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~Wenn man eine Téatigkeit gefunden hat, die einem wirklich geféllt,

braucht man nie wieder zu arbeiten.

(Konfuzius)






1. Einleitung

Jeder Vollzeit beschaftigte Mensch in Deutschland verbringt einen Gutteil des Ta-
ges an seiner Arbeitsstelle, was haufig die Frage aufkommen I&sst, wie man diese
Arbeitszeit verbringen mochte und was einem dabei wichtig ist. Ist es die Entloh-
nung? Das Arbeitsklima? Eine steile Karriere? Soll die Arbeit einen subjektiv emp-
fundenen Sinn ergeben? Will man sich persénlich weiterentwickeln? Oder mdchte
man einfach nur gerne zur Arbeit gehen? Wenn man sich zu diesem Thema Ge-
danken macht, kommt man schnell zu dem Schluss, dass alles irgendwie mit al-
lem zusammen zu hangen scheint, so man denn die letzte Frage mit ,Ja“ beant-

wortet.

Meine persénliche Motivation, einen Abschluss in frihkindlicher Padagogik anzu-
streben, lag darin, nach 10 Jahren in einem anderen Beruf endlich einer Arbeit
nachzugehen, die mich mit Zufriedenheit und Sinnhaftigkeit erfillt. Die Arbeit mit
Kindern, Eltern, Mitarbeiterinnen und vielen anderen Menschen als Leitungskraft
in einer Kindertagesstatte kénnte die Erflllung genau dieses Ziels flr mich bein-
halten. Allerdings musste ich wahrend meines Studiums schnell erkennen, dass
viele Erzieherinnen und Erzieher mit unterschiedlichsten Aspekten ihres Berufs
oder ihres Arbeitsplatzes nicht zufrieden und oftmals demotiviert sind, was die Ar-

beit fir alle Beteiligten deutlich erschwert und belastet.

In der Untersuchung des Gallup-Instituts zur Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmoti-
vation fir das Jahr 2012 stellte sich heraus, dass branchenibergreifend 61 Pro-
zent der Beschaftigten in Deutschland ,Dienst nach Vorschrift* leisten und 24 Pro-
zent bereits ,innerlich gekundigt® haben (vgl. Gallup, 2013, S. 1). Allgemein, aber
insbesondere von Mitarbeiterlnnen mit geringer Motivation und Zufriedenheit, wur-
de zudem bemangelt, dass sie zu wenig Anerkennung fir ihre Arbeit erhalten, zu
wenig kommuniziert und sich nicht fur ihre persdnlichen Belange interessiert wird
(vgl. Fachkreis Fihrung Akademie, o.J., S. 5). Fur den Bereich der Kindertages-
statten zeigte eine Studie der Weiterbildungsinitiative Frihpadagogische Fachkréaf-
te (WiFF), dass die allermeisten padagogischen Fachkrafte sehr zufrieden sind,
was die Arbeit mit den Kindern angeht. Die Bezahlung und die Aufstiegsméglich-

keiten bieten hingegen den groBten Anlass zur Unzufriedenheit. Beachtenswert



ist, dass auch die Zusammenarbeit mit den Vorgesetzten aus der Sicht der Be-
fragten deutlichen Verbesserungsbedarf aufweist (vgl. Kirstein et al, 2012, S. 30f).
Auch wéhrend meiner Praktikumszeit in der Leitung einer Kindertagesstatte ist mir
aufgefallen, dass gerade die Zusammenarbeit zwischen Kita-Leitung und den Er-
zieherinnen und Erziehern immer wieder zu Verstimmungen gefiahrt hat. Als Aus-
I6ser konnte ich zumeist Probleme in den Bereichen Fuhrung und Kommunikation
ausmachen, die alle Beteiligten frustriert, unzufrieden und demotiviert zurtickge-

lassen haben.

Der Umgang mit Stress und Frustration bei den Mitarbeiterlnnen ist ein wichtiges
Thema fur FUhrungskrafte, wenn sich diese mit der Verbesserung der Arbeitsmoti-
vation und —Zufriedenheit beschaftigen wollen. Man unterscheidet im Arbeitsleben
zwischen funf verschiedenen, am haufigsten wirkenden Stressoren:
- Organisationsbedingte Stressoren: Strukturen und Hierarchien im Unter-
nehmen, unklare Kompetenzen
- Aufgabenbedingte Stressoren: liberkomplexe Strukturen, Unter- oder Uber-
forderung
- Rollenbedingte Stressoren: Rollenunsicherheit, -mehrdeutigkeit, -konflikte
- Sozial bedingte Stressoren: Isolation, Loyalitatskonflikte, Mobbing Perso-
nenbedingte Stressoren: Ubermotivation und Selbstiiberforderung, Unsi-
cherheit und Angste, Kontroll-, Orientierungs- und Sinnverlust
Frustration und Stress sind unter anderem Ursache der sogenannten ,stillen Kos-
ten* (Krankenstand, Fluktuation, Unproduktivitat). Die erfolgversprechendsten
Auswege aus dem Stress sind Zeitmanagement, eine bessere Arbeitsmethodik
(Aufgabenmanagement) bzw. eine Verbesserung der Arbeitsbedingungen und /
oder Verhaltenstraining (vgl. Gonschorrek, 2001, S. 264). Allerdings wird selten
eine/r der Mitarbeiterlnnen von sich aus zur Fuhrungskraft gehen, um sich Uber
Stress oder Frustration zu beschweren; das sicherste Anzeichen fir ein Stress-
oder Frustrationsproblem sind steigende stille Kosten.
Ein weiteres Phanomen mangelnder Mitarbeiterzufriedenheit ist die sogenannte
sinnere Kundigung“, die einen Zustand beschreibt, bei dem Mitarbeiterlnnen nur
noch Dienst nach Vorschrift leisten und innerlich mit der Arbeitsstelle bereits ab-

geschlossen haben. Die innere Kiindigung ist meist das Resultat eines langer an-



dauernden Prozesses, in dem Mitarbeiterlnnen wiederholt negative Erfahrungen
am Arbeitsplatz gemacht haben. Die Arbeitnehmerlnnen haben resigniert und ge-
hen ihrer Tatigkeit nur noch nach, weil sie es mussen, aber nicht, weil sie Freude
daran empfinden (vgl. Brinkmann et al, 2005, S. 11).Kennzeichen der inneren
Klndigung ist, dass sie von Vorgesetzte und Kolleglnnen haufig nicht bemerkt
wird, da sich die betreffende Person meist nicht aktiv duBert. Grund flr den weite-
ren Verbleib in dem Unternehmen ist in der Regel eine vorhandene Angst vor Ver-
anderungen und den Folgen, die eine tatsadchliche Kindigung mit sich bringen
wirde (vgl. ebd, S. 12).In Kombination mit einer oft vorhandenen Verbundenheit
mit dem Arbeitsplatz fihrt dies oft dazu, dass die betreffenden Mitarbeiterlnnen
zwar nicht kiindigen, ihre Arbeitsleistung aber auf ein Minimum zurtckfahren (vgl.
ebd, S. 19ff.).

Trotz einiger Probleme bezlglich der Reliabilitat, Validitat und Objektivitat weisen
verschiedene Untersuchungen darauf hin, dass Fuhrungskrafte aber sehr wohl
einen Einfluss auf die Motivation und die Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter haben (vgl. Hentze et al, 2005, S. 41ff; Rosenstiel / Nerdinger, 2011, S.
237f) und Kita-Leitungen in ihrer Funktion als FUhrungskraft mit einem adéquaten
Repertoire an Fuhrungs-, Handlungs- und Kommunikationskompetenzen einiges
dazu beitragen kénnen, die Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen zu
erhalten und zu verbessern. Aus diesem Grund wird sich diese Arbeit damit be-
schaftigen, wie genau die Leitungskraft in einer Kindertagesstatte dazu beitragen
kann, die Arbeitsmotivation und —zufriedenheit in der Einrichtung zu verbessern.
Aufgrund des begrenzten Umfangs der Arbeit und der spezifischen Fokussierung
der Fragestellung erfahrt lediglich das Thema Kommunikation eine besondere Be-

ricksichtigung im Hinblick auf konkrete Verhaltensweisen der Fihrungskraft.

Zunachst werden fiir diese Arbeit wichtige Begriffe ndher erlautert und die Bedeu-
tung der Art der Personalfiihrung fir die Verbesserung der Arbeitsmotivation und -
zufriedenheit dargestellt. Zudem sollen organisationsspezifische Besonderheiten
einer Kindertagesstatte beschrieben werden, die einen Einfluss auf die Arbeitsmo-
tivation und —zufriedenheit und das Spektrum der Handlungsmdglichkeiten der
FUhrungskraft haben kénnen. Im Folgenden werden unterschiedliche Motivations-

theorien dargestellt und auf ihre Kernaussagen Uberprift. AnschlieBend wird sich



diese Arbeit der Bedeutung der Kommunikation in Bezug auf die Arbeitsmotivation
und —zufriedenheit widmen, unterschiedliche Kommunikationsmodelle beleuchten
und sich dem Thema Anerkennung und Kritik zuwenden. Ferner wird das Mitarbei-
tergesprach als Mittel zur Motivationssteigerung betrachtet und erdértert, welche
Fuhrungskompetenzen eine Leitungskraft in einer Kindertagesstatte mitbringen
muss, um dieses Instrument als probates Mittel zur Verbesserung der Arbeitsmoti-
vation einsetzen zu kénnen. AbschlieBend sollen dann die gewonnenen Erkennt-

nisse zusammengefasst und Handlungsempfehlungen ausgesprochen werden.

2. Begriffsklarungen

Die in dieser Arbeit behandelte Fragestellung beinhaltet einige Begriffe, die im
Folgenden naher erldutert werden sollen. Neben den Begriffen Motivation und Zu-
friedenheit soll auch der Fahrungsbegriff dargestellt werden, da die Leitungskraft
durch ihr Handeln und damit ihre Flhrung auf die Arbeitsmotivation und —

zufriedenheit der Mitarbeiterinnen Einfluss nimmt.

2.1. Fuhrung

In der Literatur gibt es eine Fille von Definitionen des Begriffs ,Fihrung®, aus de-
nen hier einige beispielhaft aufgefihrt werden:
- Fadhren ist ,Gestalten, Lenken und Entwickeln gesellschaftlicher Institutionen®.
(Ulrich / Probst, 1991, S. 261)
- ,Fuhrung im Sinne sozialer Beeinflussung wird in der sozialen Wirklichkeit in
mehrere Richtungen ausgelbt. In Organisationen kann man unterscheiden:
o 1. Fuhren der eigenen Vorgesetzten (nach oben flhren)
o 2. Fihren der Kollegen (horizontal fihren)
o 3. Fuhren im Kontext (umfeldbezogene Flhrung)
o 4. Selbstfihrung (die eigene Person fiihren) und
o 5. FOhren der Mitarbeiter (Flhren im klassischen Sinn).“ (Gonschor-
rek, 2001, S. 66)



- ,Fuhrung ist zielbezogene Einflussnahme auf arbeitende Menschen. [...] Hier
dominieren als Mittel die verbalen und nonverbalen Kommunikationsformen,
d.h. vor allem das Gesprach des Vorgesetzten mit seinem Mitarbeiter und sein
fur diesen sichtbares Verhalten.“ (Cornelli / Rosenstiel, 1995, S. 75)

Unter der Personalfihrung, die ein Teil der Unternehmensfihrung ist, wird ein

kommunikativer Prozess verstanden, bei dem die Mitarbeiterlnnen in ihrer Aus-

wahl, Entwicklung und Tétigkeit von FUhrungskraften beeinflusst werden um die

Unternehmensziele zu erreichen (vgl. Jung, 2011, S. 410). Beeinflussen heifl3t

hierbei, die beiden Funktionen der Fihrung zu ermdglichen: Die Kohasion und die

Lokomotion. Unter der Kohésion ist ,Herbeiftihren und Aufrechterhaltung der Zu-

sammengehdrigkeit und des Bestandes der Gruppe” (Stroebe / Stroebe, 1990, S.

14) zu verstehen. Bei der Lokomotion wird die Gruppe zur Erreichung des Zieles

motiviert (vgl. ebd, S. 14).

Es ist somit bereits anhand der Definition des Flhrungsbegriffs zu erkennen, dass

Kommunikation und Motivation zur Erreichung der Unternehmensziele wesentliche

Bestandteile darstellen.

2.2. Motivation

Gerhard Cornelli und Lutz von Rosenstiel (1995, S. 75) gehen davon aus, dass es
am besten gelingt, Mitarbeiterinnen durch Flhrung zu motivieren, wenn die Lei-
tungskraft weiB3, was Motivation bedeutet, die Wirkmechanismen versteht und ein
positives Menschenbild besitzt. Das Wort ,Motivation® hat seinen Ursprung in der
lateinischen Sprache (lat. Motivum), und bedeutet so viel, wie ,Gesamtheit der
Beweggriinde, Einfliisse, die eine Entscheidung, Handlung oder Ahnliches beein-
flussen, zu einer Handlungsweise anregen® (vgl. Duden, o0.J.). In der Literatur, die
sich mit Personalfihrung und Arbeitsmotivation beschatftigt, wird der Begriff Moti-

vation unter anderem wie folgt definiert:

- Motivation ergibt sich aus der Interaktion von Person und Situation (Rosenstiel
/ Nerdinger, 2011, S. 158)
- Die bewegenden Krafte der Person und die anregenden Krafte von auBen sind

nicht unabhangig voneinander, sie spielen zusammen. Zur Motivation gehort



stets Zweierlei: 1. Eine motivierte bzw. zu motivierende Person und 2. Eine
motivierende Situation (Cornelli / Rosenstiel, 1995, S. 7)

- Wo immer die Grinde oder Ursachen menschlichen Handelns erforscht wer-
den, wird stets — wenn auch mit unterschiedlichen Worten wie Wunsch, Drang,
Beweggrund, Bedurfnis, Trieb oder Strebung — auf in der Person vermutete
Antriebskrafte verwiesen, die in der modernen Psychologie im Konzept der Mo-
tivation zusammengefasst werden (Heckhausen, 2006 / Weiner, 1996).

- Motivation kann als Ergebnis eines Prozesses verstanden werden, der in flnf
Schritten ablauft:

o 1. Bedurfnisentstehung

o 2. Aufbau einer Bedurfnisspannung

o 3. Durch Freisetzung von Energie wird Aktivitat mit dem Ziel der Be-
durfnisbefriedigung erzeugt

o 4. Spannungsabbau

o 5. Entstehung eines neuen Bedurfnisses (vgl. Stroebe, 1999, S. 30f)

- Bestimmte im Individuum angenommene Bereitschaften zu zielgerichtetem
Verhalten (Motive) werden durch die Wahrnehmung bestimmter Gegebenhei-
ten der Situation (Anreiz) aktiviert und determinieren dann auch das Verhalten
des Individuums (Rosenstiel / Nerdinger, 2011, S. 86).

Es ist anhand der oben aufgeflhrten Definitionen zu erkennen, dass die Begriffe
Person und Motiv sowie Situation und Anreiz von zentraler Bedeutung und eng
miteinander verknipft sind. Im Folgenden soll daher néher auf die Begriffe ,Motiv*

und ,Anreiz“ eingegangen werden.

2.2.1. Motiv und Anreiz

Das Wort Motiv leitet sich von dem lateinischen Begriff ,movere® ab und bedeutet
im deutschen ,bewegen®. Im Duden werden als Synonyme ,Ursache, Triebfeder
und Beweggrund“ genannt (vgl. Duden, o.J.; Linde / Heyde, 2010, S. 119) Joa-
chim Hentze beschreibt das Motiv im Kontext der Personalfiihrung als latent vor-
handene Verhaltensbereitschaft, die immer wieder aktiviert wird (vgl. Hentze et al,
2005, S. 105). Was die Art und Auspragung dieser latenten Motive angeht, wird



davon ausgegangen, dass diese in der Kindheit durch Interaktion mit der Umwelt,
insbesondere den Bezugspersonen, angelegt werden. Durch ihre Vorbildfunktion
kdnnen die Bezugspersonen motivierend auf das Kind einwirken und Veranderun-
gen im gezeigten Verhalten herbeifihren. Aber auch das Mittel zum Zweck ist eine
Mdglichkeit der Motiventwicklung. Hierbei steht anfangs lediglich der Zweck einer
Handlung im Vordergrund, der dann aber eine solche Befriedigung mit sich bringt,
dass er irgendwann nur noch um seiner selbst Willen ausgefuhrt wird. Eine andere
Méglichkeit der Motiventstehung ist die Bildung von Gewohnheiten. Besonders
das kulturelle Umfeld, also was in bestimmten Situationen oder Kontexten (bli-
cherweise getan oder gesagt wird, scheint hier einen bedeutenden Einfluss zu
haben. Letztlich kann aber auch die Kompetenz als Grundlage zur Entwicklung
von Motiven betrachtet werden, da jeder Mensch bevorzugt die Tatigkeiten aus-
Ubt, von denen er glaubt, sie gut zu kénnen (vgl. Cornelli / Rosenstiel, 1995, S.
29ff). Es ist also zu erkennen, dass vielfaltige Faktoren einen Einfluss auf die Mo-
tiventwicklung haben. Da nun jeder Mensch mit unterschiedlichen genetischen
Pradispositionen auf die Welt kommt und auf verschiedenste Art und Weise ge-
pragt wird, ist es nicht verwunderlich, dass sich auch die Motive eines jeden Men-
schen unterscheiden. Geréat ein Mensch nun in eine Situation, die seine Motive
anregt und es zum Handeln oder Unterlassen kommt, nennt man dies ,Anreiz®

(vgl. Hentze et al, 2005, S. 109). Zusammenfassend I&sst sich erkennen, dass

~erst das Zusammenwirken von Motiven, die in einer Person liegen, und von Anreizen, die sich aus
der jeweiligen Situation herleiten, [...] zu einem bestimmten Verhalten [fUhrt]. Alles, was Menschen
tun oder lassen geht auf diese Wechselwirkung von Person und Situation, von Motiv und Anreiz
zuriick” (Linde / Heyde, 2010, S. 117).

2.2.2. Arbeitsmotivation

Nachdem die Grundbegriffe Flihrung, Motivation, Motiv und Anreiz ndher erlautert
worden sind, soll nun der speziellere Begriff der Arbeitsmotivation beleuchtet wer-
den. Es kann zunachst festgestellt werden, dass Anreize, die eine Person zu einer
Arbeitsleistung anregen, als Arbeitsmotivation bezeichnet werden (vgl. Hentze et
al, 2005, S. 103). Hierunter fallen unter anderem Dinge, wie das Fuhrungsverhal-

ten von Vorgesetzten, die materielle Ausstattung eines Arbeitsplatzes oder das



Betriebsklima. Da jede Person unterschiedliche Motive zur Arbeitsstelle mitbringt,
ist die Wahrnehmung und Bewertung des Anreizes durch die Mitarbeiterin oder
den Mitarbeiter ausschlaggebend, ob die gewiinschte Handlung erfolgt. (vgl. Linde
/ Heyde, 2010, S. 117f). Damit ein Anreiz zur Erreichung einer bestimmten Ar-
beitsleistung mdglichst motivierend wirkt, ist es daher unumganglich, dass sich die
Leitungskraft Kenntnisse tber die Motive der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ver-
schafft. Hierzu z&hlen grundlegende Dispositionen, wie Kontaktfreude, Kreativitat
oder Distanziertheit, aber auch kurzfristige Motive, wie der Wunsch nach einem

etwas spateren Arbeitsbeginn (vgl. Cornelli / Rosenstiel, 1995, S. 27f).

2.2.3. Intrinsische und extrinsische Motivation

Ausgehend von den Einflussfaktoren Motiv und Anreiz findet eine Differenzierung
in zwei groBe Kategorien statt. Abhangig davon, ob sich eine Person aus sich
selbst heraus getrieben fuhlt oder durch auBere Faktoren ermutigt wird, spricht
man von intrinsischer bzw. extrinsischer Motivation (vgl. Linde / Heyde, 2010, S.
120).

2.2.4. Intrinsische Motivation

Bei dieser Form der Motivation erfolgt selbige aus einem inneren Impuls heraus.
Auch die Motive entstehen in der Person selbst und werden durch das Ausuben
oder Unterlassen einer bestimmten Tatigkeit befriedigt. Zu den intrinsischen Moti-
ven zahlen neben Anerkennungs- und Erfolgsstreben unter anderem auch das
Kontaktbedurfnis, Machtstreben, Energieabfuhr, Selbstverwirklichung, Sinngebung
oder Leistungsmotivation (vgl. Haberleitner et al, 2014, S. 236ff). Daraus kann ge-
folgert werden, dass sich die oder der Angestellte mit seiner Tatigkeit selbst be-
lohnt. FUr die FUhrungskraft bedeutet dies aber auch, dass sie beispielsweise
durch eine individuell gestaltete Arbeitsumgebung, herausfordernde Aufgaben
oder das Feedback zu einer erbrachten Leistung in Form von Anerkennung und
Kritik die intrinsische Motivation der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters positiv be-

einflussen kann (vgl. Cornelli / Rosenstiel, 1999, S. 10). Angesichts der Tatsache,



dass der Fokus bei der Betrachtung des Themas Arbeitsmotivation haufig aus-
schlieBlich auf der extrinsischen Motivation liegt, kommt dieser Tatsache eine be-
sondere Bedeutung zu (vgl. Linde / Heyde, 2010, S. 120f).

2.2.5. Extrinsische Motivation

Diese Form der Motivation entsteht dann, wenn die Motive einer Person durch
auBere Faktoren beeinflusst werden. Insbesondere monetére Anreize zahlen zu
den extrinsischen Motiven, aber auch strukturelle Arbeitsbedingungen, Status-
symbole und wiederum auch Anerkennung durch die FUhrungskraft zahlen hierzu
(vgl. Haberleitner et al, 2014, S. 236). Extrinsische Motive, besonders die Entloh-
nung, werden immer ihre Bedeutung haben und behalten, gerade wenn es darum
geht, den Lebensunterhalt zu sichern. Es wird allerdings davon ausgegangen,
dass sie nicht zu einer langfristigen Verbesserung der Arbeitsmotivation beitragen
kdnnen und letztlich sogar die intrinsische Motivation zerstéren kénnen (vgl. Linde
/ Heyde, 2010, S. 121; Haberleitner et al, 2014, S. 236).

2.3. Arbeitszufriedenheit

Betrachtet man die bisherigen Ausfiihrungen zur Flihrung und Motivation, so ist zu
erkennen, dass eine gelingende FUhrung die Motivation der Mitarbeiterlnnen posi-
tiv beeinflussen kann. Es konnte gezeigt werden, dass eine wesentliche Aufgabe
der Flhrungskraft darin besteht, den Zusammenhalt der Gruppe (Kohésion) und
die Erreichung der Ziele (Lokomotion) zu gewahrleisten. Ferner wurde deutlich,
dass Anreize, die individuell auf die Mitarbeiterlnnen abgestimmt sind, die intrinsi-
sche Motivation positiv beeinflussen und so zu einer langfristigen Steigerung der
Arbeitsmotivation beitragen koénnen. Diese Mitarbeiterorientierung — auch
consideration genannt — flhrt zu einer signifikanten Verbesserung der Arbeitszu-
friedenheit (vgl. Rosenstiel, 2009, S. 11f). Fir das komplexe Konstrukt der Ar-
beitszufriedenheit, das synonym mit dem Begriff Mitarbeiterzufriedenheit verwen-
det wird, gibt es bis heute noch keine allgemeingtiltige Definition. Haufige Erwéh-

nung findet Edwin Locke, der Arbeitszufriedenheit als das Ergebnis von Erflllten



Werten und Bedirfnissen betrachtet (vgl. Fischer, 1989, S. 23). Ein weiterer Erkla-
rungsansatz bezieht sich darauf, dass sich Arbeitszufriedenheit einstellt, wenn der
Selbstverwirklichung dienende Schritte als befriedigend erlebt werden und Mitar-
beiterlnnen nicht auf die Erfullung eines Ziels hin arbeiten, sondern den Weg als
Ziel betrachten (vgl. Rosenstiel, 2009, S. 162f). Somit stellt eine gesteigerte Ar-
beitszufriedenheit eine wichtige Grundlage fir eigenverantwortliche Leistungsbe-
reitschaft dar. Es ist zu erkennen, dass Fuhrung, Motivation und Zufriedenheit eng
miteinander verwoben sind und sich zum Guten wie zum Schlechten gegenseitig
beeinflussen kdénnen. Aus diesem Grund soll nun naher betrachtet werden, wel-
chen Einfluss das gezeigte FUhrungsverhalten in diesem Zusammenhang hat, je

nachdem welcher Fihrungsstil diesem zugrunde liegt.

3. Aufgaben und Bedeutung der Fiihrung

Wenn man das Thema Motivation und Zufriedenheit betrachtet, wird deutlich, dass
diese mit der Art und Weise in Verbindung stehen, wie ein Betrieb durch eine Lei-
tungskraft geflihrt wird. Sie ist es, die einen groBen Teil der Arbeitssituation gestal-
tet, Aufgaben verteilt und mit ihrem Verhalten direkt und indirekt Einfluss auf die
Mitarbeiterlnnen nimmt. Im folgenden Kapitel soll daher dargestellt werden, wel-
che Aufgaben eine Fuhrungskraft wahrnimmt und welche Bedeutung sie fur die
Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiterlnnen hat.

Bei FUhrung geht es um zwei Beteiligte: Eine Partei, die flhrt, und eine Partei, die
gefiihrt wird. Das Verhalten der Gefuhrten wird zur Erreichung der Unternehmens-
ziele vom Fihrenden beeinflusst. FUhrung soll gleichzeitig in unterschiedlichem
Umfang die Verwirklichung sozialer Zufriedenheit und individuelle Selbstentfaltung
ermdglichen. Die verschiedenen Methoden, die eine FlUhrungskraft hierfir ein-
setzt, nennt man FUhrungsverhalten oder auch Fihrungsstil. In der Literatur wer-
den die Begriffe teils synonym, aber auch mit unterschiedlicher Bedeutung ge-
braucht: FOhrungsstil als die der Fihrung zu Grunde liegende Einstellung, und

FUhrungsverhalten als das tatsachlich zu beobachtende Verhalten der FUhrungs-
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kraft (vgl. Klug, 2001, S. 69; Fialka, 2011, S. 22). Ich méchte mich hier der diffe-
renzierten Betrachtungsweise anschlieBen.

Es gibt eine groBe Vielzahl an FUhrungsstilen und eine groBe Bandbreite an ge-
zeigtem Flhrungsverhalten. Die Fachliteratur versucht, diese Vielfalt durch ver-
schiedene Modelle darzustellen. Im Folgenden soll ein Uberblick (iber einige The-
orien der Personalfihrung und ihre Anwendung in der Praxis gegeben werden.
Professionelle Personalfiihrung zeichnet sich in erster Linie durch Klarheit, sowohl
im methodischen (Flhrungsstil und -verhalten) als auch im persénlichen Bereich
(Nahe-Distanz-Verhalten) aus. Wéahrend verschiedene Fuhrungsstile in der Litera-
tur klar umrissen sind, gibt es in der Praxis unendlich viele Ausformungen der un-
terschiedlichen Anséatze. Moderne FlUhrungstheorien konzentrieren sich zum gro-
Ben Teil auf ein bipolares Bild der Flihrungsstile, in dem die beiden Gegensétze
,<autoritarer® bzw. ,kooperativer® Fuhrungsstil heiBen. (vgl. Fialka, 2011, S. 12f)

Einige wichtige FUhrungstheorien seien hier kurz beschrieben.

4. Fiihrungsstile im Uberblick

4.1. Das Flhrungskontinuum

1958 veroffentlichten Robert Tannenbaum und Warren H. Schmidt ein Modell,
nach dem sich FUhrungsverhalten in ein Schema aus sieben Md&glichkeiten ein-
ordnen l&sst. (vgl. Hentze et al, 2005, S. 241ff) MaBstab fur die Zuordnung war der

Entscheidungsspielraum der Beteiligten.
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Abb. 1: Das Fihrungskontinuum nach Tannenbaum / Schmidt (vgl. Hentze et al, 2005, S. 243)

Kritisch sollte hier auf die haufige Diskrepanz zwischen Selbstbild (von der Fiih-
rungskraft beabsichtigter FUhrungsstil) und Fremdbild (von den Mitarbeiterinnen
wahrgenommenes Flhrungsverhalten) hingewiesen werden. So besteht gerade
bei dem von der FUhrungskraft als FUhrungsstil 2 oder 3 wahrgenommenen Flh-
rungsverhalten die Gefahr, dass die Beteiligung der Mitarbeiterlnnen zu einem
pseudo-demokratischen Vorgang flir eine Entscheidung degeneriert, die die Fih-
rungskraft in Eigenregie getroffen hat. Zudem wurde das Modell des Fihrungskon-
tinuums dahingehend kritisiert, dass es lediglich den Aspekt der Flhrungspartizi-
pation berlcksichtigt und sich diese Auffassung in Feldstudien als empirisch nicht

haltbar erwiesen hat (vgl. Hentze et al, 2005, S. 244).

4.2. Das ,managerial grid“

Robert R. Blake und Jane S. Mouton entwickelten 1964 dieses Verhaltensgitter.
Aus diesem Gitter ergeben sich 81 verschiedene FlUhrungsstile, die je nach Ei-

nordnung in das Koordinatensystem eher aufgaben- oder mitarbeiterorientiert

sind. Blake und Mouton unterscheiden hierbei in finf Haupttypen.
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Abb. 2: Das managerial grid nach Blake / Mouton (vgl. Hentze et al, 2005, S. 230)

Der 1.1-oder laissez-faire-FUhrungsstil ist von mangelndem Engagement ge-
pragt. Diese Fuhrungskraft gibt keine eigenen Anweisungen, sondern reicht
nur Anordnungen der héheren Ebene unkommentiert weiter. Sie Ubernimmt
weder fur die Mitarbeiterlnnen, noch fir auftretende Fehler die Verantwortung.
Die 1.9-FUhrungskraft hat sich fur eine starke Mitarbeiterlnnen-Orientierung
und schwache Aufgaben-Orientierung entschieden. Sie entspricht dem Typen
des social emotional leader, die die Arbeitsbedingungen so gestaltet, dass die
Mitarbeiterlnnen ihre Bedurfnisse bestmdglich befriedigt sehen.

Die 9.1-Fuhrungskraft (oder der task leader) hat sich wiederum fUr eine starke
Aufgaben-Orientierung und schwache Mitarbeiterlnnen-Orientierung entschie-
den. Ihr FUhrungsverhalten ist ausschlieBlich sachbezogen, alle Aufgaben sind
vorgeplant und ihre korrekte Ausfihrung wird kontinuierlich kontrolliert. Sie
zeigt nur geringe Sozialkompetenz und fuhrt sehr autoritér.

Der 5.5-FUhrungsstil (der middle-of-the-road-manager) ist gekennzeichnet von

Pragmatismus und Kompromissen. Eine solche Fihrungsperson wickelt alle
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Aufgaben routiniert und auf traditionelle Weise ab, da Extrempositionen wie 1.9
oder 9.1 ihrer Meinung nach ohnehin keine Chance auf Realisierung haben.
Sie engagiert sich kaum, sondern wartet erst den allgemeinen Trend einer
neuen Entwicklung ab.

- Der 9.9-FUhrungsstil, die volle Verwirklichung der Betriebsaufgaben unter vol-
ler Bertcksichtigung der Interessen der Mitarbeiterlnnen, wird als das beste
Modell angesehen. Eine solche Flhrungsperson versucht jederzeit, die Mitar-
beiterlnnen sachlich und persdnlich im HéchstmaB zu motivieren, fir jedes
Problem die zweckdienlichste Lésung zu finden, und Selbstandigkeit und Ei-

genverantwortung der Mitarbeiterlnnen zu férdern.

Eine derartig eindeutige Fixierung auf einen méglichen Flahrungsstil als den bes-
ten und jederzeit anzustrebenden Ansatz vernachlassigt allerdings sowohl situati-
ve Gegebenheiten als auch die teilweise sehr unterschiedlichen Persénlichkeits-
strukturen der Mitarbeiterlnnen. Ein weiterer, haufig geduBerter Kritikpunkt ist die
Abhangigkeit des Modells von der Persdnlichkeit der Fihrungskraft (vgl. Hentze et
al, 2005, S. 234).

4.3. Die kooperative Reifegradtheorie

Paul Hersey und Kenneth Blanchard entwickelten 1972 das Verhaltensgitter von
Blake und Mouton weiter, indem sie eine Zeit-Komponente einfihrten (vgl.
Bogaschewsky / Rollberg, 1998, S. 62f.). Das Gitter wird nicht mehr in 81 Quad-
ranten, sondern in vier Matrixfelder aufgeteilt. Angepasst an den Reifegrad der
Mitarbeiterlnnen, sollte die Flihrungskraft sich in diesem Gitter bewegen, und zwar
in einer Glockenkurve, die von links nach rechts verluft:
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Abb. 3: Kooperative Reifegradtheorie nach Hersey / Blanchard (vgl. Hentze et al, 2005, S. 296)

Telling (Unterweisen) ist nach Hersey und Blanchard bei einem geringen Reife-
grad der Mitarbeiterlnnen (z.B. bei Berufseinsteigern oder nachdem eine autoritére
FOhrungsperson abgeldst wurde) ein Fihrungsstil mit prazisen Zielformulierungen,
bei dem die Flhrungsperson aber gleichzeitig die Mitarbeiterlnnen in ihrer Reife-
entwicklung unterstitzt.

Selling (Uberzeugen) bedeutet, dass die Mitarbeiterinnen durch die Fithrungskraft
von den Unternehmenszielen so Uberzeugt ist, dass sie diese mit objektiven,
sachgemaBen Entscheidungen selbstandig verfolgt.
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Participating (Teilhabe): Hier sind die Mitarbeiterlnnen ein Teil des Entschei-
dungsprozesses, indem sie mitreden, die Flhrungskraft beraten und bei der Ent-
scheidungsfindung mit abstimmen.

Delegating (Delegieren) ist die letzte Stufe des Modells. Die Mitarbeiterlnnen sind
aufgrund ihres hohen Reifegrades selbstandig und bedirfen weder Kontrolle noch
Motivation durch die Fuhrungskraft, da sie dies bereits verinnerlicht haben.

Kritisch ist zu diesem Modell zu bemerken, dass es hohe Anspriche an die Lern-
fahigkeit und die Reife von Mitarbeiterlnnen und Fihrungskrafte stellt. Gut ge-
meinte Ansatze oder Umsetzungen einer Verhaltensdnderung haben es schwer,
gegen eingefahrene Muster anzukommen. Zudem ist von einer gewissen Hetero-
genitat der Mitarbeiterlnnen auszugehen, die beispielsweise trotz hoher Reife

nicht immer im Interesse des Unternehmens handeln. (vgl. Jung, 2011, S. 434)

Allen genannten Modellen ist gemein, dass sie den kooperativen FUhrungsstil als
Uberlegen und dem modernen, selbstbestimmten Menschen angemessen betrach-
ten. Es sind nur wenige Situationen vorstellbar, in denen ein autoritarer Fihrungs-
stil von Vorteil ist, beispielsweise in Gefahrensituationen unter Zeitdruck (Feuer-
wehr, Bundeswehr 0.4.) oder in Organisationen mit Mitarbeiterlnnen geringer Mo-
tivation und / oder Reife (wobei auch solche Organisationen nach dem Reifegrad-
Modell dazulernen kénnen und sollten). Insgesamt kommt es bei allen genannten
FOhrungsstilen, wesentlich darauf an, dass die Fihrungsperson einen hohen Grad
an fachlicher, kommunikativer und sozialer Kompetenz aufweist. Der Begriff der
sozialen Kompetenz wird in der Fachliteratur sehr unterschiedlich definiert. Eine
mogliche Operationalisierung liefern Bastians und Kluge (1998). Hier wird die so-
ziale Kompetenz als Handlungsvoraussetzung gesehen, die sich in der Ausltbung
von Fahigkeiten manifestiert. Zu diesen Fahigkeiten gehdren die soziale Wahr-
nehmungsfahigkeit, Selbst- und Stimmungsmanagement, Kommunikationsfahig-
keit, Teamkompetenz, Kritik- und Konfliktfahigkeit, Fahigkeit zur aktiven sozialen
Interaktion und das Beziehungsmanagement (vgl. Bastians / Kluge, 1998, 0.S.).
Doch um die oben genannten Kompetenzen gelingend zur Anwendung bringen zu
kdnnen, ist es naturlich auch von Bedeutung, in welchem strukturellen Rahmen

sich die Leitungskraft einer Kindertagesstatte bewegt, also wie das Handlungs-
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spektrum durch die Struktur der Organisation beeinflusst wird. Im Folgenden soll
hierauf daher ein Blick geworfen werden.

5. Fuhrung in Organisationen mit flachen Hierarchien

Will man das Handlungsspektrum einer Flhrungskraft in Bezug auf die Méglich-
keiten der Beeinflussung der Motivation von Mitarbeiterlnnen darstellen, ist es un-
umganglich, einen Blick auf die Organisationsstrukturen und Befugnisse von Lei-
tungskraften in der sozialen Arbeit (wozu der Bereich der Kindertagesstatten ge-

hért) zu werfen.

Im Jahr 2011 existierten in Deutschland 51.448 Kindertagesstatten mit insgesamt
512.923 Beschaftigten. 37.420 davon waren Personen mit Leitungsaufgaben (vgl.
Rauschenbach / Schilling, 2012, S. 3; Fuchs-Rechlin, 2012, S. 4). Etwa ein Drittel
der Einrichtungen besaB keine Leitungskraft, hier wurden die Leitungsaufgaben
entweder durch den Trager, andere Einrichtungen oder vom gesamten Team
Ubernommen. Etwa ein weiteres Drittel besaB Leitungskrafte, die ein bestimmtes
Kontingent an Leitungsstunden pro Woche zur Verfligung hatten (im Schnitt etwa
10 Stunden pro Woche), die ihre Arbeitszeit aber Uberwiegend mit padagogischer
Arbeit in der Gruppe verbrachten. Lediglich in 34 Prozent der Einrichtungen gab
es komplett vom Gruppendienst freigestellte Leitungskréfte. Dies deutet darauf
hin, dass der Leitungsfunktion in Kindertageseinrichtungen im Jahr 2011 keine
besonders wichtige Rolle beigemessen wurde. Angesichts der meist geringen zeit-
lichen Ressourcen scheinen Leitungsaufgaben nebenher erledigt worden zu sein
und sich auf das Nétigste (wie Dienstplane, Anmeldungen etc.) beschrankt zu ha-
ben. Eine inhaltlich fundierte Auseinandersetzung mit Themen wie Qualitatsent-
wicklung, Personalentwicklung, Aufbau von Kooperationen, Konzeptentwicklung
oder Erziehungspartnerschaften kann unter oben genannten Bedingungen schwer
gelingen (vgl. Fuchs-Rechlin, 2012, S. 4f).

Was die Organisationsstruktur von Einrichtungen der sozialen Arbeit und Kinder-
tageseinrichtungen betrifft, hat es in den letzten Jahren einen verstarkten Trend

zur Dezentralisierung und flachen Hierarchien gegeben. Dezentralisierung meint in
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diesem Zusammenhang, dass einzelnen Einrichtungen einer Tragerorganisation
mehr Spielrdume bei der Gestaltung der padagogischen Arbeit und Leitung Uber-
tragen wurden. Sowohl die Dezentralisierung, als auch die flachen Hierarchien
wurden seitens der Einrichtungen positiv aufgenommen und umgesetzt, da unter
den Fachkréaften einerseits eine latente Abneigung gegen einige Aspekte der Or-
ganisationsgebundenheit ihrer Arbeit herrschte, groBe Organisationen tendenziell
als zu burokratisch wahrgenommen wurden und die flachen Hierarchien der stark
vorherrschenden Teamorientierung in Bezug auf den Flhrungsstil entgegenkamen
(vgl. Merchel, 2010, S. 40f). Leitungskrafte haben daher die Aufgabe, die dezen-
tralisierte Einrichtung zusammenzuhalten, den Kontakt zum Trager und anderen
Einrichtungen der Gesamtorganisation zu pflegen und die Einrichtung auf fachli-
cher Ebene weiter zu entwickeln. Durch die gréBer gewordene Autonomie hat die
Kontroll- und Unterstitzungsfunktion der Leitungskraft an Bedeutung gewonnen.
Kann die Leitung diese nicht in geeigneter Weise wahrnehmen, ist eine Zunahme
der Fluktuation, Demotivation und Unzufriedenheit in Folge von pa&dagogischen
Misserfolgen zu erkennen. Zudem folgt aus der flachen Hierarchiestruktur ein gré-
Beres MaB an Verantwortung fir die Leitungskraft, da nun vor allem sie fir die
Qualitat der Aufgabenerfillung zusténdig ist. Hierbei bleibt die Leitung allerdings
weiter von den vom Trager zugewiesenen (monetaren) Ressourcen abhangig (vgl.
ebd, S. 41f).

Angesichts der oben dargestellten Bedingungen scheint es mehr als ratsam, den
Leitungsaufgaben in einer Kindertageseinrichtung einen deutlich héheren Stellen-
wert beizumessen und die fur eine qualitativ hochwertige Arbeit notwendigen Res-

sourcen zur Verflgung zu stellen.

In den beiden vorigen Kapiteln wurde dargestellt, dass die Organisationsstruktur
und die Leitungskraft mit ihnrem Fihrungsverhalten einen Einfluss auf die Motivati-
on und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen hat. Um diese Erkenntnis in konkretes
Handeln minden zu lassen ist es jedoch notwendig, die genauen Mechanismen,
die hinter der Entstehung von Arbeitsmotivation und —zufriedenheit stehen, zu ver-
stehen. Im Folgenden soll daher anhand unterschiedlicher Modelle dargestellt

werden, wie genau Arbeitsmotivation und damit Zufriedenheit entsteht.
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6. Theorien zur Arbeitsmotivation und -Zufriedenheit

Es wurde dargestellt, dass es Aufgabe der FUhrungskraft ist, zur Erfillung der Un-
ternehmensziele negativen Stress und Frustration abzubauen und Motivation und
damit die Leistung zu férdern. Doch wie entsteht Arbeitsmotivation? Zur Erklarung
dieses Phanomens haben Wissenschaftler eine Vielzahl unterschiedlicher und
sich erganzender Theorien entwickelt, die sich in zwei grundlegende Kategorien
unterteilen lassen: die Inhaltstheorien und die Prozesstheorien. Inhaltstheorien
versuchen darzustellen, nach welchen GesetzmaBigkeiten Menschen unterschied-
liche Ziele zu erreichen versuchen (vgl. Rosenstiel / Nerdinger, 2011, S. 242). Bei
den Prozesstheorien ist das jeweilige Ziel nicht bekannt und es wird eher der Fo-
kus darauf gerichtet, auf welche Art und Weise ein Ziel erreicht werden soll (vgl.
ebd). Fir das Konzept der Arbeitszufriedenheit werden die gleichen Modelle ver-
wendet, die bei der Betrachtung der Arbeitsmotivation zum Einsatz kommen. Dies
liegt daran, dass fir die Arbeitszufriedenheit bislang noch kein eigenstandiges
Theoriekonzept vorliegt, allerdings eine enge Verknipfung besteht, da Motivation
zu Zufriedenheit fihre und diese wiederum zu Motivation (vgl. Fischer, 1989, S.
28). Im Folgenden sollen nunmehr einige wichtige Inhalts- und Prozesstheorien
dargestellt werden.

6.1. Inhaltstheorien zur Arbeitsmotivation

6.1.1. Die Bedirfnispyramide nach Maslow

Eine der bekanntesten Inhaltstheorien ist die Bedlrfnis-Pyramide des amerikani-
schen Psychologen Abraham Maslow, die dieser im Jahr 1954 erstmals prasen-
tierte (vgl. Hentze et al, 2005, S. 112). Das bis zum Tode Maslows im Jahr 1970
immer weiter entwickelte Motivationsmodell zeichnet sich vor allem dadurch aus,
dass es erstmals versucht, die groBe Zahl an Bedurfnissen in eine Rangordnung
zu bringen und von der Entwicklung und der Situation, in der sich eine Person be-
findet abhangig zu machen. Maslow unterteilt dabei in Wachstums- und Defizitbe-

darfnisse, wobei letztere durch die Abwesenheit bestimmter Gegebenheiten akti-
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viert werden und der Erhaltung der Gesundheit einer Person dienen. Wachstums-
bedirfnisse werden erst aktiviert, wenn die Defizitbedlrfnisse adaquat erfillt sind
und wecken in Menschen das Bestreben, das ihnen inne wohnende Potenzial
bestmdglich zu verwirklichen (vgl. Linde / Heyde, 2010, S. 122f; Jung, 2011, S.
382f).

Wach [ A IO I N Bediirfnis nach
he:ltﬁt':':;s“;:- - Stlhswemirhliclmng
r:'
Pl i .
/}ﬁnﬂigieit:b:dﬂrfnhe
Defizit- < yos [
bediirfnisse | :
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_ Fundamentale physiologische
L (Existenz-) Bediirfnisze

Abb. 4: Bedurfnispyramide nach Maslow (Jung, 2011, S. 383)

Die Bedurfnispyramide gliedert sich in funf Ebenen. Auf der untersten Ebene ste-
hen die fundamentalen physiologischen Bedurfnisse wie Nahrung, Schlaf oder
Wohnung, dartiber befinden sich Bedirfnisse nach materieller und existenzieller
Sicherheit (z.B. Arbeitsplatzsicherheit, Einkommen). Uber dieser Ebene befinden
sich die Geselligkeitsbediirfnisse, die ein Streben nach sozialen Kontakten und
Integration reprasentieren. Zu den Ich-Bedurfnissen auf der nachsthéheren Ebene
zahlen Anerkennung, Wertschatzung und Geltung. Auf der letzten Stufe befindet
sich das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung, bei der ein Mensch bestrebt ist, das
in ihm vorhandene Potenzial auszuschépfen. Je héher das Bedurfnis in der Pyra-
mide einzuordnen ist, umso menschlicher ist dieses und umso entwickelter stellt
sich die Persénlichkeit des jeweiligen Menschen dar (vgl. Hentze et al, 2005, S.
112). Vor allem die unteren Bedirfnisebenen besitzen eine groBe Fahigkeit, zu

Handlungen zu motivieren, wohingegen befriedigte niedere Bedurfnisse und unbe-
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friedigte h6here Bedurfnisse keine besonders hohe Handlungsmotivation auslésen
(vgl. Jung, 2011, S. 385).

Neben der Tatsache, dass Maslow selbst zugegeben hat, dass es von seiner
Theorie eine Reihe von Ausnahmen gibt, wird die Bedurfnispyramide in wissen-

schaftlichen Kreisen noch aus anderen Griinden kritisiert.

- Aufgrund der Tatsache, dass es sich bei Maslows Bedulrfnispyramide um eine
reine Inhaltstheorie handelt, wird nicht dargestellt, wie Menschen maotiviert
werden, sondern nur was motiviert.

- Die aufgestellte Reihenfolge der Bedurfnisse kann nicht auf jeden Menschen
tbertragen werden.

- Es werden nicht alle Bedurfnisse erfasst (es fehlen beispielsweise asthetische
Bedurfnisse).

- Es werden keine genauen Kriterien zur Abgrenzung der jeweiligen Bedirfnis-
ebenen voneinander genannt.

- Maslow beschrénkt sich in seiner Pyramide auf positiv konnotierte Bedurfnisse
und klammert beispielsweise Aggressivitat oder Egoismus voéllig aus, die —
wenn vorhanden — im Rahmen der Selbstverwirklichung auch zum Tragen
kommen mussten (vgl. Jung, 2011, S. 385).

- Zudem kann ein Einflussfaktor wie Geld zur Sicherung der Erndhrung genutzt
werden und gleichzeitig als Mittel der Machtaustbung, was die hierarchische
Struktur von Maslows Theorie in Frage stellt (vgl. Hentze et al, 2005, S. 114).

6.1.2. Die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg

Der amerikanische Arbeitswissenschaftler und Psychologe Frederick Herzberg
untersuchte in seiner 1959 erschienenen Motivationstheorie nicht nur allgemeine
Faktoren, die die Motivation beeinflussen, sondern befasste sich gezielt mit Be-
dingungen, die einen sowohl positiven wie negativen Einfluss auf die Arbeitszu-
friedenheit haben kdnnen. In Gber 200 Interviews mit Ingenieuren und Blroange-
stellten sollte erfasst werden, welche Faktoren Zufriedenheit férdern beziehungs-

weise Unzufriedenheit abbauen oder vermeiden kénnen (vgl. Hentze et al, 2005,
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S. 114; Jung, 2011, S. 389). Ebenso wie Maslow geht Herzberg davon aus, dass
Arbeitszufriedenheit die Befriedigung von bestimmten Grundbedirfnissen voraus-
setzt. Im Gegensatz zu Maslow, der von finf Bedulrfniskategorien ausgeht, unter-
scheidet Herzberg zwei Bedurfniskomplexe: Hygiene- und Motivationsbedurfnisse
(vgl. Jung, 2011, S. 389). Diese werden auch als Hygienefaktoren und Motivatoren
bezeichnet. Als Hygienefaktoren gelten extrinsische Einflisse, die aus dem Ar-
beitsumfeld stammen. Hierzu gehéren beispielsweise die Arbeitsplatzsicherheit,
Bezahlung, Beziehungen zu Kolleglnnen und Vorgesetzten oder die Unterneh-
menspolitik. Stellen sich diese Faktoren fiir Arbeithnehmerinnen positiv dar, férdert
dies zwar nicht die Arbeitszufriedenheit, verhindert aber zumindest Arbeitsunzu-
friedenheit. Motivatoren wirken dagegen auf die intrinsischen Bedurfnisse von Mit-
arbeiterlnnen. Hierzu gehdren beispielsweise Lob, Anerkennung, Erfolge, Md&g-
lichkeiten der Persdnlichkeitsentwicklung oder Karrierechancen. Werden diese
Faktoren erflllt, ist ein tatsachlicher Anstieg der Arbeitszufriedenheit die Folge
(vgl. Linde / Heyde, 2010, S. 125).

In Anlehnung an Maslows Bedurfnispyramide kénnen die Hygienefaktoren den
unteren drei Pyramidenstufen zugeordnet werden und die Motiratoren den beiden
oberen Pyramidenstufen. Hygienefaktoren kénnen somit eher als Grundbedingun-
gen angesehen werden, die der Erhaltung der Gesundheit am Arbeitsplatz dienen
wogegen Motivatoren eher den hdheren Bedlrfnissen nach Sinngebung und der
Verwirklichung persénlicher Ziele entsprechen (vgl. Hentze et al, 2005, S. 116).
Die unten stehende Abbildung zeigt genauer, welchen Einfluss externe (Hygiene-)
Faktoren und intrinsische Faktoren (Motivatoren) auf die Einstellung von Mitarbei-
terinnen am Arbeitsplatz haben. Hierbei sollte man sich allerdings vergegenwarti-
gen, dass Leitungskrafte in Kindertagesstatten auf bestimmte Faktoren keinen
oder lediglich geringen Einfluss besitzen. Aufgrund der zuvor dargestellten Orga-
nisationsstrukturen mit sehr flachen Hierarchien spielt beispielsweise der Faktor
Karrierechancen im Alltag einer Kindertagesstéatte so gut wie keine Rolle. Gleches
gilt fir die Entlohnung.
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Abb. 5: Einfluss der Hygienefaktoren und Motivatoren (Jung, 2011, S. 390)

Herzberg hat mit seinem Modell dazu beigetragen, dass Mitarbeiterlnnen nicht
mehr nur als zufrieden oder unzufrieden betrachtet werden, sondern durch die
Erfillung der Hygienefaktoren eine Abwesenheit von Unzufriedenheit erreicht
werden kann und durch Motivatoren Zufriedenheit und Motivation erzeugt werden
kann. Allerdings kann eine bessere Leistung der Mitarbeiterlnnen bei einer Abwe-
senheit von Motivatoren nicht durch Hygienefaktoren kompensiert werden (vgl.
Linde / Heyde, 2010, S. 126, Junge, 2011, S. 391f). Um die Mitarbeiterinnen zu
motivieren, schlagt Herzberg vor, dass diese von den Fihrungskraften interessan-
te und aktivierende Aufgaben zugewiesen bekommen, Dieses als Job Enrichment

bekannte Prinzip wird in der unten dargestellten Abbildung erlautert.
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| Abbau einiger Kontrollen unter Beibehaltung der | Verantwortung und personliche Leistung
| Verantwortlichkeit .
|
Gesteigerte Verantwortlichkeit der Mitarbeiter | Verantwortung und Anerkennung
=y
| fiir 1thre Arbeit

Zuteilung einer vollstindigen urspriinglichen Verantwortung, Leistung und Anerken-
Arbeitseinheit (Funktionsbereich, Abteilung, nung
Gebiet etc.)
Mehr Befugnisse und mehr Unabhéngigkeit fiir Verantwortung, Leistung und Anerken-
| einzelne Mitarbeiter im Rahmen ihrer Tatigkeit nung
| Periodische Berichte den Mitarbeitern direkt zu- Interne Anerkennung

ginglich machen, nicht nur den Vorgesetzten

Einfithrung neuer und schwieriger Aufgaben, die | Entwicklung und Lernen
vorher nicht zu bewiiltigen waren
Vergabe von genau definierten bzw. Sonder- Verantwortung, Entwicklung und Aufstieg |
aufgaben an Einzelne, um thnen zu ermdglichen,
Experten zu werden

Abb. 6: Das Prinzip des Job enrichment (Junge, 2011, S. 392)

Kritisiert wird Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie vor allem deshalb, weil sie sich
auf eine recht kleine Stichprobe bezieht, die zudem nur mit einer Methode (Inter-
view) befragt worden ist. Zudem wird bezweifelt, dass eine Untersuchung, die
nach extremen Momenten der Zufriedenheit beziehungsweise Unzufriedenheit
gefragt hat, auf den normalen Arbeitsalltag Ubertragen werden kann. Ferner seien
lediglich Ingenieure und Buroangestellte befragt worden. Andere Berufsgruppen
kdnnten andere Bedurfnisse haben. Kritisiert wurde zudem, dass es keine eindeu-
tige Trennung zwischen Hygienefaktoren und Motivatoren gébe. Eine Beférderung
sei dem Bereich der Motivatoren zuzuordnen, doch sei diese Bef6rderung in der
Regel mit einem héheren Gehalt verbunden, weshalb der Hygienefaktor Geld in
diesem Fall auch als Motivator wahrgenommen werde (vgl. Hentze et al, 2005, S.
116f; Jung, 2011, S. 392). Insgesamt sei die Zwei-Faktoren-Theorie ,flr die prakti-
sche Gestaltung von Arbeitsbeziehungen in Organisationen aufgrund ihrer unzu-
reichenden empirischen Fundierung und ihrer pessimistischen Beurteilung der
Wirksamkeit der Hygienefaktoren nur begrenzt geeignet® (Hentze et al, 2005, S.
117). Allerdings verdeutlicht Herzberg mit seinem Modell die Bedeutung der intrin-
sischen Motivation und die positive Beeinflussung derselben fiir eine nachhaltige

Verbesserung der Arbeitsmotivation und —Zufriedenheit.
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6.1.3. Die E-R-G-Theorie nach Alderfer

Eine weitere Inhaltstheorie, die sich auf die Bedurfnispyramide von Maslow be-
zieht, ist die von C.P. Alderfer im Jahr 1969 prasentierte E-R-G-Theorie. Wahrend
Maslow versuchte, ein allgemeingultiges Motivationsmodell zu entwickeln, bezieht
sich Alderfer explizit auf die Arbeitsumgebung. Um die bei Maslow kritisierten un-
scharfen Abgrenzungen zwischen den jeweiligen Bedurfnisebenen zu vermeiden,

reduzierte Alderfer die finf Ebenen von Maslow auf drei BedUrfniskomplexe:

- Existence needs (physiologische Bedurfnisse, wie Sicherheit, Arbeitsbedin-
gungen oder Bezahlung)

- Relatedness needs (interpersonelle Beziehungsbedlrfnisse, wie Zuneigung
und Zugehorigkeit, Wertschatzung, Achtung und Kontakt)

- Growth needs (Wachstumsbedurfnisse, wie Selbstverwirklichung und Entfal-
tung)

Alderfer orientiert sich an den Bedurfnissen von Maslows Bedurfnispyramide, legt
aber keine strenge Hierarchie fest und postuliert sieben Thesen, die die Wirkme-
chanismen und Beziehungen von Bedurfnisaktivierung und —Befriedigung inner-
halb und zwischen den Bedirfniskomplexen beschreiben (vgl. Hentze et al, 2005,
S. 119; Junge, 2011, S. 386f).

1. Existenzbedlrfnisse wirken umso starker, je weniger sie befriedigt sind.

2. Existenzbedirfnisse wirken umso starker, je weniger die sozialen Bedurfnisse
befriedigt sind.

3. Soziale Bedirfnisse werden umso starker, je weniger sie befriedigt sind.

4. Soziale Bedurfnisse gewinnen an Stérke, je mehr die Existenzbedirfnisse be-
friedigt sind.

5. Wachstumsbedulrfnisse werden umso starker, je mehr die sozialen BedUrfnisse
befriedigt sind.

6. Je weniger die Wachstumsbedurfnisse befriedigt sind, umso starker werden
die sozialen Bedurfnisse.

7. Die Wachstumsbedurfnisse werden umso starker, je mehr sie befriedigt sind
(vgl. Jung, 2011, S. 387)
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Im Gegensatz zu Maslow, der davon ausgeht, dass die Befriedigung eines Be-
dirfnisses, das nachsthdhere aktiviert, hat Alderfer drei Annahmen entwickelt, die
den stringenten Aufbau bei Maslow erweitern. Die Frustrations-Hypothese geht
davon aus, dass ein Bedirfnis umso dominanter wird, je weniger es befriedigt
wird. Die Frustrations-Regressions-Hypothese besagt, dass eine niedrigere Be-
darfnisebene aktiviert wird, wenn die héhere nicht (mehr) befriedigt wird. Die Be-
friedigungs-Progressions-Hypothese bedeutet, dass Bedlrfnisse der nachsthéhe-
ren Ebene aktiviert werden, wenn die Bedurfnisse auf einer niedrigeren Ebene
befriedigt sind (vgl. Jung, 2011, S. 388). Hentze et al (2005) identifizieren eine
vierte Hypothese, die Frustrations-Progressions-Hypothese, nach der sich Arbeit-
nehmerlnnen auch durch Misserfolge persénlich weiterentwickeln kénnen (vgl. S.

119). Abbildung 7 soll diese Wechselwirkungen noch einmal verdeutlichen.
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Y

Befriedigung der
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Abb. 7: Das E-R-G Motivationsmodell nach Alderfer (Jung, 2011, S. 388)

Im Vergleich zu Maslows Bedirfnispyramide unterscheidet sich die E-R-G-
Motivationstheorie von Alderfer in zwei wesentlichen Punkten. Zum einen missen
Bedurfnisse nicht erfillt sein, um Bedurfnisse auf einer anderen Ebene zu aktivie-
ren und zum anderen kdnnen bereits befriedigte Bedurfnisse weiterhin als Motiva-
toren wirken (wenn beispielsweise ein Bedurfnis auf einer hdheren Ebene blockiert
ist) (vgl. Hentze et al, 2005, S. 120; Jung, 2011, S. 388f).
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6.1.4. Theorie der gelernten Bedlrfnisse nach McClelland

Als letztes soll nun die Theorie der gelernten Bedirfnisse naher betrachtet wer-
den, die wie die bisherigen Inhaltstheorien zu erklaren versucht, welche Einflisse
Arbeitnehmerlnnen in ihrem Arbeitsumfeld motivieren. Unter Bezugnahme auf fri-
here Untersuchungen legt David McClelland in seiner Theorie das hauptséchliche
Augenmerk auf das sogenannte Leistungsbedirfnis (auch Leistungsmotiv ge-
nannt) (vgl. Hentze et al, 2005, S. 120f). Jeder Mensch lerne demzufolge im Laufe
seines Lebens, dass das Erbringen bestimmter Leistungen mit einer Befriedigung

von Bedirfnissen verbunden ist.

.Leistungsmotivation findet immer dann statt, wenn durch die Konstellation bestimmter Situationen
dem Menschen ein Anreiz gegeben wird, durch spezifische Leistungen das Leistungsbedurfnis zu
befriedigen” (Jung, 2011, S. 393).

Insgesamt unterscheidet McClelland drei Schliisselbedirfnisse:

1. Leistungsbediirfnis (need for achievement)
2. Anschlussbedurfnis (need for affiliation)
3. Machtbedirfnis (need for power)

Menschen mit einem stark ausgepragten Leistungsbedirfnis zeichnen sich
McClelland zufolge dadurch aus, dass sie ein hohes MaB an Eigeninitiative,
Selbstbewusstsein und Erfolgsstreben besitzen und gerne Tétigkeiten Uberneh-
men, in denen sie ihre Fahigkeiten mit Erfolg zum Einsatz bringen kénnen. Perso-
nen mit einem hohen Anschlussbedlrfnis streben hingegen verstarkt nach Har-
monie, Kooperation und Akzeptanz, da ihnen positive soziale Beziehungen sehr
am Herzen liegen. Menschen mit einem starken Machtbedirfnis mdchten ihre
Umwelt gerne in Einstellung und Verhalten beeinflussen und streben vermehrt
nach einem héheren Status und Aufstieg (vgl. Hentze et al, 2005, S. 121).

Die jeweilige Tendenz eines Menschen in die eine oder andere Richtung wird laut
McClelland in der Kindheit und Jugend durch erzieherische Einfliisse determiniert.
In dem ein bestimmtes Verhalten belohnt werde, erhdhe dies die Wahrscheinlich-
keit einer Wiederholung des Verhaltens und prage somit die Bedurfnisstruktur ei-

nes Menschen. So férdere beispielsweise eine leistungsbewusste Erziehung die
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Neigung zur Leistungsmotivation (vgl. ebd, S. 122). Die empfundene Erfolgswahr-
scheinlichkeit, Attraktivitat eines Erfolgs und Intensitat der Anregung beeinflussen
dabei jeweils die Neigung zur Bedurfnisbefriedigung, also zum Erbringen spezifi-
scher Leistungen. McClelland geht davon aus, dass sich etwa 10 Prozent der
Menschen durch ein deutlich erhdhtes Leistungsbedirfnis auszeichnen. Sie be-
vorzugen Tatigkeiten, deren Ergebnisse eine rasche Rickmeldung ermdglichen.
Zudem seien sie bestrebt, Aufgaben zu erhalten, bei denen sie mit hoher Identifi-
kation und Eigenverantwortung selbststandig tatig werden kdnnen, wobei die Ziele
als herausfordernd, aber gut |I6sbar empfunden werden sollten. Hilfe nahmen sie
gerne in Anspruch, solange sie eine Steigerung der Leistung zur Folge hat (vgl.
Jung, 2011, S. 393, Hentze et al, 2005, S. 123). Personen, die kein so hohes MafB
an Leistungsmotivation aufweisen, kénnen laut McClelland durch Fuhrungskrafte

gezielt geférdert werden. Dies kann unter anderem erreicht werden durch:

- Starkung der Verantwortungsbereitschaft

- Setzen kurzfristiger Ziele

- Mehr Anerkennung und weniger Tadel

- Klare Vereinbarungen Uber Ziele

- RegelméBige Ruckmeldungen Uber die erbrachte Leistung

- Kontrollen in Bezug auf die Erreichung des Ziels (vgl. Jung, 2011, S. 394)

Die nachstehende Abbildung verdeutlicht, wie FUhrungskrafte durch ihr Verhalten
dazu beitragen kdénnen, einen Leistungskreislauf in Gang zu halten, also die Leis-

tungsmotivation der Mitarbeiterlnnen zu unterstitzen.
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Vielseitige und anspruchsvolle Aufgaben
zur selbstindigen Erledigung iibertragen

Voller Einsatz des Menschen, da
Identifikation mit der Aufgabe

Uberdurchschnittliche Leistung .
Anerkennung der Leistung .
Erfolgserlebnisse beim Mitarbeiter '

Suche nach vielseitigen und anspruchs-
vollen Aufgaben, die zur selbstindigen
Erledigung iibertragen werden kénnen

Abb. 8: Regelkreis der Leistung (Jung, 2011, S.394)

Zusammenfassend lasst sich erkennen, dass regelmaBige positive Rickmeldun-
gen Uber erbrachte Leistungen eine bestimmte Verhaltenstendenz unterstitzen.
Ferner werden FUhrungskraft und MitarbeiterIn durch die Vereinbarung von Zielen
Méglichkeiten zur Erfolgskontrolle gegeben, die wiederum einen Anlass fir Feed-
back-Gesprache darstellen (vgl. Jung, 2011, S. 395).

6.2. Prozesstheorien der Arbeitsmotivation

Prozesstheorien befassen sich mit den kognitiven Ablaufen, die bedingen, dass
aus einem Bedurfnis eine Handlung wird. Hierbei stehen die Abwagungen im Vor-
dergrund, wie aus BedUrfnissen und Werten zielorientiertes Leistungsverhalten in
die eine oder andere Richtung entsteht (vgl. Linde / Heyde, 2010, S. 128). Im Fol-
genden sollen nun einige wichtige Prozesstheorien dargestellt werden.
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6.2.1. Das Path-Goal-Modell

Grundlage aller Prozesstheorien, die sich mit Erwartungen und Instrumentalitat
(Begriffe werden in der VIE-Theorie erldutert) beschéaftigen, ist das von
Georgopoulus, Mahoney und Jones entwickelte Path-Goal-Modell demzufolge
Mitarbeiterlnnen dann motiviert werden, wenn sie in ihrer Arbeitsleistung einen
Weg (path) sehen, ihre beruflichen oder privaten Ziele (goal) zu erreichen. So wir-
ken Arbeitsprozesse, die zum gewlnschten Ziel fihren, positiv pragend auf die
Motivation und alle folgenden Anforderungen. Gegenteiliges gilt fir Prozesse, die
nicht zum gewunschten Ziel fihren (vgl. Jung, 2011, S. 397f).

6.2.2. Die VIE-Motivationstheorie

Der kanadische Professor der Psychologie, Victor Harald Vroom, stellte 1964 sei-
ne VIE-Theorie vor, in der er drei Faktoren ausmacht, die das menschliche (Leis-
tungs-) Handeln bestimmen:

1. Valenz (V): Hierbei ist der subjektive Wert gemeint, den ein Mensch einem Zu-
stand zuschreibt und wie erstrebenswert selbiger ist. Vroom unterscheidet
hierbei in negative und positive Valenz, wobei negative Valenz einen Zustand
bedeutet, den ein Mensch vermeiden will. Positive Valenz bedeutet hingegen
einen anstrebenswerten Zustand und ein Wert von Null représentiert Gleichgul-
tigkeit (vgl. Linde / Heyde, 2010, S. 129).

2. Instrumentalitat (1): Mit diesem Begriff bezeichnet Vroom die Uberlegungen
eines Menschen, inwiefern eine Handlung oder das Erreichen eines Ergebnis-
ses als Instrument dient, langerfristige Ziele bzw. angestrebte Anreize zu errei-
chen.

3. Erwartung (E): Hiermit wird die subjektive Einschatzung bezeichnet, inwiefern
eine bestimmte Handlung zum erwinschten Ziel fahrt (vgl. Jung, 2011, S. 398).

Folgende Darstellung soll den in diesem Modell beschriebenen Zusammenhang

zwischen Motivation, Valenz, Instrumentalitat, Erwartung, Anreizen und Motiven

verdeutlichen.
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Abb. 9: Bestimmungsfaktoren der Motivation (Jung, 2011, S. 399)

Die Starke der tatsachlichen Arbeitsleistung (L) bestimmt sich nach Vroom aus

dem Produkt von Motivation (M) und den Fahigkeiten (F) eines Menschen (L=M x

F) (vgl. Hentze et al, 2005, S. 131f). Folglich wird die Leistung der Mitarbeiterlnnen

besonders hoch sein, wenn

- diese dass Gefuhl haben, dass ihr Einsatz eine hohe Arbeitsleistung hervor-
bringt,

- eine subjektiv hohe Wahrscheinlichkeit vorhanden ist, dass die personlichen
BemuUhungen zu den individuell erhofften Zielen und Ergebnissen fihren,

- diese Ziele und Ergebnisse einen far die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter ho-
hen Wert besitzen. (vgl. Linde / Heyde, 2010, S. 133f; Jung, 2011, S. 400)

Als Konsequenz ergibt sich fur die FUhrungskraft, dass es von Vorteil ist zu wis-

sen, ob die Angestellten der Meinung sind, die gesteckten Ziele erreichen zu kdn-

nen, wo sie Probleme sehen, ob ein adaquater Leistungsanreiz vorhanden ist und

ob die Angestellten einen instrumentellen Zusammenhang zwischen den erreich-

ten Ergebnissen und ihren Handlungen erkennen (vgl. Linde / Heyde, 2010, S.

135).

6.2.3. Die Zirkulationstheorie

Die Zirkulationstheorie (oder auch Erwartungs-Wert-Modell) von Porter und Lawler
(1968) und Lawler (1977, 1981) ist eine Modifikation des 1964 vorgestellten VIE-
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Modells von Vroom. Grundannahme ist, dass die Motivation von der Erwartung
beeinflusst wird, dass die eigene Bemuhung zum gewunschten Ziel fuhrt. Ferner
ist von Bedeutung, wie groB die Wahrscheinlichkeit ist, die angestrebte Leistung in
einer bestimmten Situation durch eigenes Handeln zu erbringen. Dies wird als
E->P-Erwartung (effort-performance) bezeichnet (vgl. Hentze et al, 2005, S. 134).
Zur Beurteilung der Erfolgswahrscheinlichkeit schatzt die betreffende Person die
Lage und die tatsachlichen Méglichkeiten in der jeweiligen Situation ein, braucht
Mdglichkeiten des Austauschs zur Verifizierung der eigenen Einschatzung und
greift auf Erfahrungswerte zurlick. Zudem wirkt das Selbstbild, das beispielsweise
auch durch Erfolg, Misserfolg, Lob und Tadel gepragt wird, auf die Beurteilung ein.
Hier er6ffnen sich einer Leitungskraft eine Vielzahl an Méglichkeiten der Einfluss-
nahme, wie zum Beispiel Fortbildungsangebote oder Fachberatung (vgl. ebd, S.
134f).

Nach der Zirkulationstheorie beinhaltet jede erbrachte Leistung die Erwartung an
ein bestimmtes Ergebnis. Diese wird als P->O-Erwartung (performance-outcome)
bezeichnet. Im Unterschied zu Vroom unterscheiden Porter / Lawler zwischen in-
trinsischen und extrinsischen Leistungsanreizen, die einen unmittelbaren und /
oder indirekten Wert darstellen, je nachdem, wie die individuellen Ziele formuliert
werden. Zudem wirken sie auf die Zufriedenheit einer Person ein. So kann eine
Leistung, die die Selbstverwirklichung beinhaltet, eine direkte intrinsische Beloh-
nung sein. Eine Leistung, die beispielsweise einen Gehaltsbonus zur Folge hat,
kann eine direkte extrinsische Belohnung darstellen. Allerdings kann der Gehalts-
bonus auch nur Mittel zum Zweck sein und dafiir genutzt werden, der Selbstver-
wirklichung in der Freizeit nachzugehen. Intrinsische Belohnungen steigern die
Zufriedenheit also unmittelbar, wéahrend dies bei extrinsischen Belohnungen von
der Angemessenheit der Belohnung in Bezug auf das subjektive Ziel abhangt. Die
folgende Abbildung stellt die Bedingungen dar, die die P->O-Erwartung beeinflus-

sen.
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E —® P - Erwartungen

Erfahrungen in ahnlichen Situationen

Attraktivitat der Ergebnisse

Glaube an interne bzw. externe Kontrolle

wirkliche Situation

Y

Kommunikation mit anderen Personen

Abb. 10: Determinanten der P->O-Erwartungen (Hentze et al, 2005, S. 136)

E->P-Erwartung: Der instrumentelle Charakter einer Aufgabe wird dann am
starksten empfunden, wenn diese die betreffende Person nicht unter- oder
Uberfordert.

Erfahrungen in ahnlichen Situationen: Ein héheres MaB an Erfahrung verdeut-
licht beispielsweise den Zusammenhang zwischen Leistung und Bezahlung.
Valenz (oder Attraktivitat) Ergebnisse

Kontrolliberzeugung: Erlebt eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter die Durch-
fihrung einer bestimmten Aufgabe und damit das Leistungsergebnis als selbst-
oder fremdgesteuert.

Tatsachliche Situation: FUhrungsverhalten, Organisationsstruktur oder Auf-
stiegschancen beeinflussen die Wahrnehmung von Méglichkeiten.
Informationen von Drittpersonen: Vorgesetzte und / oder Kolleglnnen liefern
Informationen Gber Ereignisse und Situationen. (vgl. Hentze et al, 2005, S.
135ff).
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6.2.4. Theorie der Leistungsmotivation

Bei dieser im Jahr 1964 vorgestellten und 1975 Uberarbeiteten Theorie geht John
Atkinson davon aus, dass durch das Zusammenwirken von Person und Situation
ein Verhalten entsteht, das entweder darauf zielt Erfolg zu erreichen oder Misser-
folg zu vermeiden..Jemand, der die Tendenz hat nach Erfolg zu suchen, wird als
.Erfolgssucher* bezeichnet, jemand der die Tendenz hat Misserfolge zu vermei-
den, als ,Misserfolgsmeider®. Bei einem Erfolgssucher ist die Leistungsbereitschaft
am grdBten, wenn man ihm Aufgaben mittlerer Schwierigkeit Gbertragt, die sowohl
eine Herausforderung, als auch eine realistische Erfolgschance beinhalten. Einem
Misserfolgsmeider ist am besten mit Aufgaben geringer oder hoher Schwierigkeit
gedient, da bei einer einfach zu bewerkstelligenden Aufgabe die Chance eines
Scheiterns gering ist, und bei einem hohen Schwierigkeitsgrad ein Misserfolg ent-
schuldbar ist (vgl. Hentze et al, 2005, S. 137f).

7. Gelingende Fiihrung als Basis zur Motivationssteigerung

In den vorigen Kapiteln wurden unterschiedlichste Erklarungen und Modelle in Be-
zug auf ein gelingendes Fuhrungsverhalten, die besonderen strukturellen Bedin-
gungen in Kindertageseinrichtungen sowie die Entstehung und Beeinflussungs-
maoglichkeiten der Motivation und Zufriedenheit dargestellt. Doch wie sollte sich
eine FUhrungskraft in einer Kindertagesstatte konkret verhalten, wenn sie das Ziel
anstrebt, die Arbeitsmotivation und Zufriedenheit der Mitarbeiterinnen in positiver
Weise zu beeinflussen?

Angesichts der in Deutschland vorherrschenden strukturellen Bedingungen,
scheint es zunachst wichtig, die flr eine gelingende Fuhrung nétigen Ressourcen
einzufordern. Hierzu gehort vor allem ein ausreichend groBes Zeitkontingent, um
die an eine FUhrungskraft gestellten Anforderungen erfilllen zu kénnen. Ferner
sollte eine klare Definition der Aufgaben und Kompetenzen in Abstimmung mit
dem Trager und Team erfolgen. Auf der Handlungsebene bezieht erfolgreiches
FOhren die Bedlrfnisse der Mitarbeiterlnnen in alle Belange des Arbeitsablaufs
ein, ohne jedoch die Unternehmensziele zu vernachléssigen. Vielmehr versucht

die FOhrungskraft die Mitarbeiterlnnen von den Zielen des Unternehmens so zu
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Uberzeugen, dass sie diese zu ihren eigenen machen und bietet ihnen objektive
Anreize, Leistung zu erbringen. Die Arbeitsbedingungen werden optimal gestaltet
und Frustration durch Unterstiitzung und sozial kompetentes und ehrliches Feed-
back auf den Erfolg oder Misserfolg der Mitarbeiterinnen verhindert. Die Fih-
rungskraft tragt durch sensibles, klares und angemessenes Fihrungsverhalten,
eine férderliche Gestaltung der Arbeitsbedingungen und des Arbeitsumfanges da-
zu bei, Stress zu vermindern und Freude an der Arbeit und dem Erreichten zu for-
dern.
Die erfolgreiche Fuhrungskraft verhalt sich kongruent, eindeutig und klar, um das
Sicherheitsbedrfnis der Mitarbeiterlnnen zu befriedigen. Sie bedient sich eines
FUhrungsstils, der konsistent, aber auch situativ flexibel ist, also zu den Mitarbeite-
rinnen, den angestrebten Zielen und der spezifischen Situation passt. Weiterhin
besitzt die FUhrungskraft sowohl fachliche, dem Unternehmen dienende Kenntnis-
se, als auch einen hohen Grad an sozialer Kompetenz, insbesondere Selbstrefle-
xion, Empathie und Konfliktfahigkeit. Sie férdert die Selbstentfaltungsmadglichkei-
ten ihrer Mitarbeiterlnnen, kann sich bei Bedarf aber auch gegen Widerstande
durchsetzen. Die erfolgreiche FlUhrungskraft weiB3, dass sie ein Vorbild fur ihre
Mitarbeiterlnnen ist, und verhalt sich dementsprechend mindestens so, wie sie es
auch von den Mitarbeiterlnnen erwartet. Sie fihrt mit klaren Zielen, die fir alle
Mitarbeiterlnnen verstéandlich kommuniziert werden.
Bezogen auf die Steigerung der Arbeitsmotivation und Zufriedenheit lassen sich
die folgenden Kompetenzen ableiten:
- Die Fiahrungskraft besitzt soziale Kompetenz. Sie ist empathisch, kann die Be-
dirfnisse anderer berlcksichtigen, Kritik annehmen und selber konstruktiv kri-
tisieren, Verantwortung delegieren, Vorschlage aufgreifen und unterschiedliche

Interessen zusammenfuhren.

- Die Leitungskraft besitzt fachliche Kompetenz. Sie hat einen guten zeitlich-
organisatorischen Uberblick, kann Ziele und Werte vermitteln, Zustandigkeiten
verteilen, Sachverhalte gut und verstandlich darstellen, beratend tatig werden

und hat eine gute Gespréachsfiihrungs-Kompetenz.

- Die FUhrungsperson besitzt Durchsetzungsvermédgen. Sie ist in ihren Aussa-

gen klar und eindeutig, hat ein sicheres Auftreten, kann ihre Flhrungsverant-
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wortung deutlich machen, Aufgaben und Ziele vereinbaren und verfolgen, An-
erkennung und Lob geben, Regeln definieren und auf deren Einhaltung achten
und ergreift die Initiative bei Konfliktldsungen.

- Die Leitungskaft besitzt Motivationsfdhigkeit. Sie vermittelt Freude an Inhalten
und Prozessen, kann eine Unter- oder Uberforderung vermeiden, den Sinn ei-
ner Aufgabe vermitteln, eine schitzende und stitzende Atmosphére schaffen
und kennt die Ziele und Wiinsche der Mitarbeiterlnnen und kann folglich indivi-
duell adaquate Anreize setzen (vgl. Linde / Heyde, 2010, S. 12ff).

Betrachtet man die oben dargestellten Kompetenzen, so wird deutlich, dass eine
gelingende Kommunikation eine zentrale Rolle bei der Erreichung des Ziels der
Motivationssteigerung besitzt. Zudem besteht der Arbeitsalltag einer Fihrungskraft
im Schnitt zu 50 bis 80 Prozent aus Kommunikation (vgl. Hentze et al, 2005, S.
386f; Rosenstiel / Nerdinger, 2011, S. 313). Daher soll sich im Folgenden mit der
Bedeutung der Kommunikation in Bezug auf die Motivation beschéftigt werden,
mogliche Probleme, Faktoren fur eine gelingende Kommunikation, verschiedene -
Modelle betrachtet und konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet werden.

8. Kommunikation

8.1. Warum ist Kommunikation so wichtig?

Fir die Qualitat eines Arbeitsplatzes sind viele Aspekte von Bedeutung..Nach Bu-

ckingham und Coffman gehdren hierzu unter anderem auch, dass

- MitarbeiterInnen bekannt ist, was von ihnen erwartet wird

- sie in regelmaBigen Abstédnden Lob und Anerkennung fir Geleistetes erhalten
- ihren Vorstellungen und Meinungen Gehér geschenkt wird

- Mitarbeiterlnnen als die Menschen, die sie sind wertgeschatzt werden und

- Fortschritte diskutiert und besprochen werden (vgl. Regner, 2009, S. 204)
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Allerdings konnte eine Befragung unter 34.000 Angestellten zeigen, dass diese mit
den kommunikativen Fahigkeiten ihrer Vorgesetzten alles andere als zufrieden

waren. Unter anderem wurde bemangelt, dass

- die Fuhrungskréafte keine Kritik an ihrer Art zu fihren zulieBen

- die Meinung der Mitarbeiterlnnen bei relevanten Entscheidungen nicht bertck-
sichtigt werden

- kein Lob und keine Anerkennung flr gute Leistungen ausgesprochen werde

- Uber wesentliche Aspekte der Tatigkeit nicht ausreichend informiert wird und

- genaue Ziele und Aufgaben nicht besprochen werden.

Die von den Mitarbeiterlnnen getroffenen Aussagen legen nahe, dass Fihrungs-
krafte ihre kommunikativen Fahigkeiten oftmals Uberschatzen oder sich der Be-
deutung derselben fir die Aufgabenerfillung im Unternehmen nicht bewusst sind.
Gleichzeitig scheinen Wissbegierde und Interesse der Mitarbeiterlnnen unter-
schatzt zu werden. Wenn Mitarbeiterlnnen nicht richtig informiert werden oder sich
nicht richtig informiert flhlen, werden sie sich auch nicht far die Ziele und Aufga-
ben des Unternehmens einsetzen (vgl. ebd, S. 204f). Somit wird der Kommunika-
tion eine herausragende Bedeutung als Fuhrungsmittel zuteil (vgl. Jung, 2011, S.

465). Doch was genau ist eigentlich Kommunikation?

8.2. Der Kommunikationsbegriff

Der Begriff der Kommunikation wird je nach wissenschaftlicher Disziplin etwas
unterschiedlich ausgelegt. So geht es bei der Informationstechnik hauptséachlich
um die Ubermittlung von Informationen. Der fiir diese Arbeit bedeutende sozial-
wissenschaftliche Blick auf den Begriff beinhaltet neben der Ubermittlung von In-
formationen auch verhaltensbezogene Komponenten, also Aspekte wie Verstand-
nis, Bedeutungszuordnung und Interpretation (vgl. Reichwald / Méslein, 3009, S.
621). Vereinfacht ausgedrickt ist Kommunikation jegliches Verhalten, das auf an-
dere Personen einwirkt, ihnen etwas mitteilt und eine Rickkopplung erzeugt (vgl.
Jung, 2011, S. 465).
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8.2.1. Verbale Kommunikation

Worte sowie Tonfall, Lautstarke und Artikulation kdnnen einen groBen Einfluss auf
den Verlauf eines Gesprachs, das Ergebnis und die Gefluhle der Gesprachspart-
ner haben. Diese Mittel verbaler Kommunikation kénnen beispielsweise Konflikie
heraufbeschwdéren, durch einen adaquaten Gebrauch aber auch zu deren Schlich-

tung beitragen.

8.2.2. Nonverbale Kommunikation

Wie das erste Axiom von Paul Watzlawick besagt, kann man nicht nicht kommuni-
zieren (siehe Kapitel 9.1.). Auch wenn man nichts sagt, kann man eine Aussage
treffen. Zudem verflgt jeder Mensch Uber das, was umgangssprachlich als Kor-
persprache bezeichnet wird und ein bestimmtes Repertoire an kérperlichen Aus-
drucksformen umfasst (Blickkontakt, Mimik, Gestik und Kérperhaltung). Stimmen
Aussage und Kdorperausdruck beispielsweise nicht Uberein, wirkt die betreffende
Person in der Regel nicht authentisch auf sein Gegenlber (vgl. Rosenstiel, 2009,
S. 3271).

9. Grundlagen und Bedeutung der Kommunikation

Im Folgenden sollen nun einige wichtige Kommunikationsmodelle dargestellt wer-
den, um das Wirken und die Bedeutung der Kommunikation weitergehend zu er-

lautern.

9.1. Das Kommunikationsmodell nach Watzlawick

Der im Jahre 2007 verstorbene Kommunikationswissenschaftler, Psychothera-
peut, Psychoanalytiker, Soziologe und Philosoph Paul Watzlawick geht in seiner
Theorie der funf Axiome der Kommunikation davon aus, dass man nicht nicht
kommunizieren kann. Neben Worten bestimmen Watzlawick zufolge auch Aspekte
wie Tonhdhe, Lautstarke, Sprechgeschwindigkeit, Mimik, Gestik, Kérperhaltung
und vieles mehr die Kommunikation. Jegliches Verhalten innerhalb eines kommu-
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nikativen Kontextes tragt zur Kommunikation bei und da es uns nicht méglich sei,
sich nicht zu verhalten, ist es auch unmdglich, nicht zu kommunizieren. Diese
Aussage stellt auch das erste der finf Axiome dar (vgl. Watzlawick et al, 2011, S.
58f). Das 2.Axiom besagt, dass

sede Kommunikation [....] einen Inhalts- und einen Beziehungsaspekt [hat], derart, dass letzterer

den ersteren bestimmt und daher eine Metakommunikation ist* (Watzlawick et al, 2011, S. 64)..

Die Sachebene ist hierbei das, worliber gesprochen wird (der reine Inhalt), und die
Beziehungsebene bezeichnet das Verhéltnis zwischen den Gesprachspartnern,
also wie der Sender einer Botschaft diese vom Empfanger verstanden haben
moéchte. Wenn beispielsweise Mann A seinen Bekannten Mann B fragt: ,Hast du
eine neue Uhr?“, so drlckt er Uber Gestik, Mimik, Tonfall etc. immer auch etwas
auf der Beziehungsebene aus (z.B. Neid, Bewunderung oder Wohlwollen) (vgl.
ebd, S. 61f). Das 3. Axiom lautet:

,Die Natur einer Beziehung ist durch die Interpunktion der Kommunikationsablaufe seitens der
Partner bedingt” (Watzlawick et al, 2011, S. 69f).

Hiermit wird beschrieben, dass Kommunikation durch eine Folge sich abwech-
selnder Aussagen der Gesprachspartner bestimmt wird. Die jeweiligen Aussagen
sind hierbei stets eine Verhaltenstriade bestehend aus Reiz, Reaktion und Ver-
starkung. Wenn man sich wieder Mann A und Mann B vorstellt, so ist eine Aussa-
ge von Mann A ein Reiz, weil ihr eine Reaktion von Mann B folgt und darauf wie-
der eine von Mann A. Gleichzeitig ist die Aussage von Mann A eine Reaktion, weil
sie zwischen zwei Kommunikationsimpulsen von Mann B steht und eine Verstar-
kung, weil sie auf einen Impuls von Mann B folgt (vgl. ebd, 2011, S. 65). Das 4.

Axiom besagt:

-Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Modalitdten. Digitale Kommunika-
tionen haben eine komplexe und vielseitige logische Syntax, aber auf dem Gebiet der Beziehungen
unzuléngliche Semantik. Analoge Kommunikationen dagegen besitzen dieses semantische Poten-
zial, ermangeln aber der fur eindeutige Kommunikationen erforderlichen logischen Syntax*
(Watzlawick et al, 2011, S. 78).
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Hier wird eine Aussage Uber die Wirkung von verbaler (= digitaler) und nonverba-
ler (=analoger) Kommunikation getroffen. Digitale Kommunikation bedient sich der
Worte, denen wir Menschen eine Bedeutung zugeschrieben haben. So ist die an
und fir sich wahllose Aneinanderreihung der Buchstaben H,U,N und D die Be-
zeichnung far ein vierbeiniges Haustier, das bellt. Digitale Kommunikation ist vor
allem dazu geeignet, Wissen und Informationen zu transportieren. Fiir den Bereich
der zwischenmenschlichen Beziehungen und Geflihle hat hingegen die analoge
Kommunikation eine herausragende Bedeutung. Uber Tonfall, Mimik und Gestik
werden Emotionen transportiert und es fallt den allermeisten Menschen aufgrund
des auBerst komplexen Zusammenspiels dieser Elemente sehr schwer, mit diesen
Mitteln der Kommunikation die Unwahrheit zu sagen (vgl. ebd, 2011, S. 70ff). Das
5. Und letzte Axiom besagt:

~Zwischenmenschliche Kommunikationsablaufe sind entweder symmetrisch oder komplementar, je
nachdem, ob die Beziehung zwischen den Partnern auf Gleichheit oder Unterschiedlichkeit beruht*
(Watzlawick et al, 2011, S. 81).

Dieses Axiom sagt etwas Uber Gleichheit bzw. Ungleichheit der Kommunikations-
partner aus. Symmetrisch bedeutet, dass die Gesprachspartner die gleichen
Handlungsmdglichkeiten besitzen. Sind diese beispielsweise aufgrund eines Sta-
tusunterschieds ungleich, wird von komplementéren Gesprachen gesprochen.

9.2. Das Kommunikationsmodell nach Schulz von Thun

Eine weitere bedeutende Kommunikationstheorie ist das Modell der vier Seiten
von Friedemann Schulz von Thun. Dieser geht davon aus, dass jede Botschaft
eines Senders vier Nachrichten enthélt und dass auch der Empfanger genau diese
vier Aspekte als Verstandnismdglichkeit flir eine Nachricht besitzt. Die vier Seiten
oder auch Aspekte einer Nachricht sind:

1. Der Sachinhalt (oder worlber informiert wird)

2. Die Selbstoffenbarung (oder was ich von mir selbst kundgebe)

3. Beziehung (oder was ich von dir halte und wie wir zueinander stehen)

4. Appell (oder wozu ich dich veranlassen méchte)
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Sachinhalt

" A EEEENENET

Selbst-
offen- {1 Nachricht § Appell — ( Empfanger
barung

Beziehung

Abb. 11: Die vier Seiten (Aspekte) einer Nachricht (Schulz von Thun, 2013, S. 33)

Der Sachaspekt bezeichnet hierbei den reinen Inhalt einer Aussage. In dem Satz
.Die Ampel ist grin“ ware dies die Aussage, dass die Ampel auf grin steht. Die
Selbstoffenbarung bezeichnet den Teil der Nachricht, in dem der Sender etwas
Uber sich selbst mitteilt und wie er auf den Empfanger wirken moéchte. Der gleiche
Beispielsatz kann hier ,ich habe es eilig“ bedeuten oder ganz profan mitteilen,
dass der Sender die Farbe griin bei einer Ampel erkennt und um deren Bedeutung
weiB. Im Gegensatz zur Selbstoffenbarung, die aus Ich-Botschaften besteht, ent-
hélt eine Nachricht auf der Beziehungsebene Du- oder Wir-Botschaften, was zu
Verstimmungen zwischen den Kommunikationspartnern fihren kann. Bezogen auf
den Beispielsatz kénnte sich ein Empfanger angegriffen fihlen, weil er vom Sen-
der empfangt, er fahre viel zu langsam, sei unachtsam oder nicht in der Lage Auto
zu fahren. Der Appellcharakter einer Botschaft beinhaltet hingegen das, was der
Sender beim Empfanger erreichen méchte. Dies kann im vorliegenden Beispiel
sein, dass sich der Empfanger beeilt, damit man noch bei grin Gber die Ampel
kommt ohne jedoch auf die Fahrféhigkeiten des Empfangers anzuspielen (vgl.
Schulz von Thun, 2013, S. 28ff).

Wie ist
der Sachverhalt
zZu verstehen?

Was ist das
flur einer?
Was istmitithm?

wWie redet der
eigentlich mit mir?
Wen glaubt er vor
sich zu haben?

Was soll ich tun,
denken, fuhlen
auf Grund seiner
Mitteilung?

Abb. 12: Der ,vierohrige“ Empfanger (Schulz von Thun,.2013, S. 49)
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Nachdem die grundlegenden Aspekte der Kommunikation mit Hilfe der Modelle
von Paul Watzlawik und Friedemann Schulz von Thun dargestellt wurden, soll sich
nun mit mdglichen Kommunikationsproblemen und den Einflussfaktoren gelingen-
der Kommunikation beschéaftigt werden. Die Folgen misslungener Kommunikation
in Arbeitskontexten kdnnen beachtlich sein. Sie reichen von Beziehungsstérun-
gen, Vertrauensverlust, sinkender Glaubwurdigkeit, Zeitverlust bis hin zu erhéhter
Fluktuation. Gelungene Kommunikation hingegen erhéht die Zufriedenheit und die
Akzeptanz der Mitarbeiterlnnen, so dass sie motivierter sind, besser zusammen-
arbeiten, ihre Arbeiten effizient erledigen und ein hfheres MaB an Verantwortung
Ubernehmen. Sein Team zielorientiert und motivierend zu fihren setzt eine effekti-

ve, mitarbeiterbezogene Kommunikation voraus (vgl. Tierney 2008: 11 ff).

9.3. Madgliche Kommunikations-Probleme

In den im Modell von Friedemann Schulz von Thun dargestellten vier Aspekten
des Sendens und Empfangens einer Nachricht liegt die Ursache fiir viele Konflikte.
Denn jede Nachricht enthalt sowohl explizite, also ausdricklich formulierte, aber
auch implizite Botschaften, also etwas, das nicht direkt gesagt, aber durch Tonfall,
Artikulation, Lautstarke oder Mimik ausgedrlckt beziehungsweise verstanden
wird. Implizite Botschaften werden hauptsachlich nonverbal gesendet. Manche
Personen dricken sich gerne absichtlich implizit aus, um den Gesprachspartner
im Unklaren Gber die Tatsachlichen Absichten zu lassen oder sich verschiedene
Handlungsoptionen in der Zukunft offen zu lassen, doch wie Watzlawick bereits in
seinem ersten Axiom dargestellt hat, geht auch Schulz von Thun davon aus, dass
jedes Verhalten einen quadratischen Mitteilungscharakter (vgl. Abb. 11) hat und
somit auch dieses absichtlich implizite Verhalten etwas liber den Sender aussagt
(vgl. Schulz vonThun, 2013, S. 37f). So wirde ein Schweigen auf die Frage nach
der Uhrzeit auf der Sachebene nur selbiges Schweigen sein. Auf der Ebene der
Selbstoffenbarung bedeutet es hingegen so viel wie ,ich méchte meine Ruhe ha-

ben“, auf der Beziehungsebene ,Sie sind kein attraktiver Gesprachspartner fiir
mich® und auf der Appellebene ,fangen Sie bloB kein Gesprach mit mir an® (vgl.

ebd, S. 38).
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Problematisch kann es in der Kommunikation auch werden, wenn der Sender eine

inkongruente Botschaft Gbermittelt, also im Sinne von Watzlawicks viertem Axiom

die digitale (verbale) Kommunikation nicht mit der analogen (nonverbalen) Uber-

einstimmt. Eine kongruente Nachricht wére beispielsweise der Satz: ,Ich will dich

nicht mehr sehen!®, kombiniert mit einem zornigen Gesicht und lautem Tonfall.

Inkongruente Kommunikation kann es dagegen auf mehreren Ebenen geben.

- Kontext: ,Du bist ein toller Koch!”, wahrend man ein verbranntes Steak in die
Luft halt. > Das Gesagte widerspricht dem ersichtlichen Kontext

- Formulierung: ,Man sollte die Gefangnisse in Sanatorien umbauen, da Krimi-
nelle per se krank sind.“ - Art der Formulierung legt Ironie nahe

- Mimik / Gestik: ,Das schmeckt aber lecker”, wahrend man das Gesicht verzieht
- Mimik widerspricht dem Gesagten

- Tonfall: ,Kommt doch gerne mal zum Essen vorbei“ in einem unterkthlten Ton-
fall > Diese Einladung ist nicht ernst gemeint

Da sich verbale und nonverbale Kommunikation gegenseitig qualifizieren, also

Interpretationshilfe geben, ist der Empfénger bei inkongruenter Kommunikation

dazu gezwungen, das tatsachlich gemeinte Uber Interpretation herzuleiten (vgl.

Schulz von Thun, 2013, S. 39ff).

Weitere Probleme in der Kommunikation kénnen im Arbeitskontext besonders

dann auftreten, wenn Uber Du-Botschaften direkte Kritik an der Person und nicht

an dessen Leistung gelbt wird, obwohl die Leistung gemeint war. Hier wird eine

Nachricht aufgrund der Art der Formulierung als Kritik an der Personlichkeit wahr-

genommen, was zu Verletzungen, Misstrauen, Zorn und Demotivation fihren kann

(vgl. Kratz, 2002, S. 16ff).

Auch auf den ersten Blick profan wirkende Beispiele fiur Kommunikationsprobleme

kdnnen gravierende Auswirkungen auf das Verstandnis und die Beziehung der

Gesprachspartner haben. Dies sind beispielsweise nicht verstandene Fremdworte,

vorausgesetztes aber nicht vorhandenes Wissen, die Verwendung von mehrdeuti-

gen Begriffen oder Beispielen und Metaphern, die aufgrund kognitiver oder kultu-

reller Unterschiede nicht oder anders verstanden werden (vgl. Mentzel, 2013, S.

14f).

Allerdings kann es auch vorkommen, dass eine wichtige Information vom Sender

bewusst oder unbewusst vorenthalten (getilgt) wird. Ein Beispiel hierfir ist die
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Aussage: ,Ich freue mich®. Hier weiB der Empféanger nicht, Gber was sich der Sen-
der freut (einfache Tilgung). Ein anderes Beispiel fur Tilgung ist die Aussage: ,Das
Ergebnis war besser®. Da hier der Vergleich fehlt, stellt sich die Frage, als was das
Ergebnis besser war (vergleichende Tilgung). Nominalisierungen sind eine weitere
Form héaufig verwendeter Tilgungen. Ein Beispiel ware: ,lch méchte mehr Aner-
kennung®, wobei sich hier die Frage stellt, woflr die betreffende Person Anerken-
nung haben mdchte und was sie oder er sich darunter vorstellt.. Besonders kom-
pliziert wird es, wenn der komplette Bezugsrahmen getilgt ist. Ein Beispiel hierflr
ware: ,Man kommt zu nichts.” Hier stellt sich die Frage, wer wann und wo zu was
nicht kommt?

Ein weiteres Problem stellen sogenannte Verzerrungen dar. Hierbei stimmen die
Weltbilder von Sender und Empféanger nicht lberein. Hierzu zahlt beispielsweise
der Versuch des Senders, die Gedanken und Gefihle des Gesprachspartners zu
erraten, oder eine fehlerhafte Einschatzung des Zusammenhangs zwischen Ursa-
che und Wirkung. Auch das Herstellen eines kinstlichen Zusammenhanges zwi-
schen zwei Begriffen (beispielsweise ,Nichts sagen heil3t Zustimmung®) zahlt zu
den Verzerrungen (vgl. Seidl, 2012, S. 91ff).

Auf der Appellebene kénnen verdeckte oder paradoxe Appelle zu Missverstand-
nissen fihren und eine Beziehung sogar nachhaltig schadigen. Ein verdeckter Ap-
pell erzeugt beim Gesprachspartner ein emotionales Klima, dass ihn dazu verlei-
ten soll, wunschgemaB zu handeln, ohne, dass der Wunsch konkret ausgespro-
chen werden muss. Eine Aussage, wie: ,Ich habe die ganze Nacht kein Auge zu-
gemacht!“ kann den Wunsch beinhalten, heute nicht mit zu anstrengenden Aufga-
ben bedacht zu werden (vgl. Jung, 2011, S. 471; Schulz von Thun, 2013, S.
257f).. Paradoxe Appelle driicken vermeintlich das Gegenteil von dem aus, was
der Sender eigentlich erreichen méchte, beispielsweise, wenn man einem auf dem
Tisch tanzenden Kind sagt: ,Bleib sofort da oben und tanz weiter!“. Bei Themen,
die die Eigenstandigkeit des Empféangers oder das Machtverhaltnis zwischen den
Gesprachspartnern berihren, sorgen paradoxe Appelle daflr, dass der Empfan-
ger dazu neigt, das Gegenteil des Gesagten zu tun und damit doch dem Wunsch
des Senders zu entsprechen (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 277ff). Verdeckte
und paradoxe Appelle stellen zwar eine geschickte Mdglichkeit dar, sein Ziel zu
erreichen, beinhaltet allerdings auch immer das Mittel der Manipulation. Haufig
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finden diese Formen von Appellen ihre Anwendung, weil der Sender Angst hat vor
Zurickweisung oder davor, sich selbst zu offenbaren. Auch Grinde wie, dass man
dem Empfanger nichts zumuten, ihm eine scheinbar freie Wahl lassen mdchte
oder beflrchtet, dass er nicht ,Nein“ sagen kann spielen eine Rolle, genauso, wie
das Vermeiden von Verantwortung (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 286ff)

Letztlich kénnen Kommunikationsprobleme aber auch durch Generalisierungen
auftreten. Hierzu zahlen Verallgemeinerungen durch Universalwoérter (nie, immer,
alles, jeder, keiner), aber auch Generalisierungen durch einen verallgemeinerten
Bezugsrahmen (Frauen kénnen besser zuhéren als Manner). Auch Formulierun-
gen wie ,Man kann nicht ...“ oder ,Man muss ..." sind eine Form der Generalisie-
rung und fihren wie alle anderen Formen dazu, dass alternative Denkweisen be-
schréankt und Handlungsméglichkeiten vorgegeben werden (vgl. Seidl, 2012, S.
98f).

9.4. Gelingende Kommunikation

Nachdem im vorigen Abschnitt mdgliche Probleme der zwischenmenschlichen

Kommunikation dargestellt worden sind, soll es nun um Faktoren gehen, die eine

gelingende Kommunikation beférdern. Dabei ist es sicherlich hilfreich, die sich ne-

gativ auswirkenden Einflisse zu unterlassen, man kann aber auch auf unter-

schiedliche Weise aktiv zu einem gelungenen Gesprach beitragen.

Zunachst gibt es einige grundlegende Verhaltens- und Kommunikationsregeln, die

jeder Art von Gesprach gut tun. Hierzu gehéren Hoéflichkeit, Aufmerksamkeit,

Blickkontakt, eine namentliche Anrede, ein freundlich zugewandter Gesichtsaus-

druck und sein Gegeniber ausreden zu lassen (vgl. Kratz, 2002, S. 39f). Wenn

man sich das Kommunikationsmodell von Friedemann Schulz von Thun ansieht,

ist es von Vorteil, sich auf der Selbstoffenbarungsebene an folgende Regeln zu

halten:

- Kommunikation in Ich-Botschaften, kein ,man® oder ,wir®

- Fragen begriinden und die Bedeutung erlautern

- Authentische und selektive Kommunikation (sich der eigenen Geflihle bewusst
sein und abwé&gen, was gesagt wird)
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- Interpretationen des Gesagten durch prazisierendes Nachfragen vermeiden

- Auf korperliche Signale und Empfindungen achten (vgl. Schulz von Thun,
2013, S. 144)

Auf der Sachebene ist vor allem die Verstandlichkeit des Gesagten von herausra-

gender Bedeutung. Hier kdnnen folgende Mittel der Kommunikation hilfreich sein:

- Einfachheit: Dieser Begriff wird landldufig synonym mit Verstandlichkeit ge-
braucht, meint aber, dass man sich in Worten ausdriickt, die der Gesprachs-
partner versteht.

- Gliederung, Ordnung: Hier kommt es nicht auf die Formulierung an, sondern
auf die Struktur des Gesagten. Bei kurzen AuBerungen ist eine Gliederung
nicht besonders wichtig. Bei langeren Erklarungen oder Vortragen ist eine gute
Strukturierung fir die Verstandlichkeit unabdingbar.

- Klrze, Pragnanz: Ausufernde Erlauterungen, Prdambeln und Verzierungen der
Aussage verringern die Aufmerksamkeit des Gesprachspartners erheblich und
téten einen lebhaften Austausch ab. Allerdings ist ein Telegrammstil auch kein
probates Mittel, sondern eher die goldene Mitte.

- Zusatzliche Stimulanz: Dies sind Stilmittel, wie Analogien, Metaphern oder Bei-
spiele, die das Gesagte fir den Empfénger nicht nur auf einer kognitiven Ebe-
ne, sondern auch geflihlsmaBig erfahrbar macht (vgl. ebd, S. 162ff).

Auf der Beziehungsebene geht es vornehmlich um die Definition und Gestaltung
der Beziehung der Kommunikationspartner. Je langer sich diese bereits kennen,
umso starker ist die Beziehung bereits definiert. Aber auch beim ersten Aufeinan-
dertreffen muss abgewagt werden, welches Verhalten fir die Beziehung akzepta-
bel ist (unangekindigtes Auftauchen, Austausch von persénlichen Themen, den
anderen berlhren etc.). Das gezeigte Verhalten kann vom Gegeniber entweder

- akzeptiert werden (Bestatigung der Beziehung)

- hingenommen werden (keine Zurtckweisung, aber auch keine Bestéatigung der
Beziehung)

- zurtckgewiesen werden (Abweisung des Beziehungsverhéltnisses) oder

- ignoriert werden (Entwertung der Beziehung)

Gleichzeitig ist eine Beziehung innerhalb der Kommunikation nicht unbedingt sta-

tisch, sondern kann durch sogenannte Mandéver verandert werden. Dies sind bei-

spielsweise Fragen, die einen gleich hohen Status implizieren (vgl. Schulz von
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Thun, 2013, S. 206ff). Fur eine gelingende Kommunikation ist es daher wichtig,
dem Gegenuber auf seine Impulse zur Beziehungsdefinition mit Wertschatzung zu
begegnen. Dies bedeutet keinesfalls eine gleichbleibende Freundlichkeit, sondern
den Gespréachspartner als gleichberechtigte, vollwertige und achtenswerte Person
zu akzeptieren und in der Kommunikation auf Reversibilitdt zu achten. Reversibili-
tat bedeutet, in einer Art und Weise mit dem Gegeniber zu reden, die, wenn die-
ser sich der selben Art und Weise der Gesprachsfihrung bedient, nicht zum Ab-
bruch der Beziehung flhrt. Dies ist von besonderer Bedeutung bei Gesprachen
zwischen Fuhrungskraft und MitarbeiterIin Dies gilt auch fir den Bereich der Len-
kung, der ebenfalls Einfluss auf die Beziehungsdefinition nimmt. Je weniger der
Sender den Empfénger Uber Anweisungen, Fragen oder Hinweise lenkt, desto
mehr hat dieser das Geflihl der Mitbestimmung. Zudem fiihrt ein hohes MaB an
Lenkung oft auch zu Widerstand beim Empfénger (vgl. Schulz von Thun, 2013, S.
185f).

Auf der Appellebene ist es fir eine gelingende Kommunikation ratsam, sich in den
allermeisten Féllen mithilfe offener Appelle zu &uBern und verdeckte und paradoxe
Appelle zu vermeiden. Dies férdert eine klare und ehrliche Beziehung zwischen
den Gesprachspartnern. Der offene Appell driickt den Wunsch des Senders klar
aus, wozu es aber nétig ist, dass sich der Sender tber seinen Wunsch erst einmal
vollig klar wird. Zudem sollte der offene Appell einen Informationscharakter haben.
Friedemann Schulz von Thun (2013, S. 293) beschreibt die dahinter stehende
Grundhaltung wie folgt:

,lch sage meinen Wunsch, damit du informiert bist. Ich sage ihn um der Transparenz der Situation
willen, nicht um ihn unbedingt durchzusetzen. Genauso mdchte ich wissen, was du willst wiederum
nicht, um mich gleich zu fligen, sondern um Entscheidungen auf der Grundlage vollstandiger In-
formationen treffen zu kénnen.”

AuBert der Sender einen offenen Appell, kann dieser bejaht oder verneint werden.
Bei einer Zustimmung Gbernimmt der Empfanger die Verantwortung fur die appell-
gemaBe Handlung. Bei einer Ablehnung, sollten beide Gesprachspartner zumin-
dest die Ehrlichkeit des Gegenuber wertschatzen und konstruktiv an einer Lésung
weiterarbeiten (vgl. Schulz von Thun, 2013, S. 292f).

Aber auch das Zuhdren hat einen Einfluss auf die Kommunikation, wobei das so-
genannte aktive Zuhdren einen positiven Effekt auf den Gesprachsverlauf haben
kann. Damit ein Gesprachspartner merkt, dass ihr oder ihm wirklich zugehért und
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geglaubt wird und die gemachten Aussagen verstanden werden, sollten folgende
sechs Mittel des aktiven Zuhérens eingesetzt werden:

AuBerung von anteilnehmenden Bemerkungen (z.B. ,Aha“, ,Verstehe*...)

Den Sender nicht unterbrechen

Sofortiges Notieren wichtiger Aussagen

Uber Gestik und Mimik Interesse vermitteln

Nachfragen bei Unklarheiten

2R o o

Wiederholen zentraler Punkte in eigenen Worten (vgl. Kratz, 2011, S. 42ff /
Haberleitner et al, 2014, S. 94ff)

Nachdem sich nun in genereller Art und Weise mit dem Thema Kommunikation
und deren Gelingen auseinandergesetzt wurde, soll sich nun dem Feld der Ver-
besserung der Motivation durch Kommunikation gendhert werden. Hierflr sind die
Aspekte ,Anerkennung und Kritik® von besonderer Bedeutung, da diese einen
starken Einfluss auf die Motivation besitzen wie in den vorigen Kapiteln bereits
dargestellt wurde. Im Folgenden soll sich daher mit den beiden Begriffen naher
auseinandergesetzt werden und wie diese kommunikativen Mittel zielfiihrend und

gelingend eingesetzt werden kdnnen.

10. Kritik und Anerkennung

Kritik ist fir viele Menschen ein sehr negativ besetzter Begriff und wird in unserem
heutigen Sprachgebrauch oft mit der Beurteilung einer schlechten Leistung gleich-
gesetzt. Gleichzeitig gilt die Beurteilung einer guten Leistung als Anerkennung
oder Lob. Gerade kritisieren féllt vielen Menschen sehr schwer und bevor sie an-
dere Personen mit misslungener Kritik verletzen, beleidigen oder ungerecht be-
handeln, lassen sie es lieber bleiben. Da Mitarbeiterinnen keine Kenntnis und
Ridckmeldung zu ihren Fehlern erhalten wenn sich die Fihrungskraft scheut Kritik
zu Uben, haben sie auch keine Mdglichkeit zur Verdnderung des gezeigten Verhal-
tens. Durch konstruktive Kritik werden fehlerhafte Leistungen hingegen korrigiert
und kiinftige Fehler vermieden. Dies kann wiederum zu einer Steigerung des

Selbstvertrauens, der besseren Selbsteinschatzung und generell zur Entwicklung
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und Foérderung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fuhren (vgl. Kratz, 2011, S.
14).

Anerkennung fur gelungenes Handeln auszusprechen fallt den meisten Menschen
leichter, allerdings stellt es ein Problem dar, wenn Fihrungskrafte Anerkennung
durch Schweigen vermitteln wollen, frei nach dem Motto: ,Wenn ich nichts dazu
sage, ist das schon Anerkennung genug®. Durch konstruktive Anerkennung wer-
den gute Leistungen gewdrdigt und Erfolgserlebnisse vermittelt, was eine Verbes-
serung des Selbstwertgefihls, der Zufriedenheit und der Leistungsbereitschaft zur
Folge hat. Die Mitarbeiterlnnen werden eine Tendenz entwickeln, das Verhalten,
das zur Anerkennung gefuhrt hat, zu wiederholen (vgl. ebd, S. 12f).

Im Gegensatz dazu kann eine Fuhrungskraft, die Negatives kritisiert aber Positi-
ves nicht anerkennt, paradoxe Effekte hervorrufen. Mitarbeiterinnen kénnen in
diesem Fall zu der Erkenntnis kommen, dass lediglich Fehler die Aufmerksamkeit
der FUhrungskraft zur Folge haben und diese vermehrt begehen, um sich von der
FOhrungskraft gesehen zu fuhlen (vgl. Comelli / Rosenstiel, 1995, S. 85ff).

Wie Kritik von Mitarbeiterinnen empfunden wird, hangt unter anderem vom
Selbstwertgefuhl, von der Beziehung zur FUhrungskraft, aber auch von der Art und
Weise, wie die Kritik vorgetragen wird, ab. Anerkennung und Kritik sind Fuh-
rungsmittel, die im Gegensatz zu Gehaltserhéhungen oder Fortbildungen jeder
FOhrungskraft zur Verfigung stehen. Konstruktiv eingesetzt, zeigen sie Mitarbeite-
rinnen dass sich die Leitungskraft flr ihre/seine Tatigkeit interessiert und diese zu
schatzen weiB3. Dies wirkt dahingehend motivierend, weiterhin im Sinne der Lei-
tungskraft und des Unternehmens tatig zu sein und somit die Wertschatzung der
FOhrungskraft zu behalten (vgl. Rosenstiel, 2009, S. 227f). Was aber heif3t kon-
struktive Kritik und Anerkennung und welche Fehler sollten beim konstruktiven

Kritisieren bzw. Anerkennen vermieden werden?

10.1. Konstruktives Kritisieren

Um ein abwehrendes Verhalten der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters zu vermei-
den und die gelbte Kritik auf fruchtbaren Boden fallen zu lassen, sollten neben

den Grundsétzen gelingender Kommunikation einige Regeln beachtet werden:
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Vor dem Gesprach sollte der FUhrungskraft stets klar sein, was genau sie kriti-
sieren méchte. Bei zweifelhaften oder komplexen Sachverhalten sollte der Tat-
hergang und die Beteiligung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters genau re-
cherchiert werden.

Zu Beginn des Gesprachs sollte der genaue Anlass genannt werden, um Un-
klarheiten zu vermeiden (vgl. Mentzel, 2013, S. 99).

Der zu kritisierende Punkt sollte stets mdglichst genau mit Angabe von Zeit,
Haufigkeit und Situation beschrieben werden. Verallgemeinernde Redewen-
dungen wie ,Jmmer” oder ,nie“ fihren, da sie die betreffende Person unter Ge-
neralverdacht stellen, zu Abwehrreaktionen.

Kritik sollte stets in einem sachlichen, nicht wertenden Ton vorgetragen werden
und sich auf das gezeigte Verhalten und nicht auf die Person oder deren Ei-
genschaften beziehen. Zuwiderhandlung kann bei der kritisierten Person
Angst, Ablehnung oder Wut erzeugen.

Das Sprichwort ,Der Ton macht die Musik* gilt auch fiir das Uben von Kiritik.
Laute UnmutsduBerungen oder gar Schreien tragen nicht dazu bei, dass der
Inhalt der Aussage zum Empféanger durchdringen.

Letztlich sollte Kritik wenn mdoglich nicht in Gegenwart anderer Personen vor-
getragen werden, da dies nur zur Beschamung und damit hdufig zu Aggressivi-
tat auf Seiten des Kiritisierten fuhrt (vgl. Kratz, 2002, S. 15ff). Lediglich bei
schweren Verfehlungen, die moglicherweise arbeitsrechtliche Konsequenzen
nach sich ziehen, sollte das Gesprach unter Zeugen stattfinden (vgl. Mentzel,
2013, S. 102).

Kritik sollte sich auf das gegenwartige Verhalten von Mitarbeiterlnnen bezie-
hen. Vergangene Fehler hervorzukramen tragt nicht zur Lésung des aktuellen
Problems bei.

Kritik sollte zudem stets von der Flhrungskraft an die betreffende Person her-
angetragen werden. Mittelbare Kritik durch Dritte verfélscht méglicherweise
den beabsichtigten Inhalt und I&sst dem Empfanger nur begrenzte Reaktions-
maoglichkeiten. Auch telefonische oder schriftliche Kritik sollte vermieden wer-
den, da die Leitungskraft in diesem Fall nicht weif3, in welcher Verfassung sich
der Empfénger befindet und bei schriftlicher Kritik zudem keine Mdglichkeit zur
sofortigen Stellungnahme besteht.
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Sarkasmus oder Ironie kdnnen missverstanden werden und bewirken in der
Regel zudem eine Herabsetzung der Mitarbeiterlnnen, was sich negativ auf
das Selbstwertgefiihl auswirken kann.

Ein Kritikgesprach sollte mdglichst nicht direkt vor dem Wochenende oder gar
Urlaub stattfinden, da die sich anschlieBende lange Zeit ohne erneute Ge-
sprachsmaoglichkeit fur den Empfanger in aller Regel eine starke psychische
Belastung bedeutet.

Um einen Bruch des Vertrauensverhaltnisses zwischen Fuhrungskraft und Mit-
arbeiterIn zu vermeiden, sollte mit einem Kritikgesprach nicht so lange gewar-
tet werden, bis sich viele zu besprechende Punkte angesammelt haben. Dies
kann zu Problemen bei der Abgrenzung des einzelnen Fehlverhaltens fihren
und beim Empfanger den Eindruck genereller Kritik an ihrem oder seinem Ver-
halten hinterlassen.

Ferner sollte Kritik auch nicht zurlickgehalten werden, da Mitarbeiterlnnen so
keine Mdglichkeit zur Veranderung des Verhaltens gegeben wird und sich bei
der FUhrungskraft Enttduschung, Wut und Frustration anstauen kénnen (vgl.
Kratz, 2002, S. 26ff / Kratz, 2011, S. 19ff / Mentzel, 2013, S. 99f).

Letztlich sollten Fuhrungskrafte auch stillschweigende Kritik vermeiden. Die
Nichtbeachtung von Mitarbeiterinnen (z.B. aufgrund von Verargerung) kann zu
einer standigen Belastung des Verhéltnisses fihren und tragt auBerdem nicht

dazu bei, das gezeigte Fehlverhalten zu verandern (vgl. Kratz, 2011, S. 27).

10.2. Konstruktive Anerkennung

Mitarbeiterlnnen zu loben und ihnen Anerkennung fir gute Leistungen zu geben

fallt den meisten Flhrungskraften deutlich leichter, als zu kritisieren. Doch auch

hier sollten einige Regeln, die Uber die Grundsédtze gelingender Kommunikation

hinausgehen, beachtet werden:

Grundsatzlich kann Lob und Anerkennung durchaus in Anwesenheit Dritter
gegeben werden, solange dies die betreffenden Mitarbeiterlnnen nicht peinlich
berthrt (vgl. Kratz, 2002, S. 77).

Ein Gesprach unter vier Augen sollte aber stattfinden, wenn leistungsschwache
Mitarbeiterlnnen zur Verbesserung der Motivation flr eigentlich selbstverstand-
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liche Leistungen gelobt werden sollen. Gleiches gilt fir herausragende Leis-
tungen, die eines besonderen Rahmens bedlrfen oder die von sonst nieman-
dem aus der Belegschaft erreicht werden kénnen.

Besonders bei Teamarbeiten sollte von der Fuhrungskraft herausgefunden
werden, wer welchen Anteil am Erfolg hatte, um eine gerechte Behandlung zu
gewahrleisten.

Konkretes, dosiertes und ehrliches Lob, das auf eine Handlung bezogen ist,
wirkt deutlich motivierend, wogegen ein schwammiges Lob der Person, Aner-
kennung fir jede Kleinigkeit oder Standardfloskeln den Zweck verfehlen.

Lob sollte mdglichst zeitnah an den Erfolg gegeben werden, um einen Bezug
zur Handlung herzustellen und zu verhindern, dass sich Mitarbeiterlnnen mit
ihrer Leistung nicht gesehen fuhlen.

Wie schon beim Uben von Kritik sollte Lob nicht delegiert werden, da es sonst
einen GroBteil seiner Wirkung verliert.

Von groBer Wichtigkeit ist es, die Starke von Anerkennung und Lob nicht auf
die Leistungen anderer, sondern auf das individuelle Potenzial von Mitarbeite-
rinnen zu beziehen (vgl. Mentzel, 2013, S. 96f). Dies steht in engem Kontext
mit dem kooperativen Reifegradmodell als Fihrungsverhalten und den zuvor
dargestellten Motivationstheorien.

Gibt eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter haufig Anlass zum Lob, sollte sich
die FUOhrungskraft Gberlegen, wie die betreffende Person Gber das gesproche-
ne Lob hinaus weitere Anerkennung erhalten kann, um das hohe MafB an Moti-
vation zu erhalten (z.B. Beférderung, Verantwortungszuwachs).

Unberechtigtes Lob I&sst Mitarbeiterlnnen hingegen haufig ein nicht der Wirk-
lichkeit entsprechendes Selbstbild aufbauen, was zu Missstimmung unter den
Kolleginnen fuhren kann (vgl. Cornelli / Rosenstiel, 1995, S. 85ff).

Wenn mdglich, sollten Kritik und Anerkennung getrennt voneinander vorge-
bracht werden, um den positiven Effekt des Lobs auf die Motivation nicht zu
schmalern (vgl. Kratz, 2002, S. 80).

In den bisherigen Kapiteln konnte gezeigt werden, dass es zur Verbesserung der

Arbeitsmotivation und —zufriedenheit fir die Fihrungskraft von Vorteil sein kann,

ein an die individuellen Fahigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiterinnen ange-
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passtes Fuhrungsverhalten zu praktizieren. Hierflr ist es allerdings vonnéten, die
Mitarbeiterlnnen entsprechend gut zu kennen. Gleiches gilt fur die Kenntnis der
BedUrfnisse der Mitarbeiterlnnen, deren Befriedigung ebenfalls zur Verbesserung
der Arbeitsmotivation und —zufriedenheit beitragen kann. Zudem wurde darge-
stellt, dass konstruktive Kritik und Anerkennung zentrale Mittel zum Erreichen des
genannten Ziels darstellen. Um jedoch adaquat loben und kritisieren zu kdénnen,
ist es hilfreich, dies an konkreten Handlungen und Zielen festzumachen. All diese
Mittel zur Verbesserung der Arbeitsmotivation und —zufriedenheit und deren Vor-
bedingungen kénnen mithilfe verschiedener Formen des Mitarbeitergesprachs als
konkrete Handlungsoption umgesetzt und gelingend zur Geltung gebracht werden.
Hierdurch wird eine FUhrungskraft in einer Kindertagesstatte zudem den darge-
stellten, speziellen strukturellen Bedingungen gerecht. Im Folgenden sollen daher
nun einige Formen des Mitarbeitergesprachs beschrieben werden, die sich be-
sonders fur die Verbesserung der Arbeitsmotivation und —zufriedenheit eignen.

11. Das Mitarbeitergesprich

Mitarbeitergesprache sind zentrale FUhrungsmittel und sollten nicht delegiert wer-
den. Obwohl es einige Gemeinsamkeiten gibt, sind sie klar von Teambesprechun-
gen abzugrenzen, alleine schon, weil sie in der Regel unter vier Augen stattfinden.
Zudem stellen sie einen besonderen Anlass dar und haben stets einen konkreten
sachbezogenen Inhalt und eine Zielsetzung. Mitarbeitergesprache kénnen auf re-
gelmé&Biger Basis und / oder bezogen auf einen speziellen Anlass stattfinden und
sind in vielerlei Hinsicht fir Mitarbeiterinnen und FlUhrungskrafte von Vorteil. Sie
tragen dazu bei, ...

- einen offenen und ehrlicheren Umgang zu férdern, durch den Missverstéandnis-

se oder Vorurteile abgebaut werden.

- bestehende Probleme durch eine gemeinsam erarbeitete Lésung zu beseiti-

gen.

- dass sich Mitarbeiterlnnen mit eigenen Gedanken einbringen kénnen und sich

so mit den Unternehmenszielen besser identifizieren.
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- das Verstandnis und die Akzeptanz fir Veranderungen unterschiedlichster Art

zu verbessern.
- die Kohasion im Unternehmen zu steigern.

- den Kontakt zwischen den Hierarchieebenen zu férdern sowie Vertrauen und

ein partnerschaftliches Miteinander zu verbessern.

- das Verstandnis fur Entscheidungen der Fuhrungskrafte bei den MitarbeiterIn-
nen zu férdern und ihnen die Gelegenheit zur Stellungnahme und AuBerung

eigener Ideen und Alternativen zu geben.

- das Selbstbewusstsein, die Verantwortungsbereitschaft und Motivation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu verbessern (vgl. Jung, 2011, S. 477f; Be-
cker, 2013, S. 596; Mentzel, 2013, S. 6f).

Far die Durchfuhrung jeder Art von Mitarbeitergesprach sind einige Grundregeln
fir ein gutes Gelingen von Bedeutung. Das Gesprach sollte mdglichst in einem
Raum abseits des Arbeitsplatzes der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters stattfin-
den, der eine ruhige Gesprachsatmosphare ermdglicht und im Vorfeld mit allen
nétigen Utensilien ausgestattet worden ist (Sitzgelegenheiten, Zettel, Stifte, Ge-
trénke etc.). Zu Beginn sollte zun&chst ein persdnlicher Kontakt und eine ent-
spannte Grundstimmung hergestellt werden, bevor dann das Thema bekannt ge-
geben und dessen Sinn dargestellt wird. Damit Mitarbeiterlnnen zum eigenstandi-
gen Denken und der AuBerung méglichst vieler eigener Gedanken und Erfahrun-
gen angeregt werden, sollte sich die Fuhrungskraft mit dem vorschnellen Einbrin-
gen eigener Meinungen, Bewertungen und Kritik zurGickhalten. Am Ende sollte
dann eine gemeinsame Zusammenfassung der Gesprachsergebnisse stehen (vgl.
Jung, 2011; S. 478). Haufig wird von der Fuhrungskraft eine Checkliste oder ein
Leitfaden fur die Durchfliihrung eines Mitarbeitergesprachs genutzt. Abbildung 13
zeigt eine solche Checkliste beispielhaft.
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Checkliste Mitarbeitergesprich

Gesprichsvorbereitung

Termin vereinbaren
Giinstigen Zeitpunkt wihlen
Gesprichsziel vorbereiten

v

per duBere Rahmen

Offene Atmosphire schaffen
Nicht am Schreibtisch
Gesprach unter vier Augen
Gesprachsdauer offen lassen
Keine Telefonate

v

“prliuterung der Beurteilung

Uberblick tiber die Beurteilung
Schwerpunkte selzen

Keine Einzelfille durchsprechen
Zuerst Anerkennung, dann Kritik
Missverstindnisse klaren

v

Jcrhalten im Gespréich

Ganz auf das Gespréach konzentrieren
Auf Reaktionen des Partners achten
Aufnahmefihigkeit nicht tberfordern
lhn durch Fragestellungen aktivieren
Zuhoren

v

vorschlige zur Verbesserung

Anregungen des Mitarbeiters fordern
Cezielte Anregungen geben
Hilfestellungen anbieten

v

Abschluss des Gesprichs

Fur die bisherige Zusammenarbeit danken

Ergebnis des Gesprachs festhalten

Abb. 13: Checkliste Mitarbeitergesprach (Nerdinger, 2001, S. 86)

Zur Verbesserung der Arbeitsmotivation und —Zufriedenheit sind das Zielvereinba-
rungsgesprach, das Beurteilungsgesprach und das Feedbackgesprach am besten
geeignet. Diese vier Varianten des Mitarbeitergesprachs sollen im Folgenden kurz

dargestellt und ihre Besonderheiten beleuchtet werden.

11.1. Das Zielvereinbarungsgesprach

Wie bereits aus dem Namen hervorgeht, werden in diesem Gesprach Ziele fir
einen definierten Zeitraum vereinbart. Es wird geklart, welche Anforderungen und
daraus resultierenden Aufgaben auf die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter zukom-

men und welche Erwartungen Fuhrungskraft und Mitarbeiterln mit der Erfillung
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dieser Ziele verknlpfen. Ziele sind dabei keine Tatigkeitsbeschreibungen, sondern
Ergebnisse von Tatigkeiten und MaBnahmen am Ende eines definierten Zeitrah-
mens. Innerhalb dieses Rahmens sollte Mitarbeiterinnen genigend Gestaltungs-
spielraum zum Erreichen des Ziels gegeben und alle nétigen Ressourcen zur Ver-
flgung gestellt werden (z.B. Zeit, Rdume, Wissen, Kompetenzen, finanzielle Mit-
tel). Ziele sollten klar formuliert sein, messbar und im Sinne der zuvor dargestell-
ten Motivationsmodelle weder Uber- noch unterfordernd sein (vgl. Seidl, 2012, S.
64ff; Mentzel, 2013, S. 52ff; Haberleitner et al, 2014, S. 158f). Ein mdglicher Inhalt
eines Zielvereinbarungsgesprachs kann auch der Wunsch einer Mitarbeiterin oder
eines Mitarbeiters sein, sich fachlich weiterzuentwickeln oder mehr Verantwortung
zu Ubernehmen. Hierflr sollte dann erdrtert werden, wie die betreffende Person
dieses Ziel erreichen kann und welche FérdermaBnahmen von Néten sind (vgl.
Mentzel, 2013, S. 71f).

Zielvereinbarungen helfen Mitarbeiterlnnen dabei, ihre Aufgaben zu definieren, sie
als Herausforderungen zu betrachten, sich weiterzuentwickeln, MaBnahmen zu
planen und Prioritdten zu setzen. Erfolgserlebnisse kbnnen wahrgenommen wer-
den, die sich positiv auf Motivation und Selbstbild auswirken. Fir Flhrungskrafte
ergibt sich daraus die Mdglichkeit, die Leistungen von Mitarbeiterinnen besser
einschatzen zu kénnen und ein addquates Feedback zu geben (vgl. Cornelli / Ro-
senstiel, 1995, S. 78; Mentzel, 2013, S. 62f).

11.2. Das Beurteilungsgesprach

Diese Form des Mitarbeitergesprachs kann wesentlich zur Verbesserung der Ar-
beitsmotivation und —zufriedenheit beitragen, stellt aber auch hohe Anforderungen
an alle Beteiligten. Im Beurteilungsgesprach werden erreichte und nicht erreichte
Ziele betrachtet, Starken und Schwéachen herausgearbeitet und Veranderungspo-
tenziale ermittelt. Im Gegensatz zum Feedbackgespréch, in dem es um eine Mo-
mentaufnahme geht, bildet das Beurteilungsgesprach die langerfristige Entwick-
lung von Mitarbeiterlnnen ab. Um eine tatsachliche Verbesserung der Arbeitsmoti-
vation, -zufriedenheit und -leistung zu erreichen, ist es wichtig, dass beide Partei-
en die Bereitschaft mitbringen, der Sichtweise des anderen Gehdér zu schenken,
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die eigene Einschatzung zu revidieren und in einem offenen konstruktiven Dialog
zu einer fir beide Seiten tragbaren Beurteilung zu kommen (vgl. Cornelli / Rosens-
tiel, 1995, S. 92ff; Mentzel, 2013, S. 62f; Haberleitner et al, 2014, S. 161).

Ein solches Gesprach kann sich positiv auf die Arbeitsmotivation und -
zufriedenheit von Mitarbeiterlnnen auswirken, weil sich diese durch die intensive
und interessierte Auseinandersetzung mit ihrer Leistung, ihren individuellen Kom-
petenzen und als Person von der Fihrungskraft gesehen und respektiert fihlen.
Ihnen wird verdeutlicht, dass ihre Meinung bei Entscheidungen und Einschéatzun-
gen der Fuhrungskraft zahlt, was sich positiv auf das Selbstbild, die Motivation und
Leistungsbereitschaft auswirkt (vgl. Becker, 2013, S. 602; Mentzel, 2013, S. 62)..

11.3. Das Feedbackgesprach

Wahrend das Zielvereinbarungs- und Beurteilungsgesprach in gréBeren zeitlichen
Abstanden stattfinden, sind Feedbackgespréache ein geeignetes Mittel, um eine
kontinuierliche Kommunikation zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterinnen auf-
recht zu erhalten und wichtige Rickmeldungen zu aktuellen Themen und Prozes-
sen zu geben. Es kann genutzt werden, den Fortschritt zuvor vereinbarter Ziele zu
besprechen oder wie in Kapitel 10 beschrieben, konstruktive Anerkennung oder
Kritik zu duBern (vgl. Mentzel, 2013, S. 93ff).

12. Zusammenfassung und Fazit

Die vorliegende Arbeit hat sich mit der Frage beschaftigt, wie Leitungskrafte in
Kindertageseinrichtungen zur Verbesserung der Arbeitsmotivation und -
zufriedenheit beitragen kdnnen und den besonderen Einfluss der Kommunikation
als FUhrungsmittel herausgearbeitet. Es konnte gezeigt werden, dass sich gelin-
gendes FUhrungsverhalten im Spannungsfeld zwischen den Bedurfnissen der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter sowie den Unternehmenszielen bewegt und zur
Wahrung von Kohésion und Lokomotion darauf bedacht sein sollte, sich bei der
Vermittlung von Aufgaben und Ziele an den individuellen Fahigkeiten, Kompeten-

zen und Bedurfnissen der Mitarbeiterlnnen zu orientieren und deren Entwicklung
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zu foérdern. HierfUr ist es wichtig, dass die Leitungskraft die erforderlichen zeitli-
chen und strukturellen Ressourcen erhalt und Uber die nétige soziale und fachli-
che Kompetenz verfugt sowie Motivations- und Durchsetzungsvermégen hat.

Mdchte eine Leitungskraft die Arbeitsmotivation und —zufriedenheit in ihrer Einrich-
tung verbessern, ist eine intensive Auseinandersetzung mit den Wirkprinzipien
derselben vonnéten. Aus den dargestellten Definitionen und Modellen ist zu erse-
hen, dass Arbeitsmotivation aus einem komplexen Zusammenspiel von Bedurfnis-
sen der Mitarbeiterlnnen (Person) und der individuell abgestimmten Gestaltung
von Situationen (Anreiz) in Bezug auf die Unternehmensziele entsteht. Arbeitszu-
friedenheit ist wiederum ein Resultat hoher Motivation. Anhand der dargestellten
Inhaltstheorien konnte gezeigt werden, dass Mitarbeiterlnnen Uber bestimmte
Grundbedrfnisse verfligen (z.B. ein den Lebensunterhalt sicherndes Gehalt, so-
ziale Kontakte), deren Erflllung zwar keine Steigerung der Arbeitsmotivation und —
zufriedenheit hervorruft, die aber zu Unzufriedenheit und Frustration fihren, wenn
sie nicht erflillt sind. Ferner existieren Bedurfnisse nach Selbstentfaltung und per-
s6nlichem Wachstum (z.B. Zuwachs an Verantwortung, Anerkennung, Erfolg, Auf-
stieg), deren Befriedigung einen positiven Einfluss auf die Arbeitsmotivation und

damit auch die —zufriedenheit hat.

Aus den dargestellten Prozesstheorien wird erkennbar, dass Arbeitsmotivation
dann entsteht, wenn Mitarbeiterlnnen in der Erbringung von bestimmten Leistun-
gen einen Weg sehen, ihre Ziele direkt oder mittelbar zu erreichen. Wichtig ist
hierbei auf jeden Fall eine hohe Instrumentalitat der Leistung. Grundlage hierflr ist
wiederum eine klare Definition von Zielen und deren Kontrolle, eine Vermeidung
von Uber- oder Unterforderung, das Vorhandensein adaquater Ressourcen und
ein sozialer Austausch (Feedback).

Die Gestaltung dieser Faktoren flr jede einzelne Mitarbeiterin und jeden Mitarbei-
ter sind wesentliche Aufgaben einer jeden Leitungskraft. Durch die hierzu notwen-
dige Kenntnis der individuellen Bedurfnisse, Kompetenzen und Ziele der Mitarbei-
terlnnen wird die enge Verknipfung zwischen Motivationssteigerung und der unter
den strukturellen Bedingungen einer Kindertageseinrichtung zu bevorzugenden
kooperativen Reifegradtheorie als dem Flhrungsverhalten zu Grunde liegenden

FUhrungsstil deutlich. Damit eine Leitungskraft die zuvor beschriebenen Voraus-
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setzungen fur eine Steigerung der Arbeitsmotivation und —zufriedenheit in gelin-
gendes FlUhrungsverhalten umsetzen kann, ist ein hohes MaB an kommunikativer
Kompetenz von herausragender Bedeutung. Nahezu alle Faktoren, die zur Steige-
rung der Arbeitsmotivation und —zufriedenheit beitragen, bedirfen der Kommuni-

kation als , Treibstoff".

Eine gelingende Kommunikation zwischen Leitungskraft und Mitarbeiterlnnen ist
eine komplexe Angelegenheit. Neben einigen mehr oder minder leichter zu um-
schiffenden Quellen fir Kommunikationsprobleme sind es vor allem Authentizitat,
Reflexions- und Konfliktfahigkeit sowie Empathie, die auf Seiten der Gespréachs-
partner — aber insbesondere der Leitungskraft - als Grundlage fir eine gelingende
Kommunikation anzusehen sind. Durch die Vereinbarung von individuell ange-
passten Zielen und Zwischenzielen und der damit verbundenen Delegation von
Verantwortung an die Mitarbeiterlnnen und ein konstruktives Feedback kann eine
Leitungskraft in einer Kindertagesstatte mafBgeblich zur mittel- und langfristigen

Verbesserung der Arbeitsmotivation und —zufriedenheit beitragen.

Gerade in Zeiten einer zunehmenden Diskussion Uber die Qualitat der geleisteten
Arbeit in Kindertagesstatten und deren Kontrolle (vgl. Streit, 2014, S. 28ff; Wood,
2012, 0.S.) werden Leitungskrafte mehr denn je auf ein motiviertes Team ange-
wiesen sein, um den steigenden Erwartungen und anstehenden Veranderungen
als Einrichtung gewachsen zu sein. Die Tatsache, dass viele Kitas bis heute keine
Leitungskraft besitzen oder diese lediglich mit den allernétigsten Ressourcen zur
Bewaltigung des Verwaltungsaufwands ausstatten, deutet zudem darauf hin, dass
vielen Tragern die Bedeutung einer qualifizierten Kita-Leitungskraft fir die Ent-
wicklung der padagogischen Qualitédt und des Personals noch nicht recht klar ge-

worden zu sein scheint.

In der Ausstattung der Kitas mit geschulten Leitungskréften, die den wachsenden
Anforderungen an Personalfihrung und —entwicklung und der Verbesserung der
Qualitat in allen Belangen fachlich gewachsen sind und denen die hierflr nétigen
Ressourcen zur Verfligung gestellt werden, liegt fir mich ein groBes Entwick-
lungspotenzial. Dadurch kénnten Mitarbeiterlnnen deutlich besser motiviert und
unterstitzt werden, die qualitativen Standards zum Wohle der Kinder immer weiter

zu verbessern und Veranderungen als Entwicklungsméglichkeit wahrzunehmen.
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