die den Bedurfnissen
der Menschen z. B. nach Selbstverwirkli-
chung zuwider sind. Sie werden die Men-
schen anweisen wie Kinder, kontrollieren
und Belohnungen und Bestrafungen aus-
sprechen. Dieses Menschenbild und die
entsprechende Organisationsgestaltung
nennt er Theorie X und er sagt, dass dieses
Menschenbild auf Grundlage sozialwissen-
schaftlicher Erkenntnisse nicht der Realitat

entspricht, obwohl es weit verbreitet ist.
(McGregor 1957, S. 204-205)

Vielmehr ist der Mensch grundsatzlich moti-
viert, hat das Potenzial zur Entwicklung und
zur Verantwortungsubernahme und zeigt
Interesse an den Organisationszielen (Theo-
rie Y). Das Management gibt den Mitarbei-
tern aber mit der klassischen Organisations-
gestaltung (nach Theorie X) nicht die Mog-
lichkeit, sein Leistungsvermodgen zu entfal-
ten. McGregor empfiehlt stattdessen eine
zum Menschenbild der Theorie Y passende
Organisationsgestaltung mit Aspekten wie
Dezentralisation und Delegation von Ver-
antwortung, Erméglichung von Partizipation,
Job Enlargement und vollig anderen Formen
der Leistungsbeurteilung, wie z. B. die der
Selbstevaluation. (McGregor 1957, S. 207-
208)

Dabei ist die Haltung, die das Management
bewusst oder unbewusst hat, der entschei-
dende Faktor im Rahmen der Organisati-
onsgestaltung: ,Only the management that
has confidence in human capacities [...] can
grasp the implications of this emerging theo-
ry.” (McGregor 1957, S. 208). Es geht nicht
darum, die Unternehmensleitung moralisie-
rend allein dafiir verantwortlich zu machen,
den Mitarbeitern (keine) Wege und Mdoglich-
keiten zu erdffnen, ihre Fahigkeiten zu ent-
decken und zu entfalten (vgl. Jacobs 2004,
S. 294), sondern vielmehr um die Bedeutung
(auch unbewusster) Einstellungen und An-
sichten des Managements.

Laloux hat aufbauend auf seinem Buch
,Reinventing Organizations® (2015) einen
sehr pragmatischen Ansatz dargestellt, wie
Unternehmen auf Basis von McGregors
Theorie X und Y ihre Organisationstrukturen
und Managementpraktiken in Bezug auf ihre
Annahmen und Einstellungen gegeniber
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Mitarbeitern analysieren und verdndern kon-
nen (Laloux o. J., 0. S.): Vereinfacht gesagt,
geht es darum, dass Management und Mit-
arbeiter gemeinsam die aktuellen Manage-
mentpraktiken ihres Unternehmens naher
betrachten (z. B. Ziele und Incentivierungen,
Belohnungssysteme, Anzahl der Hierarchie-
ebenen, Entscheidungs- und Verantwor-
tungskompetenzen oder Ablauf von Mee-
tings) und dann besprechen, welche unaus-
gesprochenen zu Grunde liegenden Annah-
men hinter diesen stecken. Nach der Auf-
schliisselung, (die zum Teil nicht einfach ist),
kann dann besprochen werden, ob man wei-
ter auf Basis dieser Annahmen arbeiten
mdchte oder ob es neue gibt, nach denen
dann auch andere Managementpraktiken fir
das Unternehmen entwickelt werden kon-
nen.

Um erfolgreich organisationale Praktiken zu
gestalten, bedarf es vor allem einer individu-
ellen Entwicklung bzw. Veranderung der
(womoglich unbewussten) inneren Haltung
des Managements.

Versuch einer Einordnung des Begriffs
»Haltung” und wie diese entwickelt wer-
den kann

Haltungen kénnen verstanden werden als
(bewusste oder unbewusste) Einstellungen
(beispielsweise zu Menschen, Situationen,
Fuhrung, Motivation), die ein Mensch erlernt
oder im Prozess der Sozialisierung uber-
nommen hat. Insbesondere unbewusste
Einstellungen (man kénnte von einem ,Au-
topilot“ sprechen) bestimmen einerseits die
Emotionen, das Denken und letztendlich
auch das Handeln, aber auch die Vorge-
hensweise bei der Lbésung einer Aufgabe
und die daraus resultierenden Ergebnisse.
(vgl. Six 2020, 0. S.)

Um nicht aus dem ,Autopiloten® heraus zu
agieren, sondern intentional zu handeln,
bedarf es zunadchst einmal der Wahrneh-
mung der noch unbewussten Einstellungen,
denn dies ist die Grundvoraussetzung fur
eine Veranderung des eigenen Verhaltens
(Selbstfiihrung) und demzufolge auch das
Vorgehen bei der Fihrung und Gestaltung
von Organisationen.

Dies kann im Rahmen von Coaching (vgl.
Peters 2017, S. 25-27) oder anderen Metho-
den der Personlichkeits- und Verhaltensent-
wicklung erlernt und entwickelt werden.
Friedemann Schulz von Thun (2018) hat aus
Sicht des Autors mit seinem Modell das ,In-
nere Team“ einen Ansatz entwickelt, der
dabei hilfreich ist, die unterschiedlichen As-
pekte der Personlichkeit zu erkennen, sie zu
verstehen und das darauf basierende Han-
deln bewusster auszurichten und eine gro-
Bere, situativ-systemisch angemessenere
Handlungsbreite zu entwickeln. Im Folgen-
den soll ganz praktisch skizziert werden, wie
der Aspekt Haltung entwickelt werden kann.

Vereinfacht gesagt geht Schulz von Thun
davon aus, dass eine Person nicht eine ein-
zige homogene Personlichkeit hat, sondern
im Inneren aus vielen Personlichkeitsantei-
len (das ,Innere Team®) besteht (Schulz von
Thun 2018, S. 37). Beispiele fir solche inne-
ren Teammitglieder kdnnen sein: ,Der Kriti-
ker“ (mit der Botschaft: ,Das hast Du wieder
falsch gemacht®), ,der Analytiker” (mit der
Botschaft: ,Das Problem muss strukturiert
angegangen werden®), ,der Antreiber® (mit
der Botschaft: ,Arbeite weiter, da geht noch
was"“), der ,Ruhebedurftige® (mit der Bot-
schaft: ,Ich brauche Ruhe und Entspan-
nung*), das ,angstliche Kind“ (mit der Bot-
schaft: ,Ich habe Angst, das nicht zu koén-
nen®), der ,Kontrollbedirftige® (mit der Bot-
schaft: ,Es braucht Struktur, Planung, Ord-
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nung und Kontrolle, um diese Welt in den
Griff zu bekommen®) oder der ,Spontane”
(mit der Botschaft: ,Bleib offen fur Neues
und improvisiere.), usw.

Im Inneren Team gibt es dabei starke domi-
nante und z. T. sehr laute Teammitglieder
und solche, die eher im Hintergrund bleiben,
aufhalten und leise sind. Es gibt jene, die
sich in einer bestimmten Situation sofort
melden und (sehr verallgemeinert formuliert)
das Handeln des Menschen bestimmen und
solche, die sich erst spater (vielleicht erst,
wenn die Situation langst beendet ist) dem
bewussten Ich melden. Die Auspragung do-
minanter und oft prasenter innerer Teammit-
glieder ist ein Resultat unterschiedlicher As-
pekte der Lebensgeschichte, z. B. durch
Rollenvorbilder und durch Erfolge (vgl.
Schulz von Thun 2018, S. 215-216) und der
sozialen Systeme (vgl. Schulz von Thun
2018, S. 46-53), die das Individuum gepragt
haben. Hat eine Person beispielsweise
durch einen Lehrer oder ersten Chef gelernt,
dass Probleme stets analytisch angegangen
werden missen und dann mit dieser Art der
Problemlésung grof3en beruflichen Erfolg
erlangt, so hat sich im Laufe der Lebensjah-
re vielleicht der ,nnere Analytiker* als
Stammspieler etabliert und die Person l6st
Probleme daher im Autopiloten stets analy-
tisch — auch wenn bei einer Problemldsung
eher ein empathischer Ansatz nutzenstiftend
sein konnte.

AulRerdem gibt es den ,Inneren Chef*
(Schulz von Thun nennt ihn ,Das Ober-
haupt®), welcher die Metapher fir das be-
wusste Selbst ist. Diese Rolle gilt es im
Rahmen der Selbstfiihrung zu entwickeln.
Mit ihr ist die Identifikation von inneren
Teammitgliedern, der Anhorung ihrer Positi-
onen sowie der Entwicklung einer bewuss-
ten, integrierten Stellungnahme verbunden.

Denn wenn die innere Selbstfiihrung fehlt,
kann es bspw. dazu kommen, dass starke
und dominante oder sich schnell zu Wort
meldende Teammitglieder anstatt dessen
die Fuhrung Ubernehmen oder das bestimm-
te Teammitglieder nicht (oder zu spat) ge-
hort werden. Dies entspricht dann Handeln
im Autopiloten. Manche Teammitglieder
werden dariiber hinaus vom Selbst (bewusst
oder unbewusst) sehr geschatzt, andere
geringgeschatzt oder gar verbannt. Auch
hier ist es ein Ziel der Entwicklung von
Selbstfuhrung, die Verbannung und Gering-
schatzung aufzuheben und diese Anteile zu
integrieren. Im Alltag verlassen viele Men-
schen sich auf wenige, oft starke und wert-
geschatzte, innere Teammitglieder. Es kann
auch zu einer Ildentifikation der Person mit
bestimmten Teammitglieder kommen (nach
dem Motto ,ich bin nun mal ein Analytiker®).
Das problematische daran ist, dass der
Mensch dadurch nicht das gesamte Poten-
zial an Perspektiven auf ein Problem oder
eine Situation nutzen kann und daher immer
wieder zu ahnlichen L&ésungsansatzen
kommt.

So kénnte ein verantwortlicher Manager bei-
spielsweise in Bezug auf Motivation und
Organisationsgestaltung die dominanten
Stammespieler ,Kontrollbedurftiger* und ,An-
treiber® haben. Im Hintergrund ware mdg-
licherweise das leise und nicht prasente
Teammitglied ,Spontaner‘. Wirde die Per-
son aus dem Autopiloten heraus handeln,
wlrde sie automatisch die fur den ,Kontroll-
bedurftigen“ wichtigen Aspekte Struktur,
Ordnung, Kontrolle oder Regeln umsetzen
und mit Hilfe des ,Antreibers® diesem Vor-
gehen auch geniigend Kraft verleihen. Die
fur dieses Thema aber nutzenstiftende Per-
spektive des ,Spontanen” mit den Aspekten
(z. B. Offenheit fir Neues, Freiraum fir
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Spontaneitat, Improvisation, Kreativitat) wur-
den gar nicht in Betracht gezogen werden.
Es bedarf also einer Wahrnehmung dieser
leisen und wenig préasenten Teammitglieder
durch den ,Inneren Chef* sowie einer Einla-
dung dieser Perspektive, so dass dann eine
bewusste, integrierte und fir Thema und
Situation adaquate Entscheidung getroffen
werden kann.

Fazit

Die Art einer Arbeitstatigkeit hat starke Aus-
wirkungen auf die Motivation. Auf Grund von
Digitalisierung und Automatisierung nimmt
der Anteil komplexerer, heuristischer Tatig-
keiten im Vergleich zu einfachen, algorithmi-
schen Tatigkeiten zu. Extrinsische Motivati-
on durch konditionale ,Wenn-dann“-
Belohnungen ist bei heuristischen Tatigkei-
ten oft ungeeignet und sogar kontraproduk-
tiv, denn sie kann negative Auswirkungen
auf intrinsische Motivation, Leistung, Kreati-
vitat oder wohlwollendes Verhalten haben.
Diese Erkenntnisse sind nicht neuartig, den-
noch werden die bedingten Belohnungen
vielfach weiter in Unternehmen, auch bei
heuristischen Tatigkeiten, eingesetzt. Eine
Ursache dafiur ist die zu Grunde liegende
Haltung der FlUhrungskrafte und Mitarbeiter,
also unbewusste (und bewusste) Einstellun-
gen z. B. zum Menschenbild oder zu Fih-
rung. Die Gestaltung einer motivierenden
Organisation hangt demzufolge entschei-
dend von der Personlichkeits(weiter-)ent-
wicklung des Managements, aber auch
samtlicher anderer Mitarbeiter, ab.
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Fluhrende Kopfe im Portrat
Interview

Die Gesprachspartner Prof. Dr. Mario
Pfannstiel und Prof. Dr. Jirgen Zerth (Vize-
prasident fur Forschung an der Wilhelm L06-
he Hochschule in Firth, Institutsleitung For-
schungsinstitut IDC) werden im Folgenden
mit MP und JZ abgekdirzt.

MP: Was war lhr Berufswunsch als Schi-
ler?

JZ: Urspriinglich hatte ich gedacht, dass ich
mich nach der Schule im Bank- oder Spar-
kassenwesen wiederfinden wirde. Mit der
Zeit wurde jedoch der Blick immer starker
auf politische, insbesondere wirtschaftspoli-
tische Fragestellungen gelegt, gerade durch
ein wachsendes politisches Interesse (Aktivi-
taten in organisierter kirchlicher und auch
politischer Jugendarbeit). Ohne genau ab-
schéatzen zu kdénnen, was damit verbunden
sein konnte, stand somit die Idee ,politisch®
tatig zu werden zunehmend starker im Vor-
dergrund. Nach Erfahrungen im Zivildienst —
Mobiler Sozialer Hilfsdienst — bekam ich
dann einen realen Kontakt mit ,echten* Ge-
sundheits- und Pflegefragestellungen, die
zwar noch nicht einen Gesundheitsberuf als
Wunsch zur Folge hatten, aber die das Inte-
resse fur eine Auseinandersetzung mit ,so-
zialen und sozialpolitischen Aspekten eroff-
neten. Am Ende hatte ich mich dann fir ein
Studium der Volkswirtschaftslehre entschie-
den, immer noch mit einem Auge auf eine
~politische Laufbahn“ schielend.

Zerth: ,FUhrung heif3t Menschen zu inspirieren,
jeden Tag ein Schritt weiter zu gehen, damit
Ideen umgesetzt werden kénnen und niitzliche
Produkte, Dienstleistungen und Technologien
im Gesundheitswesen entstehen.”

MP: Fur welche Organisation wollten sie
wahrend der Ausbildung arbeiten?

JZ: Im Grundstudium Volkswirtschaftslehre
war ich im wahrsten Sinne ein Suchender,
die Schwerpunktsetzung war noch unklar.
Der politische Hintergrund bzw. das politi-
sche Interesse hatten mich zun&chst zur
Finanzwissenschaft gefiihrt, doch empfand
ich diese Perspektive persodnlich nicht le-
bendig genug. Durch einen Hochschullehrer,
der kurz vor der Emeritierung stand, bekam
ich den Hinweis, ob nicht Volkswirtschafts-
lehre in Bayreuth mit dem damals noch jun-
gen Schwerpunkt ,Gesundheitsdkonomie*
bei Prof. Dr. Dr. h. c. Oberender spannend
sein konnte. Der Hinweis horte sich sehr
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Profildaten

Seit Oktober 2012 ist Jirgen Zerth Professor fur Wirtschaftswissenschaften, insbesondere
Gesundheitsokonomie und Leiter des Forschungsinstituts IDC an der Wilhelm Léhe Hochschule in
Farth. 2015 wurde er zum Vizeprasident berufen und 2017 als Vizeprasident fur Forschung
wiederbestellt.

Jirgen Zerth studierte Volkswirtschaftslehre mit den Schwerpunkten Sozialpolitik und
Gesundheitsékonomie Bamberg und Bayreuth und war nach seiner Tatigkeit als wissenschaftlicher
Mitarbeiter am Lehrstuhl von Prof. Dr. Dr. h. c. Peter Oberender an der Universitat Bayreuth 10
Jahre einer der Geschaftsfihrer der Bayreuther Forschungsstelle fiir Sozialrecht und
Gesundheitsékonomie. Nach Lehrstuhlvertretung und Tatigkeiten an verschiedenen Hochschulen
Ubernahm Jirgen Zerth 2010 das neugegriindete Forschungsinstitut der damaligen Diakonie
Neuendettelsau (jetzt DIAKONEO). Auch aus diesem Institut heraus erfolgte die Grindung der
Wilhelm Lohe Hochschule in Furth. Jirgen Zerth ist verheiratet und hat vier Kinder.

Neben den urspriinglichen Schwerpunkten in angewandter Gesundheitsokonomie und insbesondere
in der Auseinandersetzung mit Markt- und Wettbewerbsfragen im Gesundheitswesen hat Jirgen
Zerth in den letzten Jahren seinen Arbeitsschwerpunkt starker auf den Bereich der (Lang-)Zeitpflege
gelegt und in diesem Zusammenhang setzt er sich mit dem Team am Forschungsinstitut IDC mit
Aspekten der Implementierungsforschung, gerade von Technologien fur die Pflege, auseinander.

Quelle: Eigene Darstellung (2020).

interessant an, auch wenn ich nicht richtig
wusste, was auf mich zukam und was letzt-
endlich mit Gesundheitskonomie zu errei-
chen ware. Ein erstes Gesprach mit Prof.
Peter Oberender in Bayreuth hat dann aber
den Hebel wirklich ,umgelegt und dann hiel3
es das Studium an der Universitat Bayreuth
fortzusetzen. Sehr frih konnte ich als stu-
dentischer Mitarbeiter an der Forschungs-
stelle fur Sozialrecht und Gesundheitsoko-
nomie mitarbeiten und somit fir mich einma-
lige Erfahrungen sammeln. Das erste Pro-
jekt, wo ich dann starker mitwirken durfte,
war eine gesundheitsékonomische Analyse
von ,Orthesen®. Jedenfalls hatte ich somit
den Blick in das Gesundheitswesen gewor-
fen und bin ihn nicht mehr losgeworden.
Zum damaligen Zeitpunkt hatte ich mir sehr
gut vorstellen kénnen, bei einer Krankenver-
sicherung zu arbeiten. Ein bisschen der Vor-
stellung ,Arbeiten in der Bank® ware wohl
dabei gewesen und gleichzeitig hatte ich die

Option gehabt, in einen spannenden Bereich
zu kommen. Im Hintergrund habe ich aber
durchaus mitbekommen, was sich an der
Universitat Bayreuth entwickeln sollte: ein
eigenstandiger Diplom-Studiengang Ge-
sundheitsékonomie.

MP: Welche Ereignisse waren fur lhre
berufliche Entwicklung wesentlich?

JZ: Den Hebel, den ich nach dem ersten
Gesprach mit Prof. Oberender ,umgelegt"
bekam, greift hier wieder. Eher koinzident
aber doch fir mich eine passende Chance
bot sich durch die Erdffnung des damaligen
Diplom-Studiengangs Gesundheitsékonomie
an der Universitat Bayreuth (dem ersten an
einer deutschen Universitat), namlich die
Mitarbeit am Lehrstuhl fur Wirtschaftstheorie.
Mit durchaus viel Respekt kann ich mich
noch an die ersten, wohl ,holprigen* Ubun-
gen erinnern, die ich halten durfte. Auch
wenn es auch zu diesem Zeitpunkt noch
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nicht definitiv war, begann aus der Retro-
spektive betrachtet der Gang in eine wissen-
schaftliche Laufbahn. Pragend an dieser
Stelle war die Idee, an einem neuen Feld —
Gesundheitsékonomie — ein klein wenig
mitwirken zu kénnen und vor allem waren es
die handelnden Personen, die fir dieses
akademische Projekt ,Feuer entfachen®
konnten, insbesondere mein akademischer
Lehrer Peter Oberender. Vielleicht habe ich
schon zu dieser Zeit den Impuls aufgreifen
kénnen, dkonomisches Denken, Gesundheit
und Verantwortung gemeinsam denken zu
wollen. Das Bild eines ,Wachstumsmarktes
Gesundheit® hatte mich wohl gefangen und
so konnte ich nach gar nicht so langer Zeit
auch in der Geschaftsfihrung der For-
schungsstelle fur Sozialrecht und Gesund-
heitsbkonomie beginnen. Vielféaltige und
pragende Kontakte mit vielen interessanten
Personlichkeiten, sei es in der akademi-
schen Welt, oder in der Gesundheitswirt-
schaft, wurden damit er¢ffnet.

MP: lhre beste Personalentscheidung?

JZ: Wahrend der eigenen wissenschaftli-
chen und beruflichen Entwicklung insbeson-
dere an der Universitat Bayreuth aber auch
an anderen Hochschulen und akademischen
Einrichtungen hatte ich immer die Chance,
mit sehr interessanten, hochqualifizierten
Kolleginnen und Kollegen arbeiten zu dr-
fen. Mit der wachsender Verantwortung in
unterschiedlichen Stellen flr Budget und
Personal wurde mir deutlich — natdrlich wei-
terhin im privilegierten akademischen Um-
feld — dass es darum gehen muss, Kollegin-
nen und Kollegen zu finden, die fachlich
hochkompetent aber vor allem neugierig
sind, in einem offenen akademischen und
fachlichen Austausch zu arbeiten. In der
spateren Verantwortung zunachst als Leiter
des Forschungsinstituts der Diakonie Neu-

endettelsau und dann im Kontext der Wil-
helm L6he Hochschule konnte ich dann
schneller als gedacht eine grof3ere Fih-
rungsspanne verantworten und musste und
durfte fur den Aufbau in verschiedenen Fel-
dern einer jungen akademischen Einheit bei
Personalentscheidungen mitentscheiden. Mit
Blick zurtick bin ich sehr froh, dass es ge-
lungen ist, bei vielen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern eine sehr offene, fachlich-
kritische aber vor allem vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit aufzubauen. Exemplarisch
fallen mir mehrere Kollegen und Kolleginnen
ein, wo ich trotz Fuhrungsverantwortung
sicher sein kann, dass wir uns auch in der
Sache streiten kdnnen aber dabei bewusst
sind, dass wir gemeinsam gegeniber Part-
nern, Studierenden und Kunden verantwort-
lich sind und fir eine gemeinsame Ildee ein-
treten.

MP: lhre Fihrungsphilosophie/ Wie wir-
den Sie sich als Chef beschreiben?

JZ: Im traditionellen volkswirtschaftlichen
Studium erfolgt eine dezidierte Auseinander-
setzung mit Fuhrung und Fuhrungsphiloso-
phien kaum bzw. in meinem Fall nur in sehr
theoretischer Weise. Somit musste ich mich
Jfreischwimmen® mit wachsender Fuhrungs-
verantwortung. Eine wichtige Hilfestellung
war an dieser Stelle vielleicht die Grundidee,
die ich insbesondere in meiner Zeit als jun-
ger wissenschaftlicher Mitarbeiter und dann
als Projektverantwortlicher im Forschungs-
institut habe kennenlernen durfen: Es darf
und soll eine ,lange Leine® geben, aber es
muss die Aufgabe des Fihrungsverantwort-
lichen sein, mit Neugierde und gewisser
Achtsamkeit auf Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter zu sehen. Nach manchem Fihrungs-
seminar mehr und vielfaltiger Praxis mit un-
terschiedlichen Personlichkeiten wirde ich
letztendlich einem kooperativen Fuhrungsstil
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Kurzdarstellung der Hochschule

Die Wilhelm Léhe Hochschule in Firth versteht sich als Hochschule im Gesundheits- und Sozialwe-
sen, die insbesondere die Zusammenarbeit der Disziplinen Okonomie, Gesundheits- und Pflegewis-
senschaften, Ethik und Padagogik in den Vordergrund stellt. Zielsetzung in den Studiengangen wie
auch in Forschungsaktivitaten sind Gestaltungs- und Strukturfragen des Gesundheits- und Sozialwe-
sens. Mit rund 370 Studierenden in spezialisierten Studiengangen Gesundheits- und Sozialma-
nagement sowie Gesundheitsbkonomie, Pflege und Berufspddagogik sowie Sozialer Arbeit sieht sich
die WLH als eine Gesundheitshochschule. Als jingste Erweiterung im akademischen Angebot wird
es an der WLH die Méglichkeit zum Studium der Psychologie ab dem Wintersemester 2020/21 ge-

ben.

Quelle: Eigene Darstellung (2020).

bevorzugen. Gleichwohl gilt es bei Flh-
rungskontexten deutlich zu machen, wie die
Verantwortung zugeordnet ist und dabei
immer auf Rollenklarheit zu achten.

MP: Wie motivieren Sie ihre Mitarbeiter?

JZ: Auch wenn es nicht neu Klingt, bin ich
davon Uberzeugt, dass es notwendig ist, fur
ein Projekt, fur eine Aufgabe selbst glaubhaft
Motivation ausstrahlen zu kénnen. Dabei gilt
es gerade im Kontext und im Privileg mit
hochqualifizierten Kolleginnen und Kollegen
arbeiten zu kénnen, sich eigener Rollen be-
wusst zu sein. Auch wenn man selbst aus
formaler Stellung h&ufig in der Rolle eines
Entscheiders ist, man konnte auch ,Macht-
promotor® im Sinne von Hauschildt sagen,
bleibt fir mich motivierend, selbst soweit es
mir moglich ist, inhaltlich und gestalterisch
mitzuwirken, dann als Teil eines Ge-
samtteams. Weiterhin ist es von entschei-
dender Wirkung - hier konnte ich viel Uber
die Jahre lernen - eine eigene Feedback-
Kultur zu entwickeln und diese auch zu le-
ben. Auch wenn ich selbst die anlassbezo-
gene und wenig formale Form der Rickmel-
dung bevorzugen wirde und auch bevorzu-
ge, gilt es im kontinuierlichen und immer
wieder neu zu suchenden Gesprach mit Kol-
legen zu bleiben. Wenn es erst ein Jahres-

gesprach braucht, um Uberhaupt in Kontakt
zu kommen, ist Vieles schon nicht mehr
madglich!

MP: Welches Profil haben Manager im
Gesundheitswesen 20307

JZ: Manager und Managerinnen im Ge-
sundheitswesen 2030 sollten aus meiner
Sicht ,Gestalter und Gestalterinnen® von
guten Versorgungmodellen und -strukturen
sein. Es qilt gerade in der zunehmenden
Komplexitdt des Gesundheitswesens sich
mit Kompetenzen durchzusetzen, die es
erlauben, methodisches Wissen mit situati-
ven Kontexten zielorientiert zu verkntpfen.
Je starker die Fahigkeit ausgepragt ist, all-
gemeine Muster im eigenen Methodenkas-
ten zu haben, desto starker wird die Fahig-
keit sein, wachsende Komplexitat zu beherr-
schen. Dies gilt sowohl im unmittelbaren
betriebswirtschaftlichen Kontext als auch mit
Blick auf Versorgungsgestaltung. Es ist je-
doch auch von hoher Bedeutung die Kontex-
te eines regulierten ,Quasi-Marktes Ge-
sundheit einordnen zu kénnen. Hier pladiere
ich, durchaus in Tradition der eigenen ge-
sundheitsbkonomischen Sozialisation, auf
eine fundierte ordnungspolitische Orientie-
rung. Jedoch stellen die genannten Kompe-
tenzen und Fahigkeiten nur die rationale
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Seite eines Gesundheitsmanagers/einer
Gesundheitsmanagerin dar. Dieser/diese hat
schon immer Verantwortungsrollen wahr-
nehmen missen und wird diese in der Zu-
kunft, gerade mit Blick auf Digitalisierung
weiter entwickeln missen. Hier auch werte-
basierte Gesundheitsmanager und Gesund-
heitsmanagerinnen Bilder vom Menschen
und dem Zusammenleben im beruflichen wie
gesellschaftspolitischen Kontext zu geben,
wird noch mehr eine SchlUsselfertigkeit sein.
Als Gesundheitsmanager und Gesundheits-
managerin gilt es sich bewusst zu werden,
Verantwortung fir, mit und Gber Menschen
ausiiben zu konnen und auch fir die be-
troffenen Menschen dies Ubernehmen zu
wollen!

MP: Was raten Sie jungen Fihrungskraf-
ten?

JZ: Studierenden, die grundstéandig Ge-
sundheitsékonomie oder Gesundheitsma-
nagement studieren, wirde ich raten neben
einer fundierten Auseinandersetzung mit
Fragen des Gesundheitswesens, der Oko-
nomie und der ethischen Fundierung, Freu-
de an Anwendungskontexten sehr friih zu
entwickeln. Hier neugierig zu bleiben, auch
unterschiedliche Seiten soweit es maglich ist
auszuprobieren, ist sicherlich eine gute Stra-
tegie. Eine nicht zwingend alternative Stra-
tegie liegt auch darin, sich bewusst zu ma-
chen, dass Fragen der Unternehmens- und
Organisationskultur wichtiger sind als es
vielleicht vordergriindig scheint. Somit sind
Praktika eine erste Bodenprobe fir eine
Sensibilitat in diesem Bereich. Fuhrungskraf-
ten, die hingegen Uber berufsbegleitende
Angebote sich akademisch weiterentwickeln,
wilrde ich mir erlauben zu raten, sich bei
allem ihrem Expertenwissen auf die Per-
spektivenerweiterungen durch gute Theorie
und Empirie einzulassen.
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