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Thema:

Mitarbeiterorientierte Fihrung und ,Gute Arbeit”

1. Projekthintergrund

Das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” ist ein Kooperationsprojekt der saarlandi-
schen Landesregierung und der Arbeitskammer des Saarlandes. Es ist konzipiert als Bera-
tungs- und Forschungsprojekt und wird gefoérdert durch das Ministerium fur Wirtschaft, Ar-
beit, Energie und Verkehr. Die Projektdurchfiihrung auf der betrieblichen Ebene wurde an
BEST Ubertragen. Das Projekt ist auf eine Gesamtlaufzeit von funf Jahren im Zeitraum Juli
2013 bis Juni 2018 angelegt. Im Rahmen der Konzeption "Gute Arbeit" der Landesregierung
soll es dazu beitragen,

« die systematische Beurteilung der Arbeitsqualitéat und Arbeitsbedingungen in den saar-
landischen Betrieben, Organisationen und Verwaltungen unter Einbeziehung der Be-
schéaftigten und der Personalverantwortlichen auszuweiten,

« die fachlichen Unterstiitzungsangebote fir die betrieblichen Akteur/innen bei Gestal-
tungsprojekten zur Verbesserung der Arbeitsqualitdt weiterzuentwickeln und zu verstar-
ken und

» auf Basis der Analyse- und Beratungsbefunde den politischen Dialog im Hinblick auf die
Gestaltung angemessener Grundlagen und Rahmenbedingungen fir eine nachhaltige
Entwicklung ,Guter Arbeit* zu férdern.

2. Empirische Basis

Die Ausfuhrungen in diesem Kurzbericht stitzen sich auf die folgenden empirischen Grund-
lagen:

« Ergebnisse systematischer Mitarbeiterbefragungen in sieben ausgewéhlten Betrieben
und Dienststellen der folgenden Branchenzuordnung:

offentliche Verwaltung
Gesundheitswesen
Finanzdienstleistungen
Metallbearbeitung

Herstellung von Nahrungsmitteln
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» Erkenntnisse und Einschéatzungen aus 16 Gesprachen und Interviews mit betrieblichen
Akteuren (Geschéftsfihrung, Produktionsleitung, Personalleitung, Arbeitnehmervertre-
tung) der beteiligten Betriebe und Dienststellen.
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i saarlandischen Landesregierung und der Arbeitskammer des Saarlandes. Es wird os W 1

‘erehr LT e's - o . A N N
B gefordert durch das Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit, Energie und Verkehr. : 7 = =
SAARLAND P Arbeitskammer || des Saarlandes



Gute
Arbeit

BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar E
Kurzbericht aus der Projektarbeit .

| Projekt » Betrie
C

3. Allgemeine Kriterien zur Beschreibung und Analys e von ,Guter Fuhrung*®

Das Fuhrungsverhalten, der Fihrungsstil und die Fihrungskompetenz sind wichtige Fakto-
ren fur die erfolgreiche betriebliche Gestaltung einer sich im Umbruch befindlichen Arbeits-
welt. Fur diese Einschéatzung spricht nicht zuletzt die Zahl der Studien, die in den letzten Jah-
ren durchgefuhrt wurden, um die Auswirkungen des technologischen Wandels, der demogra-
fischen Entwicklung sowie der Globalisierung auf Fuhrungsstrukturen in Unternehmen und
betriebliche Ablaufe zu untersuchen." In diesen Studien werden zum einen die Fiihrungskréf-
te selbst danach befragt, was ihrer Ansicht nach wesentliche Anforderungen an ,gute Fuh-
rung“ sind?? Es werden aber auch Handlungsempfehlungen fiir Filhrungskréafte formuliert,
bei denen unter anderem die Themen Gesundheit, Arbeitsdruck, Belastung und Stress im
Fokus stehen. In diesen Fallen geht es zum einen darum, wie es den Flhrungskraften gelin-
gen kann, in Zeiten rasanter Umgebungs- und Organisationsveranderungen fir die eigene
Gesundheit zu sorgen. Zum anderen handelt es sich um Hilfestellungen, wie sie als Vorge-
setzte Fursorge fur ihre Mitarbeiter/innen tragen konnen, damit diese nicht standig Uber die
Grenzen ihrer Belastbarkeit gehen (missen).® Mitarbeiterorientierung gewinnt ebenfalls des-
halb an Bedeutung, weil sich nach Einschatzung vieler Expert/innen die Machtverhaltnisse
auf dem Arbeitsmarkt &ndern. ,Die Unternehmen konkurrieren in Zeiten von Fachkréafteeng-
passen zunehmend um die besten Kopfe. Die Entwicklung hin zum ,Arbeitnehmermarkt’
ruckt die Interessen der (potenziellen) Mitarbeiter in den Fokus. Mitarbeiterbindung und Re-
putationsaufbau der Unternehmen werden immer zentraler.*

Fur das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” spielt das Fuhrungsthema ebenfalls eine
wichtige Rolle, denn: ,Gute Arbeit" braucht gute Fihrung. Dies konnte bereits vor zehn Jah-
ren anlasslich der ersten INQA-Beschaftigtenbefragung zum Thema deutlich gemacht wer-
den.”> Wie aus der nachfolgenden Tabelle ersichtlich ist, wurde damals von den befragten
Beschaftigten bereits an vierter Stelle ,eine menschliche Behandlung durch Vorgesetze* ge-
nannt (84 %). Ebenso wurden eine gute Arbeitsplanung durch Vorgesetze und die Vermitt-
lung von Anerkennung und Kritik (je 66 %) sowie das Verstandnis der Vorgesetzten fir indi-
viduelle Probleme und deren Einsatz fur die fachliche und berufliche Entwicklung der Be-
schaftigten (63 % bzw. 64 %) angeflhrt.

Mit diesen Fragen setzt sich z.B. seit Mitte September 2012 auch das ,Forum Gute Fuhrung“ auseinander. Ein
Angebot der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA), vgl. http://www.forum-gute-fuehrung.de/

2 7.B.: Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) (Hrsg.) (2012): Mit Verstand und Verstandnis. Mitarbeiterorien-
tiertes Fuhren und soziale Unterstitzung am Arbeitsplatz, Berlin; ebenso: Initiative Neue Qualitat der Arbeit (IN-
QA) (Hrsg.) (2012): Monitor Fihrungskultur im Wandel. Kulturstudie mit 400 Tiefeninterviews, Berlin.

Siehe z.B. BKK Bundesvorstand (Hrsg.) (2012): Kein Stress mit dem Stress — Eine Handlungshilfe fiir Fihrungs-
krafte, Essen

www.iwkoeln.de/infodienste/wirtschaft-und-ethik/beitrag/nachhaltige-fuehrungsstile-fuehrung-im-wandel-137304
(aufgerufen am 11.06.2015)

In einer von der Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) in Auftrag gegebenen Studie wurden 2004 rund 5.400
Beschaftigte aus unterschiedlichen Branchen erstmals nach ,ihren® Kriterien fur gute Arbeit befragt.
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Abbildung 1: Was ist ,Gute Arbeit*?

1 Festes, verlissliches Einkommen 92%  Verantwortungsvolle Arbeitsaufgaben £

> Sicherheit des Arbeitsplarzes 88% 16 Vorgesetzte kimmern sich um fachl./berufl. Entwicklung 64%
3 Arbeit soll SpaB machen 5% 17 Vorgeseizte haben Verstindnis fir individuelle Probleme 63%
4 Behandlung »als Mensche durch Vorgesetzte 84% 18 Repgelmifige Einkommenssteigerungen 62%
5 Unbefristetes Arbeitsverhaknis 8% 19 Arbeitsfelder analysieren, um Ursachen zu analysieren

6 Forderung der Kollegialitat 76% 20 Vorgeseizte unterstiiizen bei der Arbeit 60%
7  Gesundheitsschutz bei Arbeitsplatzgestaltung 74% 21 Sich voll auf eine Aufgabe konzentrieren kdnnen 60%
8  Arbeit soll als sinnvoll empfunden werden 73% 22 Kein Leistungswettbewerb unter den Kolleg/-innen 59%
g Auf Arbeit stolz sein kénnen 73% 23 Mitspracherechte beziglich Arbeitsplatz 58%
10 Vielseitige/abwechslungsreiche Arbeit 72% 24  Einfluss auf das Arbeitstempo/-pensum 58%
11 Einfluss auf die Arbeitsweise % 25 Nichtraucherschutz im Betrieh 7%
12 Vorgesetzie sorgen fir gute Arbeitsplanung 66 %

| Eigene Fahigkeiten weiterentwickeln

1 Vorgesetzte vermitieln Anerkennung/Kritik 66%

Quelle: Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) (Hrsg.) (2008): Was ist ,Gute Arbeit*? Das erwarten Er-
werbstatige von ihrem Arbeitsplatz. Kurzfassung der Studie ,Was ist ,Gute Arbeit'? Anforderungen aus Sicht von Erwerbstati-
gen“ (INQA-Bericht 19), 2. Auflage, Dortmund/Berlin/Dresden, S. 8

Neben den auch heute nach wie vor wichtigen Aspekten der Wertschatzung, des Feedbacks
und der fachlichen Unterstiitzung werden von den Fihrungskraften selbst — knapp zehn Jah-
re nach dieser ersten Befragung — weitergehende Kompetenzen und Fahigkeiten genannt,
mit denen die Zusammenarbeit zwischen Beschaftigten und Fiuhrungskraften im digitalisier-
ten, vernetzten Zeitalter gestaltet werden kann. Fihrungskonzepte mussen zudem flexibel
genug sein, um auf die enorme Veranderungsgeschwindigkeit der Markte reagieren zu kén-
nen.

Eine Grundeinschatzung der befragten Fuhrungskrafte besteht darin, dass Digitalisierung
und Vernetzung weit mehr sind als IT-Themen. Denn sie brechen althergebrachte Bezie-
hungsmuster zwischen der Fuhrungsriege und den Mitarbeiter/innen auf. In Netzwerken
herrschen keine klassischen hierarchischen Stufen vor, sondern Knotenpunkte. An diesen
Knotenpunkten treffen Wissen, Impulse und Ideen aufeinander. Hier tauschen Mitarbei-
ter/innen, Kund/innen und Unternehmen Informationen aus. In solch vernetzten Kontexten
werden FlUhrungskrafte zu Moderator/innen auf Augenhdhe, welche die Rahmenbedingun-
gen so gestalten missen, dass ihre Mitarbeiter/innen optimal untereinander, aber auch au-
Rerhalb des Unternehmens kommunizieren kénnen. ,Die Essenz einer solchen werteorien-
tierten, vernetzten und digitalen Fuhrungskultur ist Vertrauen und Loslassen, denn Kontrolle
ist kaum mehr mdglich und auch gar nicht mehr gewtinscht — weil sie Innovationen verhin-
dert.“®

Eine zweite wichtige Grundannahme besteht darin, die Marktdynamiken als fortschreitend
beschleunigt anzuerkennen. Daher wird nach Einschatzung aller 400 interviewten FUhrungs-
krafte die Fahigkeit zur professionellen Gestaltung ergebnisoffener Prozesse zu einer zentra-
len Schlisselkompetenz. Kurzfristige Veranderungsprozesse erfordern ein flexibles Reagie-
ren, fir das die traditionelle Entscheidungsfindungen und -wege oftmals zu behé&big sind.
,Uberwiegend wird die klassische Linienhierarchie klar abgelehnt und geradezu zum Gegen-

® www.arbeiten4punkt0.org/author/stephan-grabmeier/ (aufgerufen am 11.06.2015).
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entwurf von ,guter Fuhrung' stilisiert”.” Auch in diesem Kontext gilt, dass Netzwerkstrukturen
am geeignetsten erscheinen, um die Beschleunigung der Prozesse zu bewaéltigen, um (glo-
bale) Komplexitat zu verringern und um den Wissenstransfer zu erleichtern. ,Es ist kontra-
produktiv, wenn Wissen und Informationsvorspriinge nach wie vor primar dem Machterhalt
dienen, sondern Wissen muss heute als eine Ressource begriffen werden, die sich vermehrt,
wenn man sie teilt."®

SchlieB3lich gehen die befragten Fuhrungskréafte davon aus, dass das persénliche Engage-
ment der Beschaftigten zunehmend von Wertschatzung, Zugang zu Informationen und ei-
nem konstruktiven Leistungsfeedback beeinflusst wird. ,Fuhrungskrafte pragen durch ihr
Fuhrungsverstandnis und -verhalten maf3geblich die Kommunikations- und Kooperationsstile
und damit insgesamt das Klima und die Kultur im Unternehmen.*

4. Situation in den Betrieben und Dienststellen

Im Rahmen des Projekts ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar fand die Anndherung an das
Themenfeld Fihrung in einem mehrstufigen Prozess statt. Wie bereits dargestellt, wird der
Zugang zum Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar“ im Wesentlichen tber die Arbeit-
nehmervertretungen hergestellt. Anders als bei Anfragen zum Kerngeschéaft von BEST, wo
von den Interessensvertretungen gelegentlich schon bei der Kontaktaufnahme Konflikte mit
den Geschéftsfuhrungen beschrieben werden oder um Unterstitzung bei bevorstehenden
Einigungsverfahren gebeten wird, erfolgte im Rahmen des ,BetriebsMonitors Gute Arbeit
Saar" kein Erstkontakt, bei dem von den Interessensvertretungen ausdricklich das Fuh-
rungsverhalten angesprochen oder gar problematisiert wurde.

Moglicherweise lasst sich diese Tatsache zum Teil mit den definierten Projektzielen des ,Be-
triebsMonitors Gute Arbeit Saar® erklaren, dass die systematische Beurteilung der Arbeits-
qualitdt unter Einbezug der Geschéftsfihrungen und Dienststellenleitungen erfolgen soll.
Ebenfalls denkbar ist, dass die Interessensvertretungen die Fihrungsthemen nicht prioritar
bearbeiten, weil fur sie diesbezlglich nur schwache Mitwirkungsrechte bestehen. Festgehal-
ten werden kann auf jeden Fall: Selbst bei Anfragen zur Unterstitzung im Umgang mit psy-
chischen (Fehl-)Belastungen und zum Thema Mitarbeitergesundheit wurden die Themen
Fuhrungskonzepte, Fihrungsstile oder auch Fiihrungsverhalten nicht als erstes assoziiert.

Das bedeutet im Umkehrschluss, die Personal- und Betriebsrate machen fur die zunehmen-
de Arbeitsbelastung und den Stress nicht vordringlich das Fuhrungsverhalten oder einzelne
Fuhrungskréfte verantwortlich. Im Gegenteil, in den betrieblichen Gespréachen wurde haufig
die Ansicht gedullert, auch die Fiuhrungskrafte hatten mit den veranderten Arbeitsanforde-
rungen zu kadmpfen.

" Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA) (Hrsg.) (2012): Monitor Fiihrungskultur im Wandel. Kulturstudie mit 400
Tiefeninterviews, Berlin, S.7.

8
Ebd.
http://psyga.info/stress-vermeiden/mitarbeiterorientierte-fuehrung/ (aufgerufen am 11.06.2015)

* Ministerum fir X Das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” ist ein Gemeinschaftsprojekt der [
B, ety S saarlandischen Landesregierung und der Arbeitskammer des Saarlandes. Es wird h A7

E LT, o . . R X
B gefordert durch das Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit, Energie und Verkehr. : 7 . =
SAARLAND P Arbeitskammer || des Saarlandes



BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar E
Kurzbericht aus der Projektarbeit .

Bei allen Praxispartnern wurden die Fuhrungskrafte dann aktiv einbezogen, wenn nach dem
ersten Orientierungsgesprach tatséachlich mit einer Betriebsanalyse begonnen bzw. perspek-
tivisch auch GestaltungsmalRnahmen eingeleitet werden sollten. In diesen Fallen wurde, in
der Regel mit der Unterstitzung der BEST-Mitarbeiter/innen, das Projekt ,BetriebsMonitor
Gute Arbeit Saar* den verantwortlichen Leitungskréaften vorgestelit.*

Wahrend einige der Geschaftsfihrungen und Dienststellenleitungen der Teilnahme am Pro-
jekt sofort zugestimmten, wurden von anderen explizit Vorbehalte geauf3ert oder diese wur-
den durch vorsichtige Zuriickhaltung zum Ausdruck gebracht. Es gab vor allem die Sorge der
Fuhrungskréafte, verantwortlich gemacht zu werden, fur den Stress und die Belastungen am
Arbeitsplatz, also fir die Auswirkungen des Wandels in der Arbeitswelt, von denen viele der
Fuhrungskréfte ja zunehmend selbst betroffen.™* In vielen Fallen konnte jedoch auch diese
Gruppe fur das Projekt gewonnen werden, weil die Bedenken ernst genommen und bespro-
chen wurden, so dass die Chancen, die in diesem Projekt liegen, sichtbar wurden. Zudem
war die Leitungsebene an der Fragebogenentwicklung beteiligt.

Bevor im Folgenden ausgewéhlte Ergebnisse der Befragungen zum Thema Fihrung skiz-
ziert werden, ist voranzustellen,

» dass es sich bei den Befragungsergebnissen der sieben Praxispartner tendenziell um
eine Positivauswahl handelt, da ansonsten die Fuhrungskréfte einer Befragung nicht zu-
gestimmt hatten;

« dass diese Befragungen in den einzelnen Betrieben als Fallstudien angelegt wurden, um
die primaren psychischen Belastungsfaktoren und die wichtigsten betrieblichen Gestal-
tungsfelder zu identifizieren. Daher sind die innerbetrieblichen Zusammenhéange und die
einzelnen Befragungsergebnisse wesentlich praziser und differenzierter in den jeweiligen
Fallstudien herausgearbeitet*?;

» dass die Beurteilung der Ergebnisse und die Einschétzung, ob es sich um betriebliche
Handlungsbedarfe handelt, grundséatzlich den Steuergruppen der jeweiligen Praxis-
partner tberlassen wurde.*® Exemplarisch kann dafir die Aussage ,Sie haben innerlich
langst gekundigt* herangezogen werden. Dieser Aussage haben bei einem Praxispartner
20 Prozent der Belegschaft zugestimmt. Das Ergebnis fuhrte im Rahmen der Gefahr-
dungsbeurteilung psychische Belastung zwar nicht zu einer konkreten, diesbezuglichen
MalRnahmenentwicklung. Sie gab aber vor dem Hintergrund des Fachkraftemangels in
dieser Branche durchaus Anlass zur Sorge. Deshalb haben sich auch alle betrieblichen
Akteure darin bestatigt gesehen, mit der Ist-Analyse einen wichtigen Schritt in Richtung

1 sijehe Kurzbericht ,Mitarbeiterbefragungen®

™ vgl. Bundesanstalt fiir Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (BAUA) (Hrsg.) (2012): Kein Stress mit dem Stress —
Eine Handlungshilfe fur Fihrungskrafte, Dortmund/Berlin/Dresden, S.8ff.

2 vgl. BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Bericht 2014/2015 — Arbeitskammer des Saarlandes (Hrsg.) (2015): Be-
triebsMonitor Gute Arbeit Saar — Analyse- und Beratungstatigkeit in saarlandischen Betrieben und Verwaltungen
im zweiten Projektjahr, Bericht der Arbeitskammer des Saarlandes und der Beratungsstelle fir sozialvertragliche
Technologiegestaltung e.V. (BEST) an das Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit, Energie und Verkehr tber den Ver-
lauf und die Ergebnisse des Projektes im Zeitraum 1. Juli 2014 bis 30. Juni 2015, Kapitel 3.3

¥ sjehe Kurzbericht ,Mitarbeiterbefragungen®

* Ministerium fir . Das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” ist ein Gemeinschaftsprojekt der [
E"“"{:*;f:ﬁ:‘u“\;g&‘:h[ R s . saarlandischen Landefsr_egie_rung und _der Arbeitskammer dE§ Saarlandes. Es wird os W 1
~ gefordert durch das Ministerium fir Wirtschaft, Arbeit, Energie und Verkehr.

SAARLAND

Arbeitskammer | | des Saarlandes



BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar E
Kurzbericht aus der Projektarbeit .

Gute |
Arbeit

Reduzierung der Belastung, Starkung der Ressourcen, Verbesserung des Arbeitsklimas
gemacht zu haben. Die nach der Befragung eingeleitete MaflRnahmenentwicklung im
Themenfeld Zusammenarbeit hat dann auch indirekte Wirkung in Bezug auf die ,innere
Kindigung“ gezeigt;

» dass die Frage, ob die in den einzelnen Betrieben gewonnenen Erkenntnisse tbertragbar
sind, fur die Entwicklung des jeweiligen Erhebungsinstruments nicht von Bedeutung war.
Angesichts der sichtbar gewordenen Tendenzen in den Fallstudienergebnissen kdnnten
diese aber fur die Hypothesengenerierung einer reprasentativen saarlandischen Beschaf-
tigtenbefragung nutzbar gemacht werden.

Fur die Fragebogenkonstruktion wurde praxispartneribergreifend von der Grundannahme
ausgegangen, dass es nicht vorrangig um den Zusammenhang ,Fuhrung und Arbeitsleis-
tung“, sondern um den Zusammenhang ,Fihrung und Gesundheit” geht. Professionelles
Fuhren kann den Mitarbeiter/innen Orientierungen im Alltagshandeln geben, Partizipations-
chancen und GestaltungsspielrAume erdffnen, die Teamarbeit fordern sowie die Arbeitsmoti-
vation und das Arbeitsklima verbessern: Fuhrung wirkt sich entscheidend auf die Arbeitsbe-
lastung, das Engagement und die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter/innen aus. Dies wirkt
(als Nebeneffekt) auch auf die Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit.

Die in den Mitarbeiterbefragungen aufgenommenen Items zum Fuhrungsverhalten unter-
scheiden sich zwar in der Anzahl und in der konkreten Formulierung der Aussagen. Bei der
vergleichenden Analyse kann aber Uber alle einbezogenen Fragebbdgen eine inhaltliche
Schnittmenge skizziert werden. Im Folgenden werden ausgewéhlte Themenfelder darge-
stellt.

Information und Partizipation : Zentral fiir eine entlastende Arbeitsgestaltung ist der durch
die Fuhrungskréafte zu steuernde Zugang zu relevanten Informationen, die den jeweiligen
Arbeitsbereich betreffen. Von besonderer Bedeutung ist in diesem Zusammenhang die
Transparenz der Entscheidungen, die fur die Mitarbeiter/innen nachvollziehbare Kriterien
bezuglich der Zielsetzung und der Entscheidungsfindung haben mussen.

Wahrend beim Thema Information im Wesentlichen auf die Information durch die Vorgesetz-
ten fokussiert wird, zielt Partizipation im besten Fall auch auf die Teilhabe der Mitarbei-
ter/innen an Entscheidungsprozessen. Mitarbeiter/innen sollten die Moglichkeit haben, in die
Problemdefinitionen und -l6sungen eingebunden zu werden, ihre Meinung zu auf3ern und
gehort zu werden. Wie aus Tabelle 1 ersichtlich ist', gibt es bei den Beschéftigten der Pra-
xispartner B, C und D eine sehr hohe Zustimmung (mindestens 80 Prozent) zu der Aussage
»ich erhalte alle Informationen die ich brauche, um meine Arbeit gut zu erledigen®. In diesen
Betrieben bespricht der Vorgesetzte auch die Aufgaben und Ziele. Demgegeniber zeigt sich,
dass der Informationsstand, der Uber das Notwendige zur unmittelbaren Arbeitsbewaltigung
hinausgeht, erkennbar geringer ist. Der Aussage ,Ich bin Uber die wesentlichen Dinge unse-

* Da nicht bei jedem Praxispartner dieselben Fragen gestellt wurden, bleiben zwangsléaufig einige Zellen leer. Die
alphabetische Bezeichnung der Praxispartner in den Tabellen erfolgt fortlaufend, um deren Anonymitat sicher zu
stellen.
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res Arbeitsbereichs informiert* stimmten nur noch bei Praxispartner B tUber 80 Prozent der
Beschaftigten zu, bei den Praxispartnern (A, D und E) waren es immerhin mindestens zwei
Drittel. Bei den Praxispartnern F und G konnte in den Ergebnisdiskussionen der Steuergrup-
pe bestatigt werden, dass das schlechte Ergebnis (52,1 % bzw. 25,9 %) die allgemeine
Stimmungslage und die daraus resultierenden Belastungen fur die Beschéftigten gut abbil-
det. Bei Praxispartner G, der in der Vergangenheit einige existenzielle Krisen zu bewaltigen
hatte, war die Belegschaft Gber den Fortbestand des Unternehmens zunehmend verunsi-
chert und fihlte sich dementsprechend schlecht informiert und dadurch belastet. Bei Praxis-
partner F wurde von der Belegschaft zu einem spateren Zeitpunkt sehr offen auf das wenig
partizipative Fuhrungsverhalten des Geschéftsfihrers verwiesen, dessen schlechte Informa-
tionspolitik aus Sicht der Befragten erheblichen Einfluss auf die Arbeitsmotivation und damit
auch auf die Arbeitsqualitat hat.

Tabelle 1: Informationspolitik — Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)®

Praxispartner

Nr. Aussage A B C D E F G

Ich bin ber die wesentlichen Dinge unseres Arbeitsbe-

. . . 69,6 | 84,7 |64,3|77,0|66,9|52,1|25,0
reichs informiert.

2 Ich e.rhalte alle Infqrmatlonen die ich brauche, um meine _ |o02|855|816| - _ _
Arbeit gut zu erledigen.

Die Entscheidungen meines Vorgesetzten sind fir mich

3 . 59,1759 (74,1724 - |63,6|47,8
nachvollziehbar.

4 Mein Vorgesetzter bespricht mit mir Aufgaben und Ziele. - |858(855|684| — - -

5 Ich muss Dinge tun, die mir unnétig erscheinen. - |50,6(38,3|62,4(50,7|34,8|64,8

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft voll zu“
und ,trifft weitgehend zu“)

Aus den Befragungen wird deutlich, dass mindestens 25 Prozent der Beschéftigten die Ent-
scheidungen des direkten Vorgesetzten nicht nachvollziehen konnen. Der Optimierungsbe-
darf hinsichtlich der Transparenz der Entscheidungen wird zudem dadurch untermauert,
dass in jedem Betrieb mindestens ein Drittel der Belegschaft, in vier der Betriebe sogar min-
destens die Halfte, angibt, ,Dinge zu tun, die mir unnétig erscheinen®.

Ruckmeldung und Wertschatzung : Im Zusammenhang mit der Bewaltigung der zahlrei-
chen unterschiedlichen Arbeitsaufgaben spielt die Unterstiitzung der Mitarbeiter/innen durch
die Leitungskrafte eine wichtige Rolle. Von besonderer Bedeutung ist die Wertschatzung der
Person und der geleisteten Arbeit durch die Vorgesetzten. Letzteres zeichnet sich durch ein
(konstruktives) Feedback aus. Wahrend eine angemessene Wurdigung der Arbeitsleistung

> Die Formulierungen der aufgefilhrten Aussagen stammen im Wortlaut aus den unterschiedlichen Erhebungsin-
strumenten.
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den Mitarbeiter/innen die Gewissheit vermittelt, die Fiihrung weil3 um die vielfaltigen Anforde-
rungen des Arbeitsalltags, erzeugt eine regelméaRige Ruckmeldung zur Arbeitsleistung Ver-
haltenssicherheit und eréffnet den Einzelnen zudem die Chance, sich in ihren Leistungen zu
verbessern. Hinsichtlich der Aspekte ,Rickmeldung“ und ,Leistungsfeedback” zeigten sich
erneut deutliche Unterschiede in den Ergebnissen der befragten Betriebe und Dienststellen.

Tabelle 2: Leistungsfeedback — Zustimmung kumuliert* (in Prozent der Befragten)

Praxispartner

Nr. Aussage H | J K L M

1 Meln.e__FUhryngskraft.glbt mir Riickmeldung tber die 781 | 785 | 785 | 69.7 | 60,0 | 51,2
Qualitat meiner Arbeit.

2 Mel_ne Fuhrungskraft &uRBert Kritik in einer konstruktiven 803 | 72.9 _ 685 | — _
Weise.

3 Meine Fuhrungskraft lobt mich fur gute Leistung. 69,3 | 77,1 | 53,0 | 65,1 | 40,0 | 50,8

4 Meine Fiihrungskraft schatzt mich als Mitarbeiter. 90,2 | 83,2 | 80,2 [ 80,9 | - -

5 Ich wiinsche mir ein Mitarbeitergesprach, bei dem meine _ _ _ _ |594]|683
beruflichen Entwicklungsmdglichkeiten aufgezeigt werden. ' '

Ich fuhle mich bei meiner Arbeit beaufsichtigt und

kontrolliert. 48,4 | 38,7 - 1230]| - -

7 Mein Vorgesetzter tibt Druck auf mich aus. 24,2 | 32,7 - 21,7 | - -

Quelle: Eigene Berechnungen, * in der Regel zusammengefasst aus zwei Kategorien der eindeutigen Zustimmung (,trifft voll zu“
und ,trifft weitgehend zu“)

Zwar wird bei allen Praxispartnern eine Ruckmeldung Uber die Qualitat der Arbeit gegeben,
allerdings erhélt bei allen Praxispartnern mindestens ein Fiinftel der Belegschatft, ,zumindest
gefuihlt* kein Feedback. Bei den Praxispartnern L und M deutet die Einschatzung beztglich
der Rickmeldung Uber die Qualitat der Arbeit auf erhebliche Optimierungspotenziale hin. Mit
diesem Ergebnis korrespondiert auch das Zustimmungsverhalten der Beschaftigten zu der
Aussage ,Ich winsche mir ein Mitarbeitergespréach, bei dem meine beruflichen Entwick-
lungsmadglichkeiten aufgezeigt werden®. Hier stimmten beim Praxispartner L knapp 60 Pro-
zent zu, bei Praxispartner M waren es knapp 70 Prozent. Da, wo explizit nach der Wert-
schatzung gefragt wurde, fallen die Ergebnisse sehr gut aus. Die Zustimmungen liegen um
die 80 Prozent, der Spitzenwert sogar bei 90 Prozent. Da liegt allerdings auch der Kontroll-
spitzenwert. Obwohl sich auch bei Praxispartner | rund 40 Prozent der Beschéftigten bei ih-
rer Arbeit beaufsichtigt und kontrolliert fihlen, werden sie dort auch am haufigsten fir gute
Leistungen gelobt (77 %). Ansonsten ist bei den anderen Praxispartnern hinsichtlich des
,Lobens" im GroRRen und Ganzen noch ,Luft nach oben” vorhanden. Bei den anderen sind
immer mindestens 30 Prozent der Beschaftigten nicht der Meinung ,Meine Fuhrungskraft
lobt mich fir gute Leistung".
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Bedenklich stimmt allerdings das Ergebnis des Praxispartners N, bei dem eine andere Fra-
gestellung gewahlt wurde. Bei der Entwicklung des Ergebungsinstruments war es fir die
Mitglieder der Steuergruppe wichtig, bei den Fragen nach der Unterstitzung und dem Feed-
back im Antwortverhalten zwischen der Geschéftsfiihrung, der Abteilungsleitung, den direk-
ten Vorgesetzten, dem Betriebsrat und Kolleg/innen zu unterscheiden. Daher wurde eine
Frageformulierung gewahlt, bei der die Beschaftigten keine abgestufte Zustimmung bzw.
Ablehnung geben sollten, sondern aktiv ankreuzen sollten, wer sie unterstitzt.

Aus Tabelle 3 wird deutlich, dass gré3tenteils nicht mal ein Drittel der Beschéftigten die Fih-
rungskrafte, aber auch den Betriebsrat als aktiv unterstitzend erlebt.

Tabelle 3: Sonderauswertung Praxispartner N — Fihrung (in Prozent der Befragten)

betriebliche Akteure
Ge- Abtei- direkte/r .

Frage schéfts- lungs- Vorge- Kplleg/- Betriebs-

. q innen rat

fuhrung leitung setzte/r
Wer hat fiir Ihre persénlichen und beruflichen
Probleme in der Regel ein offenes Ohr? 21,6 17.9 359 59.6 30.1
\é\giatr?unterstutzt Sie nach Bedarf bei lhrer Ar- 12.8 141 276 750 51
Wer lobt Sie fir lhre Leistungen? 12,8 10,9 25,6 32,1 4.5
Wessen Anordnungen un_d Entscheidungen 308 22.4 385 19.2 115
kénnen Sie gut nachvollziehen?
Wessen Krltlk erleben Sie als sachlich und 35.9 147 353 26.9 71
konstruktiv?
Von wem erhalten Sie konstruktive Rickmel-
dungen Uber lhre Entwicklungsmdglichkeiten? 17.9 9.6 19.2 154 26
Wer ste_llt sich hinter die Mitarbeiter/innen, 12.2 96 301 212 26.3
wenn diese unter Druck geraten?

n =156

Angesichts der Ergebnisse des Praxispartners N stellt sich die Frage, wie das Antwortverhal-
ten bei den Beschéftigten der anderen Praxispartner ausfallen wirde, wenn die Frageform
entsprechend verandert wird.

Abschlieend soll der Blick auf eine Kompetenz gelenkt werden, die erst allméhlich in den
Fokus der Fachdebatte riickt, die Kompetenz, Konflikte zu I6sen. Denn: Vor dem Hintergrund
zunehmender Arbeitsbelastung ist zu beflirchten, dass auch die Konflikte zwischen den Kol-
leg/innen einerseits und zwischen Mitarbeiter/innen und FUhrungskraften andererseits zu-
nehmen. In etlichen GroRRunternehmen wurde daher bereits ein differenziertes Konfliktma-
nagement, welches Elemente wie Coaching, Mediation, Schlichtung usw. enthéalt, implemen-
tiert. Ob es sich im Konfliktfall um Verteilungskonflikte, Kompetenzkonflikte oder Bezie-
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hungskonflikte handelt — um nur einige Auspragungen zu nennen —, ist dabei nachrangig.
Entscheidend ist viel mehr, ob die Fuhrungskréafte Konflikte wahrnehmen und ob sie bereit
sind, bei Konflikten zu intervenieren. Zunachst zeigt die Tatsache, dass nur in der Halfte der
hier herangezogenen Befragungen Uberhaupt Aussagen zum Umgang mit Konflikten bein-
haltet, dass dieses Thema in seiner betrieblichen Wichtigkeit eher unterschétzt wird. Diese
Vermutung wird auch dadurch unterstitzt, weil dort, wo danach gefragt wurde, das Zustim-
mungsverhalten als nicht ausreichend bewertet werden muss.

Tabelle 4: Umgang mit Konflikten — Zustimmung kumuliert (in Prozent der Befragten)

Praxispartner
Nr. Aussage (0] P Q R
1 Meine Fuhrungskraft kann Konflikte sachbezogen l6sen. 48,4 - - -
Die Leitung ist bereit, sich mit Anregungen und Kritik der
2 Mitarbeiter/innen zu ihrem Fihrungsverhalten auseinander 45,5 - - -
zu setzen.
3 Wenn wir Probleme haben, kimmert man sich rasch um 209 _ _ _
eine Lésung. '
4 In meiner Abteilung werden Probleme offen angesprochen. - 37,1 45,8 50,0
Mein direkter Vorgesetzter schaltet sich bei Konflikten ein
5 . - . . - 52,9 50,0 -
und sucht mit den Beteiligten nach einer Losung.
6 In Konflikten wird ruhig und sachlich mit mir gesprochen. - - - 70,0
Wir treffen uns regelmaRig, um mit unserer Fiihrungskraft
7 . - S . 43,9 - - -
Ergebnisse, Ziele, Schwierigkeiten zu eroértern.

Quelle: Eigene Berechnungen

So haben bei Praxispartner O noch nicht einmal die Halfte (48,4 %) aller Befragten der Aus-
sage zugestimmt ,Meine Fuhrungskraft kann Konflikte sachbezogen l6sen”. Vergleichbar war
auch das Zustimmungsverhalten der Praxispartner P und Q zu der Aussage ,lhr direkter
Vorgesetzter schaltet sich bei Konflikten ein und sucht mit den Beteiligten nach einer L6-
sung” (52,9 % und 50,0 %). Neben der Konfliktibsungskompetenz scheinen zudem bereits
bei der Wahrnehmung und Anerkennung bzw. bei der Thematisierung von Problemen erheb-
liche betriebliche Defizite zu bestehen. Bei Praxispartner O stimmten lediglich 41 Prozent der
Aussage zu ,Wenn wir Probleme haben, kiimmert man sich rasch um eine Losung"“. Bei den
Praxispartnern P, Q und R lag das Spektrum der kumulierten Zustimmung zu der Aussage
»In Ihrer Abteilung werden Probleme offen angesprochen” zwischen gut einem Drittel und der
Halfte der Beschatftigten (37,1 %, 45,8 % und 50,0 %).

5. Schlussfolgerungen

« Die vergleichende Analyse der betrieblichen Befragungsergebnisse zum Themenfeld
Fuhrung weist zumindest teilweise zwischen den Praxispartnern deutliche Unterschiede
Das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” ist ein Gemeinschaftsprojekt der
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auf. Es gibt auch keinen klaren ,Gewinner* oder ,Verlierer. Zu vermuten ist, dass die Un-
terschiede wenigsten zum Teil branchenabhéangig sind. Es liegen aber zu wenige Be-
triebsergebnisse vor, um diese Einschatzung zu erharten.

Insgesamt betrachtet sind die dargestellten Ergebnisse, vor allem angesichts der im Vor-
feld gedul3erten Bedenken, als recht positiv einzuschatzen. Wenn aber — und das scheint
ja das Credo vieler Fihrungskrafte — Optimierungspotenziale identifiziert werden, sollten
auch adaquate Lern- bzw. Veranderungsprozesse eingeleitet werden.

Hinsichtlich der eingangs umrissenen Fihrungskompetenzen, die im digitalisierten und
vernetzten Zeitalter erforderlich werden, scheint die Wertschatzung der Mitarbeiter/innen
durch die Fuhrungskrafte auf einem guten Weg zu sein. In diese Richtung — wenn auch
mit Einschrankungen — weist ebenfalls das Rickmeldungsverhalten zur Qualitat der Ar-
beit und die Fahigkeit, konstruktive Kritik zu Uben. Dagegen gibt es bezliglich der Fahig-
keit, Kontrolle zugunsten von Vertrauen aufzugeben, noch erhebliche Optimierungspo-
tenziale. Ahnlich verhalt es sich mit der Fahigkeit der Fiihrungskréfte, die Mitarbei-
ter/innen flr gute Leistungen zu loben.

Mit Blick auf eine moderne innerbetriebliche Informationspolitik erhalten die meisten Be-
schaftigen zwar alle Informationen, die sie brauchen, um ihre Arbeit gut zu erledigen,
Uber darUber hinaus gehende Aspekte, den Arbeitsbereich betreffend, sind sie dagegen
in der Regel weniger gut informiert. Bedeutsamer ist allerdings, dass bei allen Praxis-
partnern mindestens ein Viertel der Beschaftigten die Entscheidungen des direkten Vor-
gesetzten nicht nachvollziehen kann. Dass diesbeziiglich noch einige Kommunikations-
defizite bestehen, wird zudem dadurch untermauert, dass in jedem Betrieb mindestens
ein Drittel der Belegschatft, in vier der Betriebe sogar mindestens die Halfte angibt, ,Dinge
zu tun, die unndtig erscheinen®.

Schlief3lich sollte in den saarlandischen Betrieben und Dienststellen wenigsten praventiv
das Thema Konfliktmanagement in die Agenda aufgenommen werden. Hier sind sowohl
Beschaftigte als auch Fuhrungskrafte gefordert, Konflikte anzusprechen, zu deeskalieren
und zu konstruktiven Lésungen zu gelangen.

* Ministerium fir Das Projekt ,BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar” ist ein Gemeinschaftsprojekt der
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BetriebsMonitor Gute Arbeit Saar: Analyse- und Bera  tungsangebote

Die Unterstitzungsangebote des Projekts richten sich an betriebliche Entscheidungs-
trager (Geschaftsfuhrungen, Dienststellenleitungen, Personalverantwortliche) und an
die betriebliche Mitbestimmung (Betriebsréate, Personalrate, Mitarbeitervertretungen):

e praxisorientierte Analysen, Gutachten und Beratungen je nach betrieblichem Bedarf, zum
Beispiel zur Belastungssituation der Belegschaft, zum Gesundheitsmanagement oder zur
Arbeitszeitgestaltung,

* Planung und Durchfiihrung von Mitarbeiterbefragungen,

« fachliche Begleitung von Veréanderungsprozessen hin zu ,Guter Arbeit",

e Unterstutzung bei der Ausarbeitung von Betriebs- bzw. Dienstvereinbarungen zu Themen
aus dem Bereich der Gestaltung von Arbeit,

e bis zu funf fur den Betrieb bzw. die Dienststelle kostenfreie Beratungstage fur Erstanaly-
sen und -beratungen.

Kontakt:
BEST-Projektteam

Beratung:
Kerstin Blass, 0681/4005 — 349, kerstin.blass@best-saarland.de
Ronald Westheide, 0681/4005 — 250, ronald.westheide@best-saarland.de

Assistenz:
Rainer Tobae, 0681/4005 — 350, rainer.tobae@best-saarland.de

Gesamtprojektleitung
Werner Milller, Arbeitskammer des Saarlandes
Projektkoordinator der Landesregierung

Ministerium fur Wirtschaft, Arbeit, Energie und Verkehr, Abteilung C (Arbeitsmarkt)
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