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1 Einleitung

.Burokraten resignieren — Kreative probieren: Fehlende Motivation macht aus Organi-
sationen Biirokratien.**

Das von Stroebe stammende Zitat scheint durchaus ein wenig provokant, beschreibt
jedoch sehr gut, weshalb das Thema dieser Arbeit von so groRer Bedeutung ist. In
einer von Wohlstand gepréagten Gesellschaft wie dieser, nimmt der Bedeutungsgehalt
der Selbstverwirklichungswerte stetig zu. Menschen streben danach, ihre Persdnlich-
keit zu entfalten und ihre Wiinsche zu verwirklichen. Ist ihnen das nicht moglich, stellt
sich nicht selten Unzufriedenheit ein. Da ein Grof3teil der Tages- und Lebenszeit auf
Arbeit verbracht wird, sollte es auch hier ermdglicht werden, die eigene Personlichkeit
zu entfalten und sich selbst zu verwirklichen. Ist hierfir kein Raum, gehen damit regel-
maRig Frustration und abnehmende Motivation einher. Uberdies steht die Verwaltung
im Wettbewerb mit der Privatwirtschaft um qualifizierte Arbeitskréfte. Das Bieten rein
materieller Faktoren ist langst nicht mehr ausreichend. Stattdessen nimmt die Bedeu-
tung der immateriellen Faktoren zu, weshalb deren Verbesserung angestrebt werden
sollte. Nicht zuletzt sind motivierte Mitarbeiter fir die Leistungsfahigkeit einer Organisa-
tion maRgeblich verantwortlich. Dies zeigt, dass sich auch die Verwaltung mit dem
Thema der Mitarbeitermotivation beschéftigen sollte.

Heutzutage entsteht nicht selten das Geflihl, die Motivation der Mitarbeiter nehme
vielmehr stetig ab, sei jedoch friiher und dabei insbesondere zur Zeit der Wiederverei-
nigung deutlich héher gewesen. Aufgrund dessen soll diese Annahme im Rahmen die-
ser Bachelorarbeit Uberprtft werden. Hierflr wurden theoretische Aussagen zur Mitar-
beitermotivation wissenschaftlich bearbeitet, historische Fakten zum Prozess der Wie-
dervereinigung im Hinblick auf die Verwaltung zusammengetragen und Interviews mit
den Mitarbeitern des Landkreises Zwickau durchgefiihrt. Die darin getatigten Aussagen
wurden auf die Theorie bezogen interpretiert.

Zu Beginn befasst sich die Arbeit mit theoretischen Ausfihrungen zum Thema der Mit-
arbeitermotivation. Dabei wird zunachst die dahingehende Bedeutung der Bedurfnisse
erlautert, woraufhin eine Abhandlung zu Motivationsfaktoren folgt, was einen der
Schwerpunkte darstellt. Zu diesen z&hlt auch die darauffolgend ausgefiihrte Rolle der
Fuhrungskréfte im Hinblick auf die Mitarbeitermotivation. Nach kurzen Ausfiihrungen
zu den Themen Personalentwicklung und Betriebliches Gesundheitsmanagement unter
dem Blickpunkt der Motivation folgt der historische Teil der Arbeit. Hierin wird die Zeit
der Wiedervereinigung unter den Gesichtspunkten Personalpolitik, Verwaltungsarbeit,

Motivation und Berater aus dem Westen betrachtet sowie ein Vergleich zur heutigen

! Stroebe, Rainer W., Motivation und Management des Wandels. 2012, S. 45.
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Zeit angestellt. Das darauffolgende zweite Schwerpunktkapitel befasst sich mit der
Erstellung, Durchfiihrung und Auswertung der Interviews. Letztere ist dabei unterteilt in
die FUhrungs- und die Mitarbeiterebene.

Angemerkt sei, dass bewusst eine Vielzahl an Motivatoren beleuchtet werden sollte,
um ein Gesamtbild zu erhalten. Daher wurden diese jeweils nicht bis in die Tiefe ge-
hend behandelt.

Aus Griinden der besseren Lesbarkeit wird bei personenbezeichnenden Nomen das
bestimmende grammatische Geschlecht verwendet. Samtliche Personenbezeichnun-
gen gelten gleichwonhl fir alle Geschlechter und sollen keine Diskriminierung eines an-
deren Geschlechtes darstellen.



2 Theorie der Motivation

2.1 Definition und Formen von Motivation

Um sich dem Thema der Motivation zu ndhern, ist es zunachst vonnéten den Begriff zu
definieren. Ganz allgemein gesagt, ist ,Motivation [...] unsere innere Einstellung, die

«2

Hinwendung zu einem Ziel auslést.“” Sie kann aber auch wie folgt definiert werden:

,von Motivation spricht man, wenn in konkreten Situationen aus dem Zusammenspiel

“3. Zum besseren Verstandnis

verschiedener aktivierter Motive das Verhalten entsteht
dessen sei zudem der Begriff Motiv ndher erlautert. ,Von einem Motiv spricht man,
wenn man einen isolierten — zunachst noch nicht aktualisierten — Beweggrund des
Verhaltens herausgreift, wie Durst, Hunger, Machtbedurfnis etc.“* ,Andere Ausdriicke
fir Motiv sind Bediirfnis, Wunsch, Trieb [...]*.> Ein Motiv aktiviert einerseits in bestimm-
ter Intensitat und lenkt zum anderen zugleich die Richtung des Verhaltens. Kommt es
zum Zusammentreffen von Motiven und situativen Faktoren, entsteht Motivation, wel-
che somit bestimmt wird von inneren Bediirfnissen und &uReren Anreizen.® Sie liegt
somit einerseits im Menschen selber begriindet, aber immer auch in der Organisation
und der Arbeit desjenigen’. Das Zusammenspiel dieser beiden Aspekte gilt es stets zu

bedenken und wird im Folgenden vielmals deutlich.

Motivation lasst sich in verschiedene Formen unterteilen, wobei an dieser Stelle zwei
Arten der Einteilung vorgestellt werden sollen. Zunéchst sei die Einteilung in primare
und sekundare Motivation vorgenommen. Erstere stellt unseren Bedarf nach lebens-
notwendigen Dingen dar und Zweitere unseren Wunsch nach Anerkennung und sozia-
len Kontakten beispielsweise; sie entsteht also aus unserem Umfeld und unseren Le-
bensumsténden heraus.® Insbesondere die primaren Bediirfnisse erhalten durch Zieler-
reichung eine kurzzeitige Befriedigung, jedoch stellt sich bald darauf ein erneuter Man-
gelzustand ein. Sekundare Motivation hingegen entsteht regelmafiig durch Lernpro-
zesse, wird also im Verlauf der Entwicklung erworben.®

Daneben gibt es intrinsische Motivation, also Eigenmotivation, gekennzeichnet u.a.

durch das Streben nach Selbstverwirklichung, Ehrgeiz und den Wunsch, das eigene

? Ebenda, S. 34.

% Althoff, Klaus und Thielepape, Michael, Psychologie in der Verwaltung. 2000, S. 63.

4 Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 6.

5 Rosenstiel, Lutz von, zit. nach Graumann, 1969, Motivation im Betrieb. 2001, S. 6ebenda.
® vgl.Althoff, Klaus und Thielepape, Michael, Psychologie in der Verwaltung. 2000, S. 63.

! Vgl.Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 68.

8 Vgl.Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 29.

% vgl. Althoff, Klaus und Thielepape, Michael, Psychologie in der Verwaltung. 2000, S. 63 f.
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Wissen zu mehren. Externe Faktoren wie Anerkennung oder das Gehalt spielen eine
untergeordnete und Faktoren wie Freude an der Tatigkeit eine vordergriindige Rolle.
Komplement dazu stellt die extrinsische Motivation dar. Entlohnung, Karrierechancen
und Anerkennung, gemeinhin jegliche externe Faktoren, stehen hier im Vordergrund.*
,Befriedigt uns das Handeln selbst, der Weg in Richtung auf das Ziel hin, so spricht
man [...] von intrinsischer Motivation. Befriedigt uns allein das Erreichen des Zieles, so
ist das Handeln extrinsisch motiviert.“** Handlungen sollten also immer so beschaffen
sein, dass sowohl der Weg zum Ziel, als auch das Zielerreichen an sich befriedigt wer-

den®?.

2.2 Bedurfnisse

Motivation steht immer im Zusammenhang mit Bedurfnissen, weshalb dieser Begriff
zunachst definiert werden soll. ,Bedirfnisse sind personinterne Reize, die einen Men-

“I3 Wie bereits im

schen in Handlungsbereitschaft versetzen und auf Ziele ausrichten.
vorangegangenen Kapitel erwahnt, entspricht der Begriff Gberdies dem des Motivs.
Wird ein selbstgesetztes Ziel erreicht, stellt sich ein Erfolgserlebnis ein, was wiederum
zu einem gesteigerten Anspruchsniveau fihrt. Bei mehrmaligem Verfehlen geschieht
das Gegenteil - das Anspruchsniveau sinkt. Dies macht deutlich, weshalb das Setzen
realistischer Ziele von so groRer Bedeutung ist.** Bediirfnisse kénnen kategorisiert und
nach Wichtigkeit sortiert werden. Zur Veranschaulichung dessen dient das Modell der

Bedurfnispyramide.

10 Vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 30.
™ Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 12.

2 ygl. ebenda.

B Stroebe, Rainer W., Motivation und Management des Wandels. 2012, S. 87.

1 vgl. ebenda.



Abbildung 2.2-1: Bedurfnispyramide nach A. Maslow

Bediirfnis- oder Motivationspyramide (A. Maslow)

Wachstums-
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Grundlage bilden die materiellen Existenzbedurfnisse, also die physiologischen und die
Sicherheitsbedirfnisse. Zu den kdrperlichen Verlangen zahlen dabei z.B. Hunger,
Durst, Schlaf, Gesundheit und der Wunsch nach einem Dach Gber dem Kopf. Die da-
riber stehenden Sicherheitsbedurfnissen umfassen beispielshalber den Wunsch nach
Frieden, nach Sicherheit vor Kriminalitdt und Naturkatastrophen sowie nach einer ge-
rechten Justiz.” Die dritte Stufe, die sowohl zu den psychologischen, als auch den
Beziehungsbedurfnissen gehdrt, stellen die Winsche nach Kontakt dar. Auf Arbeit
kann dazu ein gutes Betriebsklima beitragen. Menschen sehnen sich nach Kontakt mit
anderen und empfinden ein gutes und motivierendes Geflihl, wenn sie in einem har-
monischen Team arbeiten. Es sollte also darauf geachtet werden, dass es nicht zur
Isolation Einzelner kommt, dass in Gruppen bestehende Konflikte beseitigt werden und
dass Zusammenhalt sowie ein positives Klima herrschen.*® Ein weiteres psychologi-
sches Bedurfnis, was darlUber hinaus zu den Wachstumsbedirfnissen zahlt, ist das
Bedurfnis nach Bestétigung. Befriedigung dessen kann durch Selbst- oder Fremdbe-
statigung erfolgen. Das dadurch entstehende Selbstvertrauen ist von enormer Wichtig-
keit und fordert die eigenen Fahigkeiten. Seiner selbst sollte man sich also sicher, aber
auch darauf bedacht sein, anderen Anerkennung zukommen zu lassen, sowohl in einer
Fiihrungs- als auch Kollegenposition.!” Die fiinfte und somit oberste Stufe, die wie die

Vorangegangene auch Teil der psychologischen und der Wachstumsbedirfnisse ist,

5 vgl. ebenda, 88 f.
'8 vgl. ebenda, 88, 92 f.
7 vgl. ebenda, 88, 95 f.



stellen die Sehnsiichte nach persénlichem Wachstum dar. Sie dienen dazu, innere
Reife zu erlangen und sich selbst zu verwirklichen. Beispielhaft dafir stehen zuneh-
mende Spontaneitat, Selbststandigkeit, Kreativit4t und Identifikation mit anderen.*®

Jedoch gilt es zu bedenken, dass jeder Mensch eine eigene Personlichkeit besitzt und
Bedurfnisse daher bei jedem unterschiedlich stark ausgepragt sind. Einige sind ange-
boren, andere durch aktuelle Lebensumstande oder gesellschaftliche Zustande ent-
standen und gepragt*®. Deshalb verliert das Modell von Maslow jedoch nicht an Giiltig-
keit. Sind die Grundbedirfnisse nicht befriedigt, spielen die anderen eine untergeord-
nete Rolle. Ist es jedoch erklartes Ziel, fir die Organisation ein konkretes Anreizsystem
zu erstellen, ist es notwendig, auf jeden Mitarbeiter individuell einzugehen und seine
Bedurfnisse sowie Motivatoren und deren jeweilige Bedeutungsintensitat fir denjeni-
gen herauszuarbeiten und dann gezielt zu verbessern.?® Sowohl die in der Persénlich-
keit liegenden, als auch die gesellschaftlich gepragten Bedirfnisse sollten kontinuier-
lich analysiert werden, da sich sowohl die Personlichkeit eines jeden, als auch die Ge-
sellschaft bestandig verandern. Motive, die noch vor 20 Jahren von Bedeutung waren,
konnen heute schon unwesentlich sein. Wiederum ist auch zu bedenken, dass sich in
der Regel grundsatzlich Jiingere oftmals anders motivieren lassen als Altere.** Genau-
so wie die Motive selbst, sind auch die Methodik, jemanden zu motivieren und das An-
spruchsniveau eines Einzelnen an Faktoren unterschiedlich?®. Letzteres ist insbeson-
dere abhéangig von der Erziehung und der Sozialisierung, die durchlebt wurde und da-
riber hinaus von den vorherrschenden Alltagsbedingungen. Eine Hierarchie fir die
verschiedenen Arbeitsmotive aufzustellen ist aufgrund dessen nicht pauschal, sondern

lediglich personenbezogen méglich.*

2.3 Motivationsfaktoren

Wie bereits erwahnt, ist Motivation nicht einfach willkirlich da oder nicht da, sondern
von vielerlei Faktoren sowohl im positiven wie auch negativen Sinne abhangig. Sofern
das Ziel besteht, die Mitarbeitermotivation zu steigern, ist es vonnéten, sich mit eben-
diesen zu beschaftigen. Konkret heil3t das, den Ist-Zustand zu analysieren, einen Soll-
Zustand zu definieren und Ansatze zu entwickeln, um eben diesen zu erreichen. Es

sollte dabei nie nur ein Faktor, sondern stets die Gesamtheit betrachtet und verbessert

18 vgl. ebenda, 88, 100.

18 Vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 115.
2 vgl. ebenda, S. 72 f.

2L vgl. ebenda, S. 115 f.

2 Vgl. ebenda, S. 111.

2 vgl. ebenda, S. 73.



werden. Dennoch fuhrt das Zufriedensein mit einem Einflussfaktor mit Wahrscheinlich-
keit auch zu erhohter Zufriedenheit mit anderen Faktoren. Von einer allgemeinen Ar-
beitszufriedenheit bzw. —unzufriedenheit kann also durchaus gesprochen werden. Be-
steht grundsétzliche Zufriedenheit, sollte dennoch getibte Kritik in jedem Falle ernst
genommen werden. Ist ein Mitarbeiter aber generell unzufrieden, ist gedul3erte Kritik
differenzierter zu betrachten. In letztgenanntem Fall werden oftmals auch positive Er-
eignisse und Umsténde nicht gerecht beurteilt.?* Von Bedeutung ist auch die Tatsache,
dass aufgrund der einzelnen Personlichkeiten jeder Mitarbeiter unterschiedlich moti-
viert werden kann, da die Bedirfnisse und Prioritdten von Mensch zu Mensch ver-
schieden sind. Das sollte schon bei der Personalauswahl beachtet werden®. Insbe-
sondere ist dieser Umstand aber bei der Personalentwicklung und im Arbeitsalltag zu

bertcksichtigen.

Einen wichtigen Motivationsfaktor, der unabhdngig von der Position desjenigen ist,
stellt eine gute Feedbackkultur dar®®. Jeder — sowohl Personen der Fiihrungsebene,
als auch der einzelne Mitarbeiter — muss bereit sein, anderen in angemessener Weise
Ruckmeldung zu geben, aber auch das eigene Handeln hinterfragen zu lassen. Feed-
back umfasst dabei sowohl Lob, als auch konstruktive Kritik, welche immer in respekt-
voller Weise geauRert werden sollte?”. Nur dann bringt sie denjenigen auch voran und
wirkt nicht frustrierend oder demotivierend.

Eine offene und konstruktive Feedbackkultur tragt auRerdem zu einem guten Arbeits-
klima bei. Freude an der Arbeit und gute Beziehungen untereinander beeinflussen
maf3geblich die Motivation. Als Fuhrungskraft ist es daher wichtig, die individuellen
Bedurfnisse seiner Mitarbeiter zu kennen und darauf entsprechend einzugehen. Im
Rahmen dessen ist auch das Wohlbefinden von Bedeutung, was u.a. von der Ausstat-
tung, von Anerkennung, SpalR und dem Feiern von Erfolgen beeinflusst wird.?® Spaf
und Freude an der Arbeit als Motivator sind wichtig, da dieser dazu fluhrt, sich in der
Gemeinschaft wohl und als Teil dieser zu fuhlen. Das Wir-Gefuhl stéarkende Events
kénnen zur Verbesserung des Arbeitsklimas beitragen und sollten daher regelmaRig
stattfinden.? Solche Veranstaltungen begiinstigen zudem die Entstehung und Erhal-
tung von funktionierenden Teams, welche fur eine leistungsstarke Organisation uner-

lasslich sind. Ein Vorhandensein solcher sollte daher angestrebt werden. Jeder sollte

2 vgl.

ebenda, S. 82 f.

% Vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 19.
% vgl. ebenda, S. 25.

" ygl. ebenda, S. 62.

8 Vgl. ebenda, S. 25.

2 vgl. ebenda, S. 65.
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das Gefluihl haben, Teil der Gruppe zu sein. Der Gruppenzusammenhalt ist daher zu
fordern.®

Neben Gemeinschaftsveranstaltungen fordern auch gemeinsame Erfolgserlebnisse
das Gemeinschaftsgefiihl und somit das Arbeitsklima und sollten daher kommuniziert,
gewurdigt und hin und wieder auch gefeiert werden. Dies zahlt insbesondere zu den
Aufgaben der Fuhrungsebene, weil diese Multiplikator und verantwortlich fur die Wr-
digung des Erfolges im Unternehmen ist. Erfolg wird méglich durch den Mitarbeiter,
dessen Kompetenzen und Arbeitsleistung sowie durch das Unternehmen als Gesam-
tes. Die Motivation und Leistungsbereitschaft des Angestellten verbunden mit seinen
Fahigkeiten, seinem Wissen, seinen Erfahrungen, den Herausforderungen, Arbeitsin-
halten und einem konstruktiven Feedback im Kontext eines Unternehmens, wo qualifi-
zZierte Fuhrungskrafte, Freirdume und eine systematische Personalentwicklung vorhan-
den sind stellen somit die Erfolgsgrundlage dar.**

Das Arbeitsklima wird aber auch bestimmt durch das Arbeitsumfeld. Dieses wird wie-
derum gepragt durch Faktoren wie Ergonomie, Arbeitshilfsmittel, die Ausstattung des
Arbeitsplatzes, Raumtemperatur, Beleuchtung, die Qualitat der Technik und den Raum

fur Individualitat®2.

Ein weiterer eigentlich selbstverstandlicher Faktor, der Gber Motivation oder Demotiva-
tion entscheidet, ist die Sinngebung der Arbeitsleistung. Jeder bendtigt das Gefinhl,
dass das, was er tut, nicht umsonst ist und dass er gebraucht wird. Ebendies sollte
jedem einzelnen Mitarbeiter verdeutlicht werden und gleichzeitig sollte auch die Bedeu-
tung der Leistung jedes einzelnen allen bewusst sein.*® Somit besteht hier ein enger
Zusammenhang zum Faktor Anerkennung, denn nicht jedem ist immer von sich aus
bewusst, dass er dem Unternehmen auch etwas wert ist. Sinn sollte der Mitarbeiter
aber auch in seiner Tatigkeit an sich sehen. Dadurch werden Selbstvertrauen und
Selbstwert gestarkt. Die Nutzung der eigenen Talente, Fahigkeiten und Starken moti-
viert insofern, als dass sie herausfordernd und erfolgsbringend sind. Kann ein Mitarbei-
ter diese einsetzen und sieht er zugleich den Mehrwert seiner erbrachten Leistung fir
das Unternehmen, wird die Tatigkeit als sinnvoll empfunden, wodurch die Motivation
steigt. Es sollte daher eine den Eigenschaften des Mitarbeiters entsprechende Stelle
gefunden werden, sodass dieser seine Starken einsetzen kann und entsprechend ge-
fordert wird. Um eine sinngebende Téatigkeit zu ermdglichen, sind Zielvereinbarungen,

regelmaflliges Feedback, standige Verbesserungen, eine entsprechende Unterneh-

% vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 237.

81 Vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, 70 f.
32 Vgl. ebenda, S. 73.

% vgl. ebenda, S. 26.
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mens- sowie Fiihrungskultur und Kommunikationskompetenzen erforderlich.®* Im Zu-
sammenhang mit der durch Lob und Feedback erzeugten Anerkennung steht auch das
Bedurfnis eines jeden nach Akzeptanz. Die Personlichkeit jedes einzelnen mit all sei-
nen Starken, Schwachen, Fahigkeiten, Ideen usw. sollte sowohl von den anderen Mit-
arbeitern, als auch von der Filhrungskraft akzeptiert und geschétzt werden. *

Von essentieller Bedeutung ist immer auch das Schaffen von Handlungsspielraumen.
Dadurch erfahrt der Mitarbeiter, dass Vorgesetzte Vertrauen in ihn haben, was wiede-
rum ein Gefuhl der Wertschatzung und Bedeutsamkeit hervorruft. Dazu bedarf es einer
Fuhrungskraft, die Verantwortung delegieren kann und die Entscheidungsfreiheit wie
auch Kreativitat zulasst, fordert und schatzt.®® Dabei sollte immer Transparenz herr-
schen, sodass der Einzelne bei seinen Tatigkeiten zum einen den Unternehmenskon-
text betrachtet und somit die Wirkung seiner Malinahme abschatzen kann und zum
anderen Zugang zu allen notwendigen Informationen bekommt®’. Dennoch kénnen
Handlungsspielrdume immer nur im Rahmen der gesetzlich gesetzten Grenzen genutzt
werden. Wo rechtlich kein Ermessensspielraum eingeraumt ist, kann die Behdrde auch
kein Ermessen schaffen. Die vorhandenen Freirdume sollte man den Sachbearbeitern
jedoch zugestehen und sie zur Nutzung dieser anregen. Dartber hinaus kann Raum
fur Kreativitat aber auch in anderen Bereichen wie der Prozessgestaltung, bei der For-
derung zwischenmenschlicher Beziehungen oder der Organisationsgestaltung ge-
schaffen werden. Das Personal sollte das Unternehmen mitgestalten kdnnen. Auch
hier ist Transparenz wieder von Bedeutung, da die Mitarbeiter von dem Prozess der
Umsetzung ihrer Ideen in Kenntnis gesetzt werden missen, da ansonsten Frustration
entstehen kann. Sind Vorschlage nicht umsetzbar, sollte auch das kommuniziert und
begriindet werden. Um Raum fir Ideenfindung zu geben, kénnen sowohl Formen wie
Arbeitsgruppen oder Diskussionsrunden, als auch digitale Mdglichkeiten wie Chats

oder das Intranet genutzt werden.*®

Die Zufriedenheit der Mitarbeiter beeinflussend ist iberdies auch die Arbeitszeitgestal-
tung. Diese sollte so flexibel gestaltet sein, dass eine Vereinbarkeit des Berufes mit
privaten Angelegenheiten mdglich ist. Modelle wie Gleitzeit, Telearbeit, gleitender Ru-
hestand oder Job-Sharing gelten hier als innovativ.*® Werden Mitarbeitern in dieser

Hinsicht Entscheidungsspielrdume zugestanden, steigt ihre Zufriedenheit und das Ge-

# vgl. ebenda, 56 f.

¥ vgl. ebenda, S. 70.
% vgl. ebenda, S. 60.
%" vgl. ebenda, S. 28.
38 Vgl. ebenda, S. 60.
% vgl. ebenda, S. 73.
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fuhl von Selbstverwirklichung. Zudem kdnnen damit durchaus eine Leistungssteigerung
und ein Verringern der Fehlzeiten verbunden sein, wenn in den Zeiten hdchster Ar-
beitsmotivation gearbeitet wird. Zu beachten ist jedoch, dass eine Sinnhaftigkeit der
festgelegten Arbeitszeitmodelle regelmafdig zu Uberprifen ist. Aufgrund von sich &an-
dernden gesellschaftlichen und persénlichen wie auch organisationsbezogenen Um-
standen kann eine Modifizierung mitunter notwendig werden. Es bedarf immer einer
Ldsung, die sowohl fir das Unternehmen, als auch fir die Mitarbeiter zufriedenstellend
ist.*

Ein wichtiger Faktor, der bei vielen der genannten Punkte eine Rolle spielt, ist die
Kommunikation. Sie tragt zur Befriedigung der Bedirfnisse bei. Z.B. der Wunsch nach
Anerkennung kann nur erflllt werden, in dem diese kommuniziert wird. Fehlt bspw. die
Kommunikation von Informationen, entstehen nicht selten Gerlichte, die sowohl dem
Betriebsklima schaden, als auch ein mangelhaftes Kommunikationssystem innerhalb
der Organisation indizieren. Zur Leistungssteigerung kann Kommunikation insofern
beitragen, als dass es zur Aufgabenerfillung fur den Mitarbeiter notwendig ist, alles
Wichtige Uber die von ihm auszufihrende Tatigkeit sowie die Organisation an sich zu
erfahren. Dies bindet ihn starker an seine Aufgabe, was seine Motivation steigert, wo-
durch sich seine Leistung erhéhen kann. Wenn Kommunikation nicht nur einseitig statt-
findet, sondern bilateral, also auch die eigene Meinung auf Informationen hin geéulRert
werden kann und man stets Rickmeldung auf Anfragen erhalt, sind Mitarbeiter in der

Regel auch zufriedener.**

Es ist bei der Betrachtung von Motivation stets notwendig, das Gesamtbild und die
Ganzheitlichkeit dieses Themas zu sehen. Einen einzelnen beliebigen Motivator zu
fokussieren steigert die Motivation nur in geringem MaRe.** Die aus erfiillten Motiven
erwachsende Zufriedenheit ist umso groRer, je wichtiger das Motiv flr denjenigen ist.
AulRerdem steigt sie, je mehr Motive befriedigt werden. Es sollte also erklartes Ziel
sein, nicht nur einen Motivator zu fokussieren und verbessern zu wollen, sondern méog-
lichst viele und insbesondere die individuell bedeutsamsten.*® Zudem ist wichtig, nicht
nur die Motivation der Mitarbeiterebene zu untersuchen und zu steigern, sondern ge-
nauso auch die der Fuhrungsebene, insbesondere da diese in vielen Fallen aus-

schlaggebend fir Motivation oder Demotivation der Mitarbeiter ist.

“9vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 238.

“Lvgl. ebenda, S. 148.

42 Vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 82.
3 vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 78.
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2.4 Motivation durch die Fihrungsebene

Trotz dass die Fuhrungsebene Einfluss auf die Mitarbeitermotivation hat, beginnt Moti-
vation immer bei der Person selbst. Jegliche MaRnahmen der Fihrungsebene bleiben
wirkungslos oder zumindest in ihrer Wirkung gemindert, wenn der Mitarbeiter innerlich
resistent ist. Eine positive Grundhaltung, Leistungsbereitschaft und Ehrgeiz sind Ei-
genschaften, Uber die jeder verfligen sollte. Somit ist schon die Personalauswahl sorg-

faltig durchzufiihren und auf solche Kompetenzen zu achten. **

Nichtsdestotrotz bleibt der Einfluss der Fihrungskréafte von groRer Bedeutung fur die
Mitarbeitermotivation. Bevor dieser jedoch naher ausgefuhrt wird, ist zu klaren, ob Mo-
tivation Uberhaupt zu einer Leistungssteigerung fuhrt, denn nur dann ist eine Investition
darin fir ein Unternehmen attraktiv. Rosenstiel behauptet diesbeziiglich, dass eine
proportionale Beziehung zwischen Motivation zur Leistung und Leistung nicht realis-
tisch sei, da Leistung nicht unendlich steigerbar, sondern begrenzt ist*®. Ebenso hélt er
eine Zunahme der Leistung bei zunehmender Motivation, die ab einem bestimmten
Punkt dann jedoch stagniert fiir ebenso unwahrscheinlich, da ein Zuviel an Motivation
Nervositat und Angstlichkeit herbeifiihrt, was eine Leistungssteigerung und -erhaltung
verhindert. Vielmehr vermutet Rosenstiel eine anfanglich steigende Leistung bei stei-
gender Motivation, was sich beim Erreichen des Maximums jedoch umkehrt, woraufhin
die Leistung also sinkt, da zu hohe Motivation wie erwdhnt schadlich sein kann. Ent-
stehende Nervositat, Angstlichkeit und tibermaRige Aktivitat bedingen, dass vermehrt
Fehler begangen werden, wodurch die Leistung abnimmt. *® Anders behauptet das
Micheli. Motivierte Mitarbeiter erbringen seiner Meinung nach ihre Leistung mit Begeis-
terung, héherer Geschwindigkeit, in besserer Qualitdt und mit deutlich mehr Kreativitat,
was Innovation erméglichen wiirde. Zudem bediirfen sie weniger Kontrollbedarf*’. Die-
se beiden Ansichten schlieRen sich jedoch nicht grundséatzlich aus. Beide gehen im
Grundsatz von steigender Leistung bei steigender Motivation aus. Rosenstiel fiihrt die-
sen Gedanken lediglich weiter und kommt zu dem Schluss, dass dieser Zusammen-
hang nur bis zu einem bestimmten Punkt gilt und sich ab da umkehrt. Den hier folgen-
den Ausfuhrungen sei jedoch der Grundzusammenhang, d.h. je mehr Motivation desto
mehr Leistung, zugrunde gelegt. Demzufolge kann durchaus behauptet werden, dass
motivierte Mitarbeiter aufgrund hoherer Leistung einen enormen Mehrwert fir das Un-

ternehmen bringen, weshalb in die Mitarbeitermotivation investiert werden sollte.

4 vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 40.
> vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, 90-92.

“5 vgl. ebenda.

a7 Vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 177.
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2.4.1 Fuhrungskompetenzen

Die mehrfach erwahnte Aussage, dass der Einfluss der Fuhrungsebene auf die Motiva-
tion der Mitarbeiter erheblich ist, da sie auf viele Motivationsfaktoren den meisten Ein-
fluss hat, gilt nicht generell. Wenn keine Entscheidungskompetenz besteht und auf
Motivationsfaktoren, die zum Privaten zahlen sowie auf solche, die keine Wirkungen
innerhalb der Organisation haben, hat die Fiihrungskraft weitgehend keinen Einfluss®.
Dazu zahlen z.B. der Freizeitwert des Wohnortes und familidare Umstande. Zu den be-
einflussbaren Motivatoren gehéren beispielhaft Aufstiegschancen, Gehalt, Filhrungsstil

und die Unternehmenskultur.*®

Aufgabe der Vorgesetzten hinsichtlich der Motivation ist es, andere zu motivieren, was
jedoch zunachst damit beginnt, selbst motiviert zu sein. Die eigene Motivation muss
ehrlich und echt sein, da unauthentisches Verhalten keine oder eine wesentlich gerin-
gere Wirkung erzielt.** Auch die Motivation der Fiihrungskrafte kann mittels geeigneter
Instrumente verbessert werden, dennoch sollte eine gewisse Grundmotivation existent
sein. Es sollte bereits bei der Rekrutierung der Fihrungsebene darauf geachtet wer-
den, dass zur Motivation anderer notwendige Kompetenzen vorhanden sind. Dartiber
hinaus sollte nach Einstellung auch eine kontinuierliche intensive Weiterbildung der
Fuhrungskréfte hinsichtlich der Fihrungskompetenzen und ihrer eigenen Motivation
erfolgen. Instrumente dazu sind bspw. Seminare, Workshops, Coachings, Erfahrungs-
austausch in Gruppen, Referate und entsprechende Literatur. Schwerpunkt bei all die-
sen Instrumenten ist hinsichtlich der Kompetenzen zumeist die Sozialkompetenz, wel-
che u.a. die Fahigkeit zur Konfliktbewdltigung, Gesprachsfuhrung, Empathie, Teamfa-
higkeit und Offenheit umfasst. Solcherlei Eigenschaften sind erforderlich, um auf seine
Mitarbeiter eingehen zu kdnnen und sie in einer Weise zu fuhren, die deren Motivation
steigert. Dabei ist zu bedenken, dass Motivation keine einmalige, sondern eine dauer-
hafte Aufgabe ist, deren Vernachlassigung weitreichende Folgen fiir das Unternehmen
haben kann. Neben den somit regelmafiig notwendigen Weiterbildungsmalnahmen fir
die Fiihrungskrafte sind auch stetige Bestandsaufnahmen und Abfragen der Bedurfnis-
se der Mitarbeiter vonnéten.*

Motivationsférderndes Fuhrungsverhalten ist durch vielerlei Eigenschaften gekenn-
zeichnet. Vorgesetzte, die es verstehen, ihre Mitarbeiter zu motivieren, haben Vertrau-

en in diese, sind in der Lage, Verantwortung abzugeben und achten auf Fairness un-

“8 vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 113.

“9vgl. ebenda, S. 234.

50 Vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 20.
*L vgl. ebenda, S. 162 f.
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tereinander. Zudem erstreben sie die Ziele des Unternehmens und akzeptieren sowie
respektieren die eigenen Grenzen wie auch die ihrer Mitarbeiter. Ausgepragte Kom-
munikations- und Begeisterungsfahigkeit zahlen tberdies ebenso zu den Fihrungs-
kompetenzen wie die Fahigkeit, Raum fur Kreativitat zu lassen, die Entwicklung der
Mitarbeiter zu fordern, Individualitat zu respektieren und mutig zu sein. Die Fihrungs-
ebene ist der Teil des Unternehmens, der dafir zustandig ist, Visionen zu entwickeln,
diese den Angestellten zu vermitteln und sie daflr zu begeistern sowie eine Identifika-
tion mit dem Unternehmen zu erzeugen. Vorgesetzte sollten den Beschaftigten zum
Erfolg verhelfen und ihnen dabei mehr unterstitzend als kontrollierend zur Seite ste-
hen. Uberdies sind sie es, die verantwortlich dafiir sind, den Erfolg oder Misserfolg des
Unternehmens transparent zu machen, indem sie diesen kommunizieren.>® Dadurch

wird die Identifikation mit der Organisation erhoht.

Immer wieder wird deutlich, dass Kommunikation eine der Schliisselkompetenzen ist.
Sie sorgt fur Klarheit, beugt Missverstandnissen vor, zeigt gegenseitige Erwartungen
auf und sorgt fur ein offenes und positives Betriebsklima. Eine FUhrungskraft sollte
daher immer offen fir Kommunikation sein, das auch zeigen und dahingehend die Ini-
tiative ergreifen®>.

Aufgabe des Vorgesetzten, die ebenso nur mittels Kommunikation maoglich ist, ist das
Aussprechen von Anerkennung. Mit einem Uber einen Dritten ausgerichteten ,,Gut ge-
macht!” ist es damit aber oftmals nicht getan. Vielmehr sollte Anerkennung in jedem
Fall personlich und ohne die Anwesenheit anderer ausgesprochen werden, der Vorge-
setzte sollte sich Zeit dafir nehmen und einen passenden Ort sowie individuelle Worte
wahlen. Lob sollte immer ehrlich und nicht allgemein sein, sondern personlichkeits- und
leistungsbezogen und weder zu selten noch zu oft und nicht fir jede Kleinigkeit verteilt
werden. Forderlich ist es, Anerkennung au3erdem nicht nur gegeniber der Einzelleis-
tung an sich, sondern auch auf den betrieblichen Zusammenhang bezogen auszuspre-
chen. Das erhoht zum einen die Unternehmensbindung und zugleich die personliche
Wertschatzung, da der Mitarbeiter so erkennt, welche Rolle explizit seine Leistung fir
das Unternehmen spielt. Darliber hinaus ist bei solchen Gesprachen zu beachten,
dass keine Kritik mit einflieRen sollte und dass sie nicht nur mit den Besten, sondern
jedem Einzelnen gefiihrt werden sollten, sodass jeder die Anerkennung und Wert-
schatzung erhalt, die er verdient.>* Das Gefiihl von Anerkennung und Wertschatzung
wird aber auch vermittelt, indem Mitarbeiter sich gehdrt und beachtet fuihlen. Daher

gehort es zu den wichtigen Aufgaben einer FUhrungskraft, seinen Mitarbeitern zuzuh6-

2ygl. ebenda, S. 174 f.
53 Vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 149.
* vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 189 f.
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ren und ihnen das Geflihl zu vermitteln, an ihren Anliegen interessiert zu sein, sodass
diese daraufhin offene und ehrliche Gesprache fiihren®>.

Kritik auszusprechen ist dennoch von Wichtigkeit, sollte jedoch in gesondert gefiihrten
Gesprachen erfolgen, sodass das Lob nicht untergeht oder verféalscht wahrgenommen
wird. Wird Kritik ge&ulert, gilt es jedoch einiges zu beachten, da diese sehr schnell
falsch aufgenommen wird und somit verletzend und demotivierend wirken kann, was
das Selbstvertrauen schwacht. Sie sollte nicht verallgemeinert, sondern immer direkt
auf eine Situation oder einen bestimmten Fehler hin geduRert werden verbunden mit
der Nennung der konkreten Einzelheiten, die anders hatten erfolgen sollen. Zudem ist
ein Aufzeigen konstruktiver und praziser Ldsungsvorschlage und der existierenden
gegenwartigen und zuklnftigen Erwartungen wichtig. Weiterhin sollten nie die Persotn-
lichkeit und die Fahigkeiten desjenigen beméngelt werden, sondern sachliche Tatsa-
chen. Auch diese Art von Gesprachen ist personlich unter vier Augen zu fithren. Auf
das Anwenden hochster Sensibilitat ist zu achten, wozu auch zahlt, dass der Vorge-
setzte emotional gefasst und nicht aufgebracht sein sollte, da sonst oftmals unbeab-
sichtigt iberreagiert und unvorsichtig gesprochen wird.*®

Trotz der KritikAufR3erung ist das Tolerieren von Fehlern im Grundsatz sehr wichtig, es
bedarf einer gesunden Fehlerkultur. Keiner sollte Bedenken haben, Fehler zugeben zu
kénnen, da ein Vertuschen dieser oft zu weitaus gréReren Problemen fihrt. Es sollte
zudem nicht unnotig viel Zeit darauf verwendet werden, den Schuldigen zu finden und
zu strafen, sondern vielmehr darauf, gemeinsam konstruktive Loésungen zu finden und

aus den begangenen Fehlern zu lernen.®’

Wie eingangs erwahnt, ist es notwendig, dass Menschen selber motiviert sind, um an-
dere motivieren zu kénnen. Nur so kénnen sie die erforderliche Uberzeugungskraft
entwickeln, welche verbunden ist mit Begeisterung. Menschen, die Leidenschaft fir
etwas besitzen, strahlen das nach aullen, stecken andere an, sorgen fiir positive
Stimmung und beweisen Glaubwiirdigkeit. Diese Art von Motivation entsteht aus tiefer
innerer Uberzeugung und Begeisterung, nicht durch rationale oder gar materielle Moti-
ve. Begeisterungsfahigkeit stellt eine in groBem MalRe wirksame Form der Zielidentifi-
kation und der Starkung des Teamklimas dar, erhéht damit die Motivation und sollte
aufgrund dessen bei Filhrungskréften vorhanden sein.>®

Mitarbeiter sollten sowohl fir ihre Arbeit grundsatzlich begeistert werden, aber auch

aufgabenbezogen. Dazu beitragen kann das Einbeziehen der Angestellten in zu tref-

% vgl. ebenda, S. 26.
¢ vgl. ebenda, S. 197 f.
" vgl. ebenda, S. 202.
%8 vgl. ebenda, S. 193.
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fende Entscheidungen. lhnen wird dadurch Vertrauen entgegen gebracht und sie erhal-
ten das Geflhl, dass ihre Kenntnisse, ihr Wissen wie auch ihre Ideen von Bedeutung
sind und geschéatzt werden. Gemeinsam getroffene Entscheidungen steigern sowohl
die Motivation und das Wir-Geflhl der Beteiligten, als auch die Qualitat des Entschlus-
ses selbst.*

Von entscheidender Bedeutung ist auch der Charakter der Fihrungskraft, da dieser
auch in vielen scheinbar unbedeutenden Situationen entscheidet, wie jemand anderen
gegenuber wirkt. Ein positives und auf Respekt basierendes Menschenbild ist Grund-
voraussetzung, um seinen Mitarbeiter entsprechend zu begegnen. Auch die emotiona-
le Kompetenz ist von grofRer Wichtigkeit; positive Emotionen sollten gezeigt und gewis-
sermafen vorgelebt werden. Gemiitslagen wie Ungeduld, Uberheblichkeit oder Miss-
trauen sollten, selbst wenn sie vorhanden sind, nicht merkbar sein und zunehmend
gemindert werden. Stattdessen sind Wesensmerkmale wie Selbstbeherrschung, Loya-
litat, Konfliktfahigkeit, Empathie, Ehrlichkeit und Einsichtsfahigkeit zu Kkultivieren.
Selbstverstandlich ist das Vorhandensein von Fachkompetenz und Intellekt wesentlich
und dennoch ist dies weit weniger wirkungsvoll und durchaus demotivierend, wenn
emotionale und soziale Kompetenz fehlen. Eine Fihrungskraft sollte eine ausgegliche-
ne und gefestigte Personlichkeit haben, glaubwirdig erscheinen, verantwortungsbe-
wusst sein und Uber eine gute Menschenkenntnis sowie Sensibilitat verfiigen. Sie sollte
eigene Starken und Schwéchen kennen und ihre Starken bewusst und gezielt einset-

zen.*®

Grol3en Einfluss haben Fuhrungskrafte mit ihrer Art und ihrem Fuhrungsstil auch auf
das Arbeitsklima. Damit dieses positiv ist, ist es forderlich, dass in jedem einzelnen
Team wie auch in der gesamten Organisation ein Wir-Geftihl herrscht, erzeugt durch
konsequente Kommunikation und ein Vorleben dessen. Folge eines ausgepragten
Zusammengehorigkeitsgeflhls ist, dass Erfolg gegenseitig gegénnt und zusammen
genossen wird, dass gegenseitige Hilfe zunimmt und dass das Leistungsniveau steigt.
Fur eine gute Atmosphéare im Team sind gesunde Beziehungen zwischen den einzel-
nen Akteuren von grundlegender Bedeutung. Daher sollten diese regelméfRig hinter-
fragt und Hindernisse dahingehend ausgerdumt werden.®! Das ist Aufgabe jedes Mit-
arbeiters selbst und dennoch kann auch dabei der Vorgesetzte unterstitzend tétig
werden, indem er Kommunikation anregt, den entsprechenden Raum dafir gibt und

auch hier Vorbild ist. Insbesondere die Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung ist oftmals

% vgl. ebenda.
60 Vgl. ebenda, S. 181 f.
® vgl. ebenda, S. 184.
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belastet, weshalb gerade auf deren Zustand geachtet und diese gepflegt werden sollte.
Vielmals kommt es hier zu Missverstandnissen, denen mittels Kommunikation und ent-
sprechendem Verhalten vorgebeugt werden kann und die, falls vorhanden, ausgerdumt
werden sollten. Reziprokes Verstandnis und Toleranz sind dabei essenziell. Unter-
schiedlichkeit sollte wertgeachtet und genutzt werden. Das Vorhandensein eigener
Motive und Stérken darf nicht automatisch auch von anderen erwartet werden®. Die
Personlichkeit des anderen zu respektieren und zu schatzen heil3t fir den Vorgesetz-
ten, diese auch zu fordern. Jede Kompetenz, tber die ein Mensch verfligt, also alles,
was er kann, macht er auch gerne. Somit birgt jede Fahigkeit auch zugleich Motivation.
Es ist daher sinnhaft, zu erfragen, wo die individuellen Vorlieben und Begabungen lie-
gen und diese gezielt einzusetzen.®® Erfolgen kann die Férderung der Personlichkeit
und Fahigkeiten mitunter durch das Erméglichen von Projektteilnahmen, die Gewahr-
leistung der Vereinbarkeit von Beruf und Familie, die Ubergabe von Verantwortung, die
Variation von Herausforderungen und Aufgaben, die Aussprache von Anerkennung

und durch individuelle Laufbahnberatung.®*

Alle genannten Eigenschaften sind Bestandteil des Fuhrungsstils, welcher somit von
grofRer Bedeutung ist. Er entscheidet nicht selten tber Motivation oder Demotivation.
Die Zufriedenheit der Mitarbeiter wird immer dann steigen, wenn die individuellen Be-
durfnisse jedes Einzelnen bertcksichtigt werden und derjenige nicht nur als ein der
Leistungserstellung dienlicher Betriebsfaktor angesehen wird. Eine am Mitarbeiter ori-
entierte Fuhrung ist anzustreben, da sie Fehlzeiten und Fluktuation senken und Leis-
tung steigern kann.®

Wie deutlich wurde, bedarf es bei einer Flihrungskraft einer Vielzahl an Kompetenzen,
Charaktereigenschaften und Personlichkeitsmerkmalen. Es wird jedoch keinem gelin-
gen, alle Anforderungen und Erwartungen zu erfullen. Umso wichtiger ist es, dennoch
stets um Verbesserung bemiiht zu sein und die nétigen Kompetenzen kontinuierlich zu
fordern und zu entwickeln. Eine erhthte Mitarbeitermotivation und somit eine dahinge-
hend fahige FUhrungskraft sind also in jedem Fall notwendig, um die Leistung der Mit-
arbeiter und damit des Unternehmens zu verbessern. Zusammenfassend lasst sich

damit Folgendes sagen:

%2 vgl. ebenda, S. 185.

&3 Vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 68.

64 Vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 185 f.
%% vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 235.
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»Eine zur Motivation wirklich fahige Fuhrungskraft greift nicht zur ,Motivations-Trickkiste*
mit Anreizen, Stimuli, Boni und dergleichen. Sie forscht nach den Grundwerten des Mit-
arbeiters, ist an seinen Starken und Talenten interessiert und respektiert dessen Per-
sonlichkeit und besondere Fahigkeiten. Darauf aufbauend gestaltet sie die Arbeit so,
dass sich mit spannenden Herausforderungen, gemeinsam vereinbarten Zielen und
sich an Starken orientierenden Aufgaben Mitarbeiter in ihrer ganzen Personlichkeit wei-

terentwickeln kénnen — in ihrem eigenen Interesse, dem der Fuhrungskraft und demje-

nigen des Unternehmens.“®®

2.4.2 Motivationsinstrumente

Um die gewinschte Motivation bei Mitarbeitern zu erzeugen, kdnnen verschiedene
Instrumente bei richtiger Anwendung zielbringend und effektiv sein.

Eine mdgliche MaRnahme ist das Coaching. Auch hier ist die Grundhaltung von Be-
deutung; es bedarf eines positiven Menschenbildes und ethischen Verstandnisses, da
dies Einfluss auf die Gesprachsqualitat und Beziehung zum jedem Einzelnen hat. Auf-
gabe eines Coachs ist es, zu wissen, dass jeder verschiedene Fahigkeiten und Starken
besitzt, diese individuell zu erkennen und daraufhin zu férdern. Dazu sind ein ausge-
pragtes Einfihlungsvermdégen, Respekt und Motivationsfahigkeiten vonnéten. Er nimmt
die Aufgaben nicht ab oder gibt Entscheidungen und Handlungsweisen vor, sondern
unterstitzt denjenigen darin, sie selber zu bewaltigen. Coaching ist somit gewisserma-
Ren Hilfe zur Selbsthilfe, zielt auf das Fordern und Fordern der Mitarbeiter sowie eine
dauerhafte Verbesserung der Arbeitsergebnisse ab und regt die Motivation an.®’

Zu motivationsférdernden Maflinahmen, die in den Zustandigkeitsbereich der Organisa-
tionsleitung fallen, zahlen auch teambildende MalRnahmen wie Betriebsausflige, be-
triebsinterne Sportvereine und —veranstaltungen®. Das Wir-Gefiihl kann auRerdem
durch soziale Aktivitdten gefordert werden, wo das gesamte Team fir einen bestimm-
ten Zweck sozial tatig wird. Es kénnen ein ,Thema des Monats® sowie Jahresthemen
etabliert werden, welche entweder ebenso sozial motiviert sein oder die Mitarbeiter
dazu anregen konnen, ihren Horizont und ihr Wissen zu erweitern. Informationen dazu
kénnen im Intranet bekannt gemacht und externe Experten eingeladen werden. Be-
sonders fur Neueinsteiger kann es zudem forderlich sein, in der Organisation bekannt

gemacht zu werden, einen Ansprechpartner an die Seite gestellt zu bekommen und an

66 Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 178.
7 vgl. ebenda, S. 183 f.
% vgl. Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 233.
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Events teilnehmen zu kénnen.*® Die Auswahl an méglichen Instrumenten ist groR,

weshalb hier nur ein paar genannt werden sollten.

Um die Motivationsinstrumente erfolgsbringend anzuwenden, ist es u.a. erforderlich,
Fuhrungskrafte zu haben, die Sozialkompetenz besitzen, Mitarbeiter-Vorgesetzen-
Gesprache mit RegelméaRigkeit zu fuhren, Zielvereinbarungen zu treffen, eine Teamkul-
tur zu etablieren, sein Personal zu entwickeln und Eigenverantwortung zu férdern. Mo-
tivationsbeeinflussende MalRnahmen sind durchgangig und Uberall, d.h. sowohl bei der
Personalrekrutierung als auch bei der Personalentwicklung, der Unternehmens- und
Fuhrungskultur sowie bei den Anforderungen an die Arbeit anzuwenden, um eine dau-

erhafte Verbesserung der Motivation in der gesamten Organisation zu erzielen.”

2.4.3 Rolle der Personalentwicklung und des Betrieblichen Gesundheitsmana-

gements

Besonders herausgestellt sei noch einmal die Rolle der Personalentwicklung und des
Betrieblichen Gesundheitsmanagements, wenngleich diese ebenso zum Aufgabenbe-
reich der Fuhrungsebene z&ahlen. Um die Motivation zu erhghen, ist eine entsprechen-
de Personalentwicklung notwendig, sodass Mitarbeiter gefordert und gefoérdert werden.
Anreizsetzung in der richtigen Art und Weise wirkt leistungssteigernd. In der Regel sind
es hauptsachlich die immateriellen Anreize, die motivationsfordernd sind. Dabei ist es
einerseits wichtig, auf die Wiunsche und Ideen der Mitarbeiter einzugehen und ande-
rerseits selbst Herausforderungen zu schaffen’. Personal zu entwickeln ist vielfach
mittels Weiterbildungen zu fachlichen wie auch die Sozialkompetenz betreffenden
Themen mdoglich. Aber auch Karriere- und Entwicklungsmoglichkeiten sind motivati-
onsbeeinflussend und von der Personalentwicklung und —forderung umfasst. Ohne
Perspektiven und Ziele ist der Anreiz zu leistungsstarker Arbeit vermindert. Gegensei-
tige Erwartungen in diesem Bereich sollten daher unbedingt kommuniziert sowie Auf-
stiegs- und Entwicklungschancen ermdéglicht werden, was (berdies das Vertrauen in

den Angestellten unter Beweis stellt.”

Jegliche Personalentwicklungsmaflinahmen bedirfen der Motivierbarkeit und des Lern-
interesses der Mitarbeiter, um erfolgreich zu sein. Instrumente der Personalentwicklung

sind z.B. Beurteilungssysteme, Zielvereinbarungsgesprache, Mitarbeitergespréache und

% vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 216-219.
®vgl. ebenda, S. 35.

" vgl. ebenda, S. 27.

2 vgl. ebenda, S. 61-63.
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—beurteilungen, Mentoring und Coaching, Karriereplanung, Fuhrungskréaftezirkel,
Workshops, Jobenrichment, Jobenlargement, Job Rotation und Online-Lehrgénge.”
Betrachtet man das Instrument der Laufbahnplanung, ist zu beachten, dass sowohl die
Ziele des Angestellten, als auch die des Unternehmens zu berticksichtigen sind. Von
der Karriereplanung werden dabei nicht nur Karriereaufstiege umfasst, sondern bei-
spielhaft auch Kompetenzerweiterungen, Aufgabenveranderungen und die Ubertra-
gung von Leitungsaufgaben fir ein Projekt. Es wird festgelegt, welche Aufgaben und
Positionen dem Mitarbeiter in den kommenden Jahren Ubertragen werden sollen, wel-
che Entwicklungsperspektiven bestehen und welche MalRnahmen zur Erreichung des-
sen notwendig sind. Mittels einer solchen Planung sieht ein Mitarbeiter seine Chancen
und kann sich daraufhin neue Ziele setzen, zu deren Erreichen er Ehrgeiz und Motiva-
tion entwickelt. Dartiber hinaus erfahrt er dadurch auch Wertschatzung und eine star-
kere Bindung an das Unternehmen. Jedoch sollte bei der Planung immer ein absehba-
rer zeitlicher Rahmen festgelegt und lediglich realistische Erwartungen auf beiden Sei-
ten geweckt werden.” Nicht erfiillite Hoffnungen und Versprechen fiihren ansonsten zu
Unzufriedenheit und Frustration, woraufhin Motivation und Leistung desjenigen sin-
ken™. Die aufgrund der Laufbahnplanung gesteckten Ziele und somit entstandener
Ehrgeiz sind auch fir die Motivation bei MaRnahmen der Weiterbildung und die Ar-
beitsqualitat férderlich.”

Ein Schwerpunkt der Personalentwicklung ist demnach das Férdern der Selbstmotiva-
tion. Wenngleich die von auf3en einwirkenden Motivatoren eine wichtige Rolle spielen,
sind diese weit weniger wirkungsvoll, wenn die eigene Motivation des Mitarbeiters fehilt.
Ein Zusammenspiel aus beidem ist daher optimal. Viele streben beruflichen Erfolg an
und sind auch bereit, dafir zu arbeiten, jedoch bedarf es dazu nicht allein positivem
Denken, sondern auch einem gesunden Mal3 an Druck und Stress. Weiterer Bestand-
teil der Grundlage fir die eigene Motivation ist auch der Aufbau von Vertrauen in die
eigenen Fahigkeiten, Starken und Kompetenzen. Die erzielten Erfolge sollten von je-
dem selbst geschatzt und Misserfolge als Feedback und Chance zur Veranderung und
Verbesserung gesehen werden. Um Ehrgeiz zu entwickeln, sind eigene Visionen, Ziele
und TrAume bedeutsam und erhéhen die innere, persdnliche Motivation. Zudem ist von
Wichtigkeit, zu wissen, welche Faktoren einen demotivieren und welche in welcher

Intensitat motivieren, um diese gezielt einsetzen zu kénnen.”” Grundvoraussetzung

"8 vgl. ebenda, S. 146 f.
" vgl. ebenda, S. 154 f.
75 vgl.
76 Vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 154 f.
" vgl. ebenda, S. 166-168.

Rosenstiel, Lutz von, Motivation im Betrieb. 2001, S. 238 f.
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sowohl fur die Selbstmotivation, als auch fiir die Motivierbarkeit der Mitarbeiter sind das
Selbstvertrauen und der Selbstwert eines jeden. Selbsterklarend haben darauf zu gro-
3en Teilen ein jeder selbst sowie dessen privates Umfeld Einfluss, aber auch das Un-
ternehmen kann dazu seinen Beitrag leisten. Dabei spielen Lob, Anerkennung und
Wertschatzung des Vorgesetzten immer eine durchaus nicht zu vernachlassigende
Rolle ebenso wie eine von gegenseitigem Respekt und Achtung gepragte Unterneh-
menskultur. Eine solche zeigt sich u.a. durch das Ermdglichen von Freirdumen, durch
Wertlegung auf Kommunikation, dauerhaftes Bemihen um Motivation, das Praktizieren

von Karrieremodellen und Einbeziehen der Mitarbeiter in Gestaltungsprozesse.’

Eines der materiellen Existenzbedurfnisse stellt wie schon erwahnt die Gesundheit
dar’. Sie ist von entscheidender Bedeutung fiir die Motivation. Physisches und psychi-
sches Wohlbefinden beeinflussen wesentlich die Arbeitsleistung. Aufgrund dessen sei
die bedeutende Rolle des Betrieblichen Gesundheitsmanagements erwdhnt. Der Trend
zu einem bewussteren Umgang mit der eigenen Gesundheit nimmt deutlich zu. Da ein
Grol3teil der Tageszeit auf Arbeit verbracht wird, ist auf gesundheitsrelevante Faktoren
in positiver Weise Einfluss zu nehmen, um die Motivation und Leistung zu erhdhen.
Dabei sind bspw. Arbeitsschutzmaf3nahmen, die Vermeidung von Berufskrankheiten,
Ratschlage zum Thema Ernahrung, Teamkommunikation und —integration von Bedeu-
tung. Damit eine Umsetzung der Mal3nahmen durch die Mitarbeiter selbst erfolgt, mus-
sen diese informiert, aufgeklart und sensibilisiert werden. Zudem sind betriebliche
MalRRnahmen organisatorischer Art zu ergreifen aber auch hinsichtlich der
Arbeitsumfeldgestaltung. Denkbar sind etwa Fitnesstests, ergonomische Arbeitsplatz-

gestaltung, Suchtpravention, Themenvortrage oder Bewegungspausen.®

8 vgl. ebenda, S. 170 f.
. Vgl. Stroebe, Rainer W., Motivation und Management des Wandels. 2012, S. 88 f.
8 vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 50 ff.
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3 Darstellung der Situation zur Zeit der Wiedervereinigung

und Vergleich zu heute

Mit der Wiedervereinigung 1990 bekamen die Kommunen erneut das Recht auf
Selbstverwaltung, wo sie vorher kaum Selbststandigkeit und origindre Gemeindeauf-
gaben besalRen. Zentrale Strukturen wurden weitgehend dezentralisiert, wobei vielerlei
Probleme auftraten.®

Zu den Aufgaben der Kommunen mit zumindest relativem Handlungsspielraum zahlten
zu DDR-Zeiten die Verteilung von Wohnraum, Kohle und Giltern des taglichen Be-
darfs®?. Bei jeglicher Aufgabenerfiillung war die Entscheidungsfreiheit beschrankt durch
von der Parteispitze der SED vorgegebene politische MalRgaben und die wirtschaftliche
Notlage. Entscheidungsprozesse liefen entlang dem Verwaltungsaufbau, welcher im
Grunde dem der Partei entsprach. Beschlisse der SED waren von der Verwaltung zu

vollziehen. &

3.1 Personalpolitik

Auch die Personalpolitik der DDR war bestimmt und kontrolliert von den Entscheidun-
gen der SED, schon allein dadurch, dass die gesamte Personalabteilung mit Parteimit-
gliedern besetzt war®*. Was die Qualifizierung betrifft, war es gangig, dass leitende
Funktionen ein Studium fur Staat und Recht absolvierten, im Ubrigen gab es keine ex-
pliziten Erfordernisse. QualifizierungsmalRnahmen wie sie in der BRD existierten, gab
es so jedoch nicht. Stattdessen wurde Personal aus den verschiedensten Bereichen
rekrutiert und dann eingearbeitet sowie die Mdglichkeit eines berufsbegleitenden Fern-
lehrgangs oder —studiums in dem Sachbereich ,Staat und Recht eréffnet.®> Mit der
Wiedervereinigung traten daher erhebliche Defizite zum Personal der BRD auf, wes-
halb es fehlendes Wissen zu vermitteln galt. Ein Freistellen von der Arbeit dafiir war
aufgrund des hohen Arbeitspensums jedoch nicht méglich, weshalb mit Unterstlitzung
durch die westlichen Berater oft Abendkurse und Kurzzeitlehrgdnge durchgefihrt wur-

den®®.

81 Vgl. Osterland, Martin und Wahsner, Roderich, Die Kommunalverwaltung in den neuen Bundeslandern:
strukturelle und personelle Probleme ihrer Reorganisation nach der Wende. 1992, S. 4, 8.

82 Vgl. ebenda, S. 8.

8 vgl. ebenda, S. 10.

8 vgl. ebenda, S. 15.

% vgl. ebenda, S. 16.

% vgl. ebenda, S. 29 f.
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Aufgrund von Problemen bei der Umorganisierung kam es in den nachsthéheren Ebe-
nen haufig zu einer personellen Uberbesetzung, obwohl diese Aufgaben an die Kom-
munen verloren hatten. Das fiihrte nicht selten zu einem Mangel an qualifiziertem Per-
sonal in der kommunalen Ebene®. Insbesondere an Juristen mangelte es in der Ver-
waltung erheblich, da es keine solchen gab, die nach den Malstdben der Bundesre-
publik ausgebildet waren®. Auf dem Arbeitsmarkt gab es kaum politisch nicht vorbelas-
tete, fachlich qualifizierte und erfahrene Bewerber, was zu erheblichen Problemen bei
der Personalrekrutierung fuhrte. Diese wurden dadurch, dass die Privatwirtschaft z.B.
im Bausektor héhere Léhne versprach, noch verstarkt.2® Dementgegen sahen sich je-
doch in anderen Bereichen viele der Situation gegentber, dass Betriebe schlossen und
somit Arbeitslosigkeit bevorstand. In Anbetracht dessen wurde die Anstellung in der
Verwaltung als sicher bewertet und somit durchaus bevorzugt. Ausschlaggebend war
fur viele jedoch auch der Umstand, dass sie sich politisch engagiert hatten und dafur
nun einstehen und ihren Beitrag leisten wollten.”® Besonders herausfordernd war der
Umstand, dass das Recht der Bundesrepublik in noch geltendes DDR-Recht transfor-

miert und integriert werden musste.”*

3.2 Verwaltungsarbeit

Die Verwaltungsarbeit betreffend galt zu DDR-Zeiten der oberste Grundsatz der Ge-
heimhaltung. Darliber hinaus spielten Gesetze im Verwaltungsvollzug eine eher unter-
geordnete Rolle und konnten durch explizite Anweisung Ubergeordneter Instanzen un-
terlaufen werden. Daher war ein Beachten und Ausfiihren dieser geboten. Neben Vor-
gaben dieserseits hatte auch das Problem der Mangelverwaltung Einfluss auf die Ver-
waltungsarbeit, da standiges Improvisieren aufgrund der anstehenden Herausforde-

rungen notwendig wurde.*?

Im Prozess der Wiedervereinigung sahen sich viele der Fihrungsebene hinsichtlich der
tatsachlichen Amtsausibung damit konfrontiert, nicht ausreichend qualifiziert, erfahren
und informiert Uber die tatsachlichen Aufgaben zu sein. Die Hauptprobleme, die es zu
bewadltigen galt, waren durchaus vielfaltig. Eines stellte der Aufbau der Verwaltungs-
strukturen dar. Der Zuschnitt der Organisationseinheiten, das Verteilen der Kompeten-

zen, die personelle Ausstattung, die Aufgabendefinitionen und vieles mehr waren ohne

8 vgl. ebenda, S. 24.
88 Vgl. ebenda, S. 29.
8 vgl. ebenda, 26, 28.
% Vgl. ebenda, S. 42.
L vgl. ebenda, S. 39 f.
% vgl. ebenda, S. 16 f.
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die Hilfe der westlichen Berater kaum maoglich. Deren Unterstitzung war zudem notig
im Hinblick auf das Aneignen von Fiuhrungskompetenzen, da die Leitung eines Amtes
vielen ganzlich neu war.®® Eine weitere Herausforderung stellte die Aneignung des
Rechts dar. Zu Beginn herrschte dahingehend eine komplexe Gemengelage und man-
gelhafte Informationsweitergaben, was es selbst fur Juristen aus den westlichen Bun-
deslandern schwierig machte, Verstandnis zu entwickeln. In der DDR wurde das nun
geltende Bundesrecht ibernommen, was im Vergleich zum vorher giltigen Recht we-
sentlich komplizierter, umfangreicher und inhaltlich Uberdies géanzlich neu war. Aul3er-
dem war die vorherrschende Rechtssprache schwerer verstandlich und es fehlte an

geschultem Personal.**

Ein weiteres Problem stellte Uiberdies die Umsetzung von Grundsatzen wie Blrgernahe
und Gemeinwohl dar. Es wurde notwendig, bei Entscheidungen deren Notwendigkeit
und RechtmaRigkeit zu Uberprifen sowie oftmals die Zustimmung der nachsthéheren
Ebene einzuholen. Dartber hinaus wurden Téatigkeiten kontrolliert durch die Stadtver-
ordnetenversammlung, deren Ausschusse, durch Parteien und die freie Presse, was es

erforderte, Rechenschaft abzulegen und auf Verlangen Auskunft zu erteilen.®

All diese und weitere Probleme galt es zu bewdltigen, wobei oftmals festgestellt wer-
den musste, dass dies ohne die Hilfe aus den alten Bundeslandern nicht méglich war.*®
Da jedoch sowohl die Probleme vielfaltig, als auch das Aufgabenpensum grof3 waren,
legten viele Beharrlichkeit, Fleil3 und Eifer an den Tag. Das flhrte jedoch nicht selten
zu Uberarbeitung und Uberforderung, was ein Mangel an Erfahrung und Vertrautheit
mit der Rechtslage sowie der zunehmende Zeitdruck noch forderten. Hinzu trat das
dauerhafte Gefiuhl der Unterbezahlung, da die Privatwirtschaft nicht selten deutlich
mehr zahlte. Eine emotionale Verbundenheit zur Gemeinde, das Gefuhl der Verpflich-
tung und die Sichtweise, die herbeigefiihrte Wiedervereinigung nun auch umsetzen zu
missen, fiihrte jedoch dazu, dass die Mehrzahl der Angestellten trotz der Herausforde-

rungen in der Verwaltung tétig blieb.”’

Mit dem nun verliehenen Recht auf kommunale Selbstverwaltung wurde die autoritar-
administrative Zentralverwaltung abgel6st. In vielen Fallen wurde daher angenommen,
man konne die Angelegenheiten von nun an selbst und nach eigenen Vorstellungen

regeln und entscheiden. Infolgedessen war es fur einige mitunter Uberraschend, dass

9 Vgl. ebenda, S. 43.
o Vgl. ebenda, S. 44.
% vgl. ebenda, S. 45.
% Vgl. ebenda.

7 vgl. ebenda, S. 46 f.
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es Gesetze einzuhalten galt und dass der Kreis oder das Land dies als Rechts-
und/oder Fachaufsicht auch kontrollierten. Viele fuhlten sich dadurch in ihrer Entschei-
dungsfreiheit und Selbsténdigkeit eingeengt. Die Tatsache, dass beim Treffen von Ent-
scheidungen der Gesetzestext oder im Mindesten die Berater heranzuziehen waren,
erzeugte einerseits das Gefuhl von Sicherheit, andererseits auch das von Unzulang-
lichkeit. Zudem fihrt die nun vorhandene Fille von Gesetzen dazu, dass die Flexibilitat
abnahm und Burokratie sowie das Verstandnis eines Rechtstaates zunahmen. Jegliche
Vorgange waren nunmehr aktenmafiig aufzuzeichnen, was einen erhéhten Arbeitsauf-
wand mit sich brachte.?® Zudem waren getroffene Entscheidungen nunmehr anfechtbar
und wurden demokratisch kontrolliert, weshalb es diese zu verteidigen und zu rechtfer-
tigen galt. Die dabei andauernde Rechtsunsicherheit im Zusammenhang mit der Ab-
hangigkeit von den Beratern, den unklaren Verwaltungswegen und der Zeitnot er-
schwerten dies mitunter enorm. Beeintrachtigend kam der Umstand hinzu, dass die
Kommunalverwaltung als Hauptansprechpartner fir jegliche Blrgeranliegen und somit
insbesondere auch fur deren Beschwerden fungierte. Dass Zusammentreffen der Bir-
gererwartungen und der eigenen Anspriche sowie das zu erfullende Aufgabenpensum
und der Mangel an Ldsungsvoraussetzungen waren Uber langere Zeit die Hauptprob-
leme der taglichen Verwaltungsarbeit.*®

Was die Zusammenarbeit anbelangt, so funktionierte diese wohl innerhalb eines Ar-
beitsbereiches also auf der vertikalen Hierarchieebene durchaus gut, da insbesondere
auf die Fachkompetenz Wert gelegt wurde. Zwischen verschiedenen Ressorts herrsch-
ten jedoch oftmals mangelnde Kompetenzabgrenzung, Probleme bei der Informations-

weitergabe und ein gewisser Egoismus eines jeden Bereiches.'®

3.3 Motivation

Was die Motivation der Mitarbeiter anbelangt, so war diese der Einschatzung der Fih-
rungskrafte und Personalrate zufolge Uiberwiegend gut. Es gab den Grof3teil betreffend
wohl wenige Beschwerden vonseiten der Birger, die Aufgaben wurden zumeist zuver-
lassig, schnell und gut erledigt, der Krankenstand war niedrig und das Interesse wie
auch die Freude an der Arbeit waren weitgehend in groRem Mal3e vorhanden. Den-
noch existente Motivationsdefizite waren deren Meinung nach bedingt durch monotone
Aufgaben, zu wenig Handlungsspielraume, unangemessene Entlohnung und sowohl

Unter- als auch Uberforderung. Ein Entgegenwirken ware hauptsachlich moéglich mit-

% vgl. ebenda, S. 49-52.
9 Vgl. ebenda, S. 56 f.
1% vgl. ebenda, S. 54.
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tels nicht-monetérer Anreize wie dem Erweitern der Handlungs- und Entscheidungs-
spielraume, mehr Verantwortung, entsprechendem Feedback und einem verbessertem
Arbeitsklima. Faktoren wie Gehalt, Arbeitsplatzsicherheit und Sozialleistungen wurden
als selbstverstandlich und lediglich kurzfristig motivierend bezeichnet. Arbeitsmotivati-
on wurde zudem mehr als personliche und charakterliche Eigenschaft betrachtet, die
nur in gewissem MaRe beeinflussbar sei.'® Motivation durch Beférderung sei proble-
matisch, da Beftérderungen, wie sie damals erfolgten, zu wenig an der tatsachlichen
Leistung orientiert und vom Laufbahngruppensystem bestimmt waren. Der vorherr-

schende Beforderungsstau filhrt nicht selten auch zu Frustration.**

Die Motivation der Mitarbeiter war und ist zudem stark durch das Fuhrungsverhalten
beeinflusst. Verschiedene Flhrungsstile haben verschiedene Auswirkungen. So fihrt
bspw. mitarbeiterorientiertes Fuhrungsverhalten regelmaRig dazu, dass Mitarbeiter
mehr Spal} an der Arbeit haben, positiv eingestellt sind und ihre Téatigkeit als sinnvoll
und forderlich fur ihre persdnliche Weiterentwicklung betrachten. Autokratischer Fuh-
rungsstil hingegen bewirkt eingeschrankte Handlungsspielrdume, Angst vor Fehlern
und eine negativere Sicht auf die eigene Tatigkeit'®. In der Zeit nach der Wiederverei-
nigung war dieser Fuhrungsstil jedoch oft vorzufinden. Das fuhrte nicht selten auch
dazu, dass Informationen zurtuckgehalten wurden und Mitarbeiter wenig motivations-
fordernde Anreize erhielten, was regelmafiig Ineffizienzen und Motivationsverlust be-
dingte. Schon damals wurden Schulungen der Fuhrungskrafte, Personalbefragungen
und die Befristung von Vorgesetztenpositionen als dem entgegenwirkende MalR3nah-
men vorgeschlagen.'® Zu beachten ist dabei, dass oftmals nicht allein der Fiihrungsstil
ausschlaggebend ist, sondern, dass Wechselbeziehungen zwischen diesem und der
vorliegenden Aufgabenstruktur herrschen. Fihrt ein Vorgesetzter mitarbeiterorientiert
und fordert somit die Eigeninitiative, sind aber aufgrund der Aufgabenstruktur keine
Handlungs- und Entscheidungsspielrdume vorhanden, kann er seine Mitarbeiter zwar
dennoch motivieren und ihre Freirdume ein stlickweit 6ffnen, ist jedoch weit weniger
effektiv als bei offener Aufgabenstruktur. Das gilt auch in umgekehrter Weise. Sind
Handlungsspielrdume erweitert, wird aber autokratisch geftihrt, so kann die aufgrund
der TatigkeitsspielrAume eigentlich entstehende Motivation aufgrund des Fuhrungsstils
zunichte gemacht werden. Damit sich die bestehende Wechselbeziehung zwischen

Fuhrungsstil und Aufgabenstruktur positiv auswirkt, sollte bei nicht passenden Kombi-

101 Vgl. Klages, Helmut und Hippler, Gabriele, Fihrung und Arbeitsmotivation in Kommunalverwaltungen.

1989, S. 58 f.
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nationen mittels Lernstattgruppen Verbesserung angestrebt werden oder Umsetzungen

erfolgen.'®

Handlungsspielrdume werden jedoch nicht nur durch den Fihrungsstil begrenzt, son-
dern auch durch die Intensitat des Burgerkontakts, der mit der ausgefiihrten Tatigkeit
verbunden ist. Dahingehende Freirdume und das Maf an Selbstbestimmung sind um-
so geringer, je mehr Publikumsverkehr herrscht, was darin begrindet liegt, dass mehr
durch die Biirger als durch den Bearbeiter bestimmt wird, was wann zu erledigen ist.'*
Je selbstbestimmter die Arbeit und je offener die Aufgabe, desto héher ist in der Regel
die Motivation. Diese Faktoren beeinflussen die personliche und berufliche Weiterent-
wicklung zudem positiv. Uberdies bekommt der Mitarbeiter das Gefiihl, starkeren Ein-
fluss zu haben. Infolgedessen hat er erfahrungsgemal auch vermehrt die Unterneh-

mensziele im Blick und arbeitet auf deren Erreichen hin.**’

3.4 Berater aus dem Westen

Die Entsendung von Beratern aus den westlichen Bundeslandern zur Unterstiitzung
der neuen Bundeslander basierte oftmals auf eingegangenen Stadtepartnerschaften.
Wie die konkrete Situation aussehen wirde, dessen war sich wohl kaum einer der Be-
rater konkret bewusst. Ihre Erwartung bestand zumeist darin, die neue Fiihrungsebene
in rechtlichen, organisatorischen und verwaltungsverfahrenstechnischen Belangen zu
unterstitzen. Aufgrund der tatsachlichen Situation war jedoch insbesondere praktische
Hilfeleistung notwendig. Die Herausforderung bestand insbesondere darin, die Verwal-
tungstatigkeit zu strukturieren ohne dabei die nebenher laufende Verwaltungsarbeit zu
behindern. Aufgrund der mangelnden Qualifizierung und der Gesetzesflut, war es fir
die Berater notwendig, zun&chst die rechtlichen und organisatorischen Grundkenntnis-
se zu vermitteln. Grundsatzlich oblagen ihnen beratende Téatigkeiten und es bewéhrte
sich die Strategie des Learning by Doing, wobei immer eine positive Fehlerkultur etab-
liert wurde. Nicht selten bewiesen die neuen Amtsleiter und Dezernenten dabei in al-
lem grolRes Engagement und Lernbereitschaft. In vielen Fallen wurde die Tatigkeit der
Berater von den neuen Bundesldndern als sehr positiv bewertet. Davon gab es zwar
durchaus Ausnahmen dahingehend, dass Berater eher als arrogant auftretend emp-
funden wurden, jedoch fiel ein solches Urteil eher dann, wenn der Aufenthalt dieser
lediglich kurzweilig war. Bei langerer Zusammenarbeit entstanden dementgegen nicht

selten sogar gute personliche Kontakte, Vorurteile wurden abgebaut und die Zusam-

195 vgl. ebenda, S. 92.
19 v/gl. ebenda, S. 72 f.
107 Vgl. ebenda, S. 77.
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menarbeit gelobt. Stadtepartnerschaften haben sich also auch dahingehend durchaus

bewahrt, 1%

3.5 Vergleich der damaligen und heutigen Situation

Wenngleich sich die Gesellschaft mit der Zeit andert, die Umstande zu keiner Zeit die
gleichen sind und sich somit die Zeit der Wiedervereinigung von der Heutigen deutlich
unterscheidet, so sind dennoch in einigen Punkten gewisse Ahnlichkeiten feststellbar.
Das gilt insbesondere fir die Situation auf dem Arbeitsmarkt. Wie bereits erwahnt,
mangelte es an qualifiziertem Personal und trotz einiger BetriebsschlielBungen, stellte
der private Sektor nicht selten eine héhere Vergitung in Aussicht als die Verwaltung.
Der sogenannte Fachkraftemangel beschaftigt die Verwaltung auch heutzutage, wes-
halb von einem mit der damaligen Zeit vergleichbaren Problem gesprochen werden
kann. Qualifiziertes Personal zu rekrutieren, wird u.a. aufgrund der geringeren Entloh-
nung, immer herausfordernder. Die verwaltungsseitig gebotenen Vorteile wie Sicher-
heit des Arbeitsplatzes reichen oftmals nicht aus. Es gilt also erst recht, die bereit an-
gestellten Mitarbeiter bestmdglich zu motivieren, um einerseits deren Leistung zu stei-
gern und um sie andererseits als Mitarbeiter zu erhalten. Da nichtsdestotrotz Personal
bendtigt wird, erfolgen Einstellungen von Personen, die aus anderen Fachbereichen
kommen und dementsprechend keine Verwaltungsausbildung absolviert haben. Da-
mals war das oftmals der Normalfall. Sowohl schon vor der Wiedervereinigung in der
Verwaltung Beschéftigte, als auch Quereinsteiger mussten sich mangels der entspre-
chenden Ausbildung insbesondere im Bereich Recht aufgrund der Vielzahl an neuen
Aufgaben und Regelungen einarbeiten. Schon zuvor Beschéftigte hatten den Vorteil
der Kenntnis von grundlegenden Verwaltungsablaufen und praktischer Verwaltungsar-
beit. Dass sich gesamte Verwaltungsbereiche neu bilden und einarbeiten missen, ist
heutzutage selbstredend selten der Fall. Was die Quereinsteiger jedoch anbelangt, so
ist die Situation heute dahingehen ahnlich, als dass diese ebenso einzuarbeiten sind
und mitunter eine Verwaltungsausbildung erhalten missen. Zudem ist die Frage des
Umgangs mit ihnen heute wie damals zu klaren. Sie kdnnen entweder als Belastung

und Nachteil oder als Bereicherung betrachtet werden.

108 Vgl. Osterland, Martin und Wahsner, Roderich, Die Kommunalverwaltung in den neuen Bundesléndern:

strukturelle und personelle Probleme ihrer Reorganisation nach der Wende. 1992, S: 66 ff.

30



4 Interviews

4.1 Erstellung des Leitfadens und Durchfihrung der Interviews

Um die Erfahrungen der Mitarbeiter mit einflieRen lassen zu kénnen und somit ein Ab-
bild der Realitat zu erhalten, war es notwendig, diese zu befragen. Dabei galt es zu-
nachst, den Untersuchungsgegenstand zu wahlen. Da die Idee der Bachelorarbeit im
Landkreis Zwickau wurzelt und dieser auch analysiert werden soll, ist der Untersu-
chungsgegenstand hier verankert. Gewahlt wurde das Dezernat IV — Bau, Kreisent-
wicklung, Vermessung mit seinen Amtern fir StraRenbau, fur Kreisentwicklung, Bau-
aufsicht und Denkmalschutz sowie fur Landliche Entwicklung und Vermessung. Dieses
Dezernat eignet sich, da hier sowohl Aufgaben angesiedelt sind, die schon vor der
Wendezeit bestanden, wie die des Amtes fur Kreisentwicklung, Bauaufsicht und
Denkmalschutz. Dariiber hinaus obliegen diesem Dezernat aber auch solche Aufga-
ben, die fur die Kommunalverwaltung neu waren, wozu die des Amtes fur Stralenbau
und die des Amtes fur Landliche Entwicklung und Vermessung z&hlen. Da ein Schwer-
punkt der Betrachtungsweise zudem auf der Flhrungsebene liegen sollte, wurden au-
Berdem die drei weiteren, zum Teil ehemaligen, Dezernenten zur Durchflihrung eines
Interviews angefragt. Aufgrund des Umfangs der Interviews wurden lediglich die Inter-
views mit den Dezernenten mindlich und die sonstigen Befragungen schriftlich durch-
gefuhrt. Innerhalb des Dezernates wurden alle Mitarbeiter angefragt, deren Eintritt in
die Verwaltung 1993 oder eher stattfand. Die dafir jeweils genutzten Leitfaden sind
dem Anhang beigefugt'®. Fir die persénlich zu fihrenden Interviews wurden vier De-
zernenten angefragt. Schriftlich wurden 45 Interviews versandt. Es liegen begriindet
durch eine Absage drei mindliche und aufgrund eines sehr geringen Ruicklaufs ledig-
lich sieben schriftlich ausgefullte Interviews vor. Der trotz Erinnerung gering ausfallen-
de Rucklauf hat verschiedene Griinde. Dazu z&hlen Bedenken hinsichtlich der Anony-
mitat, nicht naher erklartes Desinteresse und in vielen Fallen ein aufgrund des Arbeits-

pensums vorhandener Zeitmangel.

Da ein Erfassen verbaler Daten notwendig war, wurde die Methode des Leitfadeninter-
views gewahlt. Charakteristisch dafir ist ein zugrunde liegender Leitfaden, welcher aus
offen formulierten Fragestellungen besteht, deren Beantwortung dann frei erfolgen
kann. Vorteil dessen ist eine erhdhte Vergleichbarkeit und Struktur der gewonnenen
Daten. Es wird sichergestellt, dass alle wichtigen Fragen gestellt werden und dennoch

kann im Verlauf des Gesprachs von der vorher festgelegten Struktur abgewichen und

199 sjehe Anhange 1 und 2
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neue Fragen gestellt oder ein bestimmtes Thema detaillierter als geplant besprochen

werden.!°

Die Fragen der mindlichen Interviews waren im Grundgeriist so aufgebaut, dass ein-
leitend nach den soziodemografischen Fragen solche zur Ausgangssituation gestellt
wurden, insbesondere hinsichtlich der individuellen Wahrnehmung dieser. Folgend
wurden vorgefundene Widerstande und Schwierigkeiten thematisiert. Ein weiterer
Themenschwerpunkt bildete der Aspekt Motivation und dabei speziell, welche Faktoren
motiviert haben und der Vergleich zwischen der damaligen und heutigen Situation.
Zudem wurde der Umgang mit Quereinsteigern angesprochen. Nach den rtckblicken-
den Fragen zum Veranderungsprozess und zu Anderungsvorschlagen beziiglich der
heutigen Situation wurde die FUhrungskraftesicht verstarkt aufgegriffen, indem nach
Aufklarungs- sowie Motivationsbemiihungen der Fihrungsebene in Bezug auf die Mit-
arbeiter gefragt wurde. Die schriftliche Befragung war grundlegend wie die mindlichen
Interviews aufgebaut. Nach den Fragen zum Ausgangszustand und zu Widerstanden
wurde der Aspekt des Miteinanders aufgegriffen und daraufhin die damaligen und heu-
tigen Motivationsfaktoren. Neben dem Vergleich von damals und heute, der Frage
nach Anderungsvorschlagen und nach dem Einfluss der Vorgesetzten folgten ebenso
riickblickende Fragestellungen und zuletzt spezielle Fragen fiir die Amts- und Sachge-
bietsleiter. Inhaltlich ergaben sich die Fragen zum Grof3teil aus zuvor geflihrten Ge-
sprachen, aus den sich im Theorieteil befindlichen Abhandlungen und aus dem Manu-

skript von Osterland**.

Die personlich gefiihrten Interviews wurden nach Einholen des Einverstandnisses auf-
genommen und im Anschluss auf das Wesentliche reduziert transkribiert. Dies tragt zu
erhOhter Konzentration des Interviewers bei, wodurch der Leitfaden flexibler behandelt
werden kann'*?. Zudem liegen so im Nachhinein genauere Daten vor. Der schriftliche
Teil der Befragung wurde per Email versandt. Jegliche Daten wurden im Anschluss

anonymisiert.**®

110 Vgl. Mayer, Horst O., Interview und schriftliche Befragung. 2009, S. 37.

1 Osterland, Martin und Wahsner, Roderich, Die Kommunalverwaltung in den neuen Bundeslandern:
strukturelle und personelle Probleme ihrer Reorganisation nach der Wende. 1992.
12 Vgl. Mayer, Horst O., Interview und schriftliche Befragung. 2009, S. 47.

13 vgl. ebenda, S. 46 f.
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4.2 Auswertung der Interviews
4.2.1 Fuhrungsebene

4211 Ausgangssituation zur Zeit der Wiedervereinigung

Wie schon in Kapitel 3 ausgefuhrt, wurde in den Interviews bestatigt, dass in einigen
Bereichen der Verwaltung ein gro3er Teil des Personals, insbesondere der Fihrungs-
ebene, ausgetauscht wurde. Die Besetzung der freigewordenen Stellen erfolgte haufig
mit Personen, die in vielen Fallen aus anderen Berufsfeldern kamen und keinerlei Ver-
waltungserfahrung und —ausbildung besaf3en. Die Arbeit mit Quereinsteigern wurde
aufgrund deren Wissen und Erfahrungen aus anderen Bereichen jedoch ausnahmslos
als Bereicherung empfunden. Viele kamen aus dem zusammengebrochenen Industrie-
bereich und auch generell begann zu der Zeit die Arbeitslosigkeit. Infolgedessen waren
viele durch ihr Bestreben ihre Existenzgrundlage und einen festen Arbeitsplatz zu si-
chern ganz anders motiviert, sich dem Veranderungsprozess zu stellen. Es wurde stets
versucht, neues Personal schnell einzuarbeiten und zu integrieren. Unabhéngig vom
Umfang der personellen Veranderungen war der Wissensstand vielmals bei jedem
gleich, da die mit der Wiedervereinigung geltenden Regelungen allen unbekannt wa-
ren. Schon vorher in der Verwaltung Tatige hatten den Quereinsteigern gegeniber
lediglich den Vorteil der Kenntnis Uber allgemeines formales Verwaltungshandeln, was
die theoretischen Ausfuhrungen belegt. Das war in den Grundziigen in jeder Verwal-
tung, sowohl in den alten wie auch neuen Bundesléandern, gleich. Es wurde daher in
starkerem Mal3e gegenseitige Unterstiitzung gelebt. Somit kann die unter 2.4.1 ausge-
fuhrte Aussage, dass Hilfe untereinander Folge eines ausgepragten Zusammengeho-
rigkeitsgefihls ist, ergdnzt werden um den Aspekt, dass diese auch auftritt in Situatio-
nen, in denen gegenseitige Unterstitzung zur Problemlosung unabdinglich ist. Ge-
schlussfolgert werden kann zudem, dass Unterstiitzung und Gruppenzusammenhalt
gewissermafen voneinander abhangen. Die Flhrungsebene bestand in groRen Teilen
selbst aus Quereinsteigern. Geaulierten Meinungen zufolge, waren diese in der Regel
Autodidakten, da sie sich die Gesamtheit der Neuregelungen und neuen Strukturen
selbst aneignen und verstehen mussten. Das erfolgte nicht selten nur Schritt fir Schritt

und durch Learning by Doing.

Als schwierig und unstrukturiert wurde die Zeit trotz vieler Herausforderungen nicht
wahrgenommen, was mitunter darin begriindet liegt, dass das neu geltende Recht
nicht sofort umgesetzt werden musste. Es gab Ubergangsregelungen, die den Veran-
derungsprozess erleichterten. Turbulent war es wohl jedoch durchaus, aber sehr lehr-
reich. Zudem gab es ein groRes Angebot an Lehrgangen und Weiterbildungen, was in

hohem Mal3e genutzt wurde. So ziemlich jeder hatte einen Grundlehrgang in Staats-
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und Verwaltungsrecht absolvieren missen, was insofern eine Zusatzbelastung zur
Arbeit darstellte, als dass diese regelmafiig auBerhalb der Arbeitszeit stattfanden. Was
die Fiihrungsebene betrifft, hatte es sich dartiber hinaus als hilfreich erwiesen, dass in
den Dienstberatungen Wert auf rechtliche Aspekte gelegt wurde. Dennoch wurde un-
abhéngig von all den Umsténden die personliche Einstellung als von grol3er Bedeutung
betrachtet. Wer sich eingebracht und den Veranderungsprozess nicht als Problem be-

trachtet hat, hat diese Zeit durchaus als spannend und positiv wahrgenommen.

Als herausfordernd empfunden wurden weniger die neu bestehenden Strukturen an
sich, sondern vielmehr das Fillen dieser mit Inhalt, da dieser dem Grof3teil unbekannt
war. Insbesondere der rechtliche Rahmen und dessen inhaltliche Ausgestaltung waren
vollig neu, aber auch die formale Arbeitsweise musste umgestellt und Prozesse neu

erlernt werden.

Da eine Umstellung des Systems der DDR auf das nun geltende, wesentlich kompli-
Ziertere Bundesrecht erfolgen musste, wurden, wie schon dargestellt, Berater aus den
alten Bundeslandern in die DDR geschickt, um Unterstiitzung zu leisten'**. Die im
Landkreis Zwickau erlebten Erfahrungen mit solchen waren unterschiedlich. Uberwie-
gend waren sie jedoch, insbesondere was die fachliche Unterstitzung und Lebenser-
fahrung der Berater anbelangt, positiv. Sie haben in jeglichen Verwaltungsbereichen
beraten kénnen und die Strukturen mit aufgebaut. Dennoch gab es auch dahingehend
Erfahrungen, dass ,Westhelfer* insbesondere zu Beginn als eher arrogant und Uber-
heblich erlebt wurden. Daraus folgt die getétigte Aussage, dass heutzutage eher Bera-
ter genutzt werden sollten, die mit den Umsténden und Gegebenheiten der Organisati-

on und Region vertraut sind.

Die Sinnhaftigkeit des zur Zeit der Wiedervereinigung stattfindenden Veradnderungs-
prozesses hat jeder erkannt, ihn als notwendig betrachtet und war daher motiviert, die-
sen umzusetzen und mitzugestalten. Aufgeklart fihlte sich jedoch nicht jeder. Anders
wurde die Notwendigkeit in Bezug auf die Kreisgebietsreform 2008 bewertet. Diese
wurde mehrfach als nicht notwendig bewertet. Dieser Ansicht seien auch viele Mitar-
beiter, was deren Unverstandnis und Unmut dartiber erhéht. Zudem wurde der Land-
kreis infolgedessen immer gréRer und untberschaubarer, wodurch eine Zunahme der
Anonymitéat und eine Abnahme der persdnlichen Bindungen wahrgenommen wurden.
Was die Beziehungen anbelangt, wurde dartiber hinaus angemerkt, dass diese nicht
nur innerhalb der Organisation, sondern auch zu den Burgern immer unpersonlicher

wurden. Wie unter 2.6 ausgefihrt wurde, tragen gute Beziehungen jedoch zur Motiva-

114 Vgl. Osterland, Martin und Wahsner, Roderich, Die Kommunalverwaltung in den neuen Bundesléndern:

strukturelle und personelle Probleme ihrer Reorganisation nach der Wende. 1992, S. 44.
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tion bei. Somit kann davon ausgegangen werden, dass sich der damalige Umstand
dahingehend negativ ausgewirkt hat, insbesondere, da schon der Sinn der Reform an
sich nicht gesehen wurde. Daraus lasst sich ableiten, dass es von Bedeutung ist, Mit-

arbeiter in Veranderungsprozesse einzubeziehen und zu informieren.

4.2.1.2 Motivationsfaktoren

An Faktoren, die motivierend waren und sind, wurden verschiedenste erwahnt, was
sich in grof3en Teilen mit der Theorie deckt. Als durchaus nicht zu vernachlassigender
Motivationsfaktor wurde mehrmals die gesamtgesellschaftliche Situation genannt. Es
war eine Zeit des Um- und Aufbruchs, in der sich viel veranderte und genau das war
Uberall zu spiren. Auch die Tatsache, dass nun Ressourcen vorhanden waren, was
dazu fuhrte, dass geplante Projekte umgesetzt werden konnten und somit Gestaltungs-
freirAume entstanden, barg Motivationspotenzial. Das gilt insbesondere auch fir das
Mitgestalten des in vielen Bereichen stattfindenden Neuaufbaus. Zudem wurde als
motivierend empfunden, dass von der Verwaltung Erarbeitetes vom Kreistag beschlos-
sen und umgesetzt wurde. Es gab damit AuRBenwirkung, die auch flr die Burger be-
merkbar war. Dies steht im Zusammenhang mit dem bereits in der Theorie angefiihrten
Fakt, dass es die Motivation férdert, wenn Sinn in der Arbeitsleistung gesehen wird.
Damals wie heute sollte dieser Punkt daher unbedingt Beachtung finden.

Durchgangig wurde angebracht, dass es in groem Male positiv und die Motivation
férdernd war, dass wesentlich mehr und deutlich bessere Beziehungen bestanden.
Begriindet liegt das mehreren Meinungen zufolge schwerpunktmdaRig darin, dass die
Anzahl der Mitarbeiter deutlich geringer war, was wie bereits erwahnt in den Kreisge-
bietsreformen, im Besonderen der von 2008, begriindet liegt. Die damalig geringe Per-
sonalanzahl bedingte eine familidrere Atmosphéare und erleichterte das Aufbauen von
Beziehungen, was wiederum zu einem hdheren Zusammenhalt fiihrte. Nicht selten
wurde uber den ,kurzen Dienstweg“ kommuniziert und so schnelle gemeinsame L06-
sungen herbeigefiihrt, was heute so nicht mehr moglich sei. Da die GréRe des Appara-
tes jedoch kaum anderbar ist und gute Beziehungen als wichtig erachtet werden, sollte
im Besonderen Wert darauf gelegt werden, anderweitig Beziehungen und Zusammen-
halt zu férdern. Wie im theoretischen Teil unter 2.3 ausgefuhrt, kann das die Motivation
und Leistung der Mitarbeiter steigern und kommt somit der Organisation zugute. Mogli-

che MaRRnahmen sind gemeinschaftsférdernde Events.

Heutzutage wirden u.a. begriindet durch die hthere Anonymitéat aul3erdem viele nur
ihren Bereich und weniger die gesamte Organisation im Betrachtungsfeld haben, oft-

mals auch aus Angst blo3gestellt zu werden, was durchaus auch Folge der zuneh-
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menden Regelungsintensitat ist, welche einschichternd wirken kann. De Micheli nach,
ist es zum Abschéatzen der Folgen, die getroffene MaRnahmen nach sich ziehen, je-
doch wichtig, den Unternehmenskontext im Blick zu haben'™. Angeraten ist es daher,
Mitarbeitern immer wieder die Bedeutung ihrer Leistung fir die Gesamtorganisation
deutlich zu machen. Den Aussagen zufolge sei das Verwaltungshandeln einerseits,
aber auch die Gesellschaft selbst von Regeln und Gesetzen so bestimmt, dass Kreati-
vitdt nahezu ganzlich verloren ginge und jeder kleine Fehler unmittelbar beanstandet
werde. Zudem wiurde ein Grof3teil an Zeit und Kraft darauf verwendet, die Behorde
selbst zu verwalten, was auch der Blrgerfreundlichkeit schaden kann. Der Kontakt zu

den Birgern wurde damals grundsatzlich als deutlich besser bewertet.

Im Hinblick auf den Vergleich zwischen der heutigen und damaligen Intension der Mo-
tivation wurde mehrmals erwéahnt, dass man friher motivierter gewesen sei. Begriindet
liege das mitunter in zu viel Blrokratie, dem Personalmangel und einem Zuviel an Con-
trolling. Mit der Verringerung der Entscheidungsspielraume und des Raums fir Kreati-
vitdt aufgrund von zunehmenden formalen Regelungen wirde die Motivation derer
sinken, die willens sind, etwas zu gestalten. Anders sei das bei denjenigen, die auf-
grund ihrer Personlichkeit zufrieden damit sind, lediglich Dienst nach Vorschrift auszu-
Uben. Besonders fir die Leitungsebene war es jedoch durchaus frustrierend, dass man
sich zunehmend mehr um finanzielle Angelegenheiten kimmern musste, wodurch kei-
ne Zeit fir die Ausfiihrung der eigentlichen Tatigkeiten blieb. Gegenwartig hinterfrage
man nicht selten, wozu man bestimmte Dinge tberhaupt macht und schwimme letzt-
endlich doch einfach im allgemeinen Strom mit. Wie bereits ausgefiihrt, entscheidet es
malfRgeblich Gber Motivation oder Demotivation, ob jemand den Sinn und Zweck seiner
Tatigkeit sieht, weshalb ihm ebendies fortwadhrend vor Augen gefiihrt werden sollte.
Zudem sollte jeder Aufgaben ausfiihren, die seinen Fahigkeiten und Neigungen ent-
sprechen, da auch das, wie unter 2.3 erwahnt, zur Sinnstiftung beitragt. Es wurden
jedoch mitunter auch Meinungen dahingehend gedufert, dass kein Unterschied zwi-
schen der Intensitat der damaligen und heutigen Motivation bestehen wirde, da die
Arbeit durchgehend gerne gemacht wurde. Feststellbar war in diesem Zusammenhang
grundsatzlich, dass die Téatigkeit selbst oft als Motivationsfaktor genannt wurde, selbst
wenn die Motivation insgesamt geringer als noch zur Zeit der Wiedervereinigung sei.
Diese Aussagen sprechen dafiir, dass die Arbeit an sich fur viele einen grof3en Einfluss
auf die Motivation zu haben scheint. Umso mehr ist darauf hinzuwirken, dass jeder

Angestellte, wie eben erwahnt, eine Tatigkeit ausibt, die seinen Kompetenzen und

15 vgl. Micheli, Marco de, Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. 2006, S. 28.
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Starken entspricht. Schon in den theoretischen Ausfilhrungen ist beschrieben, dass

dies Leistungsfahigkeit und Motivation desjenigen begunstigt.

Die Handlungsspielraume wurden durchgangig damals als weiter empfunden, was in
vielen Fallen mit der nun herrschenden Gesetzesflut begriindet wurde, die es in der
Weise friher nicht gab. Bei zu treffenden Entscheidungen gab es daher nicht selten
groBere Ermessensspielraume. Ein erweiterter Handlungsspielraum und mehr Verant-
wortung werden dabei als die Motivation positiv beeinflussend wahrgenommen. Unter
Gliederungspunkt 2.3 ist dargelegt, dass sich Mitarbeiter dadurch zudem wertgeschéatzt
und bedeutsam fihlen. Dafiir missen diese allerdings auch geeignet und gewillt sein.
Demgemal bedarf es also beidseitigem tatig werden — dem der Fuhrungskraft und
dem des Mitarbeiters. Es wurde jedoch auch angemerkt, dass trotz der heutigen Situa-
tion immer Raum fur Kreativitat bliebe und mag dieser noch so gering sein, Motivation
sei stets eine Frage der Einstellung. Unterstrichen wird damit die theoretisch getroffene
Aussage, dass ohne innere Motivation, die von aufRen einwirkenden Anreize minder
wirkungsvoll sind. Selbstredend ist die Motivation jedoch héher, wenn die inneren Nei-
gungen und Fahigkeiten ausgelebt werden kdénnen. Da sich die Gesellschaft insofern
transformiert hat, als dass Selbstverwirklichungswerte an Bedeutung und Prioritat ge-
winnen, wird eben genannter Aspekt immer bedeutungsvoller. Das Verwirklichen sei-
ner selbst sollte daher auch im Beruf erméglicht werden. Maf3geblich ist der Theorie
nach hierbei, dass die Personlichkeit eines jeden auch akzeptiert und geschéatzt wird,

da sie ansonsten aufgrund von Einschiichterung in der Regel versteckt wird.

Mitarbeiter konne man den Aussagen zufolge auRerdem motivieren, wenn sie das Ge-
fuhl bekommen, dass ihre Ideen gewirdigt und nicht ungeachtet abgetan werden. Es
sollte nicht unbeachtet bleiben, dass aus den Reihen der Mitarbeiter durchaus praxis-
nahe und erfolgreiche Veranderungs- und Effektivierungsvorschlage kommen. Das
kreative Denken der Mitarbeiter misse daher zugelassen und geférdert werden. Das
ist im Wesentlichen Aufgabe der Fihrungsebene. Mitarbeiter werden kaum Ideen ent-
wickeln oder diese zumindest nicht &uRern, wenn sie das Gefiihl bekommen, dass die-
se weder erwinscht sind, noch umgesetzt wirden. Wie unter 2.3 beschrieben, kann
das z.B. mittels Arbeitsgruppen oder digitalen Varianten wie Chats umgesetzt werden.
Ein gemeinsames Erarbeiten kann auch das Wir-Gefihl und Zugehorigkeitsgefiihl star-
ken. Dies wiederum kann einen Mehrwert fir die Organisation in Form von leistungs-
starken Teams und qualitativ hochwertigen Entscheidungen darstellen und sollte daher

angeregt und ermoglicht werden.

Heutzutage sei auRerdem oft eine viel groRere Zahl an Akteuren zu beteiligen als noch
vor einigen Jahren und die Themenbereiche seien aufgrund der umfangreichen Geset-

zeslage wesentlich komplexer geworden. Kompromisslosungen werden sowohl inner-
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halb der Verwaltung als auch zwischen dieser und den Burgern als deutlich schwieriger

und seltener wahrgenommen.

Zu bedenken sei in den n&chsten Jahren aufgrund der Digitalisierung, dass insbeson-
dere die &ltere Generation dafir motiviert werden muss, wohingegen die Jingeren in
der Regel grundsatzlich informationstechnologieaffiner sind. Geschlussfolgert werden
kann daraus, dass darauf hingewirkt werden sollte, dass Mitarbeiter voneinander ler-
nen und sich mit ihren Starken gegenseitig unterstiitzen. Das sei den Aussagen zufol-
ge insbesondere aufgrund des vorherrschenden Generationenproblems von Bedeu-
tung. Aufgrund der damaligen Personalpolitik wurde jahrelang kaum jemand einge-
stellt, wodurch diese Altersgruppe an Menschen gewissermal3en als Bindeglied fehle.
Der eben angefiihrte Bereich der Informationstechnologie ermdgliche im Ubrigen das
Ausleben von Kreativitat Uber die eigentliche Tatigkeit hinaus und stellt somit ein Bei-
spiel dafuir dar, dass selbst bei Tatigkeiten mit wenig Gestaltungsfreiraum, dieser an-

derswo geschaffen werden kann.

4.2.1.3 Anderungsvorschlage zur Steigerung der Motivation

Auf die Frage nach Vorschlagen, wie die Mitarbeitermotivation erhéht werden konnte,
wurde u.a. angebracht, dass das im Landkreis gewéahlte Konzept der drei Standorte,
was die zwischenmenschlichen Beziehungen und die Kommunikation anbelangt eher
ungeeignet sei. Da dies jedoch nur schwer &nderbar ist, sei es von Bedeutung, mehr
Transparenz zu schaffen und daflr zu sorgen, dass getroffene Entscheidungen und
notwendige Informationen jedem rechtzeitig mitgeteilt werden. Jeder sollte voneinander
wissen und in Entscheidungsfindungsprozesse einbezogen werden. Dem entgegen zu
halten ist die Aussage, dass es dahingehend Amtsleiter-Dienstberatungen gibt, wo sich
alle Amtsleiter, Beigeordneten und der Landrat im Austausch Uber aktuelle Probleme
und Neuerungen befinden. Folglich scheinen diese jedoch was ein Informationsmana-
gement anbelangt, nicht jedem ausreichend zu sein. Ausreichende Informationsweiter-
gabe ist der Theorie zufolge dahingehend bedeutend, dass sie beglinstigt, dass der
Mitarbeiter die gesamte Organisation fokussiert und damit Entscheidungen trifft, deren
Auswirkungen bereichsibergreifend kalkuliert sind. Zudem kann interpretiert werden,
dass Mitarbeiter, die sich tber die Behérde informiert fiihlen auch stéarker eingebunden
und als Teil dieser fuhlen, was ihre Motivation, fiir diese zu arbeiten, durchaus erh6hen

kann.

Als besonders wichtiger Faktor wurde der Abbau der ,Regelungswut® genannt, die in
allen Ebenen der Gesellschaft herrsche. Innerhalb der Verwaltung nimmt die Anzahl an

Vorschriften stéandig zu. Mit einer Minderung dessen gingen auch die Erhéhung der
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Moglichkeiten, Kreativitat auszuleben und das Erweitern der Ermessensspielrdume
neben dem selbstverstandlich weiterhin geltenden Vorrang des Gesetzes einher. Es
bedurfe wieder mehr Vertrauen in den Menschen. Wenngleich selbstredend nicht ohne
Weiteres Gesetze und sonstige Regelungen abgeschafft werden kénnen, um Hand-
lungsspielrdume zu schaffen, so stelle eine dagegen mogliche konkrete MalRnahme
das Bereitstellen von Budgets zur freien Verfugung fur die einzelnen Bereiche dar.
Fachverantwortung und Finanzverantwortung wirden im Sinne der Ressourcenver-
antwortung zusammen gehéren. Verbunden werden kann dieser Vorschlag mit der
unter 4.2.1.2 getatigten Aussage, dass es motivierend war, geplante Projekte aufgrund
nunmehr vorhandener Ressourcen auch umsetzen zu kénnen. Budgets zur freien Ver-
fligung kdnnen insofern ahnlich wirken, als dass sie Mitarbeiter dazu anregen, kreativ

zu denken, da eine Umsetzung ihrer Ideen realistischer scheint.

Weiterhin wurde angebracht, dass Mitarbeiter vermehrt Weiterbildungschancen erhal-
ten sollten, sodass sie ihren Horizont kontinuierlich erweitern. Sie sollten unabhangig
von der konkreten Téatigkeit weitergebildet werden in den Bereichen Informationstech-
nologie und Sozialkompetenz. Fahigkeiten wie der Umgang mit Menschen, Konfliktbe-
waltigung, Gesprachsfuhrung usw. wirden an Bedeutung zunehmen. Individuelles
Coaching sollte angeboten und als selbstverstandlich betrachtet werden. Kenntnisse
im Bereich der Informationstechnologie sollten kontinuierlich ausgebaut werden, da

deren Bedeutung aufgrund der Digitalisierung stetig zunimmt.

Bei Partnerlandkreisen wurde es als positiv erlebt, dass dort ein Leitbild existiert und
gelebt wird, was demnach auch fur den Landkreis Zwickau als mégliche Mal3nahme

zur Verbesserung der Unternehmenskultur in Betracht gezogen werden kdnnte.

Die eigenen Mitarbeiter seien leistungsfahig und ihre Fahigkeiten sollten genutzt und
gefordert werden, wobei man ihnen das notwendige Vertrauen entgegenbringen mis-
se. Zudem solle man offen miteinander umgehen und an entsprechender Stelle Lob
aussprechen. Dies stellt, wie in der Theorie unter 2.3 ausgeftihrt, einen Teil der Feed-
backkultur dar, die in Organisationen gelebt werden sollte und die jeden voranbringen
kann. Von Bedeutung ist dabei, aktiv zuzuhdren und auf die Anliegen der Mitarbeiter
einzugehen, was auch die Mitarbeiter-Vorgesetzten-Beziehung verbessert. Es fordert
die Offenheit der Angestellten und vermittelt ein Gefiihl der Anerkennung. Letzteres
wird ihnen ferner zuteil, wenn, wie auch im Interview erwahnt, Lob gedul3ert wird. Dies
kann zur Steigerung des Selbstvertrauens beitragen, ebenso wie wenn Mitarbeiter
Aufgaben erhalten, die ihre Fahigkeiten fordern. Sie werden so in ihrer Personlichkeit
bestarkt, geférdert und ihre Motivation steigt. Eine konstruktive Feedbackkultur ist

schlussfolgernd zu leben.
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Angebracht wurde auch, dass der Personalmangel verringert werden sollte. Ein solcher
fuhrt nicht selten dazu, dass der Rest der Mitarbeiter mehr arbeiten muss, um den
Mangel zu kompensieren. Auf Dauer bedingen dadurch entstehender Stress und
UberméRige Belastung oftmals gesundheitliche Schaden. Diesen sollte wenn mdglich
vorgebeugt und ansonsten die Gesundheit gefordert werden. Betriebliches Gesund-
heitsmanagement spielt also eine bedeutende Rolle. Das daneben bereits existente
Betriebliche Eingliederungsmanagement wird als haufig genutzt empfunden. Diese
Aussage kann dahingehend interpretiert werden, dass die Art der Umsetzung dessen

mindestens erhalten und bestenfalls ausgebaut werden sollte.

Aufgrund der schon ausgefiihrten positiven Erfahrungen mit Quereinsteigern, herrscht
die allgemeine Uberzeugung, dass es auch heutzutage vorteilhaft ware, Quereinsteiger
zu rekrutieren. Zudem sei es von grofRer Bedeutung, nicht nur die Qualifikation von
Bewerbern zu betrachten, sondern insbesondere deren Personlichkeit und dariiber
hinaus besonders auch jungen Menschen trotz mangelnder Berufserfahrung Chancen
zu er6ffnen. Was die Qualifikation anbelangt, so kdnne diese auch durch Lehrgange im
Nachhinein erworben werden. Die Kosten fur die Einarbeitung bestiinden letztendlich
bei jedem.

4.2.1.4 Mitarbeitermotivation

Mitarbeiter zu motivieren war und ist Aufgabe jeder einzelnen Flhrungskraft. Gerade in
Veranderungsprozessen ist dabei besonders wichtig, Mitarbeiter Gber den Prozess
aufzuklaren, damit diese das Gefuhl bekommen, mitgenommen und eingebunden zu
sein. Ob und wie das geschieht war zur Zeit der Wiedervereinigung jeder Fihrungs-
kraft selbst Uberlassen. Die Fuhrungskrafte selber gaben grofdtenteils an, informiert
und aufgeklart gewesen zu sein. Daflir gab es eine Vielzahl an Lehrgéngen was die
Theorie betrifft und bei praktischen Problemstellungen erhielt man Unterstlitzung durch
die Berater aus dem Westen. Vor den beiden Kreisgebietsreformen 1994 und 2008
verhielt es sich so, dass mit Fuhrungskraften besetzte Vorbereitungsgremien gebildet
wurden, deren Aufgabe darin bestand, ihren Mitarbeitern in den noch alten Strukturen
mitzuteilen, wie zukinftige Aufgaben und Strukturen aussehen werden. Die zukunfti-
gen Dezernenten und Amtsleiter wurden hierzu, wie auch zu im Vorfeld durchgefiihrten
Coachings, eingeladen, was es ihnen ermdglichte, sich eventuell zukinftigen Mitarbei-
tern vorzustellen und bei dem Prozess eingebunden zu sein. Somit war der Prozess

zwar begleitet, von der Notwendigkeit desselben war man gleichwohl nicht Uberzeugt.

Durchweg wurde es von der Fuhrungsebene auch als standige Aufgabe dieser be-

trachtet, Mitarbeiter zu motivieren. Diesbeziiglich wurde einerseits die Fremdmotivati-
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on mittels Bonussystemen, festen Arbeitsplatzen, Verbeamtung u.A. genannt. Ande-
rerseits solle, wie auch oben schon erwahnt, Uber die zwischenmenschliche Ebene
motiviert werden, indem man auf seine Mitarbeiter zugeht, sich nach deren Zustand
erkundigt usw. Wie vorangegangen bereits dargestellt, bestétigt auch dieser Punkt die
theoretischen Aussagen, dass eine Zunahme des Gefuhls der Anerkennung die Moti-
vation steigert. Auch Coachings wurden als sinnvoll erachtet, woraus konkludiert wer-
den kann, dass die Sicht der Fihrungsebene die der Theorie in diesem Aspekt unter-
stitzt. Dahingehend wurde zudem angemerkt, dass es im Landratsamt Zwickau bereits
erfolgreiche Inhouse-Seminare gabe, die das Miteinander und die Kommunikation zwi-
schen Mitarbeitern sowie zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten fokussieren. Zudem
wirde hinsichtlich der Lehrgange jahrlich ein Plan erstellt, wobei versucht wirde, alle
von den Dezernaten gewiinschten Themen abzudecken. Daneben géabe es ein Ange-
bot an Seminaren fur FUihrungskrafte, bei welchen insbesondere dahingehend geschult
wird, Mitarbeiter zu motivieren. Die im Theorieteil als notwendig erachteten Seminare
zur Schulung der Fuhrungskompetenzen der Vorgesetzten werden im Landkreis Zwi-
ckau demzufolge offenbar bereits umgesetzt, weshalb es lediglich zu uberprifen gilt,
ob deren Umfang schon ausreichend ist. Ziel dessen ist immer eine steigende Mitarbei-

termotivation.

Ende der 1990er und Anfang der 2000er Jahre wurde im Landkreis Zwickau eine Rei-
he empirischer Indikatoren wie Alters-, Personal- und Qualifikationsstruktur erfasst,
analysiert und daraus entsprechende Schlussfolgerungen gezogen, woraufhin ein Per-
sonalentwicklungsplan erstellt wurde. Dessen Sinnhaftigkeit und Erfolg wurde durch-
aus gesehen, da hiervon auch Karriereplanungen umfasst waren, die die Erwartungen
der Mitarbeiter und die der Behdrdenleitung zu vereinen vermochten. Eine zunehmen-
de Automatisierung dessen wurde jedoch ebenso beméngelt wie die Tatsache, dass in
vielen Jahren Personal hauptsachlich nur noch abgebaut und nicht mehr entwickelt
wurde. Im Rahmen der Personalentwicklung und der Karriereplanung wurde dariber
hinaus geschildert, dass es im Landkreis Zwickau ein Projekt gabe, was Personal aus
den eigenen Reihen mit Fiihrungspotenzial weiterbildet, sodass diese im Nachhinein
Fuhrungspositionen besetzen kénnen. Innerhalb des Projekts wirde auch zu Themen
wie der Motivation der Angestellten geschult. Das Fordern der Fihrungskompetenzen
ist, wie erwahnt, aufgrund des bedeutenden Einflusses der Vorgesetzten auf die Mitar-
beitermotivation von Wichtigkeit. Erhalten Mitarbeiter Karrierechancen, setzen sie sich
neue Ziele und entwickeln daraufhin Motivation und Ehrgeiz, um diese zu erreichen.
Projekte wie dieses und jegliche andere Malinahmen, die Angestellten Entwicklungs-

chancen eréffnen, sollten durchgefuhrt und ausgebaut werden.
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Ein gutes Arbeitsklima wurde als weiterer wichtiger Motivationsfaktor eingeschétzt.
Darauf habe der Leiter einer Einheit einen entscheidenden Einfluss dahingehend, wie
das Miteinander gepragt ist, ob Mitarbeiter motiviert sind und ob sie eigenstéandig und
kreativ denken. Auch dieser Aspekt wurde so bereits im theoretischen Teil unter Glie-
derungspunkt 2.4.1 festgestellt und bestatigt erneut, dass viel Wert auf die Auswahl
und anschliel3ende fortwéhrende Entwicklung der Fihrungsebene, im Besonderen auf

deren Sozialkompetenz, gelegt werden sollte.

4.2.2 Mitarbeiterebene

4.2.2.1 Ausgangssituation zur Zeit der Wiedervereinigung

Auch die Mitarbeitersicht bestéatigt die im theoretischen Teil getétigten Aussagen. In der
Gesellschaft bestand damals das Problem der Arbeitslosigkeit, weshalb die in der Ver-
waltung als relativ sicher geltenden Arbeitsplatze durchaus beliebt waren. Zudem
herrschte dort Personalmangel, da viele aufgrund ihrer SED-Mitgliedschaft entlassen
wurden. In manchen Verwaltungsbereichen kamen neue Aufgaben hinzu, in anderen
fielen sie weg. Die dadurch freigesetzten Mitarbeiter arbeiteten dann oftmals in ande-
ren, zumeist in den neu aufzubauenden, Bereichen, da hierfiir Personal benétigt wur-
de. Dabei fehlende Grundkenntnisse wurden in kiirzester Zeit mittels Lehrgangen, die
nicht selten von den alten Bundeslandern angeboten wurden, vermittelt und benétigte
Computerprogramme bereitgestellt. Positiv empfunden wurde, dass vielen Mitarbeitern
dadurch Moglichkeiten erdffnet wurden, die vorher mangels Parteimitgliedschaft nicht
gegeben waren. Daher kann durchaus der theoretische Teil als bestatigt gelten, in wel-
chem ausgesagt wird, dass es Motivation und Ehrgeiz hervorruft, wenn sich Angestell-

te aufgrund neu eréffneter Chancen Ziele setzen.

Die Fallzahlen und der Arbeitsaufwand waren stetig hoch und es galt, sich die gesetzli-
chen Grundlagen Schritt flir Schritt zu erarbeiten. Nachteil dessen war, dass durch das
hohe Arbeitspensum kaum Zeit blieb, auf den Burger einzugehen. Empfunden wurde
die Verwaltung damals auch als wesentlich weniger birokratisch und mehr praktisch

angelehnt.

Eine Notwendigkeit und Sinnhaftigkeit des Prozesses wurde durchaus gesehen, jedoch
nicht in jedem Bereich, wobei auch angemerkt wurde, dass es vermutlich keine Alter-
nativen gegeben hétte. Zudem wurde als positiv gewertet, dass Vieles abgeschafft
wurde, da dies oftmals notwendig gewesen ware. Jedoch waren im Zuge dessen auch
Dinge beseitigt worden, die hatten beibehalten werden kdnnen. Aus der Vergangenheit
bewahrte Praktiken hatten Uberprift und bei Sinnhaftigkeit beibehalten werden sollen.

Es herrschte weitgehend die Ansicht, ausreichend tber den Prozess an sich informiert
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gewesen zu sein, jedoch mangelte es an konkreten Vorstellungen. Oftmals waren die
neuen Aufgaben nicht nur den Mitarbeitern, sondern auch der Behdrdenleitung neu,
weshalb selbst tiber die eigentlich aufgrund der Position bestehenden Grenzen hinweg
diskutiert wurde. Es gab jedoch auch das subjektive Empfinden, dass sich um die Auf-
klarung selber gekiimmert werden musste. Was den fachlichen Teil der Tatigkeit be-
trifft, ware das Wissen zwar durchaus vorhanden gewesen, es mangelte jedoch an
Kenntnis Uber die nun auszufiihrenden Verwaltungsablaufe. Dahingehend waren alle
Lernende. Schwierigkeiten traten oftmals dann auf, wenn die Herangehensweisen und
Entscheidungen sich aufgrund dessen unterschieden, dass die Rechtsauffassungen
und Erfahrungen aus den verschiedenen Gesellschaftssystemen divergierten. Die Al-
lerwenigsten besallen Kenntnisse vom westlichen Verwaltungsrecht. Zudem bestan-
den auch Gesetzeslicken, was insgesamt oftmals zu Unsicherheit flhrte. Die Moglich-
keit, das fehlende Wissen in Lehrgdngen zu erwerben, wurde zwar oftmals dankbar
angenommen, jedoch stellte sich als Schwierigkeit heraus, dass diese oft in anderen
Bundeslandern zu absolvieren waren. Im Kapitel 2.4.3 ist erwahnt, dass Weiterbildun-
gen Teil der Personalférderung sind, welche auf die Mitarbeitermotivation erheblichen
Einfluss hat. Lehrgé&nge zu ermdglichen ist daher in jedem Falle angeraten. Dem eben
erwahnten Aspekt zufolge sollte dabei allerdings beachtet werden, dass die Umstande
von Bedeutung sind. Mitarbeiter sollten die Zeit daftr aufbringen und die Teilnahme
praktisch ermoglichen kdnnen.

Zudem bereitete ein Mangel an Infrastruktur und Telefonanschliissen Probleme und
was die Informationsverteilung anbelangt, so wurde auch diese als unzureichend emp-
funden. Schwierigkeiten bestanden auch zwischen der alteren und jingeren Generati-
on was das technische Verstdndnis anbelangt, aber auch das grundsatzliche Umden-

ken der Alteren war mitunter schwierig.

Auf Mitarbeiterebene herrscht hinsichtlich der Quereinsteiger ebenso die allgemeine
Ansicht, dass die Tatigkeiten jedem neu waren, egal ob Quereinsteiger oder nicht. Alle
mussten sich in die Aufgaben, Gesetze und Computerprogramme einarbeiten. Mitunter
bestand jedoch das Gefiihl, dass sich die Quereinsteiger selber eher schwierig einge-
funden hatten. Ebenso verschieden wurden die Berater aus den westlichen Bundes-
landern, wahrgenommen. Mitunter wurden sie als eher hilflos oder tberheblich und
wenig motiviert empfunden, in vielen Féallen wurde deren Unterstiitzung jedoch dankbar
angenommen und ihre Erfahrungen geschétzt. Fallweise empfand man ihre Hilfe auch
als zwingend notwendig und sie wurden vielmehr als fachlich und menschlich kompe-
tent wahrgenommen. Da oftmals Personal fehlte, war ihr Einsatz allerdings erst recht
von Bedeutung. Es gab jedoch nicht nur Berater, die flr eine gewisse Zeit blieben,

sondern auch Personal, was von den alten Bundesléandern in das Landratsamt Zwickau
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gewechselt ist. Deren Erfahrungen und Wissen stellten eine ebenso grol3e Unterstuit-
zung dar. Die zuvor beschriebenen Erfahrungen der Fihrungsebene sind nahezu die
gleichen, wie die der Mitarbeiter. Es kann also geschlossen werden, dass Berater
grundsatzlich hilfreich sein kdnnen, was jedoch stark situations- und personenabhéngig
ist. Die Wahl solcher ist daher sehr sorgfaltig durchzuftihren.

42272 Motivationsfaktoren

Zunachst sei dargestellt, was bezliglich der Motivation damals, also zur Zeit der Wie-
dervereinigung, ausgesagt und dahingehend interpretiert werden kann. Die damals
herrschende Aufbruchsstimmung und daraus erwachsende Euphorie wirkten generati-
onsubergreifend motivationssteigernd, was die Erfahrungen der Filhrungsebene besta-
tigt. Als in hohem MalRe motivierend wurde zudem das Ausfiihren einer Tatigkeit fur die
Burger genannt. Fihlten sich Birger gut beraten und konnte man ihnen helfen, er-
wuchs daraus fir den jeweiligen Mitarbeiter das Gefuihl von Anerkennung und Wert-
schatzung. Somit kann die Theorie insoweit erganzt werden, als dass Anerkennung
nicht nur von Kollegen und Vorgesetzten, sondern auch durch die Zufriedenheit Exter-
ner hervorgerufen wird. Dennoch bleibt der Einfluss der Flihrungsebene, insbesondere
der unteren Leitungsebene, also Sachgebiets- und Amtsleiter, ungeschmaélert. Den
getatigten Aussagen zufolge wurde das Gefiihl von Anerkennung jedoch nicht bei je-

dem Mitarbeiter hervorgerufen.

Ein gutes Arbeitsklima bedingt durch die unmittelbaren Kollegen habe weiterhin grof3en
Einfluss auf die Motivation, war aber ebenso nicht tGberall vorhanden. Sofern Zusam-
menarbeit jedoch konstruktiv war, konnte man voneinander lernen. Erwahnt wurde hier
auch, dass insbesondere Jungere von dem Wissen und den Erfahrungen der Alteren
lernen konnten. Aber auch eine gegenseitige Unterstiitzung und gute zwischen-
menschliche Beziehungen hat nicht jeder erlebt. Dies lasst die Schlussfolgerung zu,
dass auf eine gesunde Unternehmenskultur hingearbeitet werden sollte, bei der ge-
genseitige Hilfe, aufeinander zugehen, voneinander lernen und somit Wissen teilen
selbstverstandlich sind. Dadurch wird, wie bereits unter 2.4.1 ausgefihrt, das Wir-

Geflhl aufgrund eines besseren Arbeitsklimas erhéht und die Zufriedenheit nimmt zu.

Zudem wurden Faktoren wie Weiterbildungsmaoglichkeiten, Karrierechancen, Anerken-
nung, Lob, Wertschétzung, eigene Visionen und Ziele als motivationssteigernd besta-
tigt. Besonders bei Berufseinsteigern war die Motivation, etwas zu veréandern, noch
hoch. Viele — unabhéngig von der Lange der Berufstatigkeit - nahmen neue Aufgaben
an sich als bereichernd wahr. AufRerdem wurden die Verdienstmoglichkeiten und die

Sicherheit des Arbeitsplatzes als die Hoffnung auf eine gute berufliche Zukunft for-
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dernd empfunden. Demotivierend schien jedoch mitunter ein Mangel an Weiterbil-
dungsmaoglichkeiten und Karrierechancen gewesen zu sein. Hier gibt es jedoch unter-
schiedliche Erfahrungen, da auch erwahnt wurde, dass es durchaus viele voranbrin-
gende Weiterbildungen gab. Daher scheint ein wichtiger Ansatzpunkt zu sein, die dies-
beziglichen Wunsche der Mitarbeiter zu erfragen und ihnen daraus folgend Entwick-
lungsmdglichkeiten zu er6ffnen, um das offenbar vorhandene Demotivationspotenzial

zu mindern.

Auch die standige Verbesserung der Technik und der Ausstattung wirkte motivations-
fordernd. Die Ausstattung scheint, wie im Theorieteil beschrieben, in der Tat motivati-
onsbeeinflussend zu sein und sollte daher regelmafig Uberpruft und verbessert wer-

den.

Die nicht nur von den Fuhrungskraften, sondern auch von der Mitarbeiterebene als
weiter empfundenen Handlungsspielraume filthrten dazu, dass Mitarbeiter das Gefihl
bekamen, dass ihnen Vertrauen entgegengebracht wird und ermutigte sie stets zum
eigenstandigen Arbeiten. Hierdurch wird der im Rahmen der Auswertung der Inter-
views mit den Fuhrungskréaften ausgefiihrte Aspekt bestatigt, dass Handlungsspielrau-
me fir die Motivation von grofl3er Bedeutung sind. Diese werden durch immer mehr
Regelungen im Hinblick auf die Aufgabe an sich scheinbar zunehmend vermindert.
Daher ist es von umso grof3erer Bedeutung, Mitarbeitern anderweitig Gestaltungsspiel-

raume einzurdumen und sie fur das Vorhandensein dieser zu sensibilisieren.

Im Folgenden seien die Aussagen und diesbeziiglichen Interpretationen zur heutigen
Motivation dargestellt.

Motivation entsteht den Aussagen zufolge aul3erdem daraus, dass versucht wird, den
Burgerkontakt so positiv wie maglich zu gestalten, unabhéngig davon, ob fir den Bir-

ger begulnstigende oder belastende Entscheidungen getroffen werden muissen.

Besonders positiv und hilfreich wirke der bestehende Handlungsspielraum, das gute
Arbeitsklima in den Einheiten sowie gegenseitige Wertschatzung und Unterstitzung.
Dies bedinge gute Beziehungen, welche teilweise als vorhanden und teilweise aber
auch als nur oberflachlich vorhanden empfunden werden. Bestehen solche, férdern sie
der Theorie nach das Zugehdrigkeitsgefihl. Ein Mangel daran und an Anerkennung
einer Einheit und deren Arbeitsleistung in der Gesamtorganisation wird als demotivie-
rend empfunden. Wie schon ausgefihrt, besitzt jeder das Bedurfnis nach Akzeptanz
seiner Personlichkeit und Anerkennung seiner Leistung. Hat jemand das Gefihl, nicht
erwinscht und nicht zugehérig zu sein, wird ihn das normalerweise demotivieren. Das
gilt nicht nur dann, wenn sich eine Einzelperson in einer Gruppe nicht integriert fahit,

sondern auch, wenn eine gesamte Einheit sich als unzugehdrig wahrnimmt. Es folgt
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daraus, dass MalRBhahmen ergriffen werden sollten, wie Gemeinschaftsevents und das
kontinuierliche Verdeutlichen der Bedeutung einer Einzelleistung fur die gesamte Or-
ganisation, um das Wir- und Zugehorigkeitsgefiihl zu starken.

Als Motivationsfaktoren wurden dariiber hinaus flexible Arbeitszeiten, Weiterbildungs-
moglichkeiten sowie das Gehalt genannt und die angefuhrten Faktoren Handlungs-
spielrdume, gegenseitige Unterstitzung, zwischenmenschliche Beziehungen, Aner-
kennung, Lob, Wertschatzung, eigene Visionen und Ziele sowie Arbeitsklima und Aus-
stattung mehrfach bestatigt. Werden keine Karrierechancen eréffnet, so wird dies als
demotivierend empfunden. Folgt man der Theorie, ist dies mitunter damit zu begrin-
den, dass mangels Entwicklungschancen kein Ziel vor Augen ist, was zur Entwicklung
von Motivation beitragen kénnte. Mangelt es an Anerkennung, Lob und Wertschatzung
in der Organisation, selbst wenn sie von auf3en kommt, fallt dies negativ auf. Es wurde
angebracht, dass es sogar demotivierend wirkt, wenn Mitarbeiter zwar vom unmittelba-
ren Vorgesetzten wertgeschatzt werden, jedoch in der gesamten Organisation eine
Kultur der Anerkennung und Wertschéatzung einzelner und deren Arbeitsleistung nicht
gelebt wird. Hierfir werden die Behoérdenleitung und das Personalreferat als maf3geb-
lich verantwortlich bezeichnet.

Mafnahmen, die von der Leitungsebene entschieden und fir die Mitarbeiter unver-
standlich sind, aber ihre Tatigkeit maRgeblich negativ beeinflussen, wurden als stark
motivationshemmend bezeichnet. Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse einzubeziehen
oder zumindest dartber aufzuklaren, scheint somit fir deren Zufriedenheit und die Be-

ziehung zum Vorgesetzten entscheidend zu sein.

Das grundsatzliche Gefuhl, motiviert zu sein, empfindet jedoch nicht jeder Mitarbeiter,
mitunter wird vielmehr eher Druck empfunden. Die Aufgabe an sich wird jedoch damals
wie heute als Motivationsfaktor angebracht. Dies scheint immer dann der Fall zu sein,
wenn sie den personlichen Fahigkeiten und Leidenschaften entspricht. Mitunter wird
sogar dargestellt, dass selbst eine Abnahme der Gestaltungsspielrdume die aufgrund
der Tatigkeit an sich bestehende Motivation nicht verdréangen kénne. Besonders die
mehrmalige Nennung der Tatigkeit selbst als Motivationsfaktor l&sst darauf schliel3en,
dass sogar bei Verschlechterung der anderen Motivationsfaktoren, diese einen grof3en
Einfluss zu haben scheint und dass es daher von umso gré3erer Bedeutung ist, fur
jeden Mitarbeiter eine seinen Kompetenzen und Neigungen entsprechende Stelle zu

finden.

Den heutigen und damaligen Zustand vergleichend wurde in einigen Fallen ausgesagt,
dass die Motivation als gleichbleibend hoch empfunden werde. Nicht selten wurde je-

doch dargestellt, dass sie damals hdéher gewesen sei. Dies liege durchaus in der Art
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der Tatigkeit begrindet, wobei es diesbeziiglich auch gegensétzliche Meinungen inso-
fern gibt, als dass gerade die Arbeit an sich als motivierend empfunden wird. Erneut ist
daher feststellbar, dass der Einfluss der Tatigkeit sehr hoch ist und dass sie den jewei-
ligen Fahigkeiten entsprechen sollte. Uberdies seien fiir eine geringere Motivation je-
doch auch Faktoren wie zunehmende Burokratisierung, damit einhergehender steigen-
der Arbeitsaufwand, unzureichende Gesundheitsfiirsorge vonseiten der Behordenlei-
tung, die grundsatzlich mangelhafte eigene Gesundheit und ein standig empfundenes
Misstrauen verantwortlich. AuRerdem sei eine Abnahme an Gestaltungsspielraumen
und der zunehmende Personalmangel, der auch aufgrund des zunehmenden Arbeits-
pensums deutlich gravierendere Auswirkungen hat, ebenso Grund daflr. Erwahnt wur-
de, dass viele Mitarbeiter an ihrer Belastungsgrenze arbeiten. Daraus lasst sich schlie-
Ben, dass die korperliche und psychische Gesundheit leidet, weshalb der Aspekt der
Gesundheitsfirsorge heutzutage starker fokussiert werden sollte. Feststellbar ist, dass
der mitarbeiterseitige Wunsch nach vermehrter Gesundheitsfirsorge mehrmals ge-
nannt, vonseiten der Flhrungskréafte dieser Aspekt jedoch lediglich einmal am Rande
als gegeben und gut aufgestellt erwahnt wurde. Die dahingehend unterschiedlichen
Wahrnehmungen sprechen dafir, dass es wichtig ist, Mitarbeiter nach ihren Anliegen

zu fragen, diese ernst zu nehmen und sofern moglich umzusetzen.

4.2.2.3 Anderungsvorschlage

Auf die Frage nach Anderungsvorschlagen wurden neben den bereits mittels Interpre-

tation herausgearbeiteten von den Mitarbeitern die im Folgenden angefuhrten genannt.

Da die Erfahrungen mit Beratern in den letzten Jahren im Vergleich zu damals eher
negativ waren, weil dahingehende Mal3nahmen als kostenintensiv und wenig zweck-
bringend empfunden wurden, wurde mehrfach, aber nicht in allen Fallen, davon abge-

raten.

Als demotivierend wurde betrachtet, dass die Leitungsebene angesprochene Probleme
zu ignorieren scheint. Angebrachte Themen wie Gesundheitsvorsorge, Raumklima,
SchlieRsystem, Personalmangel usw. sollten daher ernst genommen, analysiert und
verbessert werden, um die Zufriedenheit der Mitarbeiter und deren Gefiuhl der Aner-
kennung zu erh6hen. Wichtig ist dies besonders vor dem Hintergrund, dass mehr An-
erkennung der Personen und der erzielten Ergebnisse, Wertschatzung und Unterstut-
zung vonseiten des Arbeitgebers gewtinscht wird. Eine Zunahme des Mitspracherechts
sei dazu forderlich, insbesondere werde jedoch, wie auch bereits ausgefiihrt, ein tat-
sachlich gelebtes und geleistetes Betriebliches Gesundheitsmanagement erwartet. Im

Zuge dessen wurde auch erwahnt, dass die erledigte Arbeit damals von den Birgern
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und Vorgesetzten geschatzt und anerkannt wurde, was heutzutage insbesondere was

das betriebliche Umfeld anbelangt so nicht mehr der Fall sei.

Generell wurde der Einfluss der Fuhrungskrafte, insbesondere der der unmittelbar Vor-
gesetzten, mehrfach als sehr hoch betrachtet, was die theoretischen Ausfihrungen wie
auch die Meinungen der Fuhrungskréfte unterstitzt. Wenn das Verhdltnis zu diesen
gut sei und diese Vorbild sind, sei auch die Motivation der Mitarbeiter besser. Daher
lasst sich schlussfolgern, dass Fuhrungskrafte dahingehend sensibilisiert und die daftr
notwendigen Kompetenzen dieser geférdert und geschult werden sollten. Von Bedeu-

tung ist dabei, Ihnen die dafir notwendige Zeit einzuraumen.

Was die politischen Entscheidungen bezlglich der beiden Kreisgebietsreformen von
1994 und 2008 anbelangt, so hatten diese dazu gefiihrt, dass das Zusammengehorig-
keitsgefiihl zunehmend verloren ging, da Gebiete ohne historisch gewachsenen Bezug
zusammengelegt wurden. Das ,Wir-Gefuhl misse daher, wie bereits mehrfach er-
wahnt, zwingend verbessert werden. Wichtig sei Uberdies ein kontinuierlicher Aus-
tausch zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten sowie eine von Vertrauen gepragte

Zusammenarbeit und Unterstiitzung durch die Fihrungskraft.

Die Vielfalt der Aussagen und gelegten Schwerpunkte bestétigt die Theorie dahinge-
hend, dass Bedurfnisse immer individuell sind und dass jeder andere Schwerpunkte
setzt. Ein pauschales Verbessern einzelner Motivationsfaktoren wird daher wesentlich
weniger effektiv sein, als wenn die personlichen Bedirfnisse und deren Intensitat her-

ausgearbeitet und bertcksichtigt werden.
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5 Schluss

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass auf die Mitarbeitermotivation eine
Vielzahl an Faktoren Einfluss hat. Besonders grof} ist dabei die Bedeutung der immate-
riellen Anreize. Deren Wirkungsintensitat hangt immer von den jeweiligen Bedirfnissen
des Mitarbeiters ab. Sind die grundlegenden Existenzbedurfnisse befriedigt, spielen die
psychologischen Bedirfnisse eine grof3e Rolle. Welche Faktoren wie stark motivieren,
hangt von der Persdnlichkeit eines jeden ab. Da diese von Person zu Person verschie-
den ist, sind auch die Bedeutung einzelner Bedurfnisse und die Methodik, jemanden zu
motivieren, bei jedem anders. Aufgabe der Fiuhrungskrafte, welche einen hohen Ein-
fluss auf die Mitarbeitermotivation haben, ist es also, die individuellen Bedurfnisse der
Angestellten zu analysieren, darauf einzugehen und die entsprechenden Motivations-
faktoren einzusetzen.

Bei Betrachtung der Zeit der Wiedervereinigung ist feststellbar, dass, wie auch heutzu-
tage, ein Mangel an qualifiziertem Personal geherrscht hat, was zur Rekrutierung vieler
Quereinsteiger flihrte, denen das Verwaltungsrecht nicht selten fern war. Infolge grund-
legender und umfassender Umstrukturierungen sowie der Ubernahme des nun gelten-
den Bundesrechts, bedurfte es der Unterstiitzung aus den westlichen Bundeslandern
in Form von Beratern.

Die Erfahrungen mit diesen stellen auch Teil der Interviewauswertung dar. Hierbei
kann zusammengefasst gesagt werden, dass sich die Erfahrungen der Flihrungsebene
bezlglich der Zeit der Wiedervereinigung von denen der Mitarbeiterebene kaum unter-
scheiden. Zudem wird die Theorie die Motivation betreffend in vielen Punkten bestatigt
oder erganzt. Dass die Motivation damals héher war, ist Gberwiegend, jedoch nicht
ausschlieBRlich zu bejahen. Was die heutige Motivation anbelangt sind zwischen Mitar-
beiter- und Flhrungsebene durchaus Gemeinsamkeiten, aber auch Unterschiede fest-
stellbar. Die FUhrungskrafte erachten viele Motivationsfaktoren als fir die Mitarbeiter-
motivation bedeutend, die den Angestellten in der Tat wichtig sind, wie z.B. Anerken-
nung, Handlungsspielrdume, Kreativitat und Nutzung der eigenen Fahigkeiten im Be-
ruf. Jedoch setzen sie mitunter auch andere Schwerpunkte als die Mitarbeiter. Bei-
spielhaft erachten diese ein Betriebliches Gesundheitsmanagement und eine interes-
sante Tatigkeit an sich als fur ihre Motivation bedeutend, was die Fiihrungsebene eher
weniger fokussiert. Schon daran wird erneut deutlich — Kommunikation ist eine Schlis-
selkompetenz. Kontinuierlich sollte die Fihrungskraft bemuht sein, die Bedurfnisse der
Mitarbeiter zu erfragen und entsprechend zu beriicksichtigen. Individualitat steht dabei

im Mittelpunkt, denn jeder Mensch ist anders und somit auch dessen Beddurfnisse.
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Kernsatze

1. Bedirfnisse sind in ihrer Auspragung von Mensch zu Mensch verschieden. Sie

andern sich im Laufe der Zeit.

2. Motivationsfaktoren sind vielféltig. Ihre Wirkweise hangt von den individuellen Be-

darfnissen einer Person ab.
3. Fuhrungskréafte haben einen hohen Einfluss auf die Mitarbeitermotivation.

4. Die Zeit der Wiedervereinigung war eine Aufbruchs- und Umbruchszeit, in der es
viele Herausforderungen zu bewaltigend galt. Ebendies verbunden weiteren Hand-

lungsspielraumen trug zu einer hohen Motivation bei.

5. Die Motivation war zur Zeit der Wiedervereinigung in vielen, jedoch nicht allen Fal-
len hoher als heute.

6. Um die Mitarbeitermotivation heutzutage zu verbessern, sind hauptsachliche imma-
terielle Anreize effektiv. Hierfur sind die individuellen Bedurfnisse eines jeden zu

analysieren und entsprechende Motivationsfaktoren einzusetzen.
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Anhang 1: Leitfadeninterview - Befragung der Filhrungsebene zur Motivation

Befragung zur Mitarbeitermotivation zur Wendezeit

Soziodemografische Fragen:

Sind Sie weiblich/ménnlich? |mittels Beobachtung)

Kamen Sie zur Zeit der Wende neu in die Verwaltung oder waren Sis bereits dort?
Seitwann arbeiten Sie in der Verwaltung?

Inwelchem Verwaltungsbereich haben Sie damals zur Wendezeit gearbeitet und was war
Ihre konkrets Funktion?

5. Inwelchem Bereich des Landratsamtes arbeiten Sie derzeit / haben Sie zuletzt gearbeitet
und was ist / war Ihre konkrete Funktion?

PN

Ausgangszustand:

6. Was fir eine Ausgangssituation haben Sie zur Wendezeit in der Verwaltung vorgefunden?
Was waren |hrer Meinung nach die Grundprobleme?

7. Waswar |hre konkrete Hauptaufzabe 2ur Zeit der Wende? Wie war Ihre Reaktion darauf?

B. Hatten Sie das Geflhl, ausreichend informisrt und aufgeklart zusein Gber den
Verdnderungsprozess, der stattfinden solite und dessen Notwendigkeit?

Widerstinde/Schwierigkeiten:
9. Haben Sie Widerstinde oder Schwierigkeiten erlebt und wenn ja, welche?
Motivation:

10. welche konkreten Umstinde/Begebenheiten/Faktoren haben Sie damals motiviert und in
welchem MaBe?

(Evtl. konkrete Beispiele nennen: mehr Handlungsspielraum, gegenseitize Unterstitzung,
Notsituation, zwischenmenschliche Berziehungen, Arbeitsklima, Ausstattung, ..}

11. Stimmen Sie der Aussage zu, damals motivierter gewesen zussin als heuts? Wenn j3, wo
liegen Ihrer Meinung nach die Grinde dafir?

12. sofernSie ein Quereinsteiger waren:
Wie war der Umgang mit den schon vor der Wendezeit in der Verwaltung angesteliten
Personen? Was steliten Probleme und was Bereicherungen dar?

13. SofernSie schon vor der Wendezeit Verwaltungsmitarbeiter waren:
Wie war der Umgang mit Quereinsteigern? Was steliten Probleme und was Bereicherungen
dar?

Mitsinander:

14. Gabes in Ihrem Bereich sogenannte  Westhelfer'? Wenn ja, wie haben Sie diese erlebt und
wirden Sie das Konzept, externe Berater zurate zu ziehen heutzutage empfehlen?
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Rickblick:

15. Hatten Sie im Nachhinein das Geflhl, der verdnderungsprozess [Wendezeit) war erfolgreich
und sinnvoll?
16. Was wirden Sie heute dndern wollen? Was denken Sie, was 1hre Motivation steigern wirde?

Fihrungsstil:

17. Gabes Bemihungen, die Mitarbeiter ausreichend Ober den zu erfolzenden
Verdnderungsprozess und dessen Notwendigkeit zu informisren und aufzukldren?

18. Gabund gibt es Bemihungen, die Mitarbeiter zu motivieren? Wenn ja, welche?

19. Welche methodischen Ansdtze zur Mitarbeitermotivation wirden Sie empfehlen?
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Anhang 2: Befragung der Mitarbeiterebene zur Motivation

Anfrage bezuglich einesinterviews im Rahmen meiner Bachelorarbeit zu dem Thema:
Motivation der Bediensteten einer sachsischen Kemmune zur Zeit der Wiedervereinigung
und nach der Kemmunalgebietsreform

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen meines Studiums der aligemeinen Verwaltung an der Hochschule fir offentliche
Verwaltung und Rechtspflege [FH), Fortbildungszentrum des Freistaates Sachsen schreibe ich meine
Bachelorarbeit Ober das Thema der Motivation der Bediensteten einer sichsischen Kommune zur
Zeit der Wisdervereinigung und nach der Kommunalgebietsreform. Es zeht also kurz gesagt um dis
Mitarbeitermotivation zur Wendezeit und Heute. Daflr habe ich den Landkreis Zwickau, bei welchem
ich als Studentin  beschiftigt bin, als Kommune zur Untersuchung dessen gewdhit, da hier auch die
Idee dieser Arbeit wurzelt.

Um diese Thematik untersuchen zu kdnnen, ist es vonndten, Interviews in schriftiicher Form mit
personen zu fihren, die zur Wendezeit schon in der Verwaltung ansich gearbeitet haben und noch
oder bis vor geraumer Zeit in der Verwaltung des Landratsamtes Zwickau titiz waren. Dabei sollen
Fragen bezliglich der Aufgaben, Umstinde und Probleme und somit hinsichtlich der Motivation zur
damaligen Zeit und heute gestelit werden.

Aufgrund Ihrer Tatigkeit in der Verwaltung und insbesondere im Landratsamt Zwickay, frageich
hiermit an, ob es thnen maglich wire, mir die im Folgenden gestelten Fragenzu beantworten. Die
Erfahrungen, die Sieim Laufe Ihres Berufslebens gesammelt haben, wirden fir die Anfertizung
meiner Bachelorarbeit wertvolle Informationen darstelien und eine aussagekriftize, der Realitit
entsprechende Untersuchungsgrundlage bilden.

Uber Ihre Bereitschaft wiirde ich mich daher sshr freuen! Sofern diese besteht, freve ich mich, wenn
Sie mir den ausgeflliten Fragebozen bis zum 01.03.2019 per Email an rahel kuhnert @gmx.de
zurickschicken wirden.

Bei Fragenmelden Sie sich gerne unter der angegebenen Email-Adresse oder unter der
0176/47395753.

Selbstverstindlich werden alle Angaben anonymisiert und entsprechend vertraulich behandelt!

Ichdanke Ihnen im Voraus und verbleibe mit freundlichen GriBen
Rahel Kuhnert
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Befragung zur Mitarbeitermotivation zur Wendezeit

Ausgangszustand:
1. Was fir eine Ausgangszeit haben Sie zur Wendezeit in der Verwaltung vorgefunden? was
waren |hrer Meinung nach die Grundprobleme?
. Waswar |hre konkrete Hauptaufgabe zur Zeit der Wende? Wie war |hre Reaktion darauf?
3. Hatten Sie das Geflhl, ausreichend informiert und aufgekldrt zussin Gber den
Verdnderungsprozess, der stattfinden solite und dessen Notwendigkeit?

Widerstinde/Schwierigkeiten:
4. Haben Sie Widerstinde oder Schwierigkeiten erlebt und wenn j3, welche?
Mitginander:

5. SofernSie sin Quereinsteiger waren:
Wie war der Umgang mit den schon vor der Wendezeit in der Verwaltung angesteliten
Personen? Was steliten Probleme und was Bereicherungen dar?

6. SofernSie schon vor der Wendezeit Verwaltungsmitarbeiter waren:
Wie war der Umgang mit Quersinsteizern? Was steliten Probleme und was Bereicherungen
dar?

7. Gabesin lhrem Bereich sogenannte ,Westhelfer”? Wenn ja, wie haben Sie diese erlebt und
wirden Sie das Konzept, externe Berater zurate zu ziehen heutzutage empfehlen?

Motivation:

B. Welche konkreten Umstinde/Begebenheiten/Faktoren haben Siedamals motiviert und in
welchem MaBe?

Beispicle:

- mehr Handlungsspieiraum

- gegenseitige Unterstitzung

- Notsituation

- zwischenmenschliche Beziehungen

- Gehalt

- Weiterbildungsmaglichkeiten und Karrierechancen
- Anerkennung, Lob und Wertschitzung

- eigens Visionen und Zigke

- Arbeitsklima und Ausstattung
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10.

11,
12.

Welche konkreten Umstinds/Begebenheiten/Faktoren motivieren Sie heute und in welchem
Mage?

Beizpicle:

- mehr Handlungsspielraum

- gegenseitige Unterstitzung

- Notsituation

-zwischenmenschliche Bezishungen

-Gehalt

- Weiterbildungsmaglichkeiten und Karrisrechancen
- Aperkennung, Lob und Wertschitzung

- eigene Visionen und Ziele

- Arbeitskiima und Ausstattung

Stimmen Sie der Aussage zu, damals motivierter gewssen zussin als heute? Wenn jz, wo
liegen threr Meinung nach die Grinde dafir?

Was wirden Sie heuts 3ndern wollen? Was denken Sie, was |hre Motivation steigern wirde?
Wie schitzen Sieden Einfluss der Vorgesetzten auf die Motivation ein?

Rickblick:

13.

i4.

Hatten Sie im Nachhinein das Geflhl, der verdnderungsprozess (Wendezeit) war erfolgreich
und sinnvoll?
Hatten Sie das Geflhl, ,mitzenommen” und motiviert zu sein?

Zusdtzliche Fragenfir Sachgebistsleiter und Amtsieiter:

i5.
16.

i7.

Gabund gibt =5 Bemihungen, die Mitarbeiter zu motivisren? Wenn ja, welche?

Welche methodischen Ansitze zur Eigen- und zur Mitarbeitermethoden wirden Sie
empfehlen?

Fanden damals Schulungen hinsichtlich |hrer sigensn Motivation statt und hinsichtlich der
Methodik die Mitarbeiter zu motivieren? Wie ist die Situation dahingehend heute?

Soziodemografische Fragen:

iB.
18,
20.
21.

22.

Sind Sie weiblich/mannlich?

Kamen Sis zur Zeit der Wende neu in die Verwaltung oder waren Sie bereits dort?
Seitwann arbeiten Sie in der Verwaltung?

Inwelchem Verwaltungsbereich haben Sie damals zur Wendezeit gearbeitet und was war
Ihre konkrets Funktion?

Inwelchem Bereich des Landratsamtss arbeiten Sie derzeit /haben Sie zuletzt gearbeitst
und was ist / war |hre konkrete Funktion?

56




Literaturverzeichnis

ALTHOFF, K. und M. THIELEPAPE. 2000. Psychologie in der Verwaltung. 6., Uberarb.
und erg. Aufl. Hamburg: Maximilian-Verl. DVP-Schriftenreihe : Lehrbuch.
ISBN 3-7869-0373-5

KLAGES, H. und G. HIPPLER. 1989. Fuhrung und Arbeitsmotivation in Kommunalver-
waltungen. Ergebnisse einer empirischen Untersuchung. Giitersloh: Verl.
Bertelsmann-Stiftung. ISBN 3-89204-023-0

MAYER, H.O. 2009. Interview und schriftliche Befragung. Entwicklung, Durchfiihrung
und Auswertung. 5., Uberarb. Aufl. Munchen: Oldenbourg. ISBN
9783486590708

MICHELI, M. de. 2006. Nachhaltige und wirksame Mitarbeitermotivation. Praxisgrund-
satze, Fallbeispiele, Motivations- und Fihrungsprinzipien und konkrete Mo-
tivationsideen inklusive Mitarbeitergesprache und Kommunikationsregeln
zur Motivationssteigerung von Mitarbeitern im Betriebsalltag ; [samtliche
Vorlagen, Checklisten und Arbeitshilfen auch auf CD-ROM]. Zirich:
Praxium-Verl. Praxisinformationen fir den beruflichen Erfolg. ISBN
3952295833

OSTERLAND, MARTIN UND WAHSNER, RODERICH. 1992. Die Kommunalverwaltung
in den neuen Bundeslandern: strukturelle und personelle Probleme ihrer
Reorganisation nach der Wende [online] [Zugriff am: 19. Marz 2019, 00:00].
Verfugbar unter: http://nbn-resolving.de/urn:nbn:de:0168-ssoar-9150#

ROSENSTIEL, L.v. 2001. Motivation im Betrieb. Mit Fallstudien aus der Praxis. 10.,
Uberarb. und erw. Aufl. Leonberg: Rosenberger Fachverl. Der Mensch im
Unternehmen. Bd. 14. ISBN 3931085309

STROEBE, R.W. 2012. Motivation und Management des Wandels. 10., Uberarb. Aufl.
Hamburg: Windmuhle. Arbeitshefte Fuhrungspsychologie. Bd. 4. ISBN
9783864510014

57



Eidesstattliche Versicherung

Ich versichere hiermit an Eides Statt, dass ich die vorgelegte Bachelorarbeit selbst-
standig verfasst, nur die angegebenen Quellen und Hilfsmittel benutzt sowie alle Stel-
len der Arbeit, die wortlich oder sinngemaf aus anderen Quellen tibernommen wurden,
als solche kenntlich gemacht habe und die Bachelorarbeit in gleicher oder ahnlicher

Form noch keiner Prufungsbehdrde vorgelegt worden ist.

Die gedruckte und digitalisierte Version der Bachelorarbeit sind identisch.

Meil3en, Datum Unterschrift

58



