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1 Einfiihrung

Motivationale Defizite bei Beschaftig-
ten des offentlichen Dienstes werden
héufig beschrieben wie beispielsweise
bei Metz (2003), Brinkmann & Stapf
(2001) und Richter (1999), der die Ursa-
chen der “inneren Kiindigung” dar-
stellt. “Innere Kiindigung” kann als
personlicher Riickzug der Beschéftig-
ten und als Interessenverlust beschrie-
ben werden. Wenn die Beschiftigten
nicht mehr am Erfolg ihrer eigenen Leis-
tung und am Erfolg ihres Betriebes und
ihrer Arbeit interessiert sind, konnen
die Folgen bei weitem nicht nur gesund-
heitliche Einschriankungen der Betrof-
fenen sein sondern vielmehr auch ge-
ringere Qualitdt der Arbeitsleistung,
hohere Fluktuation, wachsende Fehl-
zeiten uvm.: Auswirkungen, die zu-
mindest eine Gewinnreduzierung des
betroffenen Betriebes mit sich bringen.
Daher ist es von Bedeutung, moti-
vationale Defizite bereits vor Eintreten
einer inneren Kiindigung zu erkennen
und ithnen entgegen zu wirken.

Im folgenden wird ein Projekt bei den
Stadtwerken einer hessischen Klein-
stadt beschrieben, dass zum Ziel hatte,
Arbeitszufriedenheit und -motivation
der Beschéftigten darzustellen und zu
verbessern. Die Untersuchung wurde
in relativ kurzer Zeit (sechs Monate)
mit Hilfe arbeitspsychologischer Me-
thoden durchgefiihrt und brachte kla-
re und praxisorientierte Losungsvor-
schldge, die unter anderem auf gesi-
cherten statistischen Ergebnissen ba-
sieren. Aus der Projektbeschreibung
heraus konnen Informationen gezogen
werden, wie in anderen Betrieben das
Problem motivationaler Defizite erkannt
und bearbeitet werden kann.

2 Fallstudie Stadtwerke

Die Stadtwerke bestehen aus zwei Klar-
werken mit insgesamt 11 ménnlichen
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und weiblichen Beschéftigten, einem
Wasserwerk mit 5 ménnlichen Beschéf-
tigten sowie der Verwaltung mit 7 mann-
lichen und weiblichen Beschiftigten.
Bild 1 zeigt die organisatorische Grund-
struktur der Stadtwerke.

Die Stadtwerke sind als Eigenbetrieb
konzipiert. Kommunale Unternehmen
konnen durch einen Eigenbetrieb als
besonderer 6ffentlich-rechtlicher Form
gefiihrt werden. Er hat keine eigene
Rechtspersonlichkeit, sondern stellt
ein ausgegliedertes Sondervermogen
dar und ist organisatorisch und finanz-
wirtschaftlich aus der jeweiligen
Gemeindeverwaltung ausgegliedert.
Fiir den Eigenbetrieb wird eine Be-
triebsleitung bestellt, der beispiels-
weise die laufende Betriebsfiihrung
und die Vertretung des Betriebes ob-
liegt. Der Eigenbetrieb hat einen eige-
nen Wirtschaftsplan aufzustellen. Da
der Eigenbetrieb rechtlich keine eigene
Rechtspersonlichkeit besitzt, und die
Handlungen des jeweiligen Eigen-
betriebes der Gemeinde zugerechnet

werden, ist fiir grundsétzliche Entschei-
dungen der jeweilige Gemeinderat bzw.
fiir grundsétzliche Rechtsgeschifte der
jeweilige Hauptverwaltungsbeamte (im
vorliegenden Fall der Biirgermeister)
zustindig. (vgl. http://www.melzer.de/
web-lexikon/e/ei/eigenbetrieb.html).

Der Kaufménnische Betriebsleiter, zu-
standig fiir die finanziellen Ablaufe, ist
lediglich zu 50% den Stadtwerken zu-
gehorig; die verbleibenden 50% seiner
Kapazitit unterstehen der Stadt. Der
Technische Betriebsleiter ist sowohl fiir
die Verwaltung und das Wasserwerk
zustdndig, als auch fiir die Kléranlagen.
Dem Stellvertretenden Technischen
Betriebsleiter unterstehen ausschlie3-
lich die Kldranlagen.

21 Fragestellung

Nach Ansicht der Betriebsleitung der
Stadtwerke ist die Arbeitszufriedenheit
und —motivation der Beschéftigten

Bild 1: Organigramm der untersuchten Stadtwerke einer hessischen Kleinstadt
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stark riickldufig. Dies wiirde sich ins-
besondere dadurch kenntlich machen,
dass notwendige Arbeiten nicht vorge-
nommen und Probleme an den Maschi-
nen nicht realisiert wiirden und generell
ein starkes Desinteresse an der Arbeits-
tatigkeit bemerkbar war. Die Betriebslei-
tung duferte weiterhin den Eindruck,
dass das Vertrauensverhéltnis zwischen
Betriebsleitung, Meistern und Beschif-
tigen gestort sei. Das Institut fiir Arbeits-
wissenschaft der Technischen Univer-
sitit in Darmstadt wurde beauftragt, die-
ser Fragestellung nachzugehen.

22 Vorgehensweise

Bei Fragestellungen beziiglich der
Organisationsentwicklung hat sich die
Vorgehensweise bewahrt, nach einer
Bestandsaufnahme die Problemfelder
zu identifizieren, diese zu analysieren
und abschlieBend Gestaltungsvor-
schldge zu entwickeln und deren Um-
setzung zu begleiten. Zu diesem Zweck
wurde ein mehrstufiges Programm ent-
wickelt, das im folgenden dargestellt
wird.

Durch die Uberfiihrung der Stadtwer-
ke in einen Eigenbetrieb waren bereits
mehrere Untersuchungen notwendig
gewesen, die zu einer gewissen Mii-
digkeit und Resignation der Befragten
hinsichtlich externer Untersuchungen
gefiihrt haben. Nicht nur deshalb wur-
de besonderer Wert bei der Durchfiih-
rung der arbeitswissenschaftlichen und
-psychologischen Untersuchung auf
die Einbeziehung aller Beteiligten ge-
legt. Die Partizipation der Beschiftig-
ten an der Untersuchung ist unumstrit-
ten eine der wichtigsten Voraussetzung
fir erfolgreiche Organisationsent-
wicklung (vgl. z. B. Zimolong 2001,
Knauth et al. 1999). Zum einen ist mit
einem geringeren Widerstand gegen
die spéter einzufiihrenden Mallnahmen
zu rechnen, da die Beschéftigten von
Anfang an einbezogen wurden und
daher diec Maflnahmen mit entwickelt
haben und als die “ihren” erkennen.
Zum anderen steht nur so das sehr
wichtige Potential “Fachwissen” der
Beschiftigten zur Verfiigung, denn nur
die Beschiftigten selbst, die tagtaglich
in dem zu untersuchenden Umfeld té-
tig sind, konnen iiber Schwierigkeiten
und Verbesserungsvorschldge ausrei-
chend Auskunft geben.
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2.2.1 Informationssitzungen

Um das bevorstehende Projekt bei al-
len Betroffenen bekannt zu machen,
fanden zwei Informationssitzungen
statt. Im Rahmen dieser Informations-
sitzungen wurden die Projektleiter vor-
gestellt und die Beschiftigten iiber Ziel
und weiteres Vorgehen der Untersu-
chung informiert. Anldsslich dieser
Informationssitzungen wurden Hand-
outs verteilt, die nochmals alle relevan-
ten Informationen zum Nachlesen und
Weitergeben enthielten. Vor allen Din-
gen wurde darauf hingewiesen, wie die
Projektleiter von den Beschéftigten der
Stadtwerke jederzeit erreicht werden
konnten, falls Riickfragen bestanden
oder vertrauliche Informationen weiter-
gegeben werden sollten. Dieser Kom-
munikationsweg wurde im Verlauf des
Projektes sehr hdufig von den Beschif-
tigten gewdhlt.

Uber 90% der Betroffenen nahmen an
diesen beiden Informationssitzungen
teil.

2.2.2 Arbeitsplatzhesichtigungen

Die vier zu untersuchenden Betriebs-
stitten wurden in einem nédchsten
Schritt besichtigt. Diese Besichtigung
verfolgte zwei konkrete Ziele. Zum ers-
ten miissen die Untersucher iiber die
vorliegenden Arbeitsverhédltnisse der
Beschiftigten moglichst viel Informa-
tionen erhalten. Zum anderen erreicht
man damit einen hoheren Bekannt-
heitsgrad der Untersuchenden bei den
Beschéftigten und kann so eine
Vertrauensbasis schaffen. Eine Besich-
tigung der Arbeitspldtze durch geschul-
te Untersucher fithrt weiterhin zu einer
ersten Einschitzung der ergonomi-
schen Gegebenheiten. So fielen
besonders bei der Besichtigung der
Biiros im Verwaltungsgebdude teil-
weise gravierende ergonomische Man-
gel in der Aufstellung der Biiromdbel
und Anordnung der Computer-
komponenten auf.

2.2.3 Interviews

Die der Untersuchung voraus gegan-
genen Gespriche mit der Betriebslei-
tung, die Arbeitsplatzbegehungen und
Werksbesichtigungen, die Informatio-
nen aus den bereits bestechenden Be-
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richten fritherer Untersuchungen sowie
die Projekterfahrungen der Unter-
sucher gingen in die Entwicklung ei-
nes standardisierten Interviewleit-
fadens ein. Die Struktur der Stadtwer-
ke machte es nétig, Einzelgespriche in
Form von Interviews vorzunehmen, da
die einzelnen Bereiche sich zu sehr un-
terscheiden, um einen allgemein giilti-
gen Fragebogen zu erstellen. Zudem
sind Einzelgespréiche besser geeignet,
um bei Unklarheiten nachzufragen.
Nachteil solcher Interviews ist die ge-
ringere Objektivitdt gegenliber dem
Fragebogenverfahren (zur Methodik
vgl. z. B. Lienert & Raatz 1998).

Die Interviews fanden in der Regel in
einem Biiroraum der eigenen Arbeits-
stitte statt. Die Dauer der Interviews
lagen zwischen 45 Minuten und zwei
Stunden. Im Durchschnitt benétigte ein
Gesprich 60 Minuten. Den Befragten
wurde Anonymitit und Vertraulichkeit
zugesichert. Die Interviews zeigten,
dass die griindliche Vorarbeit bereits ein
gewisses Mal} an Vertrauen aufgebaut
hatte. Nur wenige der Befragten woll-
ten nicht offen antworten.

Die Auswertung der Interviews erfolg-
te teilweise statistisch (zu den Metho-
den vgl. Bortz 1999) und teilweise mit-
tels Expertenrating. Das Expertenrating
umfasste subjektive Eindriicke des In-
terviews, wie beispielsweise wahrge-
nommene Nervositdt der Befragten,
Unstimmigkeiten im Antwortverhalten,
Redefluss usw.

2.24 Fragebogen “Arbeitszufrieden-
heits-Inventar”

Nach den Interviews wurden die Be-
fragten gebeten, das Arbeitszufrie-
denheits-Inventar AZI auszufiillen
(Ferreira 2001). Hierbei handelte es sich
um eine gekiirzte Version mit 21 Items
(Bild 2). Die Auswertung der Ergebnis-
se des AZI wurde statistisch vorge-
nommen.

2.25 Einzelgesprache

Die Auswertung der Arbeitsplatz-
besichtigungen und der Interviews
fiihrten zu einigen Unstimmigkeiten, die
in weiteren Einzelgespriachen grof3-
tenteils geklart werden konnten. Bei-
spiclsweise gab es widerspriichliche
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1 Meine gesteckten beruflichen Ziele kann ich an meinem Arbeitsplatz verwirklichen.

|
stimme voll zu

I
stimme Uberhaupt nicht zu

2 Ich bin mit meinem Leben sehr zufrieden.

I
stimme voll zu

|
stimme Uberhaupt nicht zu

3 Ich fuihle mich bei der Arbeit unterfordert.

I
stimme voll zu

|
stimme Uberhaupt nicht zu

4 Meine Arbeit ist abwechslungsreich.

I
stimme voll zu

|
stimme Uberhaupt nicht zu

5 Ich habe die Mdglichkeit, langfristig eine hohere Stellung im Unternehmen zu erreichen.

I
stimme voll zu

|
stimme Uberhaupt nicht zu

Bild 2: Auszug aus dem AZI - Arbeitszufriedenheits-Inventar (Ferreira 2001)

Angaben bei der Behandlung von Stor-
fallen auf den Kliranlagen aber auch
@ hinsichtlich festgelegter Arbeitsablaufe.

23 Ergebnisse der Befragung

Insgesamt konnten 21 Interviews zur
Auswertung kommen. Von den 21 Be-
fragten sind 16 ménnlich (das ent-
spricht 76 %) und 5 weiblich (das ent-
spricht 24 %).

Das Alter der Befragten wurde in Kate-
gorien aufgeteilt. Dies ist zum einen
sinnvoll, um eine statistische Verwer-
tung der Daten sicherzustellen und zum
anderen um eine grofit mogliche Ano-
nymitdt der Daten zu gewéhrleisten. 4
Befragte sind bis einschlieBlich 40 Jah-
re (19,0 %), 11 Befragte sind zwischen
41 und 50 Jahre (52,4 %) und 6 Befragte
sind 51 Jahre und élter (28,6 %). Dies
ist eine ungewdhnliche Alterstruktur,
denn Beschéftigte unter 40 Jahre sind
nur wenig vertreten.

Auch die Betriebszugehorigkeit wurde
in Kategorien eingeteilt. 14,3% (das
sind 3 Beschiftigte) sind 0 bis 1 Jahre
bei den Stadtwerken titig, 9 Personen
(42,9%) sind 2 bis 10 Jahre betriebszu-
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gehorig, 4 Personen (19,0 %) gehoren
seit 11 bis 20 Jahren den Stadtwerken
anund 5 Personen (23,8%) sind bereits
mehr als 20 Jahre betriebszugehdrig.
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Die Befragten wurden gebeten, die
Abwechslung ihrer Tatigkeit mit einer
Schulnote zu beurteilen. Uber 70 % der
Befragten bezeichnen ihre Tatigkeit
hinsichtlich der Abwechslung als sehr
gut bzw. gut. Dieses Ergebnis deckt
sich mit den Ergebnissen der Frage 4
des AZI (vgl. Bild 3), die als Kontroll-
variable fiir die Reliabilitédt des Inter-
views herangezogen werden kann.

Bei der Beurteilung der Tétigkeit hin-
sichtlich Freude und Spaf gaben 80%
der Befragten eine gute bzw. sehr gute
Beurteilung ab.

Etwas weniger gut wird von den Be-
fragten die eigene Motivation einge-
schétzt. 1/3 der Befragten gaben
schlechtere Beurteilungen als “gut” an.
Aufdie Frage, ob die Beschiftigten den
Waunsch haben sich weiterzubilden,
gaben 61,9% (13 Personen) an, dass
dies zutrifft. Es werden auch geniigend
Maoglichkeiten zur Weiterbildung ange-
boten, jedoch wird laut Aussage der
Interviewten in letzter Zeit haufiger ein
Antrag auf Weiterbildung abgelehnt.
Auf die Frage, ob sich die Beschiftig-
ten iiber- oder unterfordert fiihlen,
wurden die folgenden Antworten ge-
geben: 52 % der Befragten sind weder @
iiber- noch unterfordert; 9,5% (das ent-
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Bild 3: Antwortverhalten Frage 4 des AZI “Meine Arbeit ist abwechslungsreich” (wobei O fiir

geringste Zufriedenheit mit diesem Aspekt der Arbeitszufriedenheit steht und 7 fiir hichs-

te Zufriedenheit)
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Tabelle 1: Antwortspektrum auf die Frage
“Fiihlen Sie sich iiber- oder un-
terfordert”

Hiufig-  Prozent

keit
nein 11 52,4
ja, unterfordert 2 9,5
ja, iberfordert 4 19,0
ja, iiber- und 2 9,5

unterfordert

spricht 2 Personen) geben an, unter-
fordert zu sein, 19% (4 Personen) emp-
finden eine Uberforderung und 9,5%
(2 Personen) fiihlen sich sowohl iiber-
als auch unterfordert (Tabelle 1). Diese
Ergebnisse konnten auch durch Items
des Arbeitszufriedenheits-Inventars
bestdtigt werden.

Uber innerbetriebliche Angelegenhei-
ten fithlen sich 60% der Befragten nur
ausreichend oder sogar mangelhaft in-
formiert. Sehr gut oder gut fiihlen sich
lediglich 20% der Befragten informiert.
Die Interviewten wurden gebeten, die
Zusammenarbeit mit den Kollegen
und der Betriebsleitung zu beurteilen.
Hierbei wurde die Zusammenarbeit mit
den Kollegen und dem Kaufménni-
schen Betriebsleiter als gut und die
Zusammenarbeit mit dem Technischen
und dem Stellvertretenden Techni-
schen Betriebsleiter als befriedigend
eingeschétzt. Weiter unten werden zahl-
reiche statistische Zusammenhénge
dargestellt, welche von diesen Ein-
schitzungen der Zusammenarbeit be-
einflusst werden.

Knapp 62% der Befragten (entspricht
13 Beschiftigten) gaben an, arbeits-
bedingte korperliche Beschwerden zu
haben. Vor allen Dingen Beschwerden
im Riickenbereich zdhlen hierzu sowie
kardiovaskuldre Beeintrachtigungen.
Dieser Prozentsatz ist sehr hoch, sollte
jedoch auch vor dem Hintergrund des
relativ alten Mitarbeiterstamms gese-
hen werden.
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Bild 4:

Bild 5:

Bild 6:

6,3
4,3
|
bis 1 Jahr bis 10 Jahre bis 20 Jahre > 20 Jahre

Mittelwerte des Aspektes der Arbeitszufriedenheit “Anerkennung der Arbeitsleistung” in
Abhéngigkeit von den Dienstjahren. Das mdgliche Antwortspektrum reichte von 0 (iiberhaupt
nicht zufrieden) bis 7 (sehr zufrieden)

6,7
5,1
3,3
2‘3 l

bis 1 Jahr bis 10 Jahre bis 20 Jahre > 20 Jahre
Mittelwerte des Aspektes der Arbeitszufriedenheit “Verhaltnis zum Vorgesetzten” in Ab-
hangigkeit von den Dienstjahren. Das mdgliche Antwortspektrum reichte von O (iiberhaupt

nicht zufrieden) bis 7 (sehr zufrieden)

4.7

3,9

I®
®

bis 1 Jahr bis 10 Jahre bis 20 Jahre > 20 Jahre

Mittelwerte des Aspektes der Arbeitszufriedenheit “Wichtige Informationen werden mir
vorenthalten” in Abhangigkeit von den Dienstjahren. Das mdgliche Antwortspektrum reich-
te von O (iiberhaupt nicht zufrieden) his 7 (sehr zufrieden)
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2.3.1 Gruppenunterschiede

Mit Hilfe von Mittelwertsdifferenzen
konnte gezeigt werden, dass die Ant-
worten auf drei Aspekte der Téatigkeit
abhingig ist von der Lénge der Be-
triebszugehdrigkeit.

Der erste Aspekt ist die Zufriedenheit
mit der Anerkennung der Arbeitsleis-
tung. Die Beschiftigen, die bis zu ei-
nem Jahr bei den Stadtwerken arbeiten,
sind mit der Anerkennung ihrer Arbeits-
leistung sehr zufrieden. Bei den Befrag-
ten, die 1 bis 10 Jahre Betriebszu-
gehorigkeit aufweisen, sinkt die Zufrie-
denheit. Noch weiter sinkt die Zufrie-
denheit bei den Beschéftigten, die 11
bis 20 Jahre Betriebszugehorigkeit auf-
weisen. Bedienstete, die ldnger als 20
Jahre betriebszugehorig sind entspre-
chen den Beschiftigten, die 1 bis 10
Jahre betriebszugehorig sind (Bild 4).

Einen dhnlichen Verlauf zeigen die
Antwortspektren zur Zufriedenheit mit
dem Verhiiltnis zum Vorgesetzten. In
der Betriebszugehdrigkeit “bis 1 Jahr”
wird hier ein sehr hoher Wert von 6,7
angegeben (das mogliche Antwort-
spektrum reichte von 0 (iiberhaupt
nicht zufrieden) bis 7 (sehr zufrieden)).
Auch die Kategorie “1 bis 10 Jahre”
Betriebszugehorigkeit liegt mit 5,1 sehr
hoch. Einen Einbruch jedoch erleidet
die Zufriedenheit mit dem Verhiltnis
zum Vorgesetzten in der dritten Kate-
gorie “11 bis 20 Jahre” mit einem Wert
von 2,25. Die noch langer Betriebszu-
gehdrigen geben mit nur 3,25 eine nied-
rige Zufriedenheit mit dem Verhiltnis
zum Vorgesetzten an (Bild 5).

Weiterhin gibt es bezogen auf das Ge-
fiihl, dass wichtige Informationen vor-
enthalten werden, signifikante Zusam-
menhinge. Beschiftigte, die bis 1 Jahr
betriebszugehdrig sind, geben hier eine
mittlere Zufriedenheit an mit einem
Wert von 4,7. Ein Wert von 3,9 geben
die Beschiftigte an, die 1 bis 10 Jahre
betriebszugehorig sind. Auch hier ist
die Gruppe “11 bis 20 Jahre” Betriebs-
zugehorigkeit mit einem Wert von 2,3
sehr unzufrieden. Eine leichte Verbes-
serung auf den Wert von 2,5 geben die
iiber 20 Jahre Betriebszugehorigen an
(Bild 6).

Diese Darstellungen konnten zeigen,
dass eine mehr als 10 Jahre dauernde

Betriebszugehorigkeit zu signifikant
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negativeren Beurteilungen in diesen
drei Aspekten fiihrt. Die statistische
Auswertung des Datenmaterials konn-
te jedoch nicht die Ursachen klaren. Es
ist jedoch moglich, dass die Ursachen
im Offentlichen Dienst zu suchen sind.
Der Offentliche Dienst bietet Beschaf-
tigten nach einer gewissen Betriebs-
zugehorigkeit ein fast unkiindbares
Arbeitsverhiltnis. Dieser gro3e Vorteil
— vor allem bei der heutigen Arbeits-
marktlage — fiihrt bei den Beschiftig-
ten dazu, einen Arbeitsplatzwechsel
auch dann nicht in Betracht zu ziehen,
wenn die Tatigkeit schon ldngst als
unbefriedigend und aussichtslos er-
kannt wurde. Wenn nun aber im fol-
genden von Fluktuationsabsichten
berichtet wird, handelt es sich bei die-
sem Klientel vielmehr um Hinweise auf
eine innere Kiindigung, denn eine tat-
sdchliche Fluktuation ist — wie eben
dargelegt — keine reale Alternative. Die
dokumentierten schlechten Werte der
seit mehr als 10 Jahre betriebszu-
gehorigen Beschéftigten bestétigen
diese Hypothese.

2.3.2 Zusammenhdnge - Ursachenana-
lyse

Fiir die Gestaltungsempfehlungen — die
Ziel von arbeitswissenschaftlichen
Untersuchungen sind — stellen hypo-
thesengestiitzte Korrelationsanalysen
ein geeignetes Mittel dar. Mit Hilfe von
identifizierten signifikanten Zusam-
menhingen konnten “Stellschrauben”
aufgezeigt werden, die zur Verbesse-
rung der Arbeitssituation fiihren kon-
nen.

Einige (hochsignifikante p<0,01) Kor-
relationen sollen hier exemplarisch auf-
gezeigt werden:

Stellschraube “Abwechslung”

Die Frage nach der Abwechslung der
Tétigkeit steht zu sechs Aspekten in
hochsignifikanter Korrelation (siche
Bild 7). Wird der Abwechslungs-
reichtum als hoch eingeschitzt, so wird
auch die Motivation und die Freude/
der Spal} an der Arbeit als hoch ange-
geben. Wird der Abwechslungs-
reichtum als gering eingeschitzt, so
sind die Fluktuationsabsichten der Per-
son hoch, es wird eine Unterforderung
wahrgenommen, die Weiterentwicklung
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Abwechslung T Motivation T
Freude/Spall T

Fluktuationsabsichten®l

Abwechslungl. Unterforderung T
Weiterentwicklung Beruf l_

Verhaltnis Vorgesetzterj_

Bild 7: Korrelative Zusammenhénge zwischen
dem Abwechslungsreichtum der Tatigkeit und
anderen Aspekten

im Beruf wird als negativ beschrieben
und das Verhiltnis zum Vorgesetzten
wird als schlecht angegeben.

Aus dieser Darstellung lasst sich also
folgern, dass eine Erhohung der Ab-
wechslung der Tatigkeit bei diesem
Klientel beispielsweise zu einer Verrin-
gerung der Fluktuationsabsichten und
der wahrgenommenen Unterforderung
fiihrt.

Stellschraube “Freude/Spaf} an der
Arbeit”

Auch fiir den Aspekt Freude und Spal3
an der Arbeit gibt es sechs hoch-
signifikante korrelative Zusammenhén-
ge, wie Bild 8 verdeutlicht. Ist die Freu-
de und der SpaB3 an der Tétigkeit hoch,
so wird die Zusammenarbeit mit den
Kollegen und mit dem technischen Be-
triebsleiter als positiv angegeben. Wird
jedoch die Freude und der Spaf3 an der
Tétigkeit als gering angegeben, so sind
die Fluktuationsabsichten der Person
hoher, es wird eine Unterforderung
wahrgenommen und das Verhiltnis
zum Vorgesetzten wird als schlechter
angegeben. Weiterhin geben diese Per-
sonen an, dass der Vorgesetzte nie Zeit
hat, wenn sie ihn brauchen.

Freu de/Spalsﬁ Zusammenarb. Kollegenﬁ
Zusammenarb. techn. BLTT

1 Fluktuationsabsichtern @
Unterforderung W
Vorgesetzte hat nie Zeitl_

Verhéltnis Vorgesetzter JJj

Freude/Spaly

Bild 8: Korrelative Zusammenhénge zwischen
der Freude und dem SpaR an der Tatigkeit und
anderen Aspekten
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Somit lasst sich beispielsweise folgern,
dass die Verbesserung des Verhiltnis-
ses zwischen Vorgesetzten und Unter-
gebenen —beispielsweise indem der Vor-
gesetzte mehr Zeit fiir seine Untergebe-
nen zur Verfiigung stellt— die Freude und
den SpaB an der Tatigkeit erhohen.

Stellschraube “Motivation”

Wie zu erwarten war, weist auch die
Motivation zahlreiche hochsignifikante
Zusammenhénge zu anderen Aspekten
der Arbeit auf und identifiziert somit
zahlreiche Gestaltungsvorschlage (sie-
he Bild 9). Wenn die Motivation als
hoch eingeschétzt wird, so wird die
Zusammenarbeit mit Kollegen, mit dem
technischen Betriebsleiter und mit dem
kaufménnischen Betriebsleiter als sig-
nifikant besser eingeschétzt. Auch ge-
ben motivierte Personen an, mehr Freu-
de und Spaf an der Tétigkeit zu haben.
Wenig motivierte Personen hingegen
geben ein schlechteres Verhiltnis zum
Vorgesetzten an, geben signifikant hiu-
figer an, unterfordert zu sein, erleben
eine mangelnde Anerkennung ihrer
Arbeit und geben an, dass der Vorge-
setzte nie Zeit fiir sie hat, wenn sie ihn
brauchen.

Aus diesen Ergebnissen ergibt sich
beispielsweise der Gestaltungshinweis,
den Mitarbeitern fiir ihre Tétigkeit mehr
Anerkennung zukommen zu lassen, um
die Motivation zu steigern und dadurch
beispielsweise die Zusammenarbeit mit
Kollegen und Vorgesetzten zu verbes-
sern.

Stellschraube “Uber-/Unterforde-
rung”

Die wahrgenommene Uber- und/oder
Unterforderung der befragten Perso-
nen, weist unter anderem signifikante

Freude/SpaR 1T
Motivation TI" Zusammanarb. Kollegen
Zusammenarb. techn. BL

Zusammenarb. kaufm. BULT

Motivationl. Vorgesetzter nie Zeit l_
Unterforderung T

Anerkennung Arbeitsleistung L
Verhéltnis Vorgesetzter [J|

Bild 9: Korrelative Zusammenhange zwischen
der Motivation und anderen Aspekten der Arbeit
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Tabelle 2: Zuordnung des Alters (Mittelwerte)
zum Antwortspektrum auf die Frage “fiihlen Sie
sich unter- oder iiberfordert”

Fihlen Sie sich

unter- oder . Al
iiberfordert? (st )
weder/noch 49,45
ja, unterfordert 50
ja, iiberfordert 39,25
ja, tiber- und 39,50

unterfordert

Zusammenhinge zum Alter auf. Eine
ndhere Betrachtung dieses Aspektes
zeigt, dass die jiingeren Beschéftigten
der Stadtwerke sich tiberfordert und/
oder unterfordert fiithlen (siche Tabelle
2). Altere Beschiiftigte fiihlen sich ent-
weder unterfordert oder aber weder
unterfordert noch tiberfordert.

Dieser Zusammenhang weist an meh-
reren Stellen Handlungsbedarf auf:
Einerseits muss die wahrgenommene
Unterforderung der élteren Beschaftig-
ten beseitigt werden, denn Unter-
forderung wirkt dem Betriebsziel ent-
gegen und ist gleichzeitig als Belastungs-
grofle anzusehen. Andererseits miissen
die “jiingeren” Beschéftigten Entlas-
tung finden, denn auch Uberforderung
ist eine Belastungsgrofe und kann auf
Dauer zu gesundheitlichen Schiden
fiihren.

Durch signifikante Korrelationen konn-
ten erste Gestaltungshinweise fiir die-
ses Klientel als GegenmalB3inahmen
identifiziert werden:

+ Unterforderung durch mangelnde
Abwechslung

+ Unterforderung fiihrt zu geringer
Motivation

+ Unterforderung fiihrt zu geringerer
Freude und weniger Spall an der
Tatigkeit

Somit sollte der Unterforderung bei-
spielsweise durch Erhohung des Ab-
wechslungsreichtums der Téatigkeit
entgegen gewirkt werden. Die dargestell-
ten Zusammenhange lassen schluss-
folgern, dass durch die Beseitigung der
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Unterforderung die Motivation und die
Freude/der Spal3 an der Tétigkeit stei-
gen.

Auch fiir die Personen, die angaben
sowohl iiber- als auch unterfordert zu
sein, konnte eine hochsignifikante Kor-
relation erste Gestaltungshinweise lie-
fern: Diese Personen geben an, hdufig
bis immer unter Zeitdruck arbeiten zu
miissen. Die Griinde, die zur Entste-
hung des Zeitdrucks fiihren, miissen
festgestellt werden. Beim untersuchten
Klientel kam der Zeitdruck unter ande-
rem aufgrund stdndiger Stérungen zur
Telefonate und Biirgerkontakten zu-
stande. Somit kann eine Empfehlung in
der Einfithrung von festen Besucher-
zeiten flir die Biirger liegen sowie in der
Installation von Anrufbeantworten, die
es den Beschiftigten ermdglichen, ei-
nige Stunden am Tag ungestort arbei-
ten zu konnen und die Phasen der Te-
lefonate zusammen zu fassen.

Weitere Zusammenhénge stellt Bild 10
dar. Eine Unterforderung geht mit er-
hohten Fluktuationsabsichten einher
und mit einer schlechteren Zusammen-
arbeit mit dem direkten Vorgesetzten.
Weiterhin geben unterforderte Be-
schiftigte an, dass sie ihre gesteckten
beruflichen Ziele nicht verwirklichen
konnen.

Personen, die sowohl unter- als auch
iiberfordert sind, geben erhohte Fluk-
tuationsabsichten und ein schlechtes
Verhéltnis zum Vorgesetzten an.

Uberforderte Beschiftigte geben ver-
mehrte Fluktuationsabsichten an.

Diese Zusammenhénge lassen die In-
terpretation zu, dass die Beschéftigten
den direkten Vorgesetzten die Verant-

Gesteckte beruf. Ziele JJL
Fluktuationsabsichten t
direkter Vorgesetzter L

Unter- und W Fluktuationsabsichten I
Uberforderung direkter Vorgesetzter a

Unterforderung T

Uberfordert @I Fluktuationsabsichten

Bild 10: Korrelative Zusammenhénge zwischen
der wahrgenommen Unter- und Uberforderung
und anderen Aspekten der Arbeit
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wortung fiir die Unter- und Uberforde-
rung geben, denn die Zusammenarbeit
mit den direkten Vorgesetzten wird dann
als schlecht bezeichnet, wenn die Be-
schéftigten unterfordert sind oder gleich-
zeitig unter- und tiberfordert. Gespréache
und sukzessive Beseitigung der Ursa-
chen der Uber- und Unterforderung in
Zusammenarbeit zwischen Vorgesetzten
und Betroffenen sind hier als erste Maf3-
nahme zu nennen.

24 Ergebnisdiskussion

Die intensive Einarbeitung in die vor-
liegende Problematik und die zahlrei-
chen signifikanten Zusammenhénge
zeigen Aspekte auf, die zur Verbesse-
rung des gesamten Betriebsklimas und
zur Erhdhung der Arbeitszufriedenheit
und -motivation fithren kdnnen.

Als besonderes Problem wurde immer
wieder der mangelnde Informations-
fluss genannt. Hier gab es mehrfach die
Vermutung, dass Informationen zwi-
schen Beschéftigten, direkten Vorge-
setzten und Betriebsleitung als Macht-
mittel eingesetzt wiirden.

Hauptséchlich in den Interviews wur-
de ein mangelndes Vertrauen zwischen
Beschiftigten, direkten Vorgesetzten
und Betriebsleitung deutlich. Die Griin-
de fiir dieses mangelnde Vertrauen wa-
ren vielfdltig. Einer der hdufigsten Griin-
de waren Geriichte (also auch fehlende
oder falsche Information!) aber auch
vorgenommene Lohnkiirzungen und
vermutete Anderungen am Arbeitszeit-
system.

Der Eindruck, dass der Vorgesetzte kei-
ne Zeit fiir die Beschiftigten hat, be-
einflusst sehr viele andere Wahrneh-
mungen des Arbeitsumfeldes. Bei den
Untersuchungen wurde klar, dass es
sich nicht nur um eine falsche Wahr-
nehmung der Betroffenen handelt, son-
dern dass die Vorgesetzten, hier vor al-
lem die Betriebsleitung, tatsdchlich
unter stdndigem Zeitdruck stehen, und
somit die notwendigen Kontakte zu den
Beschiftigten, aber auch zu den Meis-
tern, gar nicht pflegen kénnen. Hier
sind Schulungen des Fiithrungsstils
notwendig, denn stdndiger Zeitdruck
ist ein Organisationsproblem, das auf
beispielsweise mangelnde Delegation,
mangelnde Qualifikation ... zuriickzu-
fiihren ist.
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Neben dem subjektiven Gefiihl, nicht
ausreichend informiert zu werden, tritt
die Tatsache, dass nur vier Personen
eine konkrete Tétigkeitsbeschreibung
vorliegt. Die restlichen Beschéftigten
bewegen sich auf unsicherem Terrain,
denn ihre Aufgaben, Kompetenzen und
Zustandigkeiten sind zwar historisch
gewachsen, jedoch nicht schriftlich nie-
der gelegt. Besonders im Bereich der
Klédranlagen und des Wasserwerks sind
jedoch gesetzliche Vorschriften zu wah-
ren, deren Nichteinhaltungen zu folgen-
reichen Stérungen und Schiden fiih-
ren koénnen.

So kénnen zusammenfassend die fol-
genden Problemschwerpunkte analy-
siert werden:

+ Mangelnder Informationsfluss
+ Zeitdruck der Fiihrungskrifte

+ Fehlende Kompetenzen und unkla-
re Zustdndigkeiten

+ Misstrauen

25 Gestaltungsempfehlungen

Bereits im Kapitel 2.3 wurden Gestal-
tungsempfehlungen und mogliche Stell-
schrauben identifiziert und dargestellt.
Zahlreiche weitere Gestaltungs-
empfehlungen konnten erarbeitet wer-
den, von denen hier einige noch dar-
gestellt werden sollen.

Zur Entlastung der Fiihrungsebene
und zum Abbau des bestehenden
Misstrauens sollte die Meisterebene
gestarkt werden durch Erhéhung der
Kompetenzen (zum Beispiel Festlegung
eines finanziellen Rahmens fiir An-
schaffungen) und klare Zustandig-
keitsregelungen. Regelmifige Bespre-
chungen mit Protokollen fiihren zu ver-
bessertem Informationsfluss. Wichtig
sind Protokolle, die neben dem Bespro-
chenen auch die Punkte deutlich aus-
weisen, die zu bearbeiten sind (mit fest-
gelegtem Termin und dem zustindigen
Bearbeiter). Beim néchsten Treffen miis-
sen diese Protokolle abgearbeitet sein.

Die Betriebsleitung und die Meister-
ebene sollten im Fithrungsverhalten
geschult werden. Dies fiihrt zu einem
Aufbau von Vertrauen, zur Delegation
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von Arbeiten und zu einer generell
entspannteren Arbeitsweise. Keiner
der Beschiftigten hat je ein solches
Training durchlaufen und nur die we-
nigsten Menschen haben angeborene
Fiihrungsfahigkeiten.

Neben der Starkung der Meisterebene
muss der Teamgedanke bei allen Be-
schiftigten implementiert werden.
Wenn alle Beschiftigte das gleiche Ziel
verfolgen, ndmlich den Eigenbetrieb
Stadtwerke zu stirken, werden Rivali-
taten zwischen den einzelnen Abteilun-
gen abgebaut. Dieser Teamgedanke
sollte bis hin zur Job-Rotation gehen,
was gleichzeitig zur Erh6hung der Qua-
lifikation und damit zum Abbau von
Uberforderungen fiihrt, aber auch
Unterforderungen entgegen wirkt.

Neben diesen langfristigen Anderun-
gen sollten zumindest zwei kurzfristige
MaBnahmen ergriffen werden, zum ei-
nen ergonomischere Gestaltung der
(Biiro)arbeitspldtze durch Schulung der
Betroffenen und zum anderen die Hin-
zuziehung des Betriebsarztes wegen
iiberméBiger arbeitsbedingter krperli-
cher Beschwerden.

2.6 Umsetzung

Die Umsetzung einiger ausgewahlter
Gestaltungsvorschlidge fand noch mit
Hilfe arbeitswissenschaftlicher Beglei-
tung statt. Um den Teamgedanken zu
starken, wurden moderierte Workshops
gewihlt.

Die Beschiftigten wurden aufgefordert,
ihre wichtigsten Probleme darzustellen.
Mit Hilfe der Metaplantechnik konn-
ten sich alle Betroffenen einbringen. Es
haben sich die drei Bereiche “In-
formationsfluss”, “Motivation” und
“Arbeitsabldufe” herauskristallisiert.
In kleinen betreuten Arbeitsgruppen
wurden Verbesserungsvorschlige er-
arbeitet. Das besonders Wichtige bei
diesen Arbeitsgruppen war die Zusam-
mensetzung. Jede Gruppe bestand aus
mindestens einem Mitglied einer Ab-
teilung, so dass bereits in diesen
Arbeitsgruppen das Miteinander prak-
tiziert wurde und ein besserer In-
formationsfluss begann. Die erarbeite-
ten Losungen wurden — wie oben be-
schrieben — in Protokollen festgehal-
ten. Termine und Zustidndige wurden
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festgelegt und beim nichsten Treffen
iiberpriift. Die Umsetzung der erarbei-
teten Losungen ist somit sichergestellt.
Das Zusammenwachsen zu einem Team
ist ein langwieriger Prozess und kann
zeitlich nicht von auflen forciert wer-
den. Wichtig sind jedoch regelmiBige
Treffen und Aussprachen und ziel-
gerichtete Problemldsungen.

Ein konkretes Losungsbeispiel

Die Beschiftigten beméngelten, dass
Antrage auf Fort- und Weiterbildung

*

immer héaufiger nicht bewilligt wiirden.
Sowohl die Meister als auch die Be-
triebsleitung bestitigten dies nicht.
Riickwirkend konnte eine Klarung des
tatsdchlichen Sachverhaltes aufgrund
mangelnder Dokumentation nicht statt-
finden. Fiir die Zukunft jedoch wurde
von und in Absprache mit den Beschif-
tigten ein Formular entwickelt, welches
den Antrag auf Fort- und Weiterbildung
enthilt sowie die Genehmigung bzw.
Ablehnung des Antrages (Bild 11).
Eine Ablehnung muss mit einer Be-
griindung verbunden sein. Von dem

Antraq auf Weiterbildung/Schulung

O Verwaltung

Name:

Bereich: [0 Wasserversorgung
O Abwasserbeseitigung — Kldranlage Pfungstadt
O Abwasserbeseitigung — Klaranlage Eschollbriicken

Lehrgang

(Unterlagen als Anlage)

Veranstalter

Zeitraum

Seminargebuihren

Veranstaltungsort
Ubernachtung Oja O nein
Datum Unterschrift Antragsteller

Begriindung:

[0 Der Antrag auf Weiterbildung/Schulung wird genehmigt.

O Der Antrag auf Weiterbildung/Schulung wird nicht genehmigt.

Datum

Unterschrift Betriebsleitung

Original — Verwaltung / Kopie zurtick an Antragsteller am:

Bild 11: Von, mit und fiir die Beschaftigten entwickeltes Formular zur Dokumentation von Fort- und

Weiterbildungen
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abgelehnten oder bewilligten Antrag
erhilt der Antragsteller eine Kopie zur
Information. Die Formulare werden zen-
tral abgeheftet und kdnnen jederzeit
eingesehen werden. Zudem werden sie
fiir eine fortlaufende Dokumentation
der Qualifikation der Beschéftigten ge-
nutzt.

3 Erfahrungen fiir andere
Projekte

Wie die Ergebnisse dieser Fallstudie
zeigen, ist es hdufig ohne grofen fi-
nanziellen Aufwand moglich, moti-
vationalen Defiziten der Belegschaft
entgegen zu wirken.

Nicht nur in diesem, sondern auch in
vielen weiteren Projekten konnte immer
wieder fest gestellt werden, dass vor-
liegenden Probleme unangemessen
analysiert wurden und mdégliche
Schwachstellen nicht kompetent bear-
beitet wurden. Um dies zu vermeiden,
sollten einige Aspekte beriicksichtigt
werden:

31 Untersuchungsleiter

Fiir Betriebsangehorige ist es in jedem
Fall duBerst schwierig, wéahrend einer
solchen Untersuchung eine Position
einzunchmen, die die Belegschaft als
neutral akzeptiert. Die Untersuchen-
den miissen sich das Vertrauen der
Belegschaft erarbeiten, denn nur in
vertrauensvoller Umgebung kdnnen
Schwachstellenanalysen mit den Be-
troffenen vorgenommen werden. Daher
empfehlen wir, solche Beschiftigte fiir
die Durchfiihrung auszuwihlen, die
von vornherein eine solide Akzeptanz
bei der Belegschaft besitzen. Haufig
gibt es massive personliche Probleme
innerhalb der Belegschaft, so dass eine
akzeptierte Person nicht gefunden wer-
den kann. Dann ist der Betrieb auf die
Hilfestellung von auflen angewiesen.

32 Planung

Besonders wichtig ist es, von vorn-
herein moglichst viele Betroffene ein-
zubeziehen. Die MaBBnahmen, die als
Konsequenzen der Erhebung auszu-
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fithren sind, werden nur dann auf Ak-
zeptanz stoflen, wenn die Betroffenen
beteiligt wurden. Zudem konnen die
motivationalen Defizite und deren Ur-
sachen nur von denen aufgezeigt wer-
den, die sie auch tatsdchlich verspii-
ren. Hat die Belegschaft das Gefiihl, bei
einer Untersuchung nicht ausreichend
involviert zu sein, wird dies zu Miss-
trauen gegen die Untersucher und die
Untersuchung selbst fiithren, so dass
es zu weiteren motivationalen Defizi-
ten kommen kann.

3.3  Durchfiihrung

In einem ersten Schritt sollten Infor-
mationsveranstaltungen statt finden,
die die Problematik aufzeigen und den
gewiinschten Weg skizzieren. Diese
Informationsveranstaltungen kdnnen
bereits dazu genutzt werden, mogliche
Ausloser fiir die Probleme zu identifi-
zieren und Angste aufzuldsen. Bei-
spielsweise konnen kurze Workshops
stattfinden, die mit Hilfe der Metaplan-
Technik der Frage nach gehen “Was
sollte in diesem Betrieb verbessert wer-
den, damit Sie sich wohler fithlen”. Auf
diese Frage kann jeder mit einem Stich-
wort-Kértchen antworten. Diese Stich-
wort-Kartchen sollten dann von einem
neutralen Moderator an eine Pinwand
geheftet werden, so dass Problemfelder
identifiziert werden kdnnen.

Anschliefend kann — je nach Anzahl
der Betroffenen — ein Fragebogen ent-
wickelt werden, der die identifizierten
Problemfelder genauer beleuchtet und
zu vermehrter Information fithren soll.
Fragebogen haben den Vorteil, dass sie
vollkommen anonym den Betroffenen
die Moglichkeit geben, ihre Meinung
darzulegen. Neben dem selbst entwi-
ckelten Fragebogen, konnen auch stan-
dardisierte Fragebogen (beispielsweise
zur Erhebung der Arbeitszufriedenheit)
geeignet sein. Jedoch miissen sich die
Durchfithrenden genau an die Aus-
wertungsvorschriften der Fragebdgen
halten.

Die Ergebnisse der Erhebung sollten
wieder moglichst vielen Beteiligten
vorgestellt werden.

Der néchste Schritt fiihrt bereits zu
Losungen: In kleinen Workshops sol-
len die Beschiftigten Losungen zu den
identifizierten Problemfeldern beschrei-
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ben und diskutieren. Wege hin zu den
gewiinschten Losungen werden in der
Gruppe aufgezeigt. Protokolle halten
die Wege mit Terminen und Bearbei-
tern der einzelnen Schritte fest. Gleich-
zeitig wird der nachste Termin fiir ein
Treffen festgelegt, an welchem dann
das erstellte Protokoll auf Erfiillung der
einzelnen Termine besprochen wird und
neue Schritte eingeleitet werden.

Bei diesem Vorgehen handelt es sich
um einen Prozess der Qualitétssiche-
rung. Durch — am Anfang héufigere,
spéter seltenere — Treffen, Besprechun-
gen und Kontrolle der bearbeiteten
MaBnahmen werden immer mehr Rei-
bungspunkte beseitigt. Die Beschéftig-
ten haben ein Mittel an der Hand, die
bestehenden Probleme zu 16sen, sie
werden sich als kompetent erleben (was
sie auch tatsdchlich sind) und motiviert
sein, auch solche Probleme anzugehen,
die sie vorher resignieren lieen.

34 Abschluss

Bei Projekten zur Erhhung der Moti-
vation handelt es sich um Prozesse. Es
ist sinnvoll, regelmafBige Treffen zu or-
ganisieren, an denen neu auftauchen-
de Probleme besprochen und behoben
werden konnen. Nur so kdnnen dauer-
haft motivationale Defizite verringert
und beseitigt werden. Gleichzeitig wer-
den Tétigkeitsabldufe verbessert, ver-
mehrt Informationen ausgetauscht, In-
novationen eingebracht und Qualitats-
sicherung ermdglicht.

An dieser Stellen soll allen Beteiligten
bei den Stadtwerken gedankt werden,
denn ohne ihr Vertrauen und ihre Mit-
arbeit hdtte das Projekt nicht erfolgreich
sein konnen.
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