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Zusammenfassung

Aufgrund eines im Unternehmen sinkenden Motivationslevels sowie soziodemogra-
fischer Anderungen am Arbeitsmarkt und der wachsenden Problematik eines er-
kennbaren Fachkraftemangels sah sich die A.M. Personalbereitstellungs GmbH mit
der Handlungsnotwendigkeit, hinsichtlich der Implementierung von motivations- und
retentionsfordernden MalRnahmen, konfrontiert. Demnach wurde die Idee geboren,
ein auf die individuellen Bedurfnisse der A.M. Personalbereitstellungs GmbH ange-
passtes vertriebliches Leistungsanreizsystem zur Steigerung der Mitarbeiterlnnen-
motivaion und -bindung mittels der Bereitstellung eines entsprechenden Mafnah-
menplans zu entwickeln. Im Theorieteil dieser Arbeit wurde als erstes ein theoreti-
sche GrundgeruUst erstellt. Hier wurden die Eckpfeiler der zu behandelnden Thema-
tiken abgesteckt (z. B.: Arten von Personalbeschaffung, Gender-Unterschiede am
Arbeitsmarkt, die theoretischen Ansatze der Personalwirtschaft etc.). Als Ausgangs-
punkt fur sadmtliche weiteren Ausfihrungen wurde die Motivation als primarer Leis-
tungstreiber bestimmt und zahlreiche damit eihergehende Entstehungs- bzw. Be-
einflussungstheorien ausgearbeitet. Ausgehend von dieser Motivationsthematik
wurden im Anschluss die zwei weiteren Kernthemen, vertriebliche Leistungsanreize
und Mitarbeiterlnnenbindung, hinsichtlich wechselseitiger Beeinflussungsmaglich-
keiten abgehandelt und damit zusammenhangende mogliche Systemgestaltungs-
ansatze (klassisch, kundinnenorientiert, Cafeteria-System) dargelegt. Im Praxisteil
der Arbeit wurde ein fur den Untersuchungsgegenstand passendes Untersuchungs-
design definiert. Nach der externen/internen Analyse der Ist-Situation wurde die
Handlungsnotwendigkeit vonseiten der A.M. Personalbereitstellungs GmbH noch-
mals klar dargelegt. Im Anschluss wurden die aus der empirischen Erhebung ableit-
baren Erkenntnisse auf unterschiedlichste Wiese veranschaulicht. Auf Basis dieser
Erkenntnisse wurde eine Bewertung von zahlreichen mdoglichen Anreizmodulen
durchgefuhrt. Diese Module wurden wiederum in eine fir die A.M. Personalbereit-
stellungs GmbH malfigeschneiderte Handlungsempfehlung tbernommen. Um einen
mdglichen, durch das Key-Feature (Cafeteria-System) verursachten, ,Wildwuchs*
an unterschiedlichsten Ausgestaltungsformen zu unterbinden, wurde ebenfalls eine
entsprechende Vorgabenempfehlungen, basierend auf soziodemografischen Wir-
kungstendenzen, bereitgestellt.



Abstract

Due to a decreasing motivation level in the company as well as socio-demographic
changes on the labour market and the growing problem of a recognisable shortage
of skilled workers, the A.M. Personalbereitstellungs GmbH was confronted with the
need for action regarding the implementation of motivation and retention fostering
measures. Therefore, the idea was born to develop a sales incentive system
adapted to the individual needs of A.M. Personalbereitstellungs GmbH to increase
employee motivation and retention by providing a corresponding action plan. In the
theoretical part of this thesis, a theoretical framework was first of all created. Here
the cornerstones of the topics to be treated were defined (e. g.: types of personnel
recruitment, gender differences in the labour market, the theoretical approaches to
personnel management etc.). As a starting point for all further explanations, motiva-
tion as the primary performance driver was determined and numerous theories of
origin and influence were developed. Based on this motivation topic, the two further
core topics, sales-related performance incentives and employee loyalty, were then
discussed with regard to the possibilities of mutual influence and related possible
system design approaches (classic, customer-oriented, cafeteria-system) were pre-
sented. In the practical part of the thesis a suitable study design was defined for the
research object. After the external/internal analysis of the current situation, the need
for action on the part of the A.M. Personalbereitstellungs GmbH was again clearly
presented. Subsequently, the findings which derived from the empirical survey were
illustrated in various ways. Based on these findings, an evaluation of numerous pos-
sible incentive modules was carried out. These modules, in turn, were incorporated
into a customized recommendation for action for the A.M. Personalbereitstellungs
GmbH. In order to prevent a possible "proliferation" of different forms of design
caused by the key feature (cafeteria-system), a corresponding recommendation

was also provided, based on socio-demographic effect tendencies.
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1 Einleitung der Masterarbeit

Im Zuge der Einleitung der Masterarbeit soll dem Leser ein Einblick in die aktuell vor-
herrschende Situation des vertriebsorientierten B2B-Dienstleistungsmarktes anhand
des Beispiels der A.M. Personalbereitstellungs GmbH ermdglicht werden. Ebenfalls

sollen die primaren Ziele und der Bezugsrahmen der Masterarbeit dargelegt werden.

1.1 Firmenvorstellung

Die A.M. Personalbereitstellungs GmbH (im Folgenden kurz A.M. genannt) ist ein Un-
ternehmen, welches in der Personalbereitstellungsbranche (B2B-Dienstleistungssek-
tor) tatig ist. Das Kerngeschaft der A.M. umfasst in erster Linie die reine Personalbe-
reitstellung. Hierbei werden Arbeitnehmerinnen, welche an Beschaftigerlnnen bzw.
Kundlnnen (temporar) vermittelt werden, vorab vom vermittelnden Unternehmen im
Zuge eines gewohnlichen Dienstvertrages angemeldet und entsprechend der zugrun-
deliegenden kollektivvertraglichen Regelungen (in Form einer Vorleistung fur die/den
Beschaftigerln) entlohnt. Das vermitteInde Unternehmen vereinbart zeitgleich mit
der/dem Beschéftigerln, im Zuge des Uberlassungsvertrages, eine Kompensation hin-
sichtlich der entstandenen Aufwande und Risiken des Vermittlungsprozesses
(Lohnverrechnung, Krankenstandstage, Unterweisungen etc.). Neben dem Kernge-
schaft der Personalbereitstellung, bei der Arbeitskrafte auf temporarer Basis an Be-
schaftigerlnnen bzw. Kundlnnen Gbermittelt werden, bietet die A.M. ebenfalls direkte
Personalvermittlungs- (Arbeitskrafte werden fir Kundinnen gesucht und kénnen direkt
von den Kundlnnen Ubernommen werden) und Integrationsleasingservices (Arbeits-
krafte werden fur die Kundinnen gesucht und kdénnen nach einer ,Testphase® Uber-
nommen werden) an. Bei Direktvermittiungen werden Mitarbeiterlnnen nicht im vermit-
telnden Unternehmen angemeldet, sondern, unter Einbeziehung einer entsprechen-
den Vermittlungsgebuhr, direkt an die/den Beschaftigerln weitervermittelt (vgl. Aldrian
29.12.2018).

Die A.M. wurde am 02.03.2001 von Herrn Aldrian Markus in der Steiermark (Graz)
gegrundet und verfligt mittlerweile Gber fiinf Zweigstellen in ganz Osterreich und Slo-
wenien. Zu Spitzenzeiten beschaftigt das Unternehmen mehr als 700 Arbeithehmerin-
nen und zahlt somit zu den zehn groRten Personalbereitstellungsunternehmen der
Steiermark. Zum Jahresende 2018 konnte die A.M. einen Umsatz von mehr als € 27

Mio. verzeichnen. Das beschriebene Leistungsspektrum der A.M. ist nicht



branchenspezifisch eingeschrankt, wobei ein klarer Fokus auf der temporaren Bereit-
stellung von Arbeitskraften im gewerblichen und industriellen Bereich liegt (vgl. Aldrian
29.12.2018).

Im Hinblick auf das Kerngeschaft der A.M. gibt es zahlreiche Konkurrenzunternehmen,
bei denen im Zuge der Abwicklung von temporarer bzw. direkter Personalvermittlun-
gen keine signifikanten Leistungsdifferenzierungen zu erkennen sind. Aus diesem
Grund kommt es am Markt zu starken Preiskampfen. Bedingt durch diese Preiskampfe
ergeben sich fur neueinsteigende Unternehmen am Markt hohe Einstiegsbarrieren,
welche in den meisten Fallen nur mit einer entsprechend hohen Kapitalkraft (Uberdau-

ern der Vorleistungsphase) iberwunden werden kénnen (vgl. Aldrian 29.12.2018).

Aktuell méchte das Unternehmen, neben seiner Kernaufgabe der Personaldisposition
(in allen moglichen Auspragungsformen), sein Serviceportfolio um die Komponente
der Personalqualifikation, im Sinne der kundinnenbedarfsgerechten Mitarbeiterlnnen-
ausbildung, erweitern und sich somit als Full-Service-Anbieterln in sdmtlichen Perso-
nalbelangen etablieren (vgl. Aldrian 29.12.2018).

Die Vertriebskanale der A.M. sind (aufgrund hoher Beratungsintensitat) auf den per-
sonlichen Direktvertrieb beschrankt, wobei das Hauptaugenmerk auf der Betreuung
und Verwaltung von bestehenden Kundinnenstammen liegt. Die operative Vertriebsta-
tigkeit wird hierbei sowohl von hausinternen Vertriebsmitarbeiterlnnen als auch von
Osterreichweit verteilten externen Vertriebspartnerinnen durchgefuhrt. Die hausinter-
nen Vertriebsmitarbeiterinnen agieren, im Rahmen ihres Aufgabenfeldes, absolut au-
tonom und selbstverantwortlich. Ebenfalls gibt es, vonseiten der Geschaftsfuhrung,
keine Vereinbarungen hinsichtlich zu erreichender Absatz- bzw. Verkaufsziele. Das
Gehalt der internen Vertriebsmitarbeiterlnnen basiert auf einem Fixum (All-In-Vertrag
inkl. Sachbezug: Dienstauto und Diensthandy), ohne etwaige variable Gehaltsanteile.
Die internen Vertriebsmitarbeiterinnen sind neben ihren vertriebsspezifischen Agen-
den ebenfalls dazu verpflichtet, Aufgaben im Sinne eines Vertriebsinnendienstes
(Back-Office-Tatigkeiten, Verwaltungstatigkeiten etc.) zu erflllen. Die externen Ver-
triebspartnerinnen arbeiten hingegen auf einer reinen Provisionsbasis, wobei der von
den Vertriebspartinnen erwirtschaftete Deckungsbeitrag, auf Basis einer Fifty-Fifty-Re-
gelung, mit der A.M. zu teilen ist. Hinsichtlich der Abwicklung von Auftragen haben die
externen Vertriebspartnerinnen die Moglichkeit, die unternehmensinternen Kapazita-

ten und Ressourcen der A.M (Lohnverrechnung, Mahnwesen, Vertragsverwaltung



etc.) zu nutzen, ohne selbststandig Verwaltungstatigkeiten durchfihren zu mussen
(vgl. Aldrian 29.12.2018).

1.2 Beschreibung der Ausgangssituation

In Zeiten abnehmender Differenzierungsmaglichkeiten sowie steigender Mitarbeiterin-
nenfluktuationsraten, mit denen sich vor allem Dienstleistungsunternehmen im B2B-
Sektor konfrontiert sehen, scheint ein Zitat von Hans Christoph von Rohr aul3erst pas-
send zu sein: ,Kapital lasst sich beschaffen, Fabriken kann man bauen, doch Men-

schen muss man gewinnen® (www.gutezitate.com 2019).

Bereits wenige Jahre nach der Finanzkrise des Jahres 2008 wurde in den Landern
Zentraleuropas ein deutlicher Konjunkturaufschwung spurbar. Die sich schneller als
erwartet regenerierende Wirtschaft, gepaart mit einer wachsenden Lebenserwartung
und einem Bevdlkerungsrickgang bei ,jungen® Menschen, flhrt aktuell dazu, dass
kaum qualifizierte Mitarbeiterinnen am Arbeitsmarkt zu finden sind (vgl. Bollessen
2016, S. 1). Studien zeigen, dass in Europa die Anzahl der Beschaftigten unter 25
Jahren, von 11,4 % bis 2030 auf 10,2 % fallen wird, wahrend hingegen die Anzahl der
arbeitenden Personen, welche alter als 55 Jahre sind, von 21,9 % auf 26,3 % steigen
wird (vgl. Werding 2019, S. 10f.). Durch diese demografischen Veranderungen sehen
sich die besagten Unternehmen in Zentraleuropa mit einer radikalen Veranderung des
Wirtschaftsfaktors ,Arbeit* konfrontiert und sind somit gefordert, bestehende HR-Mal3-

nahmen anzupassen oder komplett neu zu gestalten (vgl. Rimser 2014, S. 5).

Dementsprechend stellen qualifizierte (Vertriebs-)Mitarbeiterinnen einen der wesentli-
chen Erfolgsfaktoren eines Unternehmens dar. Der Verkauf kann als Motor gesehen
werden, der ein Unternehmen antreibt. Jede Abteilung eines Unternehmens steht di-
rekt oder indirekt mit dem Vertrieb in Verbindung, denn welchen Grund gabe es bei-
spielsweise fur einen Ingenieur, eine technische Geratschaft zu entwickeln, wenn es
niemanden gibt, der dieses Produkt verkauft (vgl. Aygen 2012, S. 10f.)? Vor allem im
B2B-Dienstleistungsbereich wird dem Vertrieb eine gro3e Bedeutung beigemessen,
da es fur Unternehmen immer schwieriger wird, sich bei ihren Kundlnnen, aufgrund
schwindender Differenzierungsmdglichkeiten, von etwaigen Mitbewerberlnnen abzu-
heben. Diese Situation lasst sich auch auf die Personalbereitstellungsbranche Uberlei-
ten, denn auch hier wird der (personliche) Verkauf bzw. der Vertrieb als einer der es-
senziellsten Bestandteile des Unternehmenserfolges betrachtet, da der Prozess der

Personalvermittiung meist mit hohem Beratungs- u. Unterstitzungsaufwand sowie
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dem Aufbau nachhaltiger Kundinnenbeziehungen verbunden ist (vgl. Zehetner 2017,
S. 13).

Der personliche Vertrieb ist als solcher sehr stark an die personlichen Fahigkeiten
eine/s/r Vertriebsmitarbeiter/s/In gekoppelt und weist somit einen ausgepragten Hand-
werkscharakter auf, welcher unabhangig von der aktuellen Marktentwicklung fortbe-
stehen kann (vgl. Maas 2012, S. 18). Aus diesem Grund sollten nicht nur Aspekte der
erschwerten Verfluigbarkeit von qualifizierten Mitarbeiterinnen berlcksichtigt werden,
sondern auch Aspekte der Mitarbeiterinnenbindung, denn mit dem Verlust von qualifi-
zierten Mitarbeiterlnnen konnen auch hohe Kosten einhergehen (vgl. Nilgiin 2012, S.
16f.). Wie immanent das Risiko von etwaigen Know-How-/Personal-Verlusten im Be-
reich des Vertriebes ist, zeigt sich auch durch eine aktuelle Studie von www.sta-
tista.com, wonach die durchschnittliche Mitarbeiterlnnenfluktuationsrate in dieser
Branche mit 22 % doppelt so hoch ist wie jene der zweitplatzierten IT-Branche mit 11
% (vgl. Statista 2019).

Die Motivation stellt hierbei den wesentlichsten Anknipfungspunkt der Leistungs- und
Bindungsbereitschaft einer/eines Vertriebsmitarbeiter/In/s dar. Insbesondere leis-
tungsabhangige monetare Vergutungsmodelle gelten, in der gegenwartigen Situation
des Arbeitsmarktes, als eine verlassliche Methode zur Mitarbeiterinnenmotivation. Stu-
dien in den unterschiedlichsten Kontexten belegen, dass die stark verbreitete Nutzung
von monetaren Anreizsystemen, unter der Pramisse eines ,Homo-Oeconomicus® (eine
Person die ausschlief3lich von Erwagungen einer wirtschaftlichen Zweckmalligkeit ge-
leitet wird), durchaus ihre Berechtigung aufweist. Diese Form der Vergltung lasst sich
im Groben auch unter dem Begriff ,Pay for Performance® (PfP) subsumieren (vgl.
Dalla-Rosa 2018, S. 1). Jedoch nicht nur monetare Leistungsanreizsysteme gelten als
geeignete strategische Personalmanagement-MalRnahmen, um Mitarbeiterinnen zu
motivieren und diese langfristig an Unternehmen zu binden. Insbesondere ,zuklnftige
Mitarbeiterlnnen® der aktuellen ,Generation Y* (Personen die im Zeitraum frihe 1980er
bis spate 1990er geboren wurden) legen besonders gro3en Wert auf immaterielle Leis-
tungsanreizsysteme, wie etwa personliche Entwicklungsmdglichkeiten und ein ange-
nehmes Arbeitsumfeld, um sich eine entsprechende Work-Life-Balance sichern zu
kénnen (vgl. Schulte 2013, S. 1). Aus diesem Grund scheint die Erarbeitung von indi-
viduell angepassten Leistungsanreizsystemen im Rahmen der faktischen Wirkungs-

sphare von Unternehmen, sowohl in materieller als auch immaterieller



Auspragungsform, eine vielversprechende Moglichkeit zur nachhaltigen Motivations-

steigerung und Mitarbeiterlnnenbindung darzustellen.

1.3 Problemstellung

Die Wahl des aktuell vorliegenden starren Vergutungsmodells bei internen Vertriebs-
mitarbeiterlnnen ist auf die Praxiserfahrungen der Geschaftsfihrung zurtickzufihren.
Die im Unternehmen etablierten zentralen Bewerberlnnen- und Kundinnenverteilungs-
prozesse wurden von der Vertriebsmannschaft als intransparent und unfair wahrge-
nommen, weshalb ein variables Entlohnungssystem in der Vergangenheit haufig zu
internen Reibereien fuhrte und sich somit als nicht praktikabel erwiesen hat (vgl. Ald-
rian 29.12.2018).

Einhergehend mit der Etablierung eines starren Vergitungsmodells konnten Streitig-
keiten der internen Vertriebsmannschaft maf3geblich eingedammt werden. Mit dieser
Umstellung ergaben sich fir das Unternehmen jedoch nicht nur Vorteile. Aufgrund der
bereits erwahnten Differenzen, zwischen den Entlohnungssystemen sowie dem erwei-
terten Aufgabenbereich der internen Vertriebsmitarbeiterlnnen gegentber den exter-
nen Vertriebspartnerinnen, wurde ein messbarer Abfall der Leistungsbereitschaft der
internen Vertriebsmitarbeiterinnen sowie eine geminderte Akzeptanz gegenuber dem

aktuell vorherrschenden Entlohnungsmodell ersichtlich (vgl. Aldrian 29.12.2018).

Somit sieht sich die A.M. mit zahlreichen Herausforderungen konfrontiert. Mithilfe ei-
nes starren Vergutungsmodells bei internen Vertriebsmitarbeiterinnen kann zwar der
interne Betriebsfrieden gesichert werden, parallel dazu, ist jedoch ein Schwinden der
Leistungsbereitschaft dieser Mitarbeiterinnen erkennbar, da bis dato keinerlei zusatz-
lich motivierenden Leistungsanreize geschaffen wurden, die in der Lage waren, eine
gesteigerte Leistungsbereitschaft von internen Vertriebsmitarbeiterinnen zu fordern.
Durch den schwindenden Motivationslevel kam es in der Vergangenheit zu zahlreichen
personellen Abgangen. Ebenfalls ergaben sich durch diese hohen personellen Fluktu-
ationen sensible Mehrkosten sowie mitarbeiterinnenbezogene Know-How-Verluste fur
die A.M. (vgl. Aldrian 29.12.2018).



1.4 Unternehmensziele

1.

Das erste Ziel des Unternehmens ist die Steigerung des — um die durchschnitt-
liche Preisanpassung bereinigten — Gesamtjahresumsatzes der gesamten
Vertriebsmannschaft von 14,7 % p. a. (auf Basis der sich ergebenden Umsatz-
steigerung zwischen den Geschaftsjahren 2017/2018 = +18 % exkl. @ 3,3 %)
um 30 %-Punkte auf 44,7 % p. a. (im Zuge der Umsatzvergleiche zwischen
den Geschaftsjahren 2021/2022), bis zum 01.01.2023.

Das zweite Ziel des Unternehmens ist, dass die Fluktuationsrate von Ver-
triebsmitarbeiterinnen in den Filialen der A.M. in Osterreich per 01.01.2023 um
9 %-Punkte geringer sein soll als der in der dsterreichischen Vertriebsbranche
Ubliche Durchschnitt von 22 % (Stichtag 3. Quartal 2018), und somit 13 % nicht
Ubersteigen soll (vgl. Statista 2019).

1.5 Ziel der Masterarbeit

1.

Das Ziel der Masterarbeit ist die Zurverfligungstellung eines vertrieblichen Leis-

tungsanreizsystems zur Steigerung der Mitarbeiterlnnenmotivation und Mitar-

beiterinnenbindung im Osterreichischen B2B-Dienstleistungssektor anhand des

Beispiels der A.M. Personalbereitstellungs GmbH.



1.6 Bezugsrahmen der Masterarbeit
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Abbildung 1: Bezugsrahmen (Eigene Darstellung)
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2 Das theoretische Fundament

Mithilfe des theoretischen GrundgerUstes der Arbeit soll ein literaturgestutztes Funda-
ment fur alle weiteren theoretischen und praktischen Ausfiihrungen dieser Arbeit ge-

schaffen werden.

2.1 Arten der Personalbeschaffung

Jedes Unternehmen bendtigt fur die Aufrechterhaltung seiner betrieblichen Leistungs-
fahigkeit ein entsprechendes Kontingent an personellen Ressourcen. Im Zuge der Be-
friedigung dieses Personalbedarfs und der damit einhergehenden Personalbeschaf-
fungsziele kdnnen Unternehmen auf interne und externe Beschaffungsmarkte zurick-
greifen (vgl. Rohrlack 2012, S. 79).

Interne Beschaffungsmarkte umfassen samtliche Personalbeschaffungsmaoglichkei-
ten, die sich aus dem bereits vorhandenen Mitarbeiterinnenpool im Unternehmen er-
geben. Hierbei wird zwischen zwei verschiedenen Arten der Bedarfsdeckung unter-
schieden (vgl. Rohrlack 2012, S. 79f.):

1.) Die Bedarfsdeckung ohne Abanderung des bereits bestehenden Arbeitsverhalt-
nisses: Diese Option kommt meist zum Einsatz, wenn ein Personalbedarf nicht
von dauerhafter Art ist (z. B.: Leistung von Uberstunden, Urlaubsverschiebung,
Erhéhung des Qualifikationsniveaus etc.).

2.) Die Bedarfsdeckung mit Anderung des bereits bestehenden Arbeitsverhaltnis-
ses: Diese Art der Personalbeschaffung kommt zumeist zum Einsatz, wenn es
sich um einen langerfristigen Personalbedarf handelt (z. B.: Versetzung, Um-
wandlung von einer Teilzeitanstellung in eine Vollzeitanstellung, Ubernahme
von Auszubildenden etc.) (vgl. Rohrlack 2012, S. 80).

Demgegenulber beschaftigt sich die externe Personalbeschaffung mit der Gewinnung
von Mitarbeiterinnen, die noch nicht im Unternehmen tatig sind. Hierbei gibt es eben-
falls zwei unterschiedliche Herangehensweisen wie Unternehmen agieren kbnnen um

ihre Personalbedarfsziele zu erreichen (vgl. Rohrlack 2012, S. 81):

1.) Es gibt einerseits den aktiven Personalbeschaffungsweg mit Abschluss eines
neuen Arbeitsverhaltnisses. Hierbei handelt es sich um die persdnliche Anspra-
che von potenziell geeigneten Kandidatinnen (z. B.: via Jobbdrsen, sozialer
Netzwerke, Webseiten, Fachzeitschriften etc.).



2.) Andererseits gibt es auch den Ansatz der passiven Personalbeschaffung, wel-
cher sich auf die Nutzung von in Evidenz gehaltenen Bewerbungen aus unter-
nehmensinternen Bewerberlnnenpools bezieht oder die Auftragsvergabe der

Personalsuche an externe Institutionen beinhaltet (vgl. Rohrlack 2012, S. 81).

2.2 Die Personalbereitstellungsbranche

Besagte externe Institutionen, welche im Zuge der passiven Personalbeschaffung von
Drittunternehmen beauftragt werden konnen, sind der Personalbereitstellungsbranche
zuordenbar. Diese Betriebe konnen im Zuge ihrer Dienstleistungstatigkeiten temporare
oder langerfristige Personalbediirfnisse in Unternehmen gegen entsprechende Ent-
gelte ausgleichen. In der Praxis dieses Leistungsmodells gibt es zahlreiche unter-
schiedliche Begrifflichkeiten, die das Tatigkeitsspektrum von Personalbereitstellungs-
unternehmen beschreiben sollen. Die gangigsten Begriffe sind: Zeitarbeit, Perso-
nalleasing, Fremdarbeit und Leiharbeit. Die Gesetzgebung definiert im Rahmen der
Ubergeordneten Rechtsmaterie des Arbeitskrafteliberlassungsgesetzes (AUG) den
Begriff der Arbeitskrafte- bzw. Arbeitnehmerlinneniberlassung als obligatorisch flr
diese Branche, um dem diskriminierenden Charakter des Begriffes der ,Leihe” entge-

genzuwirken (vgl. Gutman/Kilian 2013, S. 17f.).

Die Unternehmen, welche dieser Branche zugeordnet werden konnen, betreiben eine
(echte) gewerbsmalige Arbeitskrafteuberlassung. Das bedeutet, dass im Gegensatz
zur (unechten) nicht gewerbsmalligen Arbeitnehmerinnenitberlassung ein/e Mitarbei-
terln nicht nur gelegentlich an ein anderes Unternehmen Uberlassen wird bzw. werden
kann (vgl. Gutmann/Kilian 2013, S. 18f.). Es muss also eine gewerbliche (gewinnori-
entierte) Dreiecksbeziehung zwischen dem verleihenden Unternehmen (Verleihe-
rin/Uberlasserin), der/dem Arbeitnehmerin und dem anweisenden/beschéaftigenden

Unternehmen (Entleiherln/Beschaftigerin) vorliegen (vgl. Rohrlack 2012, S. 81).

Grob lasst sich das Geschaftsmodell eines Personalbereitstellungsunternehmens fol-
gendermallen definieren: Ein Personalbereitstellungsunternehmen (Verleiherin-
nen/Uberlasserinnen) verfiigt Uber ein bestimmtes Kontingent an Mitarbeiterinnen,
welche im Rahmen eines Dienstvertrages bei der/dem Verleiherin/Uberlasserin ange-
stellt sind. Diese Mitarbeiterlnnen kdnnen im Zuge eines Arbeitskrafteliberlassungs-
vertrages an ein Unternehmen (Entleiherin/Beschaftigerin) entliehen werden. Far
diese Dienstleistung zahlen die beschaftigenden Unternehmen (Entleiherlnnen/Be-

schéftigerinnen) dem vremittelnden Unternehmen (Verleiherin/Uberlasserin) ein
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entsprechendes Honorar, und zwar pro geleistete Arbeitsstunde. Diese Dienstleistung
stellt somit eine kostengtinstige Alternative fur Unternehmen mit Auftragsspitzen oder
Personalengpassen dar, um ihre Leistungsfahigkeit uneingeschrankt aufrecht zu er-
halten und dementsprechend kein zusatzliches Personal einstellen zu missen (vgl.
Jula/Sillmann 2016, S. 259).

zahlt dafiir Entgelt,
Leihgebiihr

Weisungsrecht,
Arbeitsanleitung

Arbeitsvertrag Lei 5

. eiharbeit .

Verleiher Entleiher
nehmer

Arbeitsleistung

Arbeitnehmer-
tiberlassungsvertrag

Abbildung 2: Leistungsbeziehung beim Personalleasing (in Anlehnung an Rohrlack 2012, S. 82)

2.3 B2B vs. B2C

Entsprechend § 3 Abs 1 Z. 3 AUG definiert die Gesetzgebung die/den Beschéftigerin
als jene/n, die/der ,Arbeitskréfte eine/r/s Uberlasser/s/In zur Arbeitsleistung fiir be-
triebseigene Aufgaben einsetzt* (www.ris.bka.gv.at 2019). Durch die Festlegung des
Begriffs ,betriebseigene®, ist davon auszugehen, dass die Gesetzgebung die Regelung
im Hinblick auf den B2B-Bereich geschaffen hat und somit im Rahmen des Personal-
bereitstellungsprozesses zumindest zwei Unternehmen involviert sein mussen. Im
Umkehrschluss bedeutet das, dass Personaluberlassungen an Privatpersonen, im
Kontext von personaldispositionsbranchenspezifischen Bestimmungen, rechtlich nicht
moglich und somit im gewerblichen Kontext nicht erlaubt sind. Aus diesem Grund sol-
len im Zuge dieser Arbeit lediglich die wesentlichen Unterscheidungsmerkmale der
beiden Leistungsbereiche (B2B u. B2C) dargelegt werden und des Weiteren der Be-
griff B2C, sowie alle damit einhergehenden Implikationen, aus den nachfolgenden
Uberlegungen dieser Arbeit weitestgehend ausgeklammert werden. Im Gegensatz
zum B2C-Bereich, welcher sich ausschlieRlich an der Bedurfnisbefriedigung von End-

kundinnen orientiert, richtet sich der B2B-Bereich an Unternehmen und sonstige
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Organisationen. Dies soll anhand der nachfolgenden Abbildungen Ubersichtlich darge-
stellt werden (vgl. Lippold 2019a, S. 3f.):

B2B-Markte B2C-Markte
Art der Nachfrage abgeleitete Nachfrage urspringliche Nachfrage
Richtpersonlichkeit der o :

Organisationen natiirliche Personen

Nachfrage
Anzahl der Entscheider multipersonale Entscheider Einzelpersonenentscheidung
Formalisierungsgrad der . ; .

formalisiert nicht formalisiert
Nachfrage
Markt leicht identifizierbar teilweise anonym

Abbildung 3: Gegeniberstellung des Kaufverhaltens bei B2B- und B2C-Markten (in Anlehnung an
Kreutzer 2015, S. 14)

Giiterart
Sachleistungen Dienstleistungen
Kunde
Letztkonsument Konsumgtitermarketing (schwerpunktmafig) B2C-Marketing
Dienstleistungsmarketing

Unt h — . ;
i ernf: rr.|en/ Industriegiitermarketing B2B-Marketing
Organisation

Abbildung 4: Unterscheidung B2B- u. B2C-Marketing (in Anlehnung an Lippold 2019a, S. 4)

2.4 Vertrieb im B2B-Dienstleistungsbereich

Im Umfeld des B2B-Sektors ist der personliche Verkauf als einer der wichtigsten Mar-
ketinginstrumente eines Unternehmens zu betrachten und stellt somit das zentrale Dis-
tributionsinstrument von Unternehmen in dieser Branche dar. Wahrend in transakti-
onsbasierten Markten haufig Vertriebsmitarbeiterlnnen gesucht werden, die aggressiv,
selbstbewusst und extrovertiert sind, liegt der Personalfokus bei stark erklarungsbe-
durftigen Dienstleistungen, wie der Personalbereitstellung, mehrheitlich auf Personen
mit hoher Beratungs- und Unterstitzungskompetenz sowie der Fahigkeit zum Aufbau
von nachhaltigen Kundinnenbeziehungen. Diese Geschaftsbeziehungen im B2B-Be-
reich sind zumeist gepragt von hohen Kontakt- und Interaktionsfrequenzen zwischen
den beiden Geschaftspartnerlnnen. Fir Unternehmen bedeutet das konkret, dass Ver-
triebsmitarbeiterinnen neben einer hohen fachlichen Kompetenz ebenfalls eine hohe
emotionale und soziale Intelligenz aufweisen mussen, um erfolgreich im Sinne des

Unternehmens sein zu kénnen (vgl. Zehetner 2017, S. 4 - 7).
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Die KundIinnenzufriedenheit im Dienstleistungsbereich hangt stark davon ab, ob die
erbrachte Leistungsqualitat der/des Dienstleister/s/In den Erwartungen der Kundinnen
gerecht werden kann oder nicht. Kernaufgabe von Vertriebsmitarbeiterinnen der B2B-
DL-Branche ist es, eine nachhaltige Kundlnnenbindung aufzubauen und entspre-
chende Erwartungshaltungen von Kundinnen vorzeitig zu erkennen. Infolgedessen
soll mdglichen negativen Konfirmationsabweichungen praventiv vorgebeugt werden
und die Wahrnehmung der Kundlnnen, hinsichtlich der erbrachten Leistungsqualitat,

positiv beeinflusst werden (vgl. Scheuer 2015, S. 68).

Die wahrgenommene Leistungsqualitat von Dienstleistungsunternehmen hangt wiede-
rum primar von der durch die Kundinnen subjektiv wahrgenommenen Qualitat und
Kompetenz der Vertriebsmitarbeiterinnen ab. Die Krux liegt darin, dass Vertriebsmit-
arbeiterlnnen verstehen mussen, wie Kundinnen ,ticken® und, wie sie ihr Betreuungs-
verhalten entsprechend anpassen konnen, um den Kundlnnen aufrichtiges Mitgefuhl
und Einfihlungsvermogen zu signalisieren. Wie grol3 der Einfluss des Verhaltens von
Vertriebsmitarbeiterinnen beim maéglichen Verlust von Kundinnen ist, soll die nachfol-

gende Darstellung veranschaulichen (vgl. Scheuer 2015, S. 71f.):

Bher Preis; 9%

W Verhalten der Mitarbeiterinnen B Angebotsqulalitat zu hoher Preis sonstige Ursachen

Abbildung 5: Ursachen von Kundinnenverlusten (in Anlehnung an Scheuer 2015, S. 72)

Die oben angefiihrte Darstellung zeigt, dass rund 68 % der Verluste von Auftragen im
Dienstleistungsbereich dadurch begrindet sind, dass sich Vertriebsmitarbeiterinnen
im Zuge des Auftragsanbahnungs- und Auftragsabwicklungsprozesses nicht entspre-

chend gut prasentieren. Genau aus diesem Grund ist es von elementarer Bedeutung,
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dass in Unternehmen der B2B-DL-Branche ein besonderes Augenmerk auf die Gewin-
nung und Bindung von kompetenten Vertriebsmitarbeiterinnen gelegt wird (vgl.
Scheuer 2015, S. 73).

2.5 Gender-Unterschiede am Arbeitsmarkt

Im Vergleich zu ihren mannlichen Kollegen, bei denen im EU-Durchschnitt 75 % aller
20- 64-Jahrigen einer Arbeit nachgehen, ist bei Frauen der gleichen Altersstufe ein
Beschaftigungsniveau von durchschnittlich 63 % zu verzeichnen (vgl. Troger 2019, S.
21). Grundsatzlich wird Mannern nachgesagt, dass sie wettbewerbsorientierter und
auch durchsetzungsfahiger sind als ihre weiblichen Kolleginnen. Frauen hingegen sol-
len mehr Rucksicht auf ihr soziales Umfeld nehmen. Studien wiederum belegen, dass
diese vermeintlichen Unterschiede sehr stark von den geschlechterspezifischen Auf-
teilungen in Unternehmen abhangig sein sollen. So sollen ab einem Anteil von 26 %
weiblicher Arbeitskrafte in einem Unternehmen diese vermeintlichen Unterschiede be-
reits vollkommen egalisiert sein. Abgesehen von den Statistiken und Quoten |asst sich
erkennen, dass sich weibliche Arbeitskrafte auf dem Vormarsch befinden und immer

starker und fester in den Arbeitsmarkt integriert werden (vgl. Troger 2019, S. 15 - 18).

Wie sich im Zuge der Ausarbeitung des Themas der Voraussetzungen an eine/n Ver-
triebsmitarbeiterin im B2B-DL-Bereich herausgestellt hat, sind typisch mannliche Attri-
bute, wie etwa Aggressivitat und groRes Selbstbewusstsein, im Kontext des Aufbaus
einer nachhaltigen Kundinnenbeziehung eher kontraproduktiv zu bewerten. Vermeint-
lich weibliche Attribute, wie etwa Einflihlungsvermdgen und Kommunikationsfahigkeit
auf Augenhohe, scheinen hierbei wesentlich geeignetere Attribute zu sein, um langan-
haltende Kundinnenbeziehungen zu erzeugen. Unternehmen in zahlreichen vertriebs-
orientierten Branchen setzen aus diesem Grund vermehrt auf den Einsatz von Frauen
und forcieren somit den sogenannten Megatrend des Female-Shift (vgl. Moser 2019,
S. 22f).

Diesbezuglich stellt sich nun die zentrale Frage, welche Situationen und Aspekte von
Mannern und Frauen am Arbeitsplatz besonders geschatzt werden, um somit in wei-
terer Folge eine hohe Leistungs- und Bindungsbereitschaft gegentber ihrer/ihrem Ar-
beitgeberln zu forcieren. Frauen beispielsweise legen besonders grolen Wert auf die
Vereinbarkeit von Arbeit/Karriere und dem Familienleben. Neben flexiblen Arbeitszei-
ten wird auch die Moglichkeit kostenloser Kindertagesbetreuung bei der Wahl der/des
Arbeitgeber/s/In aulderst hoch bewertet (vgl. Pavni/Chetan 2020, S 169 - 173).
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Manner scheinen hierbei vermehrt dem Stereotyp des ,Brotchenverdieners® gerecht
werden zu wollen. Manner sehen sich als ,Versorger® der Familie und legen dement-
sprechend grofien Wert auf gute Verdienstmaoglichkeiten, wenn notwendig auch unter
Aufbringung zahlreicher Uberstunden. Mannliche Mitarbeiter wollen die Karriereleiter
hinaufklettern und sind ebenfalls bereit, sich voll und ganz ihrem Unternehmen zu ver-
schreiben. Jedoch scheint vorrangig bei Mannern der Faktor des Generationenunter-
schiedes wesentlich mehr Einfluss auf die wahrgenommene Relevanz von Entloh-
nungsfaktoren zu haben als bei weiblichen Angestellten (vgl. Kritika 2020, S. 181 -
186).

2.6 Generationenvielfalt am Arbeitsmarkt

Eine Generation ist gekennzeichnet durch Menschen, die in einem vergleichbaren zeit-
lichen und auch sozialen Kontext geboren wurden und sich durch vergleichbare Wert-
vorstellungen sowie Aktionen, im Sinne einer gemeinsamen sozialen Identitat, definie-
ren. Diese ldentitat orientiert sich stark an den Denkmustern, den Emotionen und den
sozialen Perspektiven, welche diese Personen im Zuge ihres Geburtszeitraumes

durch historische Ereignisse verinnerlicht haben (vgl. Troger 2018, S. 16).

2.6.1 Die Traditionalisten und Babyboomer Generation

Diese Generation wird auch als die Generation der Traditionalisten bezeichnet. Der
Geburtszeitraum dieser Altersgruppe liegt zwischen 1922 bis 1945, weshalb sich die
meisten Angehorigen dieser Gruppierung bereits in Pension befinden. Die Babyboo-
mer Generation wurde im Zeitraum von 1945 bis 1964 geboren und zahlt zu den wohl-
habendsten der existierenden 5 Generationsgruppen. Sie bekleiden vielfach Fuh-
rungspositionen in zahlreichen Unternehmen und Organisationen (vgl. Troger 2018,
S.17).

Die Mitglieder dieser ,alten“ Generationen (Arbeithehmerinnen zwischen 46 Jahren bis
zum Pensionsalter) zeichnen sich vor allem durch ihre hohe Kontinuitat und Stabilitat
aus. Sie besitzen zumeist sehr viel Berufserfahrung und agieren vermeintlich zeitoko-
nomischer als ,jungere” Generationen. Die Mitglieder dieser Generationen winschen
sich gréRtenteils eine weitreichende Einbindung in die Unternehmensentwicklung, um
damit ihre personliche Verwirklichung bzw. Entwicklung selbstbestimmt vorantreiben
zu kénnen. Monetare Anreize werden von diesen Generationen in den meisten Fallen

als eher motivierend wahrgenommen, wohingegen Weiterbildungsmaglichkeiten nurin
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Verbindung mit entsprechenden Aufstiegsmaoglichkeiten auf vermehrte Akzeptanz sto-
Ren (vgl. Schréder-Kunz 2019, S. 207 - 211).

2.6.2 Die Generation X und Y

Der Generation X sind Personen zuordenbar, die zwischen 1965 und 1980 geboren
wurden. Vorwiegend lehnen diese die moralischen Wertvorstellungen ihrer Eltern ka-
tegorisch ab und wollen sich nicht ein Leben lang an ein bestimmtes Unternehmen
binden. Diese ,mittleren“ Generationen (Arbeitnehmerinnen zwischen 26 bis 45 Jah-
ren) sind nicht mehr in der Lage, an den Wohlstand der Babyboomer Generation an-
knupfen. Personen, die ab den 1980ern geboren wurden, sind der Generation Y zu-
ordenbar. Die Menschen dieser Generationengruppe definieren sich durch globales
und vernetztes Denken und weisen eine hohe Akademikerquote auf, die sowohl 6ko-

logische als auch materialistische Ansichten vertreten (vgl. Troger 2018, S. 17f.).

Mitglieder dieser ,mittleren” Personengruppe legen, wie auch die Mitglieder der ,alten”
Generation, grolten Wert auf die Mdglichkeit der eigenbestimmten Selbstverwirkli-
chung und mdchten ihre personlichen Interessen im beruflichen Alltag ausleben kon-
nen, jedoch nicht zu jedem Preis. All dies soll unter Beibehaltung eines positiven Ar-
beitsklimas sowie einem respektvollen und auch harmonischen Umgang mit Kollegin-
nen passieren, um eine motivationsférdernde Wirkung auf Mitglieder dieser Genera-
tion erzeugen zu kénnen. Im Allgemeinen wird dieser Generation nachgesagt, dass
sie weniger belastbar ware und verstarkt unter Belastungsstérungen bzw. Burnouts zu
leiden scheint (vgl. Schroder-Kunz 2019, S. 196 - 201).

2.6.3 Die Generation Z

Die Generation Z ist die ,jungste“ der funf Generationengruppen (Arbeitnehmerinnen
zwischen 16 bis 25 Jahren) und hat sich die digitale Welt in all ihren Auspragungsfor-
men zu eigen gemacht. Die Mitglieder dieser Generation sind mal3geblich von einer
steigenden Jugendarbeitslosigkeit sowie Massenentlassungen betroffen und wurden
dementsprechend in ihrem Verhalten gegenuber Arbeitgeberlnnen gepragt. Aus die-
sem Grund scheint eine emotionale Bindung an ein bestimmtes Unternehmen vonsei-
ten der Generation Z undenkbar zu sein und wird zumeist kategorisch abgelehnt (vgl.
Troger 2018, S. 18).

Dieser ,jungen® Generation ist Karriere nicht wichtig, aus diesem Grund setzen Mit-
glieder dieser Altersgruppe auf eine Selbstverwirklichung im personlichen Umfeld. Die
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Generation Z lehnt Loyalitat gegenuber einem einzigen Unternehmen ab und empfin-
det die Moglichkeit, ein Leben lang bei eben diesem beschaftigt zu sein, als wenig
erstrebenswert. Wie die ,mittlere“ Generationengruppe ist auch diese durch ein gutes
Arbeitsklima und eine ausgewogene Work-Life-Balance einfacher zu motivieren (vgl.
Schroder-Kunz 2019, S. 187 - 189). Eine ausgewogene Work-Life-Balance definiert
sich dadurch, dass ein/e Mitarbeiterin eine fundamentale Balance zwischen der Arbeit,
dem Zuhause und anderen Lebensrollen empfindet und allen diesen Bereichen eine
gleichmalige Verteilung von Energie, Zeit und Engagement zukommen lassen kann
(vgl. Chang et al. 2019, S. 5).

Diese Einteilung in Generationen soll im Zuge dieser Arbeit lediglich als Orientierungs-
ansatz dienen, um ein grobes Verstandnis von fundamentalen Wertvorstellungen und
Einflussparametern der besagten funf Generationsgruppen zu erhalten. Es ist keines-
wegs empfehlenswert, dieses Einteilungsschema sowie die daraus ableitbaren Annah-
men, direkt auf Einzelpersonen anzuwenden. Es missen zahlreiche Aspekte wie etwa
Erziehung, personliches Umfeld und Interessen einbezogen werden, um nur ansatz-
weise die individuellen Beweggrinde von Personen erahnen zu konnen (vgl.
Schroder-Kunz 2019, S. 179).

2.7 Die theoretischen Ansatze der Personalwirtschaft

Um es als Unternehmen mit all den im Vorfeld beschriebenen Besonderheiten des
Arbeits- und Wirtschaftsmarktes aufnehmen zu kdnnen, mussen Fuhrungskrafte die
wichtigsten Aspekte der Personalwirtschaft im Rahmen ihrer Handlungen berlcksich-
tigen und entsprechende MalRnahmen setzen. Im Kontext von personalwirtschaftlichen
Aktionen wird primar zwischen dem dkonomischen/wirtschaftlichen und dem verhal-
tenswissenschaftlichen Ansatz der Personalwirtschaft unterschieden (vgl. Lippold
2019b, S. 1).

Der Vollstandigkeit halber soll darauf hingewiesen werden, dass neben 6konomischen
und verhaltenswissenschaftlichen Ansatzen auch fihrungstheoretische Ansatze eine
hohe Relevanz fur personalwirtschaftliche Aktivitaten auf Fihrungsebene mit sich brin-
gen (vgl. Lippold 2019b, S. 2). Um jedoch nicht den Rahmen dieser Arbeit zu sprengen,
wird auf eine nahere Ausflhrung der fuhrungstheoretischen Ansatze verzichtet. Des
Weiteren wird im Zuge der Abhandlung der Themengebiete der 6konomischen und
verhaltenswissenschaftlichen Ansatze auf den Anspruch der Vollstandigkeit verzichtet.

Es sollen hier lediglich die wesentlichsten Auspragungsformen dieser beiden
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personalwirtschaftlichen Theorien (6konomisch u. verhaltenswissenschaftlich) naher

ausgefuhrt werden.

2.7.1 Der 6konomische Ansatz der Personalwirtschaft

Der dkonomische/wirtschaftliche Ansatz befasst sich hierbei vorrangig mit Personal-
akquisitions- und Personalbindungsmal3namen, hinsichtlich ihrer zugrundeliegenden
Erfolgsauswirkungen (vgl. Lippold 2019b, S. 1). Die Basis dieses theoretischen Ansat-
zes wird durch drei theoretische Annahmen gebildet (vgl. Troger 2018, S. 76f.):

1. Das Prinzip der Nutzenmaximierung: Dieses Prinzip besagt, dass Menschen
jede Alternative wahlen, die ihnen einen entsprechend praferierten Nutzen
bringt.

2. Die Annahme der (begrenzten) Rationalitat: Diese Annahme besagt, dass Men-
schen grundsatzlich immer die besten Entscheidungen treffen wollen.

3. Opportunismus: Diese Annahme besagt, dass Menschen alles tun wirden, um

ihre Ziele zu erreichen (vgl. Troger 2018, S. 76).

Ausgehend von der Basis dieser konomisch-theoretischen Ansatze lassen sich meh-
rere weiterfuhrende Theorien ableiten, die im Zuge der nachfolgenden Absatze naher

erlautert werden sollen:

a. Die Transaktionskostentheorie

Transaktionskosten kdnnen vor der eigentlichen Durchfihrung der Transaktion (ex-
ante-Kosten) oder bei der Durchfihrung der Transaktion (ex-post-Kosten) entstehen.
Zu diesen Kosten kommt es, weil die Akteure der Transaktion nach der Annahme der
(begrenzten) Rationalitat, nur ein gewisses Kontingent an Informationen aufnehmen
und verarbeiten kénnen. Aus diesem Grund kann nicht vorhergesagt werden, wie sich
die Transaktionspartnerinnen wahrend einer Transaktion verhalten werden. Trotz die-
ser grundsatzlich fehlenden Vorhersagbarkeit der Tatigkeiten von Transaktionspart-
nern geht die Transaktionskostentheorie davon aus, dass Menschen stets opportunis-
tisch im Sinne einer personlichen Nutzenmaximierung handeln (vgl. Fel-
den/Hack/Hoon 2019, S. 110f.).

b. Die Prinzipal-Agent-Theorie

Bei der Prinzipal-Agent-Theorie liegt ein ,Vertrag“ zwischen eine/r/m Auftraggeberin

(Prinzipal) und einer/m entsprechenden Auftragnehmerin (Agent) vor. In dieser
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Konstellation wird der Agent vom Prinzipal mit der Durchfuhrung einer Aufgabe betraut
und somit gehen Teile der Entscheidungsautoritat, von der/dem Auftraggeberin auf
die/den Auftragnehmerln tber. Sollten im Zuge der Abwicklung dieser Aufgaben Ziel-
divergenzen und Informationsasymmetrien auftreten, so kdnnen solche Beziehungen
negative Auswirkungen auf das Unternehmen nach sich ziehen. Da der Agent auf-
grund seiner faktischen Nahe zu den ihm aufgetragenen Tatigkeiten Uber mehr Infor-
mationen verflgt als der Prinzipal, kann er diesem, vorsatzlich Information vorenthal-
ten oder diese verfalschen, um den Prinzipal zu schadigen (vgl. Felden/Hack/Hoon
2019, S. 113).

AUFTRAG —> DELEGATION

—

Ausfiihrung
PRINZIPAL
4 v EEE—
Konsequenz Gestaltung
* 3
Nutzenmaximierung Nutzenmaximierung

Prinzipieller Interessenskonflikt

Abbildung 6: Prinzipal-Agent-Beziehung (in Anlehnung an Felden/Hack/Hoon 2019, S. 113)

2.7.2 Der verhaltenswissenschaftliche Ansatz der Personalwirtschaft

Im Zuge des verhaltenswissenschaftlichen Ansatzes werden kognitive Reaktionen von
beschaftigten Personen, hinsichtlich wahrnehmbarer Aktivitaten des Personalmanage-
ment, betrachtet. Von vorrangiger Bedeutung sind hierbei nicht die aus den personal-
wirtschaftlichen Aktionen erwachsenden Erfolgsaussichten, sondern die durch diese

Aktionen erzeugten Verhaltensanderungen von Beschaftigten (vgl. Lippold 2019b, S.

1).
a. Die soziale Austauschtheorie

Ausgehend von dieser Theorie wird ein Austausch zwischen mindestens zwei Wirt-
schaftssubjekten erst dann durchgeflihrt, wenn der aus diesem Tausch hervorkom-
mende Nutzen, die daraus entstehenden Kosten Ubersteigt. Hierbei gibt es drei essen-

Zielle Austauschdominanten (vgl. Dreisbach 2019, S. 138):
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1. Ist der Zugang zu externen Ressourcen moglich?

2. Welche Ziele und Funktionen haben die beteiligten Wirtschaftssubjekte?

3. Wie sieht der ,domain consensus” zwischen den beteiligten Wirtschaftssubjek-
ten aus? (Mit dem domain consensus Begriff wird beschrieben, in welchem Aus-
mal} die Ziele der einzelnen Wirtschaftssubjekte Uberlappend, komplementar

oder gegenseitig ausschlieRend sind) (vgl. Dreisbach 2019, S. 138f.).

Unter Berucksichtigung dieser dargelegten Determinanten entscheiden sich Wirt-
schaftssubjekte fur jene Austauschbeziehung, in der sie den groRtmoglichen Nettonut-

zen fur sich generieren konnen (vgl. Dreisbach 2019, S 139).

b. Der motivationstheoretische Ansatz

Mit diesem theoretischen Ansatz sollen héhere Bedurfnisse von Menschen angespro-

chen werden, die nicht bei physiologischen- und sicherheitsspezifischen Bedurfnissen

aufhoren. Dieser Ansatz kann grundlegend in zwei — sich stutzende — Alternativen un-
tergliedert werden (vgl. Haun 2016, S. 36f.):

Konzept des Human-Relation-Ansatzes

Im Laufe des 20. Jahrhunderts entwickelte sich eine gedankliche Gegenstromung zum
damals vorranging angenommenen mechanistischen Grundkonzept. Dieses ging da-
von aus, dass die Lohnhohe der einzig relevante Einflussfaktor auf die Motivation von
Mitarbeiterlnnen sei. Diese revolutionare Bewegung entwickelte sich aus entsprechen-
den empirischen Untersuchungen, die in den Hawthorne Werken der Western Electri-
city Company durchgefuhrt wurden. Im Zuge dieser empirischen Untersuchung wur-
den unterschiedliche Arbeitsumgebungen und deren Einfluss auf Arbeitsproduktivitat
von Mitarbeiterlnnen getestet. Die aus diesen Tests erwachsenden Ergebnisse zeigen,
dass eine Produktivitatssteigerung bei Mitarbeiterlnnen nicht von Lohnsystemen oder
auleren Arbeitsbedingungen abhangig ist, sondern viel mehr durch sozio-emotionale,
menschliche Beziehungen beeinflusst wird. Dies lasst folgende Schlussfolgerungen zu
(vgl. Haun 2016, S. 37):

e Mitglieder von Organisationen agieren nicht stets rein individualistisch, sondern
werden mal3geblich durch informelle Gruppierungen in der Organisationsstruk-
tur beeinflusst.

e Soziales und personliches Ansehen sind von besonders hoher Bedeutung flr
ein Organisationsmitglied (vgl. Haun 2016, S. 37f.).
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Auf diesem System aufbauend Iasst sich festhalten, dass Fuhrungskrafte nicht nur da-
fir sorgen mussen, dass Organisationsablaufe funktionieren, sie missen auch fir ge-
nerelle Arbeitszufriedenheit sorgen, da dies die maldgebliche Voraussetzung fir hohe
Produktivitat in Unternehmen ist (vgl. Haun 2016, S. 38).

Konzept des motivationstheoretischen Ansatzes

Beim motivationstheoretischen Ansatz treten Komponenten in den Vordergrund, die
das Verhaltnis von Organisationsmitgliedern zu ihrer Arbeit beeinflussen. Mit zuneh-
mendem Wohlstand einer Gesellschaft werden Bedurfnisse wie etwa Selbstverwirkli-
chung, hohere Verantwortung und vermehrte Einbindung in Entscheidungsprozesse
immer relevanter. Dieser Umstand wirkt sich negativ auf die Relevanz des Human-
Relations-Ansatzes aus. Es zeigt sich ebenfalls, dass mit diesen geanderten mensch-
lichen BedUrfnissen eine Anderung des Menschenbildes, hin zu einem individuell mo-
tivierten Individuum, erfolgt, denn zwischenmenschliche Beziehungen fuhren nicht au-
tomatisch zu einer héheren Leistungsbereitschaft. Aus diesen Erkenntnissen lasst sich
schlussfolgern, dass viel mehr die Motivation die entscheidende Variable fir eine ge-

steigerte Leistungsbereitschaft bei Mitarbeiterinnen darstellt (vgl. Haun 2016, S. 38f.).

3 Die Motivation als primarer Leistungstreiber

Ausgehend von den Ubergeordnet zu betrachtenden Ansichten des motivationstheo-
retischen Ansatzes, aus welchem klar ableitbar ist, dass das Verhalten von Mitarbei-
terlnnen durch entsprechende Motivationsanreize signifikant beeinflussbar ist, soll die
Motivation im Zuge dieser Arbeit als primarer Anknupfungspunkt fur alle weiteren Aus-
fuhrungen, hinsichtlich der Wirkung von Leistungsanreizsystemen im Kontext der Leis-

tungs- und Bindungsbereitschaft von Mitarbeiterinnen, dienen.

3.1 Die Bedeutung von Motivation

Motivation ist ein Begriff, der sehr haufig mit den Worten Wille, Lust oder Antrieb um-
schrieben wird. Von dem Begriff der Motivation ist jedoch ganz strikt der Begriff der
Motivierung zu trennen. Motivierung wird allgemein als Synonym fir das In-Bewegung
bringen, das Anstolen und Antreiben verwendet (vgl. Berger 2018, S. 92). Ein grund-
legendes Verstandnis des Themenkomplexes der Motivation kann mithilfe eines ein-
fachen Experiments generiert werden. Wenn man etwa ein Pendel Uber der Wiege
eines Babys abringt, so wird es dessen Bewegungen neugierig beobachten. Bringt
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man das Pendel nun in Griffhohe des Kleinkindes an, so wird es voller Freude mit dem
Pendel interagieren, da es eine fur Menschen sehr wichtige Erfahrung gemacht hat:
die Selbstwirksamkeit des eigenen Handelns. Dieses Experiment veranschaulicht sehr
gut, dass wir Menschen grundsatzlich von Geburt an motiviert sind, etwas zu leisten,
um Dinge in Bewegung zu bringen. Doch wenn man dieses Experiment fortsetzt und
den Vorgang mehrmals wiederholt, wird man feststellen, dass das Baby von Mal zu
Mal weniger Interesse an dem Pendel zeigen wird, da die positiven Gefiihle der Selbst-
wirksamkeit mit dem Schwinden der Herausforderung immer mehr abnehmen. Somit
scheint auch die Tatsache, dass Menschen im Zuge ihrer alltaglichen Arbeitsleistung
kontinuierliche Motivationsanreize erfahren missen, um Leistungsbereitschaft zeigen

zu kénnen, plausibel zu sein (vgl. Kottmann/Smit 2019, S. 41f.).

3.2 Die Wirkung von Motivation

Wie im Vorfeld schon erwahnt wurde, sind Menschen in der Regel motiviert, etwas zu
leisten. Sie wurden also schon in Bewegung gesetzt, im Sinne der Motivierung. Wenn
man also versucht, diese Menschen weiter zu motivieren, wird dies eher einen negati-
ven Effekt nach sich ziehen. Dementsprechend sollte man der Motivation eher einen
lenkenden Charakter angedeihen lassen, um somit die Bewegungskrafte der Mitarbei-
terlnnen in, fir das Unternehmen zutragliche, Bahnen zu lenken. Menschliches Ver-
halten an sich ist meist zielorientiert und darauf ausgerichtet, eigene Bedurfnisse zu
befriedigen. Diese einzelnen Elemente der Motivation kdnnen in einem systemati-
schen Kontext durch Anreize aktiviert werden und zu einer entsprechenden Motivie-
rung fuhren. Man kann also durch die einflussnehmenden Motivationsfaktoren auf
menschliche Beweggrinde schliefien. Menschen legen meist ein motiviertes Verhal-
ten an den Tag, wenn Sie mit einem nicht befriedigten Bedurfnis konfrontiert werden
(vgl. Berger 2018, S. 93).

Das Beispiel mit dem Baby und dem Pendel (siehe Kapitel 3.1) kann auch auf Mitar-
beiterlnnen in einem Unternehmen umgelegt werden. Mitarbeiterlnnen wollen Selbst-
wirksamkeit erfahren, dafir bendtigen sie jedoch einen entsprechenden Handlungs-
rahmen, in dem sie frei agieren kdnnen. Entgegengebrachtes Vertrauen sowie Ent-
scheidungsfreiheit wirken sich hierbei besonders positiv auf die Motivation der Mitar-
beiterlnnen aus. Ziel von Fuhrungskraften sollte es in diesem Zusammenhang sein,
dass Mitarbeiterlnnen diesen positiven Effekt der Selbstverwirklichung immer wieder

aufs Neue erfahren, indem sie mit wachsenden (jedoch bewaltigbaren)
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Herausforderungen konfrontiert werden und deren personliche Entwicklung weiter ge-
fordert wird (vgl. Kottmann/Smit 2019, S. 42).

3.3 Intrinsische vs. extrinsische Motivation

Bei der intrinsischen Motivation sind Mitarbeiterlnnen aus ihrem Inneren heraus daran
interessiert, die ihnen aufgetragenen Aufgaben mit vollem Engagement zu erfillen. Sie
werden also von der ihnen Ubergebenen Aufgabe selbst motiviert und angetrieben,
diese zu I6sen. Geht man von den Forschungsansatzen der 1970er Jahre aus, so kann
man sagen, dass mithilfe von intrinsischer Motivation eine relativ zuverlassige Vorher-
sage, hinsichtlich der Willigkeit zur Arbeitsleistung, vonseiten der Mitarbeiterinnen er-
bracht werden kann. Hierbei muss naturlich beachtet werden, dass jeder Mensch un-
terschiedlich ausgepragte Ansichten bezlglich Leistungsmotivationsanreizen haben
kann (vgl. Hafner/Pinneker/Hartmann-Pinneker 2019, S. 34). Fur Unternehmen scheint
die Forderung von intrinsischer Motivation bei ihren Mitarbeiterinnen aul3erst erstre-
benswert zu sein, da diese Angestellten eine hohe emotionale Bindung zum Unterneh-
men aufbauen konnen und somit weniger gewillt zu sein scheinen, ihren aktuellen Job
zu wechseln. Ebenfalls soll mit einer gesteigerten intrinsischen Motivation vermieden
werden, dass Mitarbeiterlnnen bereits innerlich eine Kindigung im Unternehmen voll-
ziehen und somit nur noch Dienst nach Vorschrift leisten, ohne sich mit wirklichem
Engagement um die Belange des Unternehmens zu kimmern (vgl. Industrieanzeiger
2019, S. 19).

In der Motivationsforschung ist man zu der Erkenntnis gekommen, dass aul3ere An-
reize wie etwa Gehaltserhdhungen, eine Beférderung oder etwaige Bonuszahlungen
zwar kurzfristig dazu fuhren kdnnen, die wahrnehmbare Arbeitsleistung von Mitarbei-
terlnnen zu steigern. Eine entsprechende Langzeitwirkung, wie sie bei intrinsisch mo-
tivierten Mitarbeiterinnen zu erkennen ist, scheint aufgrund eines vorzeitigen Verpuf-
fungseffektes der Mallnahmen nicht erkennbar zu sein (vgl. Reuter 2019). Dennoch
erscheinen vorwiegend extrinsisch motivierte Mitarbeiterlnnen im Zuge einer transak-
tionalen Fuhrung, bei der gute Leistungen belohnt und schlechte Leistungen bestraft
werden, verantwortungsbewusster und weniger anfallig fur stressbedingte Probleme
zu sein als Kolleginnen die intrinsisch motiviert und damit transformational gefiihrt wer-
den. Im Gegensatz dazu scheinen intrinsisch motivierte Mitarbeiterinnen langerfristig
motiviert, kreativer und allgemein zufriedener zu sein (vgl. Dahm/von Welczeck 2019,
S. 24f.).
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Wie die Unterscheidung von extrinsischer Motivation in der Praxis aussehen kann, soll
anhand des folgenden Beispiels erlautert werden (vgl. Becker 2019, S. 144):

e Jeder Mensch zeigt ein bestimmtes Verhalten am Arbeitsplatz. Gehen wir da-
von aus, dass ein/e Mitarbeiterln im Auftrag eine/r/s Kunde/n/In eine Software
programmiert.

e Das Verhalten der/des Mitarbeiter/s/In hat ein Verhaltensergebnis zur Folge. So
lauft etwa eine gut programmierte Software stabil und funktioniert einwandfrei.

e Dieses, im Zuge der Arbeit erzeugte, Ergebnis kann zu einer bestimmten ,Kon-
sequenz” fuhren. Diese ,Konsequenzen® kdnnen unterschiedliche Auspra-
gungsformen haben. Beispielsweise kdnnte die/der Programmiererin fur
ihre/seine gute Arbeit von seinen Kolleglnnen bewundert werden, die/der Vor-
gesetze kann Lob aussprechen oder es kann auch zu einer Umsatzbeteiligung

vonseiten des Unternehmens kommen (vgl. Becker 2019, S. 144).

Konsequenzen fir

) PAEL R R Verhaltensergebnisse

‘ EXTRINSISCHE MOTIVATION

Abbildung 7: Intrinsische Motivation und extrinsische Motivation von Verhalten (in Anlehnung an Becker
2019, S. 144)

INTRINSISCHE
MOTIVATION

Die im Vorfeld erarbeiteten Ansatzen der Motivationstheorie gehen, wie bereits er-
wahnt, davon aus, dass menschliches Verhalten grundlegend durch latente Bedurf-
nisse sowie erstrebenswerte Nutzenvorteile bestimmt wird. Diese Bedurfnisse kbnnen
sowohl durch dulRere als auch durch innere Anreizfaktoren begriundet werden. Dem-
nach scheint die Annahme, dass die Motivation als primarer Leistungstreiber bei Mit-
arbeiterlnnen angesehen werden kann, plausibel zu sein. Nun soll im Zuge dieser Ar-
beit vertiefend dargestellt werden, welche Auspragungsformen, die aus der Motivati-
onstheorie ableitbaren Theorieansatze einnehmen kdnnen, und wie diese im unter-
nehmerischen Kontext betrachtet bzw. bewertet werden sollten (vgl. Holtbriigge 2015,
S. 13).
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Diese motivationstheoretischen Ansatze der Personalwirtschaft lassen sich in Inhalts-
theorien und Prozesstheorien der Motivation untergliedern. Mithilfe von Inhaltstheorien
konnen grundlegende Aussagen uber die Motivationsstrukturen von Mitarbeiterlnnen
getroffen werden. Es kann also die Frage beantwortet werden, durch welche Faktoren
das Verhalten effektiv beeinflusst wird. Prozesstheorien hingegen beziehen sich auf
das Zusammenwirken von Faktoren, die Motivation hervorrufen kdnnen. Es kann somit
die Frage beantwortet werden, wie entsprechendes Verhalten bewirkt werden kann
(vgl. Holtbrugge 2015, S. 14).

3.4 Die Inhaltstheorien

In diesem Kapitel sollen die bekanntesten inhaltstheoretischen Ansatze dargelegt, fun-

diert erlautert und ebenfalls kritisch hinterfragt werden.

3.4.1 Maslowsche Bedlirfnispyramide

Die Maslowsche Bedurfnispyramide wurde bereits im Jahr 1943 von Abraham Maslow
entwickelt. Laut Maslow kann eine nachsthéhere Ebene der Bedlrfnispyramide erst
erreicht werden, wenn die darunterliegenden Stufen und die damit verbundenen Be-
durfnisse zur Ganze erfullt wurden. Anhand der nachfolgenden Darstellung sollen die
einzelnen Stufen der Bedlrfnispyramide von Maslow erlautert werden (vgl.
Gresch/Ledderhos 2019, S. 57):

Sicherheitsbediirfnisse

physiologische Bediirfnisse

4 N

Abbildung 8: Bedurfnispyramide von Maslow (in Anlehnung an Holtbriigge 2015, S. 15)
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1. Ebene = Physiologische Bedurfnisse: Diese Ebene umfasst alle flr das Leben
erforderlichen Grundbedurfnisse (z. B.: Atemluft, Wasser, Nahrung und Schlaf)

2. Ebene = Sicherheitsbedurfnisse: Diese Ebene umfasst den Wunsch nach kor-
perlicher und geistiger Sicherheit (z. B.: Arbeit, Wohnen und Gesundheit)

3. Ebene = Soziale Bedurfnisse: Diese Ebene befasst sich mit dem Streben nach
sozialen Interaktionen mit seinen Mitmenschen (z. B.: Freundschaften und die
Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft)

4. Ebene = Wertschatzungs- oder Individualbedurfnisse: Diese Ebene umfasst
den Wunsch nach personlicher Wertschatzung (z.B. Lob, Anerkennung, Res-
pekt und Unabhangigkeit)

5. Ebene = Selbstverwirklichung: Diese Ebene umschreibt das Bedurfnis sich per-
sonlich zu entwickeln (z. B.: Fortlaufendes Lernen, Weiterentwicklung und freie

Gestaltung des eigenen Lebensabends) (vgl. Gresch/Ledderhos 2019, S. 57).

a) Kiritik an der Maslowschen Bediirfnispyramide

Schon seit seiner Entwicklung im Jahre 1943 ist die Maslowsche Bedurfnispyramide
starker Kritik ausgesetzt. Das liegt gro3tenteils daran, dass es bis heute keine empiri-
schen Belege fur die Verifizierung dieses Ansatzes gibt. Nachfolgend sollen mithilfe
von Beispielen weitere Kritikpunkte beleuchtet werden (vgl. Taormina/Gao 2013, S.
156 - 158).

Die Einteilung der hierarchisch angeordneten Bedurfnisse macht wenig Sinn. Wenn
beispielsweise eine Person hungrig ist und in diesem Zustand von einem Tier ange-
griffen wird, ware laut Maslow das physiologische Bedtrfnis der Nahrungsaufnahme
vor dem Sicherheitsbedurfnis der Abwehr des Tieres zu befriedigen, was grotesk er-
scheint (vgl. Taormina/Gao 2013, S. 156 - 158).

Dieser laut Maslow vorliegend hierarchische Ablauf soll bedeuten, dass z. B.: eine we-
nig befriedigte untergeordnete Hierarchiestufe auch eine nicht bzw. wenig befriedigte
Ubergeordnete Hierarchiestufe zur Folge haben muisste. Anhand zahlreicher Studien
wurde versucht, diese Zusammenhange zwischen den Hierarchieebenen zu messen,
jedoch ohne eindeutige Ergebnisse. Anhand der nachfolgenden Grafik wird ersichtlich,
dass durchaus Zusammenhange zwischen den unterschiedlichen Hierarchieebenen
zu erkennen sind, diese folgen jedoch keiner bestimmten Logik und widerlegen somit
teilweise die Ansichten von Maslow. Beschreibend fur diesen Umstand ist beispiels-

weise die Tatsache, dass ein Zusammenhang von 29 % zwischen der niedrigsten und
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der héchsten Hierarchiestufe erkennbar ist, jedoch der Zusammenhang zwischen der
vorletzten und der letzten Hierarchiestufe bei lediglich 10 % liegt (vgl. Taormina/Gao
2013, S. 158 - 160).

10% SELBST-
VERWIRKLICHUNG
24% ‘ ‘ INDIVIDUALBEDURFNISSE
SOZIALE BEDURFNISSE
6%
SICHERHEITSBEDURFNISSE
23%
PHYSIOLOGISCHE BEDURFNISSE

Abbildung 9: Bedurfnispyramide und die Zusammenhange nach Taormina & Gao (2013) (in Anlehnung

an www.motivaitionswelten.de 2019)

Trotz dieser eklatanten Mangel der Theorie von Maslow ist diese dennoch sehr stark
verbreitet und wird in zahlreichen literarischen Werken als zentraler Ankntpfungspunkt
zur Erlduterung der menschlichen Motivation herangezogen, doch woran liegt das (vgl.
Taormina/Gao 2013, S. 173f.)?

e Mehr Individuen werden von dieser Theorie tangiert, als nicht von ihr tangiert
werden

e Die Theorie bietet einen einfach verstandlichen Ansatz fur die Erlauterung von
menschlichem Verhalten

e Moderne Theorien sind zu wenig verbreitet (vgl. Taormina/Gao 2013, S. 173f.)

3.4.2 ERG-Theorie nach Alderfer

Die Arbeit von Clayton Paul Alderfer beruht mafRgeblich auf den Annahmen der
Maslowschen Bedurfnispyramide. Hierbei sind Motivationsklassen nicht mehr hierar-
chisch angeordnet, sondern auf gleicher Ebene angesiedelt. Diese Bedurfnisklassen
bilden mit Ihren Anfangsbuchstaben auch den Namen dieser Theorie: Existence
Needs (Existenzbedurfnisse), Relatedness Needs (Beziehungsbedirfnisse) und

Growth Needs (Wachstumsbedurfnisse). Im Zuge der Kategorisierung wurden die
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physiologischen Bedurfnisse und Sicherheitsbedirfnisse zusammengefasst. Die
Klasse der Beziehungsbedirfnisse umfasst die sozial- und wertschatzungsorientierten
Bedurfnisse von Menschen. In der Kategorie der Wachstumsbedurfnisse sind die Ele-
mente der Selbstachtung und Selbstverwirklichung zusammengefasst (vgl. Bardmann
2019, S. 327).

Durch die Tatsache, dass diese von Alderfer festgelegten Kategorien nicht einem hie-
rarchischen System unterliegen, werden Motivatoren erklarbar gemacht. Es werden
im Rahmen dieses theoretischen Ansatzes vier grundlegende Prinzipien von Motivati-

onszusammenhangen unterschieden (vgl. Schar-Stieger 2019, S. 21f.):

1. Frustrationshypothese: Unbefriedigte Bedurfnisse werden dominant.

2. Frustrations-Regressions-Hypothese: Kann ein bestimmtes Bedurfnis nicht
befriedigt werden, so versucht man, hierarchisch tiefere Bedurfnisse zu be-
friedigen.

3. Befriedigungs-Progressions-Hypothese: Durch die Befriedigung von Bedurf-
nissen einer bestimmten Ebene wird die nachsthohere Hierarchieebene ak-
tiviert.

4. Frustrations-Progressions-Hypothese: Wenn ein Bedurfnis Gber langere Zeit
unbefriedigt bleibt, kann dies zu einer Verstarkung eines hdheren Bedurfnis-
ses fuhren (vgl. Schar-Stieger 2019, S 22f.).

Dieses Modell versucht die Schwachen der Maslowschen Bedurfnispyramide auszu-
gleichen, indem es den Menschen mit seinen Bedurfnissen in den Mittelpunkt des or-

ganisationalen Kontextes stellt (vgl. Schar-Stieger 2019, S 22).

a) Kiritik an der ERG-Theorie

Die ERG-Theorie weist grundlegende Problematiken bei der Bestimmung der Zuge-
horigkeit der Bedurfnisse zu den definierten Klassen auf. Des Weiteren wird nicht be-
ricksichtigt, dass unterschiedliche Bedlrfnisse aus unterschiedlichen Kategorien
gleichzeitig aktiv werden und somit als ein einziges Bedurfnis wahrgenommen werden
konnen (vgl. Schar-Stieger 2019, S 22).

3.4.3 Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg

Die Zwei-Faktoren-Theorie von Frederick Herzberg beschaftigt sich primar mit der

Frage, welche Aspekte die Motivation bei Menschen zerstoren bzw. welche Aspekte
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sie fordern. Hierbei werden die Einflussfaktoren grundlegend in zwei Kernfaktoren un-
tergliedert: die Hygienefaktoren und die Motivatoren (vgl. Becker 2019, S. 58).

Die Hygienefaktoren beschreiben extrinsische Faktoren, die das eigentliche Umfeld
der Arbeit betreffen. Wenn Hygienefaktoren glnstig ausgepragt sind, besteht keine
Unzufriedenheit. Das bedeutet aber nicht, dass Mitarbeiterinnen dadurch automatisch
motiviert oder zufrieden sind. Laut Herzberg ist das Gegenteil von Unzufriedenheit le-
diglich das Ausbleiben von Unzufriedenheit (vgl. Beckmann 2018, S.133).

Die Dimension der Motivatoren fokussiert die intrinsischen Aspekte der Arbeit selbst.
Die Wahrnehmung dieses Faktors ist in der Lage, Zufriedenheit bei Menschen zu er-
zeugen. Bevor Motivatoren Zufriedenheit erzeugen kdnnen, missen jedoch erst die

Hygienefaktoren optimiert bzw. befriedigt werden (vgl. Beckmann 2018, S. 133).

Hygienefaktoren Motivatoren
e Verwaltung e Leistungserlebnis
e FuUhrung e Anerkennung
e Hohe der Bezahlung e Verantwortung
¢ Arbeitsbedingungen e Wachstumsgeflhle

Tabelle 1: Hygienefaktoren und Motivatoren (in Anlehnung an Becker 2019, S. 59)

a) Zusammenhange zwischen Hygienefaktoren und Motivatoren

e Wenn der wahrgenommene Zustand der Hygienefaktoren und Motivatoren ne-
gativ ist, dann sind die Mitarbeiterinnen unzufrieden und kénnen kaum noch
motiviert werden.

e Wenn die Hygienefaktoren negativ ausgepragt sind und die Motivatoren positiv
wahrgenommen werden, dann haben Mitarbeiterinnen Freude an lhrer Arbeit,
diese Freude kann allerdings durch ein schlechtes Arbeitsklima untergraben
werden.

e Wenn die Hygienefaktoren positiv, die Motivatoren jedoch negativ wahrgenom-
men werden, sind die Mitarbeiterinnen zwar gern im Unternehmen tatig, ver-
spuren aber keine Freude an ihrer Arbeit.

e Sollte die Situation vorliegen, dass sowohl die Hygienefaktoren als auch die
Motivatoren als positiv erachtet werden, dann hat man als Unternehmen alles
richtig gemacht und die/der Mitarbeiterln ist rundum zufrieden mit den vorherr-
schenden Arbeitsbedingen sowie dem Arbeitsumfeld (vgl. Becker 2019, S. 60f.).
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b) Kritik an der Zwei-Faktoren-Theorie

Die im Zuge dieser Theorie erstellten Annahmen lassen sich nur unter der Vorausset-
zung bestatigen, dass das gleiche Kategorienschema sowie die gleichen kritischen
Ereignisse genutzt wurden, um eine Bewertung zu ermoglichen. Das bedeutet, dass
die Theorie hinsichtlich ihrer empirischen Uberprifbarkeit stark von der Konzeptuali-
sierung der zugrundeliegenden Forschungsmethode abhangig ist. Beispielhaft Iasst
sich das an der Bewertung des Faktors Bezahlung darlegen. Eine Bezahlung wird aus-
gehend von der Zwei-Faktoren-Theorie als Hygienefaktor identifiziert. Aus subjektiver
Sicht angestellter Personen kann diese Bezahlung jedoch auch als Anerkennung in-
terpretiert werden und wirde sich somit de facto zu einem Motivator umwandeln (vgl.
Beckmann 2018, S. 134).

3.4.4 X-Y-Theorie nach McGregor

Anhand dieser Theorie werden von McGregor zwei verschiedene Menschenbilder
skizziert, einerseits ausgehend von der Theorie X und andererseits von der Theorie Y.
Menschen der Theorie X wird nachgesagt, dass sie eine naturliche Abneigung gegen-
uber allem haben, was mit Arbeit zu tun hat. Ausgehend von diesem Ansatz kommt
FUhrungskraften eine hohe Verantwortung zu. Sie miussen diese Menschen leiten und
gegebenenfalls bestrafend agieren, um etwaiges Fehlverhalten von Mitarbeiterinnen
aufzuzeigen. Dieser theoretische Ansatz geht des Weiteren davon aus, dass Men-
schen keinerlei Verantwortung wollen und ebenfalls keine Ambitionen besitzen, Ver-
antwortung zu ubernehmen. Der generelle Wunsch nach Sicherheit im Arbeitsalltag
Uuberwiegt bei dieser Menschengruppe gegenuber allen anderen Bestrebungen. Fur
Menschen, die der Menschengruppe der Theorie Y angehoren, sind geistige und kor-
perliche Belastungszustande allgegenwertig. Diese Menschen sehnen sich danach,
selbststandig zu handeln und wollen ihre selbstauferlegten Ziele durch eigene Kraft
erreichen. Ein hohes Mal} an Vorstellungsvermogen, Einfallsreichtum sowie Kreativitat
bei der Lésung von Problemen ist ein wesentlicher Charakterzug dieser Menschen-
gruppe (vgl. Trost 2018, S. 72).

a) Kiritik an der X-Y-Theorie

Die strenge Unterscheidung zwischen Personen, die der X- bzw. Y-Theorie angeho-
ren, lasst sich nur auf Basis von theoretischen Annahmen aufrechterhalten. In der Pra-
xis ist es durchaus moglich, dass sich Ansichten aus der X- und Y-Theorie in einer
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Person vereinen. Dieser Aspekt hat McGregor dazu veranlasst, eine weitere Theorie
zu definieren, die Z-Theorie. Die Menschen der Z-Theorie zeigen eine lebenslange
Verbundenheit gegenuber einem Unternehmen, Entscheidungen werden kollektiv ge-
troffen und Aufstiegsmoglichkeiten sind langfristig angelegt. Diese Mitarbeiterinnen
durchwandern maglichst viele Abteilungen, um so das gesamte Unternehmen bis ins

kleinste Detail kennenzulernen (vgl. Pilz 2019, S. 28).

3.4.5 Theorie der gelernten Bedlirfnisse nach McClelland

Das Modell der gelernten Bedurfnisse nach McClelland stellt eine Weiterentwicklung
der Maslowschen Bedurfnispyramide dar. Im Zuge dieses Ansatzes spricht man von
erlernten Bedurfnissen und Elementarbediirfnissen, die auf der Basis der Kernmotive
Leistung, Macht und soziale Einbindung bereits im Kindesalter manifestiert werden.
Bei jedem Menschen herrschen unterschiedliche Motivlagen vor, so kann man bei-
spielsweise darauf schliel3en, dass Leistungs- und Machtmotive bei Menschen in Fuh-
rungspositionen besonders stark ausgepragt sein mussen, um deren Bestreben des
Vorankommens im Unternehmen erklaren zu konnen. Im Umkehrschluss kann, aus-
gehend von den Annahmen dieses Modells, ebenfalls darauf geschlossen werden,
dass Menschen, die sich ein mdglichst konfliktfreies Arbeitsumfeld winschen, ein we-
niger stark ausgepragtes Machtbestreben haben und eher durch den Wunsch nach
sozialer Akzeptanz bzw. Einbindung angetrieben werden. Das Ziel sollte im Rahmen
von Fuhrungsaktivitaten somit sein, die eigenen Motivationsfaktoren von denen ande-
rer zu differenzieren und entsprechend zu agieren (vgl. Hellmann/Hollmann 2017, S.
41f.).
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Leistungsmotiv
Motivation des
Mitarbeiters durch
Eigenverantwortung
und schnelles Feedback

@

Bedirfnisse

Zugehorigkeitsmotiv

Motivation des Machtmotiv

Mitarbeiters durch Motivation der/des
Schaffung konfliktarmer Mitarbeiter/s/In durch
Situationen und Gesaltungsspielraume
Interaktionen mit und Einflussnahme
geringem Wettbwerb

Abbildung 10: Die ,groRen Drei“. Leistung, Macht und soziale Einbindung (nach McClelland) (in Anleh-
nung an Hellmann/Hollmann 2017, S. 42)

Das Leistungsmotiv definiert sich durch gesetzte Ziele und durch die geleisteten bzw.
geplanten Anstrengungen zur Erreichung eines definierten Ziels. Das Leistungsmotiv
kann auch als Effizienzmotiv gesehen werden, da Menschen mit ausgepragten Leis-
tungsmotiven den Wunsch hegen, sich stets zu verbessern und ihre Arbeitsleistung zu
optimieren. Menschen mit einem stark ausgepragten Leistungsmotiv streben nach in-
novativen Aufgaben und wollen ein hohes Mal} an Eigenverantwortung im Zuge ihrer
Arbeitstatigkeiten erfahren (vgl. Fortsch/Meinholz 2018, S. 622).

Das Machtmotiv wird durch ein Streben nach Uberlegenheit gegeniiber anderen Per-
sonen bestimmt. Probleme, welche sich im Arbeitskontext mit Kolleglnnen ergeben
kénnen, sollen hierbei mithilfe von autoritarer Macht gegentber anderen geldst wer-
den. Ein Indiz dafur, dass bei Menschen ein stark ausgepragtes Machtmotiv vorliegt,
zeigt sich vor allem dadurch, dass diese Menschen ein starkes Verlangen danach ha-

ben, auf andere Menschen Einfluss zu nehmen (vgl. Fértsch/Meinholz 2018, S. 622f.).

Das Zugehorigkeitsmotiv definiert sich bei Personen durch den vorrangigen Wunsch
nach Konfliktfreiheit am Arbeitsplatz sowie einem als gering wahrgenommenen Wett-
bewerbsdruck. Menschen mit einem stark ausgepragten Zugeharigkeitsmotiv wollen
meist Bestandteil eines Teams sein und schatzen personliche Beziehungen mit ihren

Kolleglnnen auf einer freundschaftlichen Ebene (vgl. Fortsch/Meinholz 2018, S. 623).
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Wie bereits erwahnt wurde, kann die Auspragung der Motive abhangig von aulieren
Einflussen wie Erziehung und Erfahrungen malfigeblich tangiert werden. Aus diesen
Erkenntnissen entwickelte sich das Erwartungs-Valenz-Modell, mit welchem mensch-
liches Verhalten erklarbar gemacht werden soll. Das Modell kann mit der nachfolgen-

den Formel berechnet werden (vgl. Schar-Stieger 2019, S. 25):
Ti)=M@)x P s)xls)

Die Tendenz einer Person, eine Aufgabe zu erledigen T (s), ergibt sich aus dem Leis-
tungsmotiv erwachsenden Resultat M (s), multipliziert mit der Wahrscheinlichkeit eines
Erfolges P (s), multipliziert mit der Attraktivitat des Erfolges | (s) (vgl. Schar-Stieger 2019,
S. 25).

a) Kiritik an der Theorie der erlernten Bediirfnisse

Es ist kein linearer Zusammenhang zwischen dem Anstieg von Leistung und der dafur
notwendigen Motivation erkennbar. Das Leistungsmaximum wird bereits bei einer mit-
telstark ausgepragten Motivation erreicht. Fur dieses Phanomen gibt es jedoch aktuell
noch keine Erklarung. Des Weiteren sind Verbindungen und Beschrankungen hinsicht-
lich der Zusammenhange von Motiven weitestgehend offen und erschweren somit das

Erkennen von Verbindungen (vgl. Schar-Stieger 2019, S. 25).

3.5 Die Prozesstheorien

In diesem Kapitel sollen die bekanntesten prozesstheoretischen Ansatze dargelegt,

fundiert erlautert und ebenfalls kritisch hinterfragt werden.

3.5.1 VIE-Theorie nach Vroom

VIE steht fur Valenz, Instrumentalitat und Erwartung. Im Zuge dieses von Victor Harald
Vroom entwickelten Modells wird das menschliche Verhalten als ein nutzenmaximie-
rendes Entscheidungsverhalten zwischen verschiedenen Handlungsoptionen bewer-
tet. Mithilfe dieses Modells soll bestimmbar gemacht werden, warum sich Menschen
fur bestimmte Alternativen entscheiden. Laut der Kernaussage dieser Theorie bevor-
zugen Individuen die Handlungsalternativen, bei denen ihr persoénlicher Nutzen maxi-
miert wird und bei denen die Eintrittswahrscheinlichkeit am hochsten ist. Um Praferen-
zen bestimmen zu konnen, mussen die Aspekte der Valenz, Instrumentalitat und Er-
wartungen multiplikativ miteinander verkntpft werden. Valenz bezeichnet die subjek-

tive Wahrnehmung eines Ergebnisses von Handlungen. Diese Valenz unterscheidet
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sich von Individuum zu Individuum. Verschiedene Personen kdnnen demnach gleiche
Sachverhalte unterschiedlich bewerten. Flr eine Person ist der Aspekt der Work-Life-
Balance entscheidend, die andere Person wiederum bewertet ein hohes Einkommen
besser. Instrumentalitat bezeichnet die subjektiv wahrgenommene Eignungsfahigkeit
einer Handlungsalternative zur Erreichung eines erwlnschten Handlungserfolges.
Hierbei werden durch die Individuen die Handlungsergebnisse (Ergebnisse erster Ord-
nung) und die Handlungserfolge (Ergebnisse zweiter Ordnung) unterschieden. Die In-
strumentalitat kann positiv (forderlich), neutral (weder noch) oder negativ (abtraglich)
ausgepragt sein und somit einen Wert zwischen - 1 und + 1, in Bezug auf die Errei-
chung von personlichen Zielen, einnehmen. Erwartung beschreibt die Wahrscheinlich-
keit, dass eine Person ein Handlungsergebnis tatsachlich erreicht. Hierbei wird zwi-
schen den Erfolgswahrscheinlichkeiten von 0 bis 1 unterschieden, wobei O fur absolute
Chancenlosigkeit zur Zielerreichung steht und 1 fur die absolute Gewissheit der Er-
folgswahrscheinlichkeit. Die subjektive Erfolgszuversicht wird primar durch Erlebnisse
aus der Vergangenheit sowie durch das eigene Selbstwirksamkeitsempfinden be-
stimmt. Die nachfolgende Darstellung soll die Zusammenhange zwischen den einzel-
nen Parametern, anhand des Beispiels der Erstellung einer Sonderaufgabe und
Budgetierung, tbersichtlich darstellen (vgl. Schirmer/Woydt 2016, S. 88f.):

Ergebnisse erster Stufe Ergebnisse zweiter Stufe
(Organisationsziele) (Individualziele)

Wertbereich: 1 bis -1

direktes Handlungserfolge, z. B. Valenz
Handlungs hohes Gehalt Handlungserfolge
ergebnis
1: fertige - ey 8
N studie andlungserfolge, z. B. Valenz
%\;e\e(\&@ & betriebliche Rente Handlungserfolge

Valenz
direktes
Handlungsergebnis

Handlungsalternativen
1. Sonderaufgaben
2. Budgetkalkulationen

Handlungserfolge, z. B. valenz
Beforderung Handlungserfolge

Valenz
direktes
Handlungsergebnis

Handlungserfolge,
°%>; o, direktes z. B. Akzeptanz durch valenz
%

Handlungs das Team Handlungserfolge

ergebnis
2: fertiges Handlungserfolge,
Budget z. B. Freizeit

Valenz
Handlungserfolge

Wertbereich: 1 bis-1

Abbildung 11: Grundstruktur VIE-Modell (in Anlehnung an Schirmer/Woydt 2016, S. 89)
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a) Kiritik an der VIE-Theorie

Die Kritik am VIE-Modell bezieht sich darauf, dass die Annahmen des Modells auf der
Pramisse der Betrachtung eines reinen Homo oeconomicus basieren. Dieser Voraus-
setzung kann jedoch kaum entsprochen werden, da von einer reinen Rationalitat bei
der Bewertung von Handlungsalternativen im Alltag eines Menschen keineswegs aus-
gegangen werden kann. Des Weiteren besagt das Modell, dass die Motivation mit der
Erhéhung des Realisierungserfolges ansteigt. Tatsachlich sind aber leicht zu errei-
chende Ziele zumeist jene, die wenig Motivation bei Menschen auslosen (vgl. Schir-
mer/Woydt 2016, S. 89).

3.5.2 Equity-Theorie nach Adams

Die Equity-Theorie nach John Stacy Adams besagt, dass Mitarbeiterlnnen das auf sie
bezogene Verhaltnis von Leistung/Aufwand zu Ertrag mit dem jeweiligen Verhaltnis
von Kolleglnnen ihres sie direkt umgebenden Arbeitsumfeldes vergleichen. Wird von-
seiten der Mitarbeiterlnnen eine gleichgelagerte Lohnverteilung wahrgenommen, so
wird die vorherrschende Situation im Umfeld der Mitarbeiterlnnen als sozial gerecht
angesehen. Wird jedoch das aktuelle Verhaltnis von den betroffenen Personen als ne-
gativ oder positiv ungerecht empfunden, so versuchen diese Personen zumeist diese
erlebte soziale Ungerechtigkeit auszugleichen. Im Sinne dieser Theorie empfinden
Menschen erhaltene Leistungen umso gerechter, je mehr die Leistung denen anderer
Personen in ihrem Umfeld entspricht. Die wahrgenommene Gerechtigkeit steigt eben-
falls durch eine gesteigerte Transparenz des Entscheidungsprozesses hinter der Leis-
tungsvergabe (vgl. Muller 2018, S. 17f.).

Ausgleichsversuche von ungerecht empfundenen Aspekten der Vergutung kénnen
durch entsprechende Anderungen der kognitiven Strategien dieser Menschen be-
stimmt sein. Beispielsweise kdbnnen Menschen ihre Unternehmensbindung reduzieren
oder ein unternehmensschadigendes Verhalten an den Tag legen. Ebenfalls ist es
maoglich, dass Menschen innerlich kiindigen und eine, ihren Vorstellungen entspre-
chende, Bedurfnisbefriedigung aufl3erhalb ihres aktuellen Arbeitsplatzes suchen (vgl.
Schar-Stieger 2019, S. 30).

a) Kiritik an der Equity-Theorie

Wie auch schon bei der VIE-Theorie geht die Equity-Theorie von einem rein rationalen

Verhalten aus, was in der Praxis nur in den seltensten Fallen zutreffend sein wird.
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Hinsichtlich der finanziellen Gerechtigkeit liegt eine wesentliche Schwachstelle dieser
Theorie bei dem Aspekt, dass zum Beispiel finanzielle Note in Zentraleuropa eine eher
untergeordnete Relevanz aufweisen. Dementsprechend werden nicht von allen Mitar-
beiterlnnen die gleichen Faktoren bei der Bewertung sozialer Gerechtigkeit herange-
zogen (vgl. Schar-Stieger 2019, S. 30).

4 Vertriebliche Leistungsanreize

Nachdem im letzten Kapitel dieser Arbeit bereits geklart wurde, auf welche unter-
schiedlichen Arten bei Mitarbeiterlnnen in einem Unternehmen Motivation ausgelost
oder eingeschrankt werden kann, soll im Zuge des folgenden Kapitels die Auswirkung
von Leistungsanreizmodellen, im Hinblick auf die Steigerung des Motivationslevels
zum Zweck der Erhéhung der Leistungsbereitschaft von Mitarbeiterlnnen, erarbeitet

werden.

4.1 Die Bedeutung von Leistung der/des Angestellten

Vor dem Einstieg in die Thematik von Vergutungsmodellen soll noch die primare Be-
deutung des Begriffes der Leistung geklart werden. Geht man von der rein physikali-
schen Definition des Begriffes Leistung aus, so kann diese mit Arbeit pro Zeit um-
schrieben werden. Diese Definition greift jedoch fur die Anspriche eines modernen
Arbeitsumfeldes nicht weit genug. Eigentlich geht es im betrieblichen Kontext nicht
lediglich um Leistung, sondern um die aus der Leistung entstehenden Ergebnisse. So-
mit stellt die Leistung den wesentlichen Inputfaktor im Prozess der Ergebniserzeugung
dar (vgl. Weilenrieder 2019, S. 7). Die unternehmerische Leistungserstellung kann
hierbei wiederum in zwei wesentliche Einflussfaktoren untergliedert werden, die Leis-
tungsfahigkeit und die Leistungsbereitschaft (vgl. Graf 2019, S. 27).

Die Leistungsfahigkeit bezieht sich auf die grundlegenden Determinanten der per-
sonlichen Fahigkeit zur Erbringung von Leistung und kann wiederum in 4 Teilbereiche
untergliedert werden (vgl. Graf 2019, S. 27):

1. Kompetenz: Personen mussen uber das bendtigte Wissen und die notwendi-
gen Fahigkeiten und Fertigkeiten zur Leistungserbringung verfugen.

2. Arbeitsmarktfahigkeit: Aufgrund von technologischen und gesellschaftlichen
Entwicklungen werden berufliche Anforderungen immer komplexer und viel-
schichtiger. Aus diesem Grund mussen Personen Uber die Fahigkeit verfugen,
sich diesen Gegebenheiten anzupassen.
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3. Gesundheit: Gesundheit ist die essenzielle Voraussetzung fur die Leistungsfa-
higkeit. Es ist die Aufgabe des Unternehmens, daflir zu sorgen, dass Belastun-
gen abgebaut und Ressourcen aktiv genutzt werden, um die Leistungsfahigkeit
ihrer Mitarbeiterlnnen langfristig zu erhalten.

4. Mentale und korperliche Fitness: Fitness ist eng mit der Gesundheit verbun-
den. Hierbei kdnnen auch von der Unternehmensseite Anreize geschaffen wer-
den, die die Leistungsfahigkeit ihrer Mitarbeiterinnen langfristig beglnstigen (z.
B.: gratis Fitnessprogramme, gratis Obst am Arbeitsplatz, ergonomische Ar-
beitsplatze etc.) (vgl. Graf 2019, S. 27).

Leistungsbereitschaft bezieht sich auf die generellen Determinanten des Wollens
zur Leistung. Vereinfacht sollen hier die persénlichen Determinanten der Identifika-
tion und des Engagements als wesentliche Einflussfaktoren der personlichen Leis-

tungsbereitschaft von Mitarbeiterinnen herangezogen werden (vgl. Graf 2019, S. 28):

1. Identifikation: Diese basiert auf der Arbeitsplatzgestaltung, welche mit den ei-
genen Werten und Ansichten der/des Angestellten vereinbar ist. Die Identifika-
tion mit einem Unternehmen zeigt sich dadurch, dass Mitarbeiterlnnen ,mit vol-
lem Herzblut® bei der Sache sind und ein ausgewogenes Austauschverhaltnis
zwischen Geben und Empfangen besteht.

2. Engagement: Engagement zeigt sich durch die Bereitschaft von Mitarbeiterin-
nen, sich fur das Unternehmen und die Erreichung eines bestimmten Zieles
einzusetzen. Das Engagement von Mitarbeiterinnen zeigt sich mafl3geblich
durch eine affektive, positive Einstellung zum angestrebten Ergebnis, sowie
durch die bewusste Entscheidung zur Aufbringung einer gewissen Form von
Leistungsintensitat, auch wenn die Erfolgsaussichten relativ gering zu sein
scheinen (vgl. Graf 2019, S. 28).

4.2 Zielvorgaben als Basis der Leistungsbewertung

Menschen sehen sich tagtaglich mit Zielen konfrontiert, welche sie sich selbst setzen
oder welche ihnen von anderen Personen vorgegeben werden. Doch was sind Ziele?
Im Wesentlichen geht es darum, festzulegen, was aus heutiger Sicht passieren muss,
um ein gewtlinschtes Ergebnis in der Zukunft zu erreichen. Ein Ziel beinhaltet eine
entsprechende Zieldimension, die wiederum in drei Teilbereiche untergliedert werden
kann: Zielinhalt, Zielausmalf und zeitlicher Bezug. Der Zielinhalt legt fest, welcher Zu-

stand angestrebt wird, das Zielausmald definiert die Auspragungsform des
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gewunschten Zustandes und der zeitliche Bezug legt fest, in welchem definierten Zeit-
fenster dieser Zustand erreicht werden soll (vgl. Frank 2012, S. 5f.). Vor allem in einem
stetig wachsenden und hart umkampften Markt wie der Personalbereitstellungsbran-
che ist es wichtig, zu agieren und nicht blo3 zu reagieren. Ziele miussen stets an sich
andernde Realitaten angepasst werden, da die klassischen Personalfihrungsansatze
des Anweisens und der Kontrolle immer mehr an ihre funktionalen Grenzen stol3en
(vgl. Eyer/Haussmann 2014, S. 14). In puncto Motivation sind sich Motivationspsycho-
loglnnen einig, dass kein Weg an Zielvorgaben vorbeifuhrt, da diese dem Handeln von
Mitarbeiterlnnen erst eine klare Richtung geben kénnen. Wird dies vonseiten der Un-
ternehmensfihrung ignoriert, so besteht die Gefahr, dass auch grundsatzlich moti-
vierte Angestellte versuchen, falsche Ziele zu erreichen. Der Grad der Zielerreichung
dient hierbei als wesentliche Bemessungsgrundlage, welche die Definition von Mitar-
beiterInnenerfolg erst mdglich macht (vgl. Kieser 2012, S. 10). Interessanterweise wir-
ken sich Zielsetzungen auch positiv auf die Produktivitat aus, wenn diese nicht an et-
waige Anreize gebunden sind. Hierbei ist es lediglich wichtig, dass die Ziele ambitio-
niert sind und dennoch als erreichbar eingeschatzt werden (vgl. Eichhorst/Linckh 2019,
S. 8). Es kann grundlegend zwischen Leistungs- und Verhaltenszielen unterschieden
werden. Erstere gelten als erreicht, sobald ein bestimmtes vordefiniertes Ereignis ein-
tritt. Zweitere beziehen sich hingegen auf dauerhafte Veranderungen von Verhaltens-
weisen. Die Erreichung solcher Ziele kann letztlich nur durch Beurteilungen erfolgen
(vgl. Eyer/Haussmann 2014, S. 32). Eine weitere Differenzierungsmaoglichkeit von Zie-
len ergibt sich durch die Untergliederung in qualitative und quantitative Ziele. Quanti-
tative Ziele kdnnen in Form von objektiv nachvollziehbaren Ergebnissen, wie etwa Um-
satz, Deckungsbeitrag oder der Anzahl von gewonnen NeukundIlnnen definiert wer-
den. Die Definition von qualitativen Zielen hingegen erfolgt zumeist auf Basis von sub-
jektiven Bewertungen. Hierunter fallen Ziele wie z. B. Kundinnenzufriedenheit und Ser-
vicequalitat. Bei solchen Zielen liegt die Kernaufgabe des Unternehmens darin, ganz
klar festzulegen, ab wann ein Ziel als erreicht, teilweise erreicht oder nicht erreicht gilt
(vgl. Eyer/Haussmann 2014, 35 - 38).

Um mithilfe von Zielen eine entsprechende Motivationswirkung zu erzielen, missen
diese ,SMART" formuliert werden (vgl. Kosel 2012, S. 75):

e Ziele sollen durch Mitarbeiterlnnen selbst beeinflussbar sein. Das bedeutet wie-

derum, dass Ziele in Form von durchgangigen Zielkaskaden keinen
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Motivationscharakter aufweisen. Des Weiteren mussen Mitarbeiterlnnen ver-
stehen, welchen Beitrag sie zum Erreichen von ubergeordneten Zielen leisten.

e Ziele sollen messbar sein. Prinzipiell kann beinahe jedes Ziel messbar gemacht
werden, es ist lediglich eine Frage des Aufwandes.

e Ziele sollen attraktiv sein. Das bedeutet: Ziele mussen Mitarbeiterlnnen bei der
Erreichung stolz machen konnen. Dies ist meist bei fordernden Zielen der Fall.

e Ziele sollen realistisch sein. Ziele mussen anspruchsvoll genug sein um die/den
Mitarbeiterln zu fordern, durfen jedoch nicht zu ambitioniert sein, um die/den
Mitarbeiterln nicht zu demotivieren.

e Ziele sollen terminiert sein. Mithilfe von Terminvorgaben soll ein (positiver)
Druck erzeugt werden, den viele Menschen bendétigen, um ihr Ziel nicht aus den

Augen zu verlieren (vgl. Kosel 2012, S. 75f.).

4.2.1 Kontrolle der Zielerreichung

Die Kontrolle wird allgemein als ein Prozess zur Regulierung und Uberwachung von
definierten Zielen angesehen. Dem Instrument der Kontrolle wird somit eine bedeu-
tende Koordinations- und Motivationsfunktion beigemessen. Die Kontrolle soll im Zuge
der Uberprifung von vordefinierten Leistungszielen opportunistisches Verhalten der
jeweiligen Mitarbeiterinnen reduzieren und dennoch die Akteure des Unternehmens
bei ihrer Zielerreichung unterstitzen (vgl. Daiser 2018, S. 173). Ein Soll-Ist-Vergleich
stellt ein fundamentales Instrument zur Messung von Zielerreichungsgraden dar. Hier-
bei bedarf es einer entsprechenden Unterstlitzung des Rechnungswesens. Es missen
samtliche Informationen bereitgestellt werden, die zur Auswertung von qualitativen und
quantitativen Zielen erforderlich sind (vgl. Amann/Petzold 2014, S. 155). Besagte In-
formationen kdnnen beispielsweise in Form von Kennzahlen bereitgestellt werden, die
in der Lage sind, betrieblichen Tatbestande, Zusammenhange und Gegebenheiten in
konzentrierter Form darzustellen. Diesbezuglich sollte grundlegend zwischen folgen-

den Kennzahlen unterschieden werden (vgl. Amann/Petzold 2014, S. 155):

¢ Absolute Kennzahlen (Einzelzahlen, Summen, Differenzen).
¢ Relative Kennzahlen (Beziehung von zwei Grélien zueinander).
¢ Unternehmenskennzahlen (auf die Gesamtunternehmung ausgerichtet).

¢ Funktionskennzahlen (mit Bezug zu einzelnen Funktionsbereichen des Unter-
nehmens) (Amman/Petzold 2014, S. 156).
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4.3 Definition von Anreizsystemen

In der einschlagigen Literatur werden Anreizsysteme auf unterschiedlichste Formen
interpretiert. Beispielsweise konnen Anreizsysteme als ,alle bewusst festgelegten ar-
beitsorganisatorischen Rahmenbedingen zum Ziel der Férderung der Arbeitsmotiva-
tion“ verstanden werden. Eine weitere Definitionsmaoglichkeit lautet folgendermalien:
»Anreizsysteme sind MaRnahmen zur Verhaltenskoordination bzw. -steuerung und ge-
ben Fuhrungskraften entsprechende Kennzahlensysteme an die Hand, mithilfe derer
Performancemessungen durchgeflihrt werden kénnen.“ (vgl. Hofmann et al. 2012, S.
155). Die in den Anreizsystemen definierten Anreize bilden somit das Bindeglied zwi-
schen den Motiven der Mitarbeiterlnnen und den, von den Unternehmen gewunschten,
Zielzustanden. Innerhalb der im Unternehmen vorliegenden Arbeitssituation hat ein
Individuum nun die Méglichkeit, die vom/von der Arbeitgeberin bereitgestellten Chan-
cen zu nutzen und somit seine individuellen Praferenzen im eigenen und unterneh-

mensspezifischen Interesse zu erfillen (vgl. Miebach 2017, S. 52).

4.3.1 Teambasierte vs. individuelle Anreizsysteme

In Unternehmen kann bei der Erstellung von Anreizsystemen, zwischen individuellen
und teambasierten Anreizsystemen unterschieden werden. Individuelle Anreizsysteme
orientieren sich an den Einzelleistungen ihrer Mitarbeiterlnnen und bieten so die Mog-
lichkeit, diese direkt zu motivieren. Bei der Erstellung von teambasierten Anreizsyste-
men ist besondere Aufmerksamkeit aufzubringen, da hier meist unterschiedliche Ziel-
ansichten innerhalb der Gruppenprozesse miteinander verbunden sind. Aus diesem
Grund muss bei der Erstellung von teambasierten Anreizsystemen darauf geachtet
werden, dass neben der Motivierung der Mitarbeiterinnen auch eine Férderung der
Kooperation sowie des Informationsaustausches im Team gewahrleistet werden kann
(vgl. Garbers 2018, S. 82).

4.3.2 Anreizsysteme im weitesten, im weiteren und im engeren Sinne

Anreizsysteme im weitesten Sinne beziehen sich auf strukturelle oder prozessuale Be-
dingungen innerhalb des Unternehmens, unabhangig davon, ob die damit verbunde-
nen Anreize bewusst oder unbewusst geschaffen wurden. Anreizsysteme im weiteren
Sinne umfassen das FUhrungssystem mit all seinen Subsystemen (Planungs-, Orga-
nisations-, Kontroll- und Personalsysteme). Deren Aufgabe ist es, die Umsetzung von

unternehmerischen Zielen zu forcieren. Durch ihre zielgerichtete Gestaltung haben
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diese einen direkten Einfluss auf die Motivation von Mitarbeiterlnnen und sind in der
Lage, bestimmte Verhaltensweisen durch Belohnungen zu verstarken oder durch Be-
strafung zu mindern. Anreizsysteme im engeren Sinne bilden die zentralen Anreiz-
grundsatze der beschriebenen Subsysteme der Fuhrung, mithilfe derer Belohnungs-
richtlinien, Berechnungsgrundsatze und Zuteilungsbestimmungen formuliert werden.
Aus der generellen Systemgestaltung kdnnen somit individuelle Anreizplane flr ein-

zelne Mitarbeiterlnnen oder Teams abgeleitet werden (vgl. Grewe 2012, S. 9f.).

4.3.3 Materielle Anreizsysteme

Mitarbeiterlnnen knnen neben dem Lohn, der gesetzlich festgelegt ist, auch zusatzli-
che Entgeltbestandteile erhalten, welche entweder gesetzlich, tariflich oder auf freiwil-
liger Basis vom Unternehmen ausgezahlt werden kénnen. Darunter fallen zum Bei-
spiel: Vermogenswirksame Zusatzleistungen, vergunstigte Darlehen von Arbeitgebe-
rinnen, Urlaubs- und Weihnachtsremunerationen, die private Nutzung von Firmenfahr-

zeugen, Zuschusse zu Fahrtkosten u.v.m. (vgl. Brissel/Stella 2019, S. 94 - 96).

Im Rahmen der nachfolgenden Darstellung sollen wesentliche Auspragungsformen
von materiellen Anreizsystemen beispielhaft dargestellt werden (vgl. Miebach 2019, S.
335):

Materielle
Anreize
|
[ 1
monetar nicht monetéar
|
[ 1 |
) Sachleistungen
fix variabel )
Konsumvorteile
1
J [ | | | 1 |
i i 3 b Kapital- Nutzungs
Zeitlohn, Lglstungsabhang Zielboni Erfg_lgs P! Aktien Optionen 8!
Grundgehalt ige Vergltung beteiligung beteiligung gewihrung
Leistungszulage Individuelle Boni Gewinn Fremdkapital Reale Aktien Beratungs-,
8 8 Beteiligung Beteiligung Optionen Bankleistungen
e L ; Ertrags Eigenkapital Lvirtuelle Aktien L i
Pramienlohn Gruppen Boni BretcEE Beteiligung Osifiemay Zusatzleistungen
L IS L Mezzaninen
Akkordlohn R fn Kapital
8ung Beteiligung

I
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Abbildung 12: Materielle Anreizsysteme (in Anlehnung an Miebach 2019, S. 335)
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Durch materielle Anreize kann die Motivation zu einer gewlinschten Handlung gefor-
dert werden, sofern Routinehandlungen betroffen sind. Sobald Handlungen von Mitar-
beiterlnnen jedoch den Einsatz von Fachwissen verlangen, scheinen materielle An-
reize an ihre Grenzen zu stol3en (vgl. Krell 2014, S. 70). Prinzipiell ging man stets
davon aus, dass mithilfe von materiellen Leistungsanreizen, Mitarbeiterinnen zu
Hochstleistungen angespornt werden konnen. Aktuelle Erkenntnisse zeigen jedoch,
dass mehr und mehr das Gegenteil der Fall ist. Durch den wachsenden Druck, der mit
dem Wunsch des Erreichens einer Bonuszahlung einhergehen kann, kénnen An-
reizsysteme von den Mitarbeiterinnen eher als Bestrafung wahrgenommen werden
und somit notwendige Kreativitat bei der Leistungserbringung vorzeitig ,im Keim er-
stickt“ werden. Das generelle Problem von materiellen Anreizen ergibt sich, weil durch
derartige Leistungsanreize lediglich die Leistungsbereitschaft (siehe dazu Kapitel 4.1)
von Mitarbeiterlnnen tangiert wird, jedoch Aspekte der Leistungsfahigkeit unberihrt
bleiben (vgl. Lower 2019, S. 28). Dartber hinaus flhrt das Vorhandensein von mone-
taren Anreizen zu einem wettbewerbsorientierten Entscheidungsrahmen, welcher die
soziale Bindung innerhalb eines Teams abschwachen und den Selbstfokus von Mitar-

beiterlnnen forcieren kann (vgl. Berger/Fiolleau/MacTavish 2019, S. 22).

4.3.4 Immaterielle Anreizsysteme

Sowohl in der Literatur als auch in der Praxis findet man Verweise auf die hohe Wirk-
samkeit von materiellen Anreizsystemen, diese beruhen jedoch zumeist auf der An-
nahme, dass Individuen rein dkonomisch, im Sinne eines finanziellen Nutzens, agie-
ren. Bei genauerer Uberlegung scheint der rein materielle Ansatz zur Initiilerung von
Leistung doch etwas unschlissig zu sein. Wenn man von dieser Annahme ausgeht,
warum gibt es dann so viele Menschen, die bereit sind, einen Grofteil ihnres Gehaltes
zu spenden? Warum gibt es so viele ehrenamtlich arbeitende Menschen (z. B.: Caritas
und Rotes-Kreuz), die sich unentgeltlich fir ihre Mitmenschen einsetzen? Diese Bei-
spiele zeigen, dass es durchaus Antriebsfaktoren gibt, die nicht rein 6konomisch ori-
entiert sind. Dahingehend kdnnen vor allem die Beispiele Lob, Anerkennung, Mdglich-
keiten sich zu entwickeln oder breite Handlungsspielrdume bei der Arbeitseinteilung
hervorgehoben werden (vgl. Becker 2019, S. 142). Diese Formen von Anreizen kon-
nen besonders grof3en Einfluss auf die intrinsische Motivation (siehe dazu Kapitel 3.3)
von Mitarbeiterlnnen, hinsichtlich der Steigerung von Kreativitadt und Entwicklungen

von Innovationen, haben. Dieses Instrument entzieht sich zumeist einer klaren
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Bewertbarkeit, stellt aber ein essenzielles Instrument der MitarbeiterlInnenfihrung dar
(vgl. Krell 2014, S. 38f.).

Grundlegend lassen sich die immateriellen Anreize in soziale und organisatorische
Anreize untergliedern. Die nachfolgende Tabelle soll eine beispielhafte Aufzahlung von

moglichen Auspragungsformen dieser Anreize liefern (vgl. Seelos 2012, S. 324):

Immaterielle Anreize
Soziale Anreize Organisatorische Anreize
e FUhrungsstil e Arbeitsorganisation
e Gruppenmitgliedschaft e Arbeitszeitorganisation
¢ Informationen/Feedback e Personaleinsatz
e Soziale Beziehungen e Personalentwicklung
e Anerkennung e Arbeitsplatzsicherheit

Tabelle 2: Materielle und immaterielle Anreize zur Férderung der extrinsischen und intrinsischen Moti-
vation (in Anlehnung an Seelos 2012, S. 324)

Untersuchungen haben ergeben, dass nicht monetare Anreize die Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiterinnen erhéhen und langerfristig positiv beeinflussen kdnnen.
Auch monetare Belohnungen kénnen die Mitarbeiterinnenzufriedenheit beeinflussen,
diese werden jedoch eher in Verbindung mit einer Bezahlung bzw. einem erhdhten
Lohn gebracht und werden somit nicht auf einem separaten ,Mentalkonto® fur Selbst-
geschenke verbucht. Dieser Umstand kann sich daher negativ auf die Belohnungszu-
friedenheit auswirken, sodass diese monetaren Anreize schwerer als Motivationsfak-
toren wahrgenommen werden kénnen als etwa immaterielle Anreizformen (vgl.
Norberg 2017, S. 376).

4.4 Die Vor- und Nachteile von Leistungsanreizsystemen

Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden, dass hohe variable Einkommensan-
teile wirksame Leistungsanreize darstellen und somit eine hohe Leistungsbereitschaft
von Mitarbeiterlnnen erzielt werden kann. Nachteile, die sich durch Leistungsanreize
ergeben konnen, sind, dass sich Menschen durch den Druck, ihr Einkommensniveau
zu bewahren, dazu verleitet fihlen, ihren primaren Leistungsfokus auf Arbeiten zu pro-
jizieren, die einen Abschluss von notwendigen Aktivitaten begunstigen. Mitarbeiterin-

nen, die sich solch einem Druck ausgesetzt sehen, tendieren ebenfalls dazu, ,nicht-
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unmittelbar-zielfUhrende® Verwaltungstatigkeiten zu ignorieren und sind somit nur noch
schwer zu flhren. Der primare Vorteil von Leistungsanreizen ergibt sich eindeutig aus
der (teilweise) schnellen Wirkungsfahigkeit von variablen Einkommensanteilen. Diese
stellen in der wirtschaftlichen Praxis einen der wichtigsten Funktionen zur gezielten
Leistungssteigerung in Unternehmen dar. Leistungsanreize, im Sinne von variablen
Einkommensanteilen, sind somit in der Lage, ausgepragte Selbststeuerung sowie eine

gesteigerte Eigenverantwortung zu forcieren (vgl. Kaschek 2014, S. 174).

4.5 Die Anspriiche an ein Leistungsanreizsystem

Jedes variable Vergutungssystem soll im Zuge seines Entwicklungs- und Implemen-
tierungsprozesses an die individuellen Bedurfnisse des Unternehmens angepasst wer-
den. Nachfolgend sollen die maR3geblichsten Anforderungskriterien aus Unterneh-

menssicht dargestellt werden (vgl. Kieser 2012, S. 100):

e Die im Rahmen des Vergutungssystems festgelegten Zielparameter sollen sich
zu den individuellen Einzelzielen der Mitarbetierlnnen eines Unternehmens wei-
terentwickeln.

e Es soll durch das Vergutungssystem die eigenstandige Bereitschaft zur Verbes-
serung der Leistungsqualitat vonseiten der Mitarbeiterinnen geférdert werden.

e Durch Team-Anreizsysteme soll der Team-Gedanke in den Fokus geruckt wer-
den und die Zusammenarbeit verbessert werden.

e Es soll eine grundlegende Leistungsgerechtigkeit durch den Ausschluss von
Zufalligkeit bei der Vergutung geschaffen werden.

e Leistungsanreizsysteme sollen individuell an strategische Bedurfnisse ange-
passt werden kdnnen.

e Die (variablen) Personalkosten, welche sich durch das Leistungsanreizsystem
ergeben, sollen an die vorherrschenden Marktbedingungen angepasst werden.

e Vergutungssysteme sollen eine langfristige Kompetenzentwicklungen férdern
(vgl. Kieser 2012, S. 100).

4.6 Die Konzeption von Leistungsanreizsystemen

Wie aus den vorangegangenen Kapiteln ersichtlich ist, handelt es sich bei Leistungs-
anreizsystemen um (zumeist) vertraglich nicht fixierte Sonderformen der Vergltung,
die entweder in materieller oder immaterieller Form genutzt werden kénnen, um zum

Beispiel Vertriebsmitarbeiterinnen bei der Erreichung ihrer Ziele motivierend zu
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unterstutzen. Als bewahrtes Mittel der Verkaufsforderung sind Leistungsanreize meist
sehr flexibel einsetzbar und kdnnen auch im Zuge eines kurzfristigen Einsatzrahmens
bemerkbare Verhaltensunterschiede erwirken (vgl. Widmann 2017, S. 427). Das Ziel
solcher Leistungsanreizsysteme ist es, das Leistungsverhalten von Mitarbeiterinnen
positiv zu beeinflussen, sodass diese mit den Unternehmenszielen d’accord gehen.
Die Anreize umfassen hierbei meist eine Vielzahl unterschiedlichster Stimuli zur Ver-
haltensbeeinflussung, bei denen von Unternehmensseite gewilinschtes Verhalten ent-
sprechend positiv angereizt und unerwinschtes Verhalten, praventiv bestraft bzw. ab-
gemahnt wird (vgl. Muller 2019, S. 173).

Leistungsanreizsysteme konnen bzw. sollten nur unter Berlcksichtigung samtlicher in-
terner/externer Gegebenheiten gestaltet werden. Unabhangig von den im Unterneh-
men vorherrschenden Rahmenbedingungen sollten vier wesentliche Kernaspekte be-

rucksichtigt werden (vgl. Hungenberg 2014, S. 345):

1. Mithilfe der Frage, welche Anreize verwendet werden sollen, soll geklart wer-
den, welche materiellen und/oder immateriellen Stimuli miteinander kombiniert
werden sollen. Hierbei kdnnen materielle, finanzielle (fixe und variable) Anreize
als ,Mittel zum Zweck" gesehen werden. Fixe Anreize sollen die Mindestvergu-
tung von Mitarbeiterinnen sichern und variable Vergutungsansatze sollen Hand-
lungen im Sinne des Unternehmens beglnstigen.

2. Die Frage nach der Bemessungsgrundlage, welche dem Anreizsystem zu-
grunde liegen soll, soll klaren, wie Individual- und Unternehmensinteressen mit-
einander verknupft werden kdnnen. Die Bemessungsgrundlage bildet die Gro-
Ren anhand derer die Leistung von Mitarbeiterinnen bewertet werden. Dies
kann zum Beispiel anhand von qualitativen und quantitativen Zielen erfolgen
(siehe dazu Kapitel 4.2.1).

3. Mithilfe der Frage nach der Vergutungsfunktion soll das Leistungsverhalten
und der variable Anreiz miteinander in Beziehung gesetzt werden. Es soll hier-
bei geklart werden, wie hoch die Schwankungsbreite des variablen Anreizsys-
tems ist. Wie viel kann ein/e Mitarbeiterln maximal verdienen und, sind Verluste
aufgrund nicht erreichter Zielvorgaben ausgeschlossen oder lediglich einge-
dammt? In risikoreichen Arbeitsumfeldern sollte von hohen Schwankungsbrei-
ten abgesehen werden, um Mitarbeiterinnen nicht zu demotivieren.

4. Die Frage nach dem Ausschuttungsmodus soll festlegen, in welchem Zeit-

raum variable Vergltungen ausgeschuttet werden sollen. Es kann zwischen
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periodischer, endfalliger und sofortiger Ausschuttung differenziert werden, wo-
bei letztere aufgrund der klaren Erkennbarkeit des Konnexes, zwischen Anreiz
und erbrachter Leistung, den gréfiten Motivationseffekt nach sich ziehen kann
(vgl. Hungenberg 2014, S. 346f.).

5 Anreizsysteme als Bindungsinstrumente

Da Leistungsanreizsysteme nur einen Bruchteil des gesamten Themengebietes ,Mit-
arbeiterlnnenbindung”“ darstellen und eine vertiefende Auseinandersetzung mit dieser
Thematik den Rahmen dieser Arbeit sprengen wirde, soll der Fokus im folgenden Ka-
pitel lediglich darauf gelegt werden, mogliche Verbindungen zwischen Leistungsan-
reizsystemen und der Mitarbeiterlnnenbindung aufzuzeigen. Neben der bereits behan-
delten Funktion der Leistungssteigerung sollen Anreizsysteme qualifizierte Mitarbeite-
rinnen ,anlocken® und im Falle von effektiver/effizienter Ausgestaltung der dahinter
stehenden Systeme auch dazu fuhren, dass sich Mitarbeiterinnen unter Berucksichti-
gung von individuellen Bedurfnisansprichen dazu bereit erklaren, sich langfristig an
ein Unternehmen zu binden (vgl. Engesaeth 2016, S. 904). Hinsichtlich der Befriedi-
gung von Personalbedurfnissen orientieren sich zahlreiche vertriebsorientierte Unter-
nehmen der Dienstleistungsbranche an einer reinen Rekrutierungsstrategie ohne
echte Bemuhung, Mitarbeiterlnnen langfristig an das Unternehmen binden zu wollen.
Wie im Zuge der Ausgangssituation bereits geschildert wurde (siehe dazu Kapitel 1.2),
ergibt sich durch einen erkennbaren Fachkraftemangel sowie einen demografischen
Wandel unserer Gesellschaft ein regelrechter War-for-Talents, wobei dieser nicht nur
auf dem Stellenmarkt, sondern primar im eigenen Unternehmen gefuhrt wird. Jedes
Unternehmen sollte deshalb Bestrebungen verfolgen, sich die Loyalitat von leistungs-
bereiten und -fahigen Mitarbeiterlnnen zu sichern. Mit dieser Herangehensweise kann
das Bild eine/r/s guten Arbeitgeber/s/In an die entsprechenden Arbeitsmarkte vermit-
telt werden und damit kdnnen wiederum zukunftige Arbeithehmerinnenpotenziale er-
schlossen werden (vgl. Immerschitt/Stumpf 2019, S. 83f.). Grundlegend scheinen hier-
bei rein finanzielle Anreize die Mitarbeiterlnnen nicht vom ,Job-Hopping® abzuhalten,
sondern viel mehr alternative RetentionsmalRnahmen, wie etwa die autonome Arbeits-
platzgestaltung oder andere Formen der Arbeitsplatzbereicherung, die Kernmitarbei-
terlnnen hinsichtlich eines langfristigen Verbleibes im Unternehmen zu stimulieren
(vgl. Ayntimi 2018, S. 43). Wenn in Unternehmen keine Mitarbeiterinnenbindungsmal3-
nahmen vorhanden sind, so ist dies mit der grundlegenden Abwesenheit von
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Motivation gleichzusetzen, wodurch Unternehmen inharente Kosten entstehen kon-
nen. Umgelegt auf die Perspektive des Vertriebes, dessen Kernaufgabe in der Neu-
kundinnenakquise und Kundlnnenbetreuung liegt, kann somit angenommen werden,
dass ohne eine entsprechende Identifikation mit den Vergutungsansatzen des Unter-
nehmens lediglich eine maRig effiziente Vertriebsleistung von Angestellten zu erwar-
ten ist. Dies lasst sich darauf zurtckfuhren, dass die mdgliche Unzufriedenheit mit dem
Unternehmen ebenfalls auf die von ihnen zu vertreibenden Guter oder Dienstleistun-
gen projiziert und in weiterer Folge ungefiltert an ihre Kundinnen weitervermittelt wird
(vgl. Belsch 2015, S. 30).

5.1 Die Entstehung von MitarbeiterInnenbindung

Im Prinzip sind drei psychologische Phadnomene dafur verantwortlich, ob in einem Un-
ternehmen eine hohe MitarbeiterInnenbindung vorliegt. Es handelt sich bei diesen drei
Phanomenen um die Arbeitszufriedenheit der Arbeitnehmerinnen, den Grad der Iden-
tifikation auf sozialer Ebene und die personliche Verbindung der Mitarbeiterinnen mit
dem Unternehmen (Commitment). Diese Variablen unterliegen wiederum einer wech-

selseitigen Austauschbeziehung (vgl. Kanning 2017, S. 192).

5.1.1 Arbeitszufriedenheit

Die Definition des Begriffes der Arbeitszufriedenheit kann vom Resultat eines individu-
ellen Bewertungs- und Abwagungsprozesses, hinsichtlich des Erfullungsgrades von
individuellen Ansprichen und Erwartungen in Bezug auf die jeweilige Erwerbstatigkeit,
abgeleitet werden. Arbeitszufriedenheit entsteht durch den Fit von individuellen Be-
dirfnissen und den im Unternehmen vorherrschenden Arbeitsbedingungen (vgl.
Siemund 2013, S. 106f.). Einflussfaktoren, welche eine mafRgebliche Auswirkung auf
die Arbeitszufriedenheit haben kdnnen, sind zum Beispiel die Mdglichkeit zur Mitge-
staltung des Arbeitsumfeldes, das wahrgenommene Flhrungsverhalten und die Stan-
dardisierung von Prozessen. Im Zusammenspiel von Arbeitsanforderungen und der
Mitgestaltungsmoglichkeit des Arbeitsumfeldes scheint ein klarer Zusammenhang zu
bestehen. So zeigte sich in zahlreichen Studien, dass durch die Erhdhung von Ein-
flussmaoglichkeiten am Arbeitsplatz eine Verringerung von krankheitsbedingten Ausfal-
len sowie eine Erhéhung von Arbeitsaktivitat erkennbar ist. Um diese Form der Selbst-
bestimmung der Arbeitnehmerinnen zu unterstitzen, ist ein partizipativer Fihrungsstil

erforderlich. Eine Erhéhung der Arbeitszufriedenheit kann in diesem Zusammenhang
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auch durch vereinfachte Prozesse unterstitzt werden. Hierbei muss jedoch darauf ge-
achtet werden, dass trotz simplifizierter Prozessablaufe immer noch die Transparenz
von Verwaltungstatigkeiten gewahrleistet werden kann. Die Messung von Arbeitszu-
friedenheit kann beispielsweise durch direkte Befragungen (mithilfe von Fragebdgen)
oder durch die Auswertung von bereits erwahnten indirekten Messfaktoren (Anzahl

und Frequenz von Krankenstandstagen) erfolgen (vgl. Wilke 2013, S. 24f.).

5.1.2 Soziale Identifikation

Die Zugehorigkeit zu sozialen Gruppierungen stellt nach Maslow eines der wesent-
lichsten menschlichen Bedurfnisse dar und kann mit dem Wort ,Identifikation“ um-
schrieben werden. Auf Basis der Social Identity Theory (SIT), nach Tajfel und Turner
(1979), tendieren Menschen dazu, sich selbst und andere Individuen zu klassifizieren
und sie gewissen Kategorien zuzuordnen. Dieses Verhalten lasst sich auch auf die
Arbeitswelt Uberleiten. So tendieren Menschen dazu, sich mit Organisationen zu iden-
tifizieren, wenn diese Organisationen zahlreiche Uberschneidungen mit ihrer, eigens
definierten, Selbstwahrnehmung aufweisen. Besonders leicht fallt diese Identifikation
mit Unternehmen, wenn diese als besonders individuell wahrgenommen werden und
wenn es als besonders erstrebenswert erscheint, ein Teil dieses Unternehmens zu
sein sowie, wenn durch die Zugehdrigkeit zum Unternehmen das eigene Selbstwert-
gefuhlt gesteigert werden kann. Organisationen kdnnen mithilfe der Einstellung ihrer
Belegschaft deren Verhalten beeinflussen und steuern. Die Identifikation forciert ein
kooperatives Verhalten der Angestellten. Die Einstellung gegenuber der Organisation
kann verbessert werden, die Kindigungsabsicht kann verringert werden und die Leis-
tungsbereitschaft der Belegschaft kann zunehmen (vgl. Zimmermann/Falkner/Mullner
2013).

5.1.3 Commitment

Um den Wunsch nach einer langerfristigen Bindung an ein Unternehmen bei Mitarbei-
terlnnen zu manifestieren, ist ein hohes Mall an Commitment erforderlich. Unter dem
Begriff des Commitments versteht man grundlegend ein stabiles, nicht kurzfristig po-
sitives Zugehdrigkeitsgefuhl von Angestellten gegenlber einem Unternehmen. Das
Commitment von Mitarbeiterlnnen zeigt sich im Idealfall durch den leidenschaftlichen
Bezug einer Person zu einem bestimmten Themengebiet. Es konnen hierbei wiederum
drei verschiedene Arten des Commitments unterschieden werden (vgl. Sass 2019, S.
114 - 116):
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a) Das affektive Commitment

Der Begriff des affektiven Commitments kann auch als ,organisationales Commitment"
bzw. ,organisationale Bindung® definiert werden. Bei dieser Form des Commitments
wird primar ein psychologischer Zustand umschrieben, welcher durch die Beziehung
eines Individuums zu einem bestimmten Unternehmen definiert wird und bei dem die
Identifikation und das Involvement sowie der freiwillige Wunsch zum Verbleib im Un-
ternehmen zentral ist. Ein hohes affektives Commitment kann sich durch eine starke
emotionale Bindung der/des Mitarbeiter/s/In zu einer Organisation zeigen, in der das
Unternehmen einen Ubergeordneten Stellenwert im Leben des Individuums einnimmt
und somit quasi als ,Teil der Familie“ wahrgenommen wird (vgl. Bauhoff 2017, S. 24 -
27). Mithilfe des aus diesem Umstand erwachsenden positiven Geflihls von Stabilitat,
Sicherheit und Zugehorigkeit kdnnen negativ wahrgenommene Arbeitsaspekte abge-
schwacht und die intrinsische Motivation von Mitarbeiterinnen (siehe dazu Kapitel 3.3)
merklich gesteigert werden (vgl. Diestel/Rivkin/Helmut-Schmidt 2017, S. 388).

b) Das normative Commitment

Unter dem Begriff des normativen Commitments wird das Ausmalf der Bindung von
Mitarbeiterlnnen an Organisationen hinsichtlich selbst auferlegter, normativer Ver-
pflichtung verstanden (vgl. Mory 2014, S. 192). Dieser Ansatz geht davon aus, dass
sich Mitarbeiterlnnen aufgrund von moralisch-ethischen Griinden einem Unternehmen
verpflichtet fuhlen. Hier sei beispielhaft das Commitment eines Sohnes gegenuber sei-
nem Vater zur Ubernahme des Familienbetriebes nach dessen Ausscheiden aus der
Flhrung erwahnt (vgl. Sass 2019, S. 116). Dem normativen Commitment wird, auf-
grund stark eingeschrankter Einflussmdglichkeiten vonseiten der Unternehmen sowie
eingeschrankt verwendbaren Outcome-Variablen, in der Theorie und in der Praxis re-
lativ wenig Beachtung geschenkt und soll infolgedessen nicht weiter behandelt werden
(vgl. Mory 2014, S. 192).

c) Das kalkulatorische Commitment

Das kalkulatorische Commitment bezieht sich auf die Verbindung zwischen Arbeitneh-
merinnen und Organisationen, aufgrund des Abwagens von Nutzenvorteilen aus An-
stellungsverhaltnissen bzw. auf die Ermangelung von Beschéaftigungsalternativen (vgl.
Mory 2014, S. 43f.). Die Grundlagen dieser Form des Commitments bilden rationale
Uberlegungen. Wenn man beispielsweise davon ausgeht, dass ein prestigetrachtiges
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Projekt in einem Unternehmen durchgefihrt wird, dann ist es absehbar, dass ein kar-
riereorientierter Mitarbeiterinnentypus sich aufgrund von rationalen Uberlegungen nur
schwer von diesem Unternehmen trennen kénnen wird. Alle drei Formen des Commit-
ments fuhren jedenfalls zu einem hoheren Engagement vonseiten der Arbeithehme-
rinnen und es ist dadurch auch eine gesteigerte Toleranz beim Umgang mit schwieri-
gen Situationen sowie dem dadurch ausgeldsten Stressfaktor erkennbar (vgl. Sass
2019, S. 116f.).

5.2 Bindungs- und Kindigungstreiber im Unternehmen

Mitarbeiterlnnen sehen vorrangig intrinsische bzw. im sozialen Umfeld verankerte Fak-
toren, betreffend deren Kernarbeitsnormen als fundamentale Bindungsfaktoren in Be-
zug auf deren unternehmerische Tatigkeiten an. Aspekte wie etwa das Team oder das
den/die Mitarbeiterln umgebende Arbeitsumfeld werden ebenfalls als besonders wich-
tig empfunden. Hierbei gibt es lediglich marginale Unterschiede im Hinblick auf unter-
schiedliche Berufsfelder. Insofern Mitarbeiterinnen zufrieden mit den umliegenden Ar-
beitsbedingungen sind, scheinen zahlreiche Mitarbeiterlnnen bereit zu sein, sich lang-
fristig an ein Unternehmen oder eine Organisation zu binden. Angestellte wollen in den
meisten Fallen jedoch nicht standig derselben Tatigkeit nachgehen, weshalb arbeits-
technische Veranderungen durchaus gewunscht sind. Diese sollten jedoch eher in ei-
nem kleineren Rahmen erfolgen (z. B.: Wechsel von Tatigkeitsfeldern oder Wechsel
innerhalb der Organisation). Wie die einzelnen Bindungsfaktoren prozentual aufgeteilt
sind, soll mithilfe der nachfolgenden Darstellung erlautert werden (vgl. Uhlig/Kérner
2018, S. 28f.):
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Bindungsfaktoren
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Abbildung 13: Faktoren, welche die Beschaftigten an ihre aktuellen Tatigkeiten binden (Mehrfachant-
worten moglich, N = 512) (in Anlehnung an Uhlig/Kérner 2018, S. 28)

Trotz vielfaltigster Bemuhungen von Arbeitgeberinnen der Entwicklung von steigenden
Mitarbeiterlnnenfluktuationsraten mit entsprechenden Mallhahmen gegenzusteuern,
gibt es zahlreiche Einflussfaktoren, die begunstigend auf den Kiindigungswunsch von
Mitarbeiterlnnen einwirken konnen. Hierbei zeichnet sich im Umkehrschluss zu den
Klindigungsfaktoren ein sehr ahnliches Bild bei den Bindungsfaktoren ab, da hier
ebenfalls zahlreiche Einflussfaktoren einen Wunsch zum Verbleib im Unternehmen
begunstigen kdnnen. Wahrend beispielsweise in kleinen Unternehmen ein zu geringes
Gehalt als maligebliche Kindigungsursache angefihrt wird, scheint in mittleren bis
grolken Unternehmen die mangelhafte Zusammenarbeit mit Kolleginnen oder Fih-
rungskraften sowie die eingeschrankte Moglichkeit der beruflichen/geistigen Entwick-
lung, der wesentlichste Klindigungstreiber zu sein. Siehe dazu die nachfolgende Ta-

belle (vgl. www.marconomy.de 2019):
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Die wesentlichsten Griinde warum Mitarbeiterinnen das Unternehmen verlassen

UnternehmensgroRe

Griinde Total Klein Mittel GroR
(49 - 249 MA) | (250 - 499 MA) | (500+ MA)

Gehalt zu niedrig 34 % 41 % 31 % 31 %
Schlechte/fehlende Vereinbarkeit Be-

32 % 32 % 35 % 25 %
ruf und Privatleben
Fehlende berufliche/geistige Entwick-
| 30 % 20 % 37 % 27 %
ung
Schlechte Zusammenarbeit mit Kol-

24 % 22 % 19 % 37 %
leglnnen u. Fihrungskraften
Zu geringe Freiheiten bei der Arbeits-

23 % 18 % 20 % 35 %

gestaltung

Tabelle 3: Die wesentlichen Griinde, warum Mitarbeiterlnnen das Unternehmen verlassen (Mehrfach-

antworten moglich, N = 1250) (in Anlehnung an www.marconomy.de 2019)

Es lasst sich also erkennen, dass zahlreiche Faktoren Einfluss auf den Wunsch von
Mitarbeiterlnnen hinsichtlich des Verbleibes in einem Unternehmen haben kdénnen.
Hierbei obliegt es stets dem jeweiligen Unternehmen, zu entscheiden, in welcher Art
und Weise es auf diese Faktoren im Rahmen seiner Moglichkeiten Einfluss nehmen

mochte.

5.3 Die Wirkung von Anreizen auf die Bindungsbereitschaft

Ein wesentlicher Grund warum Mitarbeiterlnnen nicht bereit sind, ihr vorhandenes Po-
tenzial im vollen Umfang einem Unternehmen bereit zu stellen oder sich langfristig an
ein Unternehmen zu binden, liegt unter anderem an einer mangelhaften Identifikation
mit dem Unternehmen. Haufig geschieht dies aufgrund nicht vorhandener oder nur
wenig motivierender Leistungsanreize der/des Arbeitgeber/s/In. Aus diesem Grund
setzen erfolgreiche Unternehmen vermehrt auf den Einsatz von mitarbeiterlnnenbin-
dungs-wirksamen Leistungsanreizen. Mithilfe von gut gestalteten Anreizmalinahmen,
auf Basis von leistungsorientierten Vergutungsmodellen, kann unter Einbeziehung von
langfristig gestalteten Ausschittungsmodi eine starke emotionale Verbundenheit mit
dem Unternehmen erzeugt werden. Die Zufriedenheit von Mitarbeiterinnen zu steigern

und eine allgemeine ldentifikation mit dem Unternehmen auszubilden, sind somit die
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zentralen Anknupfungspunkte, um talentierte Angestellte langfristig an eine Organisa-
tion zu binden (vgl. Wolf 2012, S. 472f.).

Unternehmen, welche auf Kundinnenbindungsmaf3inahmen im Sinne von Anreizsyste-
men setzen, sollten sich im Zuge ihre Bindungsbemuhungen vorwiegend auf langfris-
tige Leistungsanreizsysteme fokussieren. Hierbei zeigt sich, dass finanziell motivierte
Anreize zwar generell sehr relevant sind, jedoch weniger Einfluss auf den Wunsch des
Verbleibes im Unternehmen haben. Wesentlich effizienter scheinen in diesem Zusam-
menhang Faktoren zu sein, welche etwa die Autonomie des Arbeitsplatzes, die Erwei-
terung des Wirkungs- und Entscheidungsbereiches, das Mitspracherecht im Unterneh-
men sowie fundierte Schulungsprogramme zur Mitarbeiterinnenentwicklung betreffen.
Ebenfalls werden Unternehmen, welche transparente Karriereentwicklungsprozesse
anbieten, von Mitarbeiterinnen als besonders attraktive Arbeitgeberlnnen betrachtet.
In der nachfolgenden Tabelle soll die Typologie von Mitarbeiterinnenbindungsmal-
nahmen, im Sinne von moglichen Anreizmodellen, dargestellt werden (vgl. Ayentimi
2018, S. 43f.):

Responsive Leistungsanreize bei relationa- Praventionspraktiken in relationalen Be-
len Beschéftigungsverhiltnissen: schiaftigungsverhiltnissen:
e Arbeitsbereicherung e Mentoring Programme
e Arbeitsautonomie o Pflege der Unternehmenskultur
e Mitarbeiterlnnenberechtigung o Verteilungsgerechtigkeit
e Ausbildungsmdglichkeiten e Entgelte nach Dienstalter
e Befdrderungen e Attraktive Arbeitsbedingungen

Praventionspraktiken in transaktionalen
Responsive Leistungsanreize bei transakti- . o
. L Beschiftigungsverhéltnissen:
onalen Beschéftigungsverhaltnissen:

. L . e Anpassung der Arbeitsplatze an die Fa-
e Lohn/Leistungsabhangige Vergltung o ) )
higkeiten der Mitarbeiterinnen
e Zuweisung von Buroflachen i
e Leistungsfeedback
e Reduzierung von Rollenmehrdeutigkei- ) ) )
) ) e Flexible und organische Arbeitsstruktu-
ten zur Vermeidung von Konflikten
ren

Tabelle 4: Typologie von Mitarbeiterlnnenbindungsmafnahmen (in Anlehnung an Ayentimi 2018, S. 44)

Nichtsdestotrotz ist die subjektive Wahrnehmung von Angestellten entscheidend flr
die Wirkung von Anreizsystemen, weshalb bei vielseitigen Vergltungsangeboten von-

seiten der/des Arbeitgeber/s/In die individuelle Gestaltung von
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Leistungsanreizkonzepten im Sinne eines ,Cafeteria Systems® (dieser Begriff soll im
folgenden Kapitel 6.4 noch naher erlautert werden) immer relevanter wird (vgl. Ayen-
timi 2018, S. 44).

6 Die Ausgestaltung von Leistungsanreizsystemen

Nachdem in den vorangegangenen Kapiteln bereits ausfuhrlich dargelegt wurde, wel-
che Auspragungsformen Leistungsanreize haben konnen und wie deren Wirkungs-
sphare fur den Unternehmenserfolg nutzbar gemacht werden kann, soll im folgenden
Kapitel geklart werden, wie mdgliche Leistungsanreizsysteme der Steigerung der Leis-
tungsbereitschaft bzw. Mitarbeiterlnnenbindung langfristig gestaltet und zielorientiert

in Unternehmen verankert werden konnen.

6.1 Die Definition von (Anreiz-)Systemen

Bevor die Frage nach mdglichen Ausgestaltungs- bzw. Implementierungsansatzen von
leistungs-/bindungssteigernden Leistungsanreizsystemen geklart werden kann, soll
zuerst die Frage nach der Bedeutung des Begriffes ,System” im Kontext dieser Arbeit
geklart werden. Der Begriff System umschreibt im Rahmen dieser Arbeit ein Instru-
ment, welches von der Fihrungsebene eines Unternehmens angewandt wird, um eine
Unternehmensfuhrung zu ermdéglichen. Aus diesem Grund spricht man auch von der
.infrastruktur des Managements®. Mit einem System werden Rahmenbedingungen ge-
schaffen, wodurch das unternehmensorientierte Handeln und Wirken von Mitarbeite-
rinnen gefoérdert werden soll (vgl. Hungenberg 2014, S. 341 - 343). Auf Basis der An-
sicht von Kossbiel (1994) stellt ein Anreizsystem in diesem Kontext eine Teilmenge
dar, die sich aus zwei zu betrachtenden Elementen zusammenstellt, namlich der
Menge von Anreizen (Belohnung oder Bestrafungen) und der Menge von Bezugsob-
jekten (Bemessungsbasis u. Bemessungskriterien). Die Gesamtheit dieser Anreizele-
mente wird unter Einbeziehung von Relationsvorschriften und dem Faktor Zeit zu einer
Ubergeordneten Struktur geformt. Diese Systemstrukturen werden grundlegend durch
drei Bestandteile ausgestaltet: eine Bemessungsgrundlage, Belohnungsfunktionen
und kriterienbezogene Anreiz-Relationen (vgl. Willenbacher 2017, S. 117). Mit der Im-
plementierung von derartigen Einflusssystemen kann das Verhalten von Menschen in
einem Unternehmen zielgerichtet beeinflusst und ebenfalls die Erreichung von Unter-
nehmenszielen beginstigt werden (vgl. Hungenberg 2014, S. 341 - 343).
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6.2 Der klassische Systemgestaltungsansatz

Als klassischer (finanzorientierter) Ansatz der Systemgestaltung bildet die Definition

von Bemessungsgrundlagen die grundlegende Basis fur die Gestaltung bzw. Imple-

mentierung von Anreizsystemen in eine vorhandene Unternehmensstruktur. Hierbei

bildet das durch die/den Arbeitgeberin Uberprifbare Verhalten von Mitarbeiterinnen,

welches im Rahmen einer vorher festgelegten Zielvereinbarung definiert wurde, das

entsprechende Bemessungsfundament der dafur vorgesehenen Ausgestaltungsvari-

ante. Die nachfolgende Tabelle soll exemplarisch (ohne Anspruch auf Vollstandigkeit)

madgliche Auspragungsformen darstellen (vgl. Grewe 2012, S. 18):

Anreizsysteme

Anreizsysteme Bemessungsgrundlagen
Quantitative BemessungsgréBen:
o Umsédtze, Deckungsbeitrage, Kostensenkungen, Steigerung der
Produktivitat
Qualitative BemessungsgroBen:
Erfolgsorientierte

¢ Kundinnenzufriedenheit, Mitarbeiterinnenfihrung, Qualitatskrite-
rien, Kooperationswilligkeit

Jielvereinbarungen:

¢ Zur Fixierung der oben genannten Messgrolien

Strategische

Anreizsysteme

Finanziell operative Erfolgsfakdoren:

e Gewinne pro Akfie, erzielte Dividenden, erreichte Jahresgewinne

ohareholder Value™

+ Uberschiisse des Cashflows, gesteigerte Aktienwerte

Sirateqische Erfolgsfaktoren:

« Hohe von Innovationsraten, verbesserte Markipositionen, gestei-
gerte Marktanteile
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Buchhalfungskennzahlen:

» Umsatze, ROI, Cash-Flow, Gewinnkennziffern

Markiindizes und dkonomische Were:

Managementan- « FErfragswerte oder entsprechende Kapitalwerte einer definierten
reizsysteme Strategie
Verhaitensindikatoren:

« Wahrgenommener Flhrungsstil, Kooperationswille, Zuverlassig-
keit

Okologische Kennzahlen:

« Reduktion des Verbrauches von Betriebsstoffen im Zusammen-

hang mit den vereinbarten Jielen

QOpfimierungsvorschiage.;

Okologieorientierte
Anreizsysteme + Einsparungspotential bei Rohstoffen, Optimierung von Ablaufen

Leistungsbeurteiung.

» Okologisches Engagement im Unternehmen (Freiwilligkeit der Teil-
nahme an Projektteams, Teilnahme an Umweltseminaren)

Abbildung 14: Bemessungsgrundlage verschiedener Anreizsysteme (in Anlehnung an Grewe 2012, S.
18f.)

Letzten Endes sollte die finale Entscheidung, welche der geschilderten Anreizsysteme
bzw. welche der dahinterliegenden Bemessungsgrundlagen im Hinblick auf die im Un-
ternehmen vorherrschenden Rahmenbedingen angewendet werden sollen, unter Be-
achtung des Aspektes der bestmoglichen Beeinflussbarkeit, durch die Management-
ebene, getroffen werden. Hierbei sollte jedoch auch gegentiber der Belegschaft stets
groltmaogliche Transparenz gewahrleistet werden, um somit eine flachendeckende Ak-
zeptanz garantieren zu konnen. Die hinter diesem System stehenden Vergutungsan-

satze der Belegschaft kénnen hierbei ebenfalls im Rahmen des eigenen Ermessens
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der Fuhrungsebene auf materielle und oder immaterielle Aspekte aufgeteilt und ent-

sprechend vertraglich fixiert werden (vgl. Grewe 2012, S. 19).

6.3 Der kundinnenorientierte Systemgestaltungsansatz

Vor allem in der Dienstleistungsbranche ist die Steuerung der Mitarbeiterinnenmotiva-
tion in Richtung eines qualitatsorientierten Verhaltens besonders erstrebenswert. Im
Gegensatz zu den klassischen Anreizsystemen beziehen sich kundinnenorientierte
Anreiz- und Vergutungssysteme nicht auf finanzielle ZielgroRen wie etwa Umsatz, son-
dern auf kundinnenorientierte ZielgroRen wie die Kundinnenzufriedenheit. In der nach-
folgenden Tabelle sollen potenzielle kundinnenorientierte Anreizformen dargestellt
werden (vgl. Bruhn 2013, S. 293f.):

Kundlnnenorientierte Anreizformen in der Dienstleistungsbranche

Anreize zur Steigerung der extrinsischen Motivation Anreize zur Steigerung der

Materielle Anreize MNicht-materielle Anreize intrinsischen Motivation

» Pramien fir kundinnenori- | « Individuelle Auszeichnun-| « Lob persénlich ausspre-
entierte Beratung gen chen

» Erfolgsausgerichtete Ge- | « Aushang der Leistungen | » Verbesserung von Arbeits-

haltsbestandteile (aus Kun- der Mitarbeiterinnen bedingungen
dinnensicht) + Ubertragung von Verant- | « Modulare Gestaltung von
» Lohnerhéhung durch kun- wortung Arbeitsinhalten

dinnenocrientiertes Verhal- | «+ Angebot wvon Aufstiegs-
ten chancen

¢ Incentive-Reisen

Abbildung 15: Qualitatsorientierte Anreizformen in Dienstleistungsunternehmen (in Anlehnung an Bruhn
2013, S. 294)

Wie der Name derartiger Anreizsysteme bereits suggeriert, kommt der Einbeziehung
von Kundinnen im Zuge der Leistungsbeurteilung eine Ubergeordnete Bedeutung zu.
Derartige Anreizsysteme konnen wiederum in direkte und indirekte Vergutungsmodelle
unterteilt werden. Bei den direkten Vergutungssystemen hat der Kunde einen direkten
Einfluss auf die variable Vergutung, z. B.: besonders freundlich wahrgenommene Ser-
viceangestellte erhalten von ihrer/ihrem Arbeitgeberin einen € 50,- Warengutschein.
Diese Art der Vergutungssysteme ist jedoch stark situativ beeinflusst und somit nur
schwer bewertbar. Bei indirekten Vergutungssystemen muss eine Ober- und Unter-
grenze fur eine ,Normalleistung” festgelegt werden, z. B.: FiUhrungskrafte, die es schaf-

fen, bestimmte Ubergeordnete Kundlnnenzufriedenheitsmalstabe zu ubererflllen,
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erhalten von ihrem Unternehmen einen entsprechenden Bonus (vgl. Bruhn 2013, S.
295f.).

6.4 Das Cafeteria-System als alternativer Gestaltungsansatz

Im Gegensatz zu den klassischen Ansatzen der Systemgestaltung, bei denen auf Ba-
sis der dem System zugrundeliegenden Bemessungsgrundlage entsprechende Ver-
gutungsansatze mit vertraglich fixierten Vergutungsparametern definiert werden, stellt
das sogenannte Cafeteria-System eine aulerst flexible Vergutungsalternative dar. Der
Ansatz des Cafeteria-Systems bzw. -Modells kann sinnbildlich mit dem umfangreichen
Menuangebot einer handelsiblichen Cafeteria verglichen werden. Mitarbeiterinnen
bietet sich hierbei die Moglichkeit, sich etwaige materielle/immaterielle Leistungsan-
reizangebote entsprechend ihrer individuellen Vorlieben und Bedurfnisse zusammen-
zustellen. Mit diesem Ansatz der additiv wahlbaren Leistungsvergutungsmodule wird
vor allem dem Anspruch einer hohen Flexibilitat, in Zeiten hoher Anspruchsindividua-
litdt von Arbeitnehmerlinnen, Rechnung getragen. Die von den Mitarbeiterinnen fest-
gelegten Leistungsmodule kdnnen zumeist periodisch angepasst werden. Prinzipiell
sind gesetzlich zugesicherte sowie tariflich vereinbarte Gehaltsbestandteile von die-
sem Ansatz ausgenommen, sofern dies nicht im Rahmen von vertraglich fixierten Off-

nungsklauseln vereinbart wurde (vgl. Gutmann 2017, S. 149f.).

In der nachfolgenden Tabelle sollen mdgliche Auspragungsformen von Leistungsbau-

steinen eines Cafeteria-Systems kategorisch geordnet dargestellt werden:

Geld u. Zeit Gegenverrechnungen Versicherungsleistungen
e Extra Urlaub e Krankenzusatzversicherung
e Kirzere Arbeitszeiten (Tag/Woche/Jahr) * Arbeitsunfahigkeitsversicherung
e Frihpension u. Ruhestandsregelungen » KFZ-Versicherung
e Teilzeitarbeit e Haushaltsversicherung
e Jobsharing e Haftpflichtversicherung
e Urlaubsanspruch auszahlen * Pflegeversicherung
Zeit - Leistungen Gesundheitsleistungen
e Giinstige Urlaubsangebote ¢ Kostenlose Vorsorgeuntersuchung
 Flexible Arbeitszeiten » Kostenlose Sportangebote
Geld - Leistung Beratungsleistung
¢ Unternehmensdarlehn (0 % Zinsen)
e Betriebsaktien ® Finanzberatung
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¢ Vermdgensbeteiligungen Rechts- u. Steuerberatung
e Gewinnbeteiligungen

¢ Additive betriebliche Altersvorsorge

Weiterbildung - Leistung Sonstige Leistungen

e Bildungsurlaub Firmenwagen

e Weiterbildung im Ausland Firmenwohnung

Firmeneinkaufe

e Forschungsreisen

e Kongressteilnahmen Verbesserte Biroausstattung

Tabelle 5: Leistungsbausteine eines Cafeteria-Systems (in Anlehnung an Holtbriigge 2015, S. 217)

Folgendes Beispiel soll die Funktionalitat eines Cafeteria-Systems veranschaulichen:
Herr Mustermann ist in einem Dienstleistungsunternehmen (B2B-Branche) beschaf-
tigt. Er ist verheiratet und hat zwei Kinder im Alter von unter finf Jahren. Da die Frau
von Herrn Mustermann ebenfalls auf Basis einer Vollzeitbeschaftigung berufstatig ist,
spielt die Frage nach potenziell geeigneten Betreuungsmaoglichkeiten fur deren Kinder
wahrend der Arbeitszeit sowie auch der Wunsch nach geregelten Arbeitszeiten (z. B.:
von 08:00 bis 17:00 Uhr) eine Ubergeordnete Rolle. Im Falle von Herrn Mustermann
kénnten somit geférderte Platze flr einen betriebseigenen Kindergarten, die Méglich-
keit der Nutzung von Gleitzeit oder Home-Office-Zeiten oder auch die teilweise Ge-
haltsumschichtung in eine gro3zligige Hinterbliebenenrente besonders motivationsfor-
dernd sein und ihn dazu veranlassen, sich langfristig an ein Unternehmen zu binden
(vgl. Gutmann 2017, S. 149).

6.5 Bewertung der Wirkung von Anreizsystemen

Die allumfassende Betrachtung der Wirkung von kompletten Anreizsystemen gestaltet
sich in der Praxis meist sehr schwierig, weshalb im Zuge dieser Arbeit vom Verstand-
nis der Wirkung von Anreizmodulen ausgegangen werden soll. Hierbei ist festzuhalten,
dass fur die Beurteilung des Erfolges von Anreizmodulen dessen grundlegende An-
reizwirkung primar auf das individuelle Verhalten von Mitarbeiterlnnen ausgerichtet
werden sollte. Die Handlungen von Menschen sind grundlegend darauf ausgerichtet,
deren eigene Zufriedenheit zu erhdhen. Dies bedeutet, dass Anreizmodule so gestaltet
werden sollten, dass etwaige Handlugen, welche die Erreichung von Unternehmens-
ziele begunstigen, ebenfalls dazu geeignet sein sollten, deren persdnliche Zufrieden-
heit zu beeinflussen. Die Wirkung von Anreizen im Hinblick auf die empfundene Zu-

friedenheit (Bindungsbereitschaft) von Mitarbeiterinnen kann auf globaler Ebene
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(Lebenszufriedenheit) und domanenspezifischer Ebene (Arbeitszufriedenheit) be-
trachtet werden. Hierbei wird die subjektiv wahrgenommene Wirkung von variablen
(materiellen und immateriellen) Anreizmodulen maf3geblich anhand der von der/dem
Mitarbeiterln erlebten organisationalen und prozeduralen Fairness bewertet. Als
grundsatzliche Bewertungskriterien der Zufriedenheit kdnnen unter anderem folgende
Parameter berlcksichtigt werden: gesteigerte Autonomie, Geschicklichkeit, Aufgabe-
nidentitat und Aufgabenbedeutung aus der subjektiven Sicht der/des Angestellten. Die
Wirkung von Anreizen auf die Motivation kann mafdgeblich durch den Preis- und Ver-
drangungseffekt bewertet werden. Der Preiseffekt beschreibt ein gesteigertes Motiva-
tionslevel, bei einer simultanen Steigerung des extrinsischen (materiellen/immateriel-
len) Anreizes. Der Verdrangungseffekt wiederum beschreibt die Fahigkeit von exter-
nen Anreizen, interne Anreize und Motive abzuschwachen und entsprechend unter-
nehmensorientiert zu steuern. Als grundsatzliche Bewertungskriterien der Motivation
kénnen unter anderem folgende Parameter berticksichtigt werden: gesteigerte freiwil-
lige Bereitschaft der Opferung von Freizeit sowie ein gesteigertes Arbeitspensum (vgl.
Willenbacher 2017, S.147 - 155).

Samtliche der genannten Wirkungseffekte konnen beispielsweise im Zuge von Einzel-
gesprachen mit den jeweiligen Mitarbeiterinnen erhoben werden und hinsichtlich ihres
Wirkungsbeitrages zur Mitarbeiterlnnenbindung/-motivation und der damit verbunde-
nen Zielerreichung aus der Implementierung eines Leistungsanreizsystems bewertet
werden, um sie anschlieRend mit den — dieser Arbeit zugrundeliegenden — Unterneh-

menszielen abzugleichen.
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6.6 Potenzielle Auswahlkriterien fur Anreizmodule

Mithilfe der nachfolgenden Darstellung soll auf Basis der Erkenntnisse dieser Arbeit
ein Bewertungsrahmen fur potenzielle Leistungsanreizmodule aus Sicht des Unterneh-

mens geschaffen werden. Hierbei besteht jedoch kein Anspruch auf Vollstandigkeit:

Bewertungsparameter Bewertungskriterien

Unternehmen wiinschen sich im Zuge der Umsetzung von Leistungs-
anreizsystemen das zeitnahe Eintreten von entsprechenden Effekten
auf die vom Anreizmodul betroffenen Mitarbeiterlnnen.

Wirkungsgeschwindig-
Hohe Wirkungsgeschwindigkeit:

keit des Anreizmo-
ik Materielle Anreizsysteme sind z. B.: Geld, Bonus Zahlungen, Gut-

ules
scheine, Sachleistungen Diensthandy/Auto.

Miedrige Wirkungsgeschwindigkeit:

Immaterielle Anreizsysteme sind z. B.: Leistungsfeedback, Fortbil-

dungsméglichkeiten, Aufstiegsmaglichkeiten.

Zumeist winschen sich Mitarbeiterlnnen hohe Sicherheit im Rahmen

ihrer Entlohnung.

Hohes Sicherheitsgefiihl:

Eine hohe Fixums-Basis erzeugt bei Mitarbeiterlnnen zumeist das Ge-

Sicherheitsgefiihl der . . . . .
. ; fiihl von Sicherheit da auch im Krankheitsfall die Hohe der monetéaren
Mitarbeiterlnnen . .
Entlohnung gewahrleistet erscheint.

Miedriges Sicherheitsgefiihl:

Ein hoher variabler Gehaltsanteil erzeugt bei Mitarbeiterlnnen zumeist
das Gefiihl von Leistungsdruck und kann im schlechtesten Fall zu ei-

ner Demotivierung bei den Mitarbeiterlnnen fiihren.

Das im Zuge des Leistungsanreizsystems implementierte Vergiifungs-
modell sollie moglichst transparent gestaltet sein, um somit ein als po-

sitiv wahrnehmbares Arbeitsklima zu begilinstigen.

Hohe Transparenz:

Transparenz des Leis- . . . . .
. Bei Teamanreizmodellen steht das gemeinsame Erreichen von Zielen
tungsanreizmodules | N
im Vordergrund und verbessert somit die Transparenz und Machvoll-

ziehbarkeit von etwaigen Leistungsanreizmodulen.

Geringe Transparenz:

Bei Individualanreizmodellen besteht die Maglichkeit individuelle Ziel-

vereinbarungen mit Mitarbeiterlnnen auszugestalten und dem
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entsprechend scheinen etwaige Leistungsanreizmodule weniger

transparent zu sein.

Uberpriifbarkeit der

Zielerreichung

Die im Zuge der Zielvorgabe definierten Ziele soliten hinsichtlich ihres

Erreichungsgrades bestmaglich messbar sein.

Hohe Messbarkeit:

Quantitative Zielvorgaben sind in einfache Zahlen umwandelbar und

dementsprechend objektiv messbar (z. B.. Umsatz, Deckungsbeitrag,
Kundenbesuche etc.).

Geringe Messbarkeit:

Qualitative Zielvorgaben sind nur schwer in klar nachvollziehbare
quantitative Daten umzuwandeln und dem entsprechend nur schwer
messbar (z. B.: Kundenzufriedenheit, Servicequalitdt, Kundenloyalitat

etc.).

Kostenfaktor

Der im Zuge der Implementierung zu beachtende Kostenfaktor kann
prinzipiell in laufende Kosten und Initialkosten untergliedert werden.
Dementsprechend sind die besagten Kosten in direkter Abhangigkeit
zur Auspragungsform der jeweiligen Incentivierung zu betrachten. So
ist zum Beispiel bei der Einrichtung eines Betriebskindergartens mit
hohen Initialkosten, jedoch vergleichsweise niedrigen laufenden Kos-
ten zu rechnen. Im Gegensatz dazu scheinen bei Umsatzbeteiligun-
gen kaum Initialkosten anzufallen, dennoch kénnen bei hohen Umsat-
zen von Vertriebsmitarbeiterlnnen hohe laufende Kostenbelastungen

fur Unternehmen entstehen.

Realisierbarkeit

Bei der Auswahl eines LAM ist die Frage nach der Komplexitat der
Einbindung in die Unternehmens- bzw. Vertriebsstrukiur von entschei-

dender Bedeutung.

Simple Umsetzung:

Materielle Leistungsanreizsysteme wie etwa Bonuszahlungen, zielori-
entierte Provisionsmodelle und Umsatzbeteiligungen kdnnen mit Hilfe
des Einsatzes von einfachen Rahmenbedingungen simpel umgesetzt
werden.

Komplexe Umsetzung:

Immaterielle Leistungsanreizsysteme wie etwa Fort- und Weiterbil-
dungsprogramme, zur Gewahrung von langfristigen Entwicklungs-
miglichkeiten bei Mitarbeiterlnnen, scheinen abhangig vom Umfang

der Malnahmen, entsprechend komplex in ihrer Umsetzung zu sein.

Abbildung 16: Moégliche Auswahlkriterien flr potenzielle Anreizmodule (Eigene Darstellung)
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6.7 Drei-Phasen-Modell der Systemimplementierung

Grundlegend lasst sich das Implementierungsvorhaben bei Anreizsystemen in drei
Phasen untergliedern: die Auswahl des Grundkonzeptes, welche dem Steuerungssys-
tem zugrunde liegt, die Anpassung des Fuhrungssystems der obersten Management

Ebene und die Ausrollung im Unternehmen (vgl. Weber et al. 2017, S. 271).

6.7.1 Auswahl des Steuerungssystems

Im Rahmen des ersten Prozessschrittes der Systemimplementierung missen die wert-
orientierten Spitzenkennzahlen, welche fur die Steuerung herangezogen werden, de-
finiert werden. Es muss festgelegt werden, wie diese berechnet werden und welche
Unternehmensbereiche davon tangiert werden sollen. Die Aufgabe der Festlegung der
besagten Kennzahlen zur Verhaltenssteuerung liegt bei der Fuhrungsebene, wobei
hier keine universal glltigen Empfehlungen abgegeben werden kénnen, da Kennzah-
len gegeniiber anderen Kennzahlen keine eindeutige Uberlegenheit aufweisen kdnnen
und immer in Bezugnahme der zugrundeliegenden Steuerungsaufgabe festgelegt wer-
den sollten. Primar sollte die Auswahl der besagten Kennzahl jedoch eine entspre-
chende Korrelation zum angestrebten Leistungskontext aufweisen und somit die Basis
fur ein zielgerichtetes Handeln bilden (vgl. Weber et al. 2017, S. 271 - 275).

6.7.2 Anpassung des Fiihrungssystems der obersten Management Ebene

Die im ersten Prozessschritt festgelegten Messgrof3en sind in entsprechende Steue-
rungsgrofRen zu Uberfihren. Das bedeutet, es mussen von den jeweiligen Fuhrungs-
organen Ziele festgelegt werden, welche beispielsweise im Zuge eines klassischen
Gegenstromverfahrens von den Mitarbeiterlnnen erreicht werden mussen. Hierbei
mussen die Ziele der Abteilungen eines Unternehmens mit den entsprechenden An-
reizsystemen abgeglichen werden und eine effiziente Kommunikation gewahrleistet
werden, um die Funktionalitat eines neu eingeflhrten Anreizsystems gewahrleisten zu
kdénnen (vgl. Weber et al. 2017, S. 275 - 278).

6.7.3 Die Ausrollung des Systems im Unternehmen

Nachdem in den ersten zwei Prozessschritten die wertorientierten Spitzenkennzahlen
festgelegt wurden und entsprechend in der Flhrungsebene eingegliedert wurden,
mussen diese Ziele jeweils weitervermittelt werden. Hierbei gilt, je weiter der Prozess

in den Hierarchiestufen nach unten wandert, desto weniger Entscheidungskompetenz
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steht den Mitarbeiterlnnen zur Verfugung. Diese Situation macht es erforderlich, dass
vor allem die mit der Erreichung der Subziele beauftragten Flhrungskrafte adaquat
geschult werden, um somit eine gesamtunternehmensutbergreifende Kommunikations-

effizienz gewahrleisten zu konnen (vgl. Weber et al. 2017, S. 277).

7 Conclusio zur moglichen Ausgestaltung eines LAS

Nach Abhandlung des theoretischen Teils dieser Arbeit scheint ableitbar zu sein, dass
auf einer rein theoretischen Ebene Anreizsysteme durchaus ein geeignetes Instrument
darstellen kénnen, um in Zeiten des aktuell vorherrschenden sozio-demografischen
Wandels des Arbeitsmarktes dem damit einhergehenden Fachkraftemangel entgegen-
zuwirken und somit die Basis fur motivations- und bindungsférderndes Verhalten in
Unternehmen zu bilden. Materielle und immaterielle Leistungsanreizmodule bzw. -mo-
delle bieten hierbei ein breites Portfolio an Handlungsmdglichkeiten, die in den unter-
schiedlichsten Auspragungsformen in Unternehmensstrukturen eingepflegt werden
konnen. Wie im Kapitel 6.5 bereits angefuhrt, ist die Bewertbarkeit der Wirkung von
Anreizmodulen bzw. -systemen mal3geblich von der Zufriedenheit der einzelnen Mit-
arbeiterlnnen abhangig. Aufgrund dieser Tatsache sollen im nachfolgenden prakti-
schen Teil der Arbeit direkt betroffene Personengruppen mit ebendiesen theoretischen
Erkenntnissen konfrontiert werden und die daraus ableitbaren Ansichten und Bewer-
tungen fur die Ausformulierung eines MalRnahmenplanes zur Implementierung eines
fur die Situation der A.M. optimal geeigneten Leistungsanreizsystems herangezogen

werden.

8 Untersuchungsdesign

Mithilfe des Untersuchungsdesigns konnen essenzielle Entscheidungen uber die an-
gedachten Forschungsmethoden getroffen werden, indem definiert wird, welche Arten
von Informationen, fir die Durchfihrbarkeit der Untersuchungen erforderlich sind.
Durch die Definition des Untersuchungsdesigns wird festgelegt, wie sich Stichproben-
ziehungen ergeben und wie die damit verbundene Feldarbeit ausgestaltet werden soll
(vgl. Ku® 2014, S. 42). Der in diesem Zusammenhang angewandte empirische Sozi-
alforschungsansatz wird als gesamtheitlicher Begriff verstanden und primar dazu ver-
wendet, menschliches Verhalten unter Einsatz von verschiedenen Methoden, Instru-

menten und Techniken zu untersuchen (vgl. Hader 2015, S. 12f.).
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8.1 Informationsbedarf/Untersuchungsgegenstand

Im Zuge der Erarbeitung des empirischen Teils dieser Arbeit sollte geklart werden, ob
Leistungsanreizsysteme, unter Berucksichtigung von branchenspezifischen und sozi-
odemografischen Besonderheiten, in der Lage sind, die Leistungs- sowie Bindungsbe-
reitschaft von mit Vertriebstatigkeiten betrauten Mitarbeiterinnen positiv zu beeinflus-
sen. Es sollte hierbei dargelegt werden, wie Anreizsysteme aus der Bottom-Up und
Top-Down Perspektive von direkt/indirekt betroffenen Personen gestaltet werden soll-
ten, um derartige Effekte ausldésen zu kdnnen. Hierflir mussten subjektive Ansichten
und Wahrnehmungen in Bezug auf Anreizsysteme gesammelt, entsprechend ihrer zu-
grundeliegenden Relevanz gewichtet und objektiv bewertet werden, um daraus wie-
derum entsprechende Handlungsempfehlungen (in Form eines MalRnahmenplanes)

fir die A.M. ableiten zu konnen.

8.2 Erhebungsmethoden

Im Zuge der Informationsbeschaffung einer Marktforschung kdnnen zwei verschiedene
Formen der Erhebung angewandt werden. Sofern Informationen flir einen angedach-
ten Untersuchungszweck vorhanden sind und beschafft bzw. aufbereitet werden kon-
nen, so spricht man von einer Sekundarforschung. Im Gegensatz dazu gibt es auch
den Ansatz der Primarforschung, bei welchem ein anstehendes Untersuchungsprob-
lem mithilfe der Erhebung von neuem Datenmaterial gelést werden soll (vgl. Ol-
brich/Battenfeld/Buhr 2012, S. 67).

Nach Rucksprache mit der GeschaftsfiUhrung der A.M. schienen keinerlei verwertbare
Informationen fur die Behandlung des dieser Arbeit zugrundeliegenden Untersu-
chungsgegenstandes vorzuliegen. Dies schien auf den Umstand rickfihrbar zu sein,
dass Erfahrungsberichte zu dem in der Vergangenheit angewandten Provisionsmodell
nicht verschriftlicht wurden und nur noch unprazise und in mandlicher Form Uberliefert
werden konnten. Aus diesen Aussagen wurde ersichtlich, dass die besagte leistungs-
abhangige Vergutung keinem ubergeordneten Rahmenmodell entsprach und individu-
ell mit den Betroffenen vereinbart wurde. Die Etablierung eines fundierten Systems
schien namlich aufgrund der damals geringen Vertriebsmitarbeiterinnenanzahl aus
Sicht der Geschaftsfuhrung nicht kostendeckend zu sein. Der durch diesen Umstand
begrindbare Informationsverlust schien demnach vernachlassigbar und die damit ver-
bundene Entscheidung, zur Anwendung eines reinen Primarforschungsansatzes, ge-

rechtfertigt zu sein (vgl. Aldrian 29.12.2019).
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8.2.1 Qualitativer und Quantitativer Forschungsansatz

Primarforschungsansatze kénnen in qualitative und quantitative Forschungsmethoden
untergliedert werden. Diese Ansatze unterscheiden sich zwar in einigen Dimensionen,
schliel3en sich jedoch nicht gegenseitig aus, weshalb auch eine Kombination der bei-
den Forschungsrichtungen zu einem aussagekraftigen Ergebnis fuhren kann. Der
quantitative Forschungsansatz ist eher objektbezogen und soll Erklarungen sowie Ur-
sachen-Wirkungs-Zusammenhange identifizieren. Die qualitativen Ansatze sind eher
subjektbezogen und dienen dazu, das grundlegende Verstandnis von Probandlnnen
im Hinblick auf das zu lI6sende Problem zu interpretieren. Durch den Einsatz eines
quantitativen Forschungsansatzes soll das Verhalten von definierten Beobachtungs-
einheiten mithilfe von numerischen Daten messbar gemacht und damit auf die der Un-
tersuchung zugrundeliegende Grundgesamtheit geschlossen werden kdnnen. Der
grolRe Nachteil dieses Forschungsansatzes ist die rein ,mechanistische” Betrachtung
von Menschenbildern sowie die praxisferne Abstraktion des Verhaltens von Proban-
dinnen. Durch qualitative Forschungsansatze sollen subjektbezogene Sichtweisen
von Probandlinnen sowie dafur verantwortliche Ursachen nachvollziehbar abgeleitet
werden. Diese Forschungsrichtung zeichnet sich ebenfalls durch grof3e Offenheit so-
wie hoher Flexibilitat beim Umgang mit sich kontinuierlich andernden Rahmenbedin-
gungen aus. Ein moglicher Kritikpunkt bei diesem Ansatz ist der vermeintliche Mangel
an Objektivitat bei der Durchfihrung von Befragungen (vgl. Rhdbken 2016, S. 12f.).

Die Kernfrage dieser Arbeit dreht sich um die Wahrnehmung und Akzeptanz von Leis-
tungsanreizsystemen aus Sicht der Probandinnen. Dementsprechend schienen quali-
tative Forschungsansatze geeignet zu sein, um mithilfe von umfangreichen personli-
chen Ausfuhrungen der Probandinnen individuelle Meinungen, Einstellungen, Motive
und Verbesserungsvorschlage fur die nachfolgende Formulierung von Handlungsemp-

fehlungen, fur die A.M. ableiten zu kdnnen.

8.2.2 Einzelinterviews

Bei der Abwicklung von qualitativen Marktforschungen nehmen Einzelinterviews eine
ubergeordnete Rolle ein (vgl. Magerhans 2016, S. 169). Bei personlichen face-to-face
Interviews stehen sich mindestens zwei Parteien, zur Erarbeitung von Fragestellun-
gen, physisch am selben Ort gegentber. Bei der Abwicklung derartiger Interviews ist
ein ruhiger Ort mit Sitz- und Schreibmdoglichkeiten empfehlenswert, um das Gesprach

gegebenenfalls mit Anschauungsmaterial zu untermauern und es mithilfe eines Audio
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Aufnahmegerates mitzuschneiden (vgl. Fatapié Altobelli 2017, S. 34). Das Interview
wird, abgesehen von Fragen soziodemografischer/-6konomischer Natur, anhand nicht
standardisierter Fragestellungen abgehandelt. Derartige Einzelinterviews konnen je-

doch in zahlreichen Formen durchgefuhrt werden (vgl. Magerhans 2016, S. 169):

e Unstrukturierte Interviews: Es bedarf hierbei zumeist eines Gesprachsleitfa-
dens (siehe dazu Kapitel 8.5), welcher die wichtigsten Punkte anfuhrt, diese
jedoch nicht voll ausformuliert. Es liegt im freien Ermessen der/des Interviewen-
den, ob und in welcher Reihenfolge Fragen gestellt werden sollen und ob noch
andere Punkte eingebracht werden sollten/kdnnten.

e Tiefeninterviews: Es handelt sich hierbei um eine psychologische Exploration.
Bei diesen Interviews steht lediglich das Thema des Interviews fest. Der tat-
sachliche Ablauf liegt hierbei vollstandig, im Aufgabengebiet von psychologisch
geschulten Marktforscherlnnen.

e Explorationen: Derartige Interviews kdénnen auch als tiefergehende Gespra-
che definiert werden. Hierbei mdchten die Interviewerlnnen in unbewusste
Spharen und Denkstrukturen der zu interviewenden Personen eintauchen und
dadurch rein qualitative Aussagen zum Untersuchungsgegenstand erhalten
(vgl. Magerhans 2016, S. 169f.). Explorationen kénnen wiederum in narrative
und problemzentrierte Formen untergliedert werden, wobei narrative Interviews
zumeist keinen Leitfaden besitzen und problemzentrierte Interviews mithilfe von
umfassenden thematisch fokussierten Leitfaden durchgefuhrt werden, um die
Erhebung von kritischen Aspekten zu ermdglichen (vgl. Fatapié Altobelli 2017,
S. 86).

8.2.3 Workshops

Workshops sind arbeitsbezogene Zusammenkunfte von Personen, die sich im Rah-
men einer Klausuratmosphare einer definierten Thematik widmen. Die Teilnehmerln-
nen sind zumeist Spezialisten oder direkt betroffene Personen. Fir die Durchfiihrung
eines Workshops ist ein/e Moderatorin erforderlich, welche/r daflr sorgen muss, dass
eine fur die Losung des Problems bestmaoglich geeignete Arbeitsatmosphare vorliegt.
Die wesentlichsten Aspekte sind hierbei der Fokus auf den Themenschwerpunkt sowie
die aus der Zusammenarbeit hervorgehenden Synergieeffekte (vgl. Lipp/Will 2012, S.
13 -17):
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e Fokus auf einen Themenschwerpunkt: Durch die Abschottung gegenuber
aulderen Einflissen bei der Erarbeitung von Thematiken bietet sich fur die
Workshop-Teilnehmerinnen die Maglichkeit, tiefer in die Thematik einzudringen
und differenziertere Sichtweisen einzubeziehen

e Synergieeffekte: Vielfaltige Sichtweisen im Rahmen von Workshops ermdgli-
chen es, neue Wege und Horizonte sichtbar zu machen, auf welche die Teil-
nehmerlnnen vermutlich nicht von selbst gekommen waren (vgl. Lipp/Will 2012,
S.13-17)

8.2.4 Auswahl der Erhebungsmethoden

Die Nutzung von vordefinierten, problemzentrierten, face-to-face Einzelexplorationen
schien aufgrund der vorliegenden Ausgangssituation bestens geeignet zu sein, um die
bendtigten qualitativen Daten erheben zu konnen. Diese Entscheidung lasst sich ei-
nerseits auf die Tatsache zurtckfluhren, dass Tiefeninterviews nur von psychologisch
ausgebildeten Interviewerlnnen durchgefuhrt werden kdnnen, andererseits kdnnen un-
strukturierte Interviews bei zum Teil stark heterogenen Probandinnengruppen (siehe
dazu Kapitel 8.4) nur schwer umgesetzt werden. Da Einzelexplorationen zumeist Da-
ten mit subjektivem Charakter erzeugen, nachdem sie de facto die subjektiven Einzel-
meinungen der Probandlnnen widerspiegeln, scheint der Einsatz eines Workshops
eine adaquate Erganzung der im Rahmen dieser Arbeit angedachten Erhebungsme-
thoden darzustellen. Hierdurch sollen die im Zuge der Einzelexplorationen erhobenen
Daten weiter verdichtet werden. Es wurden im Rahmen des Workshops unterschied-
lichste KreativmalRhahmen angewandt, um die bestehenden Denkmuster der Proban-
dIinnen zu durchbrechen und deren ableitbare Ansichten in besser bewertbare Bahnen

zu lenken.

8.3 Zielgruppe/Stichprobe

Der qualitative Forschungsansatz wird selten an einer Grundgesamtheit ausgerichtet,
sondern auf Basis einer Stichprobe durchgefuhrt. Qualitative Stichproben sind im Ge-
gensatz zu quantitativen Stichproben kleiner und verfolgen nicht den Anspruch von
Reprasentativitat. Die Auswahl von Stichproben erfolgt nicht aufgrund von Willkar, son-
dern sie wird bewusst, auf Basis vordefinierter Kriterien, durchgefihrt. Stichproben

werden im Zuge von qualitativen Forschungsansatzen hinsichtlich ihrer
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zugrundeliegenden Homogenitat bzw. Heterogenitat unterschieden (vgl. Stef-
fen/Doppler 2019, S. 17).

Homogene Stichproben: Bei homogenen Stichproben wird lediglich ein konkreter
Rekrutierungsweg vollzogen. Derartige Stichproben sind vor allem bei Gruppendiskus-
sionen hilfreich, um etwaige Grundsatzdiskussionen vermeiden zu konnen. Hierbei be-
steht jedoch die Gefahr, dass etwaige Ergebnisse auf stark eingeschrankten Sichtwei-

sen beruhen kénnen (vgl. Steffen/Doppler 2019, S. 17f.).

Heterogene Stichproben: Bei heterogenen Stichproben gibt es zahlreiche Rekrutie-
rungswege, wobei hier in der Regel unterschiedlichste Ansichten und Meinungen auf-
einanderprallen und somit breiter gefacherte Sichtweisen in etwaige Ergebnisse ein-
flieRen kdnnen (vgl. Steffen/Doppler 2019, S. 18).

Ein weiteres Ziel dieser Arbeit liegt darin, eine hohe Anzahl von potenziellen Umset-
zungsideen zu generieren und diese hinsichtlich der Wahrnehmung von soziodemo-
grafischen Gruppierungen zu vergleichen. Durch die Definition von heterogenen Ziel-
gruppen und durch eine hohe sektorale Durchmischung sollte ein moglichst breites
branchenspezifisches Wissensspektrum abgedeckt werden. Dies soll im Rahmen der

Definition des Stichprobenplanes veranschaulicht werden.

8.3.1 Stichprobenplan

Die Basis des Stichprobenplanes bilden zwei unterschiedliche Probandinnengruppen
(FUhrungskrafte und mit Vertriebstatigkeiten betraute Mitarbeiterinnen), welche grund-

legend den nachfolgenden Auswahlkriterien entsprechen mussen:

e Zumindest ein Aufgabenteilbereich der potenziell zu befragenden ProbandIn-
nen sollte den personlichen Verkauf bzw. die Leitung (mind. eine hierarchisch
unterstellte Person) von mit Vertriebstatigkeiten betrauten Mitarbeiterinnen,
welche personlich an Endkundinnen verkaufen, umfassen.

e Die Leistungserbringung der ProbandInnen sollte sich vorwiegend (jedoch nicht
ausschlief3lich) auf den Dienstleistungsbereich beziehen.

e Die Probandinnen sollten im Rahmen ihrer beruflichen Tatigkeiten von einem

Leistungsanreizsystem tangiert sein.
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a) Probandinnengruppe 1

Die Aufgliederung der befragten Probandinnengruppe 1 bezieht sich auf die soziode-
mografischen Faktoren, Geschlecht (siehe Kapitel 2.5) und Alter (siehe Kapitel 2.6)

und kann der nachfolgenden tabellarischen Darstellung enthommen werden:

Altersgruppen entsprechend Generationen (jung, mittel, alt)
16 - 25 J. 26 -45 J. 46 - 60/65 J."
(»jung®) (;,mittel”) (alt®)

1 x Probandin (1a) + | 1 x Probandin (2a) + | 1 x Probandin (3a) +
1 x Probandin (1b) 1 x Probandin (2b) 1 x Probandin (3b)

Weiblich

1 x Proband (4a) + |1 x Proband (5a) + | 1 x Proband (6a) +
1 x Proband (4b) 1 x Proband (5b) 1 x Proband (6b)

Geschlecht

Maznnlich

*Pensionsantrittsalter bei Frauen aktuell = 60 Jahre, bei Mannern = 65 Jahre

Abbildung 17: Aufgliederung der Probandinnengruppe 1 (Vertriebsmitarbeiterinnen) (Eigene Darstel-
lung)

Im Zuge der Analyse der ProbandIinnengruppe 1 (Subprobandlnnengruppen 1a u. 1b)
wurden direkt von Leistungsanreizsystemen betroffene Mitarbeiterinnen untersucht.
Hierbei wurden in der Subprobandinnengruppe 1b insgesamt sechs Erhebungen mit-
hilfe von Einzelexplorationen (siehe Kapitel 8.3.1) durchgefihrt. Unter Mitwirkung der
Subprobandinnengruppe 1a wurde ebenfalls ein Workshop (siehe Kapitel 8.3.2) durch-
gefuhrt, bei welchem mithilfe von Gruppendiskussionen, unter Anwendung von zahl-
reichen, geflihrten Brainstorming-Ansatzen, objektiv besser messbare Daten erzeugt

wurden.

b) Probandinnengruppe 2

Die Probandinnengruppe 2 wurde ebenfalls in diese Arbeit miteinbezogen, um den
Bottom-Up-Blickwinkel von indirekt/direkt durch Leistungsanreizsysteme betroffenen
Arbeitnehmerinnen durch den Top-Down-Blickwinkel von Flhrungskraften (Proban-

dinnen 7 - 10) zu erweitern.

Im Sinne einer hohen branchenspezifische Durchmischung und unter der Pramisse
der Wahrung der Integritat der soziodemografischen Matrixdimensionen Alter und Ge-
schlecht (siehe Abbildung 17) wurden somit insgesamt 16 Probandlnnen aus 12
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(B2C/B2B) Dienstleistungsbranchen in die empirischen Datenerhebung miteinbezo-

gen. Dies soll mithilfe der nachfolgenden Darstellung veranschaulicht werden:

Befragte Branchen Durch die Branchen tangierte Leistungsbereiche
- B2B- B2B- B2C- B2C-
Produktverk. | Dienstleistung | Produktverk. | Dienstleistung

Elektro-Einzelhandel X X
Personalbereitstellung X

Intralogistik X X

Versicherung X X X X
Bank X X X X
Hygienegrofhandel X X

App-Dienstleister X X
Schuh-Einzelhandel X X
Kleidungs-Einzelhandel X X
Telekommunikation X X X X
Elektro-Technologie X X

Finanzconsulting X X X X

Abbildung 18: Durch Branchen tangierte Leistungsbereiche (Eigene Darstellung)

8.4 Erhebungsinstrument

Sowohl die Einzelexplorationen als auch der Workshop wurden unter Zuhilfenahme
von vordefinierten Gesprachsleitfaden (siehe Anhang S. A-26, A-32 und A-39) durch-
gefuhrt. Gesprachsleitfaden definieren sich als eine Sammlung von offenen Fragen,
welche die Probandinnen mit eigens formulierten Aussagen beantworten sollen. Mit-
hilfe des Fragebogens wird die Reihenfolge der zu stellenden Fragen festgelegt, ohne
hierbei die flexible Handlungsfahigkeit der interviewenden Person einzuschranken. Es
obliegt dabei der interviewenden Person, zu entscheiden, ob etwaige Aussagen ver-
tieft, vorgezogen oder ausgelassen werden sollen, um den Gesprachsfluss aufrecht
erhalten zu kénnen (vgl. Doring/Bortz 2016, S. 358).

8.5 Durchfiihrung der Feldarbeit

Die ProbandIlnnensuche startete bereits nach der positiven Absolvierung des MAS 1
und wurde nach der ebenfalls positiven Absolvierung des MAS 2 entsprechend inten-

siviert. Die Fertigstellung der ersten Rohentwdrfe fir alle Erhebungsinstrumente wurde
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fur den 31.01.2020 angedacht. Diese wurden in Absprache mit dem Betreuer der Mas-
terarbeit binnen sechs Tage angepasst. In einem Zeitfenster von vier Tagen wurden
Pre-Tests fur je zwei Testdurchlaufe a Gesprachsleitfaden durchgefihrt. Nach der fi-
nalen Absprache mit dem Betreuer der Masterarbeit wurden die Leitfaden flur die Ein-
zelexploration sowie der Leitfaden fur den Workshop am 19.02.2020 fertiggestellt. Die
Finalisierung der kontinuierlich avisierten Erhebungstermine wurde innerhalb eines Ta-
ges durchgeflhrt. Die Einzelexplorationen fanden vom 20.02.2020 bis zum 04.03.2020
statt. Der Workshop wurde in einem Zeitfenster von ca. funf Stunden (exkl. ca. 40 Min.
Pause) am 23.02.2020 von 08:30 bis 14:30 durchgefuhrt und abgeschlossen. Simultan
zu den Erhebungen erfolgten laufende Transkriptionen, sodass unter Bericksichti-
gung eines dreitagigen Puffer-Zeitfensters ab dem 07.03.2020 mit der qualitativen Da-
tenanalyse (Methode nach Mayring) begonnen werden konnte. Anhand der Darstel-
lung im Anhang (siehe S. A-19 bis A-20) soll der beschriebene Ablauf nochmals mittels

eines Projekt-/Meilensteinplans veranschaulicht werden.

8.6 Datenauswertung mittels qualitativer Inhaltsanalyse

Unter der qualitativen Inhaltsanalyse versteht man einen Auswertungsansatz, mit wel-
chem Daten aus qualitativ erhobenen Forschungsprojekten (Transkripten, Notizen,
Zeugnissen, transkribierten Videos etc.) bewertet werden kénnen. Die bekannteste
Auswertungsmethode ist in diesem Zusammenhang die Methode nach Mayring, wel-
che die Mdglichkeit bietet, grof’ie Datenmengen zu erfassen und interpretativ zu be-
werten. Hierbei wird auch der latente Sinngehalt der getatigten Aussagen miteinbezo-
gen. Die Durchfihrung ist an klare Regeln und Ablaufe gebunden und dementspre-
chend intersubjektiv Uberprufbar, womit auch der Relevanz der Validitat der Auswer-
tungen Folge geleistet werden kann (vgl. Mayring/Fenzl 2014, S. 543). Im Zuge der
qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring wird die Essenz der Inhalte von qualitativ er-
hobenen Daten, im Falle dieser Masterarbeit die Essenz der Teildaten aus 10 person-
lichen Interviews, mithilfe von kurzen Phrasen, so genannten ,Codes®, komprimiert
dargestellt. Der Codierungsprozess kann in zwei unterschiedliche Herangehenswei-
sen untergliedert werden, die deduktive und die induktive Variante. Beim induktiven
Vorgehen werden die Bedeutungsgehalte vom Verfasser selbst herausgearbeitet. Bei
der deduktiven Variante werden bereits von der Theorie gefertigte Codes Ubernommen
und auf die jeweiligen Inhalte angewendet (vgl. Steffen/Doppler 2019, 58f.). Ausge-
hend von den im Rahmen dieser Arbeit eingesetzten Leitfaden wurde der deduktive
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Ansatz nach Mayring angewandt. Bei diesem Ansatz werden Daten paraphrasiert, um
deren Sinngehalt zu generalisieren und somit etwaige Gemeinsamkeiten, hinsichtlich
des der Arbeit zugrundeliegenden Untersuchungsgegenstandes, ableiten zu kdnnen
(vgl. Mayring 2015, S. 70 - 72). Der deduktive Ansatz wurde im Zuge des Codierungs-
verfahrens ebenfalls um den induktiven Ansatz erganzt, da zahlreiche von etwaigen
Vorlagen losgeloste Kategorien bzw. Codes im Rahmen der Datenanalyse selbststan-

dig bestimmt und miteinbezogen wurden.

9 Analyse der Ist-Situation

Mithilfe der Analyse der Ist-Situation sollen die dieser Arbeit zugrundeliegenden Moti-
vations- und Bindungsziele hinsichtlich ihrer fur die A.M. erkennbaren Handlungsnot-
wendigkeit Uberprift werden. Die strategischen MalRnahmen des Unternehmens han-
gen grundsatzlich von den unternehmensinternen Ressourcen und Kernkompetenzen
sowie externen Markt- u. Umweltsituationen ab und sind im Zuge von strategischen
Neuausrichtungen bzw. Umstrukturierungsplanen entsprechend zu bertcksichtigen
(vgl. Meffert et al. 2019, S. 269).

9.1 Externe Analyse

Faktoren, welche unter dem Begriff der externen Einflussfaktoren subsumiert werden
kénnen, wurden bereits ausflhrlich im Rahmen der Ausfihrungen zur Ausgangssitua-
tion (siehe dazu Kapitel 1.2) abgehandelt und sollen somit nicht naher beleuchtet wer-
den, da auch mithilfe einer vertiefenden PESTEL-Analyse keine weiteren relevanten
Ergebnisse zutage gefordert werden konnen, welche im Verlauf der Abhandlung dieser

Arbeit noch nicht bertcksichtigt wurden.

9.2 Interne Analyse

Als Beobachtungszeitraum flir die nachfolgenden Annahmen sollen die Geschafts-
jahre 2018 bis 2019 herangezogen werden. Das Vertriebsteam umfasst aktuell sechs
direkt angestellte Vertriebsmitarbeiterinnen in Graz (3), Wien (1), Leibnitz (1), Feld-
bach (1) und Salzburg (1) sowie vier nicht direkt angestellte Vertriebspartnerinnen in
Salzburg (2), Graz (1) und Leibnitz (1). Der Verwaltungsapparat wiederum umfasst 13
Mitarbeiterlnnen, die auf Basis von Teil- und Vollzeitbeschaftigungsverhaltnissen di-
rekt bei der A.M. angestellt sind. Ausgehend von dieser Anzahl an Mitarbeiterlnnen

sowie einem Umsatz von 23,5 Mio. Euro im Geschéaftsjahr 2019, scheint die A.M. als
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klein- bzw. mittelstandisches Unternehmen (KMU) definierbar zu sein (vgl. www.wko.at

2019). Im Geschaftsjahr 2019 wurden im Vergleich zum Vorjahr Rickgange bei den

relevantesten KPIs des Unternehmens verzeichnet: -13 % Gesamtjahresumsatz, -16

% vermittelte Arbeitsstunden und -28 % Deckungsbeitrag. Nach Ansicht der Ge-

schaftsfuhrung ist dieser Umstand auf Konjunkturschwankungen zurtckzufuahren, je-

doch scheint auch die sinkende Leistungsbereitschaft des Vertriebsteams einen er-

kennbaren Einfluss auf diese Situation zu haben (vgl. Aldrian 29.12.2018).

9.2.1 Hygiene- und Motivationsfaktoren

In der nachfolgenden Tabelle sollen die aktuellen Rahmenbedingungen fiur die Arbeit-

nehmerlnnen dargelegt werden, welche direkt bei der A.M. angestellt sind:

- Kein Home-Office mdglich

Schwer- Auspragung der Hygiene- und Motivationsfaktoren
punkte Verwaltung (38,5 Std. 3 Woche) Vertrieb (All-In-Vertrag)
+ Mormalarbeitszeit mit der Mog- - All-In-Vertrag inkl. 10 Std. Mehr-
Zeitmanage- lichkeit Zeitausgleich in An- arbeitspauschale
ment spruch zu nehmen Im Auvsnahmeféllen ist Home-

Office maglich

Leistungsab-
hangige Vergii-
tung

- Keine Leistungsabhangige Ver-
giitung (wie z. B. Bonuszahlun-
gen fir die Vermitiung von Be-
kannten und Freunden)

- Reine Fixums-Entlohnung

Kein leistungshasiertes Provisi-
onsmodell

Keine Individual- und Teamziele
Keine klare Gebiets- und Kun-
dinnenenzuteilung

Reine auf einem Fixum basie-
rende Vergitung

Arbeitsgestal-
tung

- Teilweise stame Aufgabenge-
biete und Arbeitsablaufe trotz un-
kKlarer Agenden

- Zum Teil antiguierte Vorgehens-
weisen

- Das zentrale ERP-System ist
veraltet und =tdt an seine funk-
tionalen Grenzen

- Hoher
schen den Abteilungen

Delegationsgrad  zwi-

- Wahrmehmung als klassischer 9
to 5* Job

Keine klare Linie gegeniber
Kundinnen und Arbeitnehmerin-
nen bei der Entlohnung
Freiskédmpfe in der eigenen Ver-
triebsmannschaft

Kaum Zeit fiir Akquise Téatigkei-
ten (Kundlnnen u. Mitarbeiterin-
nen) aufgrund von zu hohem
Verwaltungsauiwand

Schilechte Kommunikation inner-
halb des Vertriebsteams
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- Keinerlei SachbezugNerginsti- | + Dienstauto
SachbezugVer- . _ )
o gungen fir Angestellte der Ver- | + Spritkosten (Dienstfahrien)
glinstigungen :
waltung + Diensthandy
Fixe Entloh- o Entlohnung entsprechend Kollekiivwerirag, Verwendungsgruppe und an-
nung rechenbarer Vorarbeitszeit mit teilwesen Uberzahlungen

Gratis Benefits

Gratis Kaffee

Keine Verpflegungszuschiisse

Keine hausinterne Kantine

Farlkplatze sind verfiigbar aber selbst zu bezahlen

+ Es gibt eine jahrlich stattfindende Weihnachtsfeier

Team-Building-
Eunnts + Etwaige sonstige Events (z. B.: Clubbings, Sportausfliige) werden in un-
regelmaligen Zeitabstanden angebaoten
Weiterbil - Weiterbildungsangebot beschrénki sich auf unerldssliche Fortbildungs-
eiterbil-
. malnahmen (z. B.. Arbeitssicherheit, Erste-Hilfe, Brandschutz etc.)
dung/Aufstiegs- : _ ) i .
o i - De facto gibt es keine Aufstiegsmoglichkeiten
mdaglichkeiten

Fihrungspositionen ohne faktische Weisungs- und Umsetzungsrechte

Image des Un-
ternehmens

Keine klare Kommunikation nach aufien
Eingeschrankies Leistungsangebot (Handwerk)
keine klare Positionierung hinsichtlich Preisstrategie
Gute Auftragsabwicklung und Verrechnung

Viele unterschiedliche Ansprechpartner

Fiihrung

Gute Geschaftsfiihrung (Einfilhlsamkeit, Faimess, Unterstitzung, Flexi-
bilitat)

Schwere Verfugbarkeit und teilweise langes Warten auf Entscheidungen
Teilweise unklare Kommunikation

Geringe Konseqguenz bei Madnahmenumsetzungen

Wenig Lob fir gute Leistungen

Entscheidungsmacht liegt ausschlielflich bei der Geschaftsfiihrung
(keine Prokura)

Freizeitangebot

Sporthalle (Fuliball, donnerstags 1 & Stunden)
K.ein adaquates Angebot fir Frauen

Keine betriebliche Alters- oder Gesundheitsvorsorge

Vorsorge - Keine additiven Sozialleistungen
- Keine betrieblich gefdrderte Gesunden-Untersuchung
] + FPapierlose Rechnungsversendung
Umweltprojekte

+ Verstarkte Digitalisierung von Prozessen
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Arbeitsplatz

+ + + + +

Meues Birogebdude 2011 (Erstbezug)

Schine und grofiziugige Burordumlichkeiten

Meuwertige und zeitgemalie Biroausstattung

Gute Lage und Infrastruktur (n&he Shopping City Seiersberg)

Gute Verkehrsanbindung (ndhe Autobahn, Bushaliestelle direkt vor dem
Blrogebdude)

Legende

+

o

= positiv flir Motivation und Bindungsbereitschaft
= negativ fir Motivation und Bindungsbereitschaft
= neutral fir Motivation und Bindungsbereitschaft

Abbildung 19: Auspragung der Hygiene- und Motivationsfaktoren der A.M. (Eigene Darstellung)

9.2.2 Struktureller Aufbau und Tétigkeitsbereiche

Nachfolgend soll der strukturelle Aufbau der A.M. dargestellt werden und die Tatig-

keitsbereiche der Abteilungen im Unternehmen naher beleuchtet werden.

a) Struktureller Aufbau:

Die A.M. hat eine sehr flache Hierarchiestruktur, was auf die relativ kleine Belegschaft

des Unternehmens zurlckzuflhren ist. Die Kernaufgaben der A.M. lassen sich im

Zuge des Tagesgeschaftes in allgemeine Verwaltungs-, Recruiting-, Vertriebs- und

Personalverrechnungstatigkeiten untergliedern. Es besteht nur ein Vertriebskanal,

welcher auf den direkten Vertrieb durch interne Vertriebsmitarbeiterinnen und externe

Vertriebspartnerinnen beschrankt ist. Mithilfe der nachfolgenden Darstellung soll der

strukturelle Aufbau veranschaulicht werden (vgl. Schaller 24.02.2020):
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Geschéftsfiihrug

Geschéftsleitung

Externe

Vertriebsleitung Leitung Verwaltung Vertriebspartnerinnen Projektmanagment
— Recruiting —  Allg. Verwaltung
— Disponentinnen — Lohnverrechnung

Abbildung 20: Struktureller Aufbau der Abteilungen in der A.M. (Eigene Darstellung)

Neben der Geschéaftsfihrung, welche lediglich den Unternehmensgrinder bzw. Ge-
schaftsfuhrer Herrn Markus Aldrian umfasst, gibt es keine Mitarbeiterinnen, welche
Uber selbststandige, unternehmensbeeinflussende Entscheidungsgewalten in Form
einer Prokura oder Handlungsvollmacht verfligen. Dementsprechend werden samtli-
che strategische, personelle und operative MaRnahmen vom Geschaftsflihrer be-
stimmt und deren Umsetzung entsprechend veranlasst. Dieser Umstand fuhrt zu einer
starken Einschrankung der Handlungsflexibilitat des Unternehmens (vgl. Schaller
24.02.2020).

b) Vertrieb:

Die Aufgabenbereiche eine/r/s Personaldisponent/en/In umfassen die Mitarbeiterin-
nen- und Kundinnenbetreuung, die Einsatzplanung, Akquisitionstatigkeiten (Personal-
suche und NeukundInnengewinnung), die Durchfihrung der Erstunterweisungen, die
Ausstellung von Arbeitsvertragen und entsprechende Verwaltungsarbeiten sowie eine
kontinuierliche Datenpflege (vgl. Schaller 24.02.2020).

c) Recruiting:

Im Zuge des Recruitings mussen, von den dafir verantwortlichen Mitarbeiterlnnen,

Erstgesprache mit potenziellen Bewerberlnnen (E-Mail, persdnlich oder telefonisch)
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gefuhrt werden. Hierbei missen die essenziellen Grundinformationen des Bewerbe-
rinnenprofiles protokolliert und mit dem jeweiligen Anforderungsprofilen abgeglichen
werden. Die im Zuge des Recruitingprozesses gesammelten Bewerberlnnenprofile
mussen mit der/dem Personaldisponent/en/in abgestimmt werden und entsprechende
Absagen sowie Einladungen zu weiteren Gesprachen durch die Recruiterlnnen koor-
diniert und abgewickelt werden. Des Weiteren muss das Recruiting die Personaldis-
ponentinnen bei der Abwicklung des Personalvermittiungsprozesses unterstitzen (z.
B.: Eintreiben der Stundenzettel der Mitarbeiterinnen, Preisvergleiche bei Buchungen
von UnterklUnften, Ausgabe der personlichen Schutzausristung etc.) (vgl. Schaller
24.02.2020).

d) Verwaltung:

Die Kernaufgaben der Verwaltung umfassen neben den monatlichen Lohnverrechnun-
gen an die vermittelten Arbeithehmerlnnen und den Rechnungserstellungen fur die
entsprechenden Beschaftigerinnen ebenfalls Buchhaltungstatigkeiten sowie bran-
chenubliche Backoffice-Tatigkeiten (vgl. Schaller 24.02.2020).

10 Ergebnisse der qualitativen Erhebung

Im nachfolgenden Kapitel sollen die im Rahmen der empirischen Erhebung zutage

geforderten Informationen dargelegt und entsprechend interpretiert werden.

10.1 Merkmale von motivierten Mitarbeiterinnen

Eine der Kernfragen, die im Zuge dieser Arbeit geklart werden soll, ist: ,Was definiert
eine/n motivierte/n und bindungsbereite/n Vertriebsmitarbeiterin im Allgemeinen?*.
Mithilfe der im Rahmen der empirischen Erhebung generierten Daten scheinen fol-
gende Charakteristika bzw. Auspragungen im arbeitstechnischen bzw. privaten Kon-
text ausschlaggebend zu sein: die personliche Identifikation mit dem/der Arbeitgeberin
bzw. den zu verkaufenden Produkten/Dienstleistungen scheint einer der wesentlichs-
ten Einflussfaktoren im Hinblick auf die zugrundliegende Motivation und Bindungsbe-
reitschaft von Mitarbeiterlnnen zu sein. Dieser Umstand der personlichen Identifikation
kann sich nach Ansicht der Probandinnen beispielsweise durch die Bereitschaft zei-
gen, dem Unternehmen in sozialen Netzwerken zu folgen, dessen Beitrage aktiv mit-
zuverfolgen, positiv zu bewerten und im — Falle von verbalen Attacken von Dritten ge-
genuber dem Unternehmen — ,schitzend“ Partei flr die/den Arbeitgeberin zu
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ergreifen. Des Weiteren scheinen motivierte und bindungsbereite Mitarbeiterlnnen be-
reit zu sein, mehr zu leisten als vom Unternehmen verlangt wird. Dies kann sich nach
mehrheitlicher Meinung der Befragten auch durch die Bereitschaft zu Uberstunden o-
der durch eine niedrige Anzahl von krankheitsbedingten Ausfallstagen auf3ern. Solche
Mitarbeiterlnnen sind nach Meinung der Befragten auch durch das Angebot von héhe-
rem Gehalt oder glinstigeren Rahmenbedingung nur schwer von einem Wechsel zu
einer/einem anderen Arbeitgeberin zu Uberzeugen. Der Handlungsfokus von diesen
Mitarbeiterlnnen scheint sich hierbei generell durch das Gesamtwohl des Unterneh-
mens begunstigende Malinahmen sowie das Betriebsklima begunstigende Verhal-

tensweisen zu manifestieren.

10.2 Motivationsfordernde Faktoren

Im Workshop wurden Teilnehmerlnnen gefragt, was sie primar dazu antreibt, ihrer Ar-
beit motiviert nachzugehen und was sie dazu bewogen hat, dass sie sich fir ihre/n
aktuelle/n Arbeitgeberin entschieden haben. Hierbei scheint ableitbar, dass vorwie-
gend jungere Probandinnen einer freien Zeiteinteilung sowie Weiterbildungs- und Auf-
stiegschancen mehr Bedeutung beimessen als rein monetaren Entlohnungsformen.
Im Gegensatz dazu scheinen altere Teilnehmerlnnen winschenswerten Aspekten, wie
etwa einem geregelten Einkommen oder einer hohen Arbeitsplatzsicherheit, eine gro-
Rere Bedeutung hinsichtlich ihrer zugrundeliegenden Leistungsbereitschaft beizumes-
sen. Im Rahmen dieser Erhebungen wurden die Probandinnen ebenfalls gebeten, po-
tenzielle Beweggrinde fir die Steigerung ihrer persénlichen Motivations- bzw. Bin-
dungsbereitschaft zu nennen bzw. zu erarbeiten und diese, entsprechend ihrer zu-
grundeliegenden Relevanz, fur eine positive Beeinflussung ihrer Leistungsbereitschaft

zu bewerten:

78



Motivationsfaktoren (aus Sicht von
Mitarbeiterinnen)
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*n = 24 (6 ProbandIlnnen a 4 Punkte zu vergeben, Mehrfachnennungen maglich)

Abbildung 21: Erarbeitete Motivationsfaktoren aus Sicht von Mitarbeiterinnen (Eigene Darstellung)

Neben den mit Vertriebstatigkeiten betrauten Probandinnen wurden ebenfalls Flh-

rungskrafte gebeten, deren Sichtweisen hinsichtlich der Wahrnehmung von Anreizfak-

toren (aus einer Ubergeordneten Meta-Ebene anhand von Erfahrungswerten) in eine

entsprechende Reihenfolge zu bringen (1 = Wichtigste und 6 = das am wenigsten

Wichtige):
BRANCHEN
Motivationsfaktoren Schuhe Ein- | Elektro Ein- Personalbe-
zelhandel zelhandel HEERCEN reitstellung

Persdnliche Entwicklung 2 3 2 3
Spal an der Arbeit 1 1 1 1
Mitbestimmung bei der Arbeit u. 3 5 6 3
Aufstiegsmaglichkeiten
Work-Life-Balance 3
Hohes Gehalt 4
Gesundheit 5 4 5 6

Abbildung 22: Branchenbezogene Motivationsfaktoren laut Fihrungskraften (Eigene Darstellung)
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Aus diesen beiden Abbildungen (Abbildung 21 u. 22) scheint ableitbar, dass monetare
Anreize in Form von Geld aus Sicht der befragten Probandinnen des Workshops und
der im Zuge der Einzelexplorationen befragten Flhrungskrafte nicht den gréoRtmaogli-

chen Motivationsfaktor darstellen.

Dennoch wurde bei vier von vier Fuhrungskraften sowie bei neun von zehn Vertriebs-
mitarbeiterinnen im Zuge der Gesamtheit der Erhebungsergebnisse das Gehalt als
primarer Beweggrund fur das Auslben einer beruflichen Tatigkeit genannt. Dieser ge-
ringe bzw. nicht vorhandene Motivationseffekt von Geld scheint auf die Tatsache zu-
ruckzufuhren zu sein, dass Gehalter, auch wenn diese als hoch bewertet werden, le-
diglich als Basisfaktoren eines Arbeitsverhaltnisses betrachtet werden. Etwaige zu-
satzliche leistungsunabhangige, monetare Anreizkomponenten vonseiten der Arbeit-
geberlnnen scheinen aus Sicht der befragten Probandlnnen ebenfalls weniger geeig-
net zu sein, um Mitarbeiterlnnen langfristig an ein Unternehmen zu binden. Der Grof3-
teil der befragten Probandlnnen verwies im Zuge der Erhebungen auf eine scheinbar
eher kurzfristige Motivationswirkung von monetaren Anreizen. Unabhangig von der so-
ziodemografischen und positionsspezifischen Gruppenzugeharigkeit der Probandin-
nen scheinen nach deren ubergeordneter Meinung immaterielle Anreize einen wesent-
lich langerfristigen Motivations- u. Bindungseffekt mit sich zu bringen. In diesem Zu-
sammenhang wurden von den Probandlnnen klassische immaterielle Anreizfaktoren,
wie etwa Lob und Anerkennung, Spal} an der Arbeit, eine freie Zeiteinteilung, Auf-
stiegsmaoglichkeiten, ein gutes Arbeitsumfeld und Arbeitsklima sowie die generelle Ge-
wahrleistung einer guten Work-Life-Balance, verstarkt hervorgehoben. Nach Ansicht
der Gesamtheit der Probandinnen des Workshops ist es bei der Ausgestaltung von
Motivationsfaktoren bzw. Anreizsystemen ebenfalls absolut unerlasslich, dass diese
fair sein mussen, denn sechs von sechs Teilnehmerinnen des Workshops bewerten
dies mit 10 von 10 maoglichen Wertungspunkten. Dieser Umstand lasst sich vermutlich
auf den relativ hohen Durchschnittswert von 9,1 bei 10 mdglichen Gesamtwertungs-
punkten zuruckfuhren, welcher sich im Zuge der durchgefuhrten Selbstreflexion hin-

sichtlich der eigenen Fairness am Arbeitsplatz ergab.

10.3 Demotivationsfordernde Faktoren

Ausgehend von den Erkenntnissen des Workshops scheint ebenfalls der Umstand ab-
leitbar, dass vor allem durch Drucksituationen das Motivationslevel der Teilnehmerin-

nen negativ beeinflusst werden kann und somit die Demotivation verstarkt wird. In
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erster Linie wird hierbei vermehrt auf mogliche vorgabenbezogene Druckfaktoren, wie
etwa Druck durch den Vorgesetzten, nicht zu erreichende Zielvorgaben, nicht beein-
flussbare Zielvorgaben und die Angst seinen Job zu verlieren, hingewiesen. Ebenfalls
werden zeitbezogene Druckfaktoren, wie etwa schwierige Deadlines, Anderungen in
letzter Minute oder stressende Kundlnnen, als druckférdernde Umstande wahrgenom-
men. Die Probandlnnen wurden im Zuge der Abhandlung des Workshops ebenfalls
gebeten, potenzielle Druckfaktoren fir Vertriebsmitarbeiterlnnen auszuarbeiten und
sie entsprechend, ihrer zugrundeliegenden Relevanz fur eine mogliche negative Be-

einflussung der Leistungsbereitschaft, zu bewerten:

Druckfaktoren (aus Sicht von Mitarbeiterinnen)
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Abbildung 23: Erarbeitete Druckfaktoren (Eigenen Darstellung)

Nach Angaben der befragten Probandinnen gibt es auch hinsichtlich der Kiindigungs-
grunde, welche im Zuge der Einzelexplorationen erhoben wurden, erkennbare Paral-
lelen zu den im Workshop erarbeiteten Erkenntnissen. Auch hier wurden vorrangig
Druckfaktor, beispielsweise zu fordernde Zielvorgaben, falsche Vorstellungen vom Job

und eine geringe Wertschatzung, als wesentliche Kiindigungsfaktoren genannt.
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10.4 Der Einfluss eines LAS auf die Motivation

Bevor im Zuge dieser Arbeit geklart werden kann, welche Auswirkungen ein Leistungs-
anreizsystem auf die Motivation haben kann, muss grundlegend geklart werden, was
die befragten Probandinnen unter dem Begriff eines Leistungsanreizsystems verste-
hen und welche Art von MalRnhahmen sie unter einem solchen Begriff subsumieren

wiulrden:

JIch denke das sind Leistungen ,Das ist ja eigentlich nichts anderes

4Fur gute Leistungen be-

des Unternehmens die Mitarbeite- als der Uberbegriff fiir Faktoren die

komme ich Vorteile...”
(Proband 1b 02.03.2020).

es mir erméglichen sollen meine

rinnen dazu bringen sollen Leis-

bestmdgliche Leistung abzurufen®
(Probandin 8 18.02.2020).

tungen zu erbringen, die iber das

Durchschnittsmal3 hinausgehen*
(Probandin 7 21.02.2020).

LIch wiirde sagen, das sind Belohnun-

gen fiir bestimmte Leistungen, die ich

»,Da bekommen Mitarbeiter
bekomme, wenn ich ein bestimmtes

Ziel iiberméaBig erfiillt habe“ (Proban-
din 2b 27.02.2020).

mehr Geld oder andere Leis-

(B SO TTE, G126 ST tungen und sollen dadurch

so Anreize, dass der Mitar- ., . .
motivierter sein mehr zu leis-

ten” (Proband 5b
21.02.2020).

beiter mehr leistet” (Pro-
band 6b 17.02.2020).

Abbildung 24: Definition von Leistungsanreizsystemen (Eigene Darstellung)

Neun von zehn der befragten Probandinnen der Einzelexplorationen war der Begriff
Leistungsanreizsysteme gelaufig bzw. konnten sie sich herleiten, was darunter zu ver-
stehen ist. Nach eingangiger Analyse der Wortmeldungen der Probandlnnen scheint
folgende Definition vonseiten der Probandinnen ableitbar zu sein: Leistungsanreizsys-
teme sind zielorientierte, von Unternehmensseite definierte Steuerungsmalinahmen
zur Erhohung der Leistungsbereitschaft von Mitarbeiterlnnen, unter Zuhilfenahme von

etwaigen Boni-Programmen bzw. -MalRnahmen.

10.5 Soziodemografische Charakteristika bei der Auswahl von LAS

Nach Abklarung der Frage der Wahrnehmung von motivationsférdernden Faktoren so-
wie der grundlegenden Auslotung des Begriffes ,Leistungsanreizsysteme® wurden die
Probandinnen der empirischen Erhebungen gefragt, welchen Anreizsystemen sie im
Zuge ihrer Arbeitstatigkeit unterliegen bzw. welche Anreizsysteme ihnen generell be-
kannt sind und wie sie diese, im Hinblick auf die Férderung von Motivation und Bin-
dungsbereitschaft, wahrnehmen. Mithilfe von Fragestellungen, hinsichtlich der Be-
kanntheit von etwaigen Leistungsanreizmodulen, sollte ein Einblick in die kognitive
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Prasenz von mdoglichen Ausgestaltungsformen von Anreizmodellen ermdglicht wer-
den. Im Zuge des Workshops wurden von den Teilnehmerinnen ebenfalls zahlreiche
mogliche materielle und immaterielle Auspragungsmaoglichkeiten von Anreizmodellen
ausgearbeitet. Diese Modelle wurden wiederum, entsprechend der flr die soziodemo-
grafischen Gruppierungen (jung/mittel/alt und weiblich/mannlich) vermeintlich charak-
teristischen Relevanzen, selektiert und bewertet. Hierbei scheint anhand der Ansich-
ten der Teilnehmerlnnen ableitbar, dass mannliche Mitarbeiter groRen Wert auf ein
selbstbestimmtes Arbeiten sowie die Moglichkeit, Karriere zu machen, legen. Ebenfalls
scheinen mannliche Arbeitnehmer der Moglichkeit zum Mehrverdienst durch Provisi-
onsmodelle positiver gegenuber zu stehen als Frauen. Interessanterweise wird auch
durch die Tatsache, dass Frauen grolden Wert auf einen respektvollen Umgang sowie
eine gute Vereinbarkeit des Berufs- und Familienlebens legen, ein aul3erst antiquiertes
und gleichzeitig stereotypisches Geschlechterbild widergespiegelt. Hinsichtlich der Al-
tersgruppierungen scheint ableitbar, dass junge Arbeitnehmerlinnen grolden Wert da-
rauf legen, sich selbst uneingeschrankt verwirklichen zu kénnen, wahrend Arbeitneh-
merinnen, welche der mittleren Altersgruppe zuordenbar sind, eher realistisch im Hin-
blick auf ihre Winsche zu sein scheinen und gemal ihrer Erfahrungen am Arbeits-
markt versuchen, das Optimum aus der Beziehung mit ihrer/ihrem Arbeitgeberin ,her-
auszuholen®. Bei Personen, die der alteren Altersgruppe zuordenbar sind, scheinen
die Anspriche, gemal der dieser Gruppierung vermeintlich zugrundeliegenden Erzie-
hung in einem anderen zeitlichen bzw. sozialen Umfeld, eher auf Werte wie Respekt

und die langfristige Sicherheit von Arbeitsplatzen fokussiert zu sein.

10.6 Bewertung von LAS durch Vertriebsmitarbeiterinnen

Im Zuge der Befragungen von Mitarbeiterlnnen, die mit Vertriebstatigkeiten betraut
sind, sollten diese mithilfe der Vorgabe von mdglichen immateriellen Ausgestaltungs-
formen von Anreizkomponenten bewerten, wie sehr bzw. wenig sie sich durch das
jeweilige Anreizmodul hinsichtlich ihrer zugrundeliegenden Motivation bzw. Bindungs-

bereitschaft positiv beeinflusst flihlen.

In der nachfolgenden Tabelle sollen die Ergebnisse Uberblicksartig dargestellt werden.
Die Bewertung der Probandinnen erfolgte anhand der verbalisierten Skala (1 = starke

Auspragung bis 5 = schwache Auspragung):
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Durch-
Immaterielles LAS ifw jim miw m/m alw alm .
schnitt
Mehr Urlaub 1 1 1 2 1 1 117
Bessere Parkmdglichkeiten 5 4 3 4 3 5 4,00
Team-Building-Events 2 1 2 5 4 4 3,00
Hahere Klasse (Bus, Zug,
A . 4 2 i 3 4 4 4,16
Flugzeuq) bei Dienstreisen
Aufstiegsmaglichkeiten 3 1 2 3 2 3 2,33
Mobilitatszuschisse 5 1 1 5 3 3 3,00
Weiterbildungsmaoglichkeiten 2 1 1 3 2 3 2,00
Freie Arbeitsgestaltung 1 1 1 2 1 1 1,17
Freie Zeiteinteilung/Gleitzeit 1 1 2 1 1 3 1,50
Moglichkeit zu Home-Office 1 2 2 1 1 5 2,00
Wechselnde Arbeitsbereiche 4 3 2 h 4 5 3.83
Bessere Biroausstattung 4 3 2 3 3 5 3,33
Image des Arbeitgebers 1 3 2 1 3 4 2,33
Sozial- und Umweltprojekte 3 2 3 4 2 2 2,67
Lob/Anerkennung durch Fih-
2 4 1 2 2 2 217
rungskrafte

*j = jung, m = mittel, a = alt, w = weiblich, m = mannlich

Abbildung 25: Bewertung immaterielle Leistungsanreizkomponenten (Eigene Darstellung)

Im Zuge der Befragung von mit Vertriebstatigkeiten betrauten Mitarbeiterinnen wurden
diese ebenfalls hinsichtlich deren Wahrnehmung von materiellen Anreizkomponenten
befragt und gebeten, diese anhand der bereits erwahnten verbalisierten Skala von 1
bis 5, im Hinblick auf eine positive Beeinflussung ihrer Motivation bzw. Bindungsbe-
reitschaft, zu bewerten. In der nachfolgenden Bewertung sollen die entsprechenden

Ergebnisse UberblicksmaRig veranschaulicht werden:
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Durch-

materielles LAS i jfm miw m/m alw alm .
schnitt

Leistungsabhangige Vergii-
tung (nach oben hin gedeckelt 2 2 2 2 2 3 217

mit hohem Fixum)

Leistungsabhangige Vergi-
tung (nach oben hin nicht ge- 3 3 4 2 3 3 3,00

deckelt mit niedrigem Fixum)

Erfolgs und Gewinnbeteili-

1 1 3 3 3 2 217
gungen
Aktienanteile 1 1 3 4 5 3 2.8
Betriebs u. Altersvorsorge 1 1 2 3 3 1 1,83

Sachwerte (z. B. Laptop,
Handy, Dienstwagen, Dienst- 1 1 2 5 2 4 2,50

wohnung efc.)

*j = jung, m = mittel, a = alt, w = weiblich, m = mannlich

Abbildung 26: Bewertung materieller Leistungsanreizkomponenten (Eigene Darstellung)

Die Erkenntnisse der explorativen Erhebungen lassen vermuten, dass Personen die
mit Vertriebstatigkeiten betraut sind, im Durchschnitt immaterielle Leistungsanreiz-
komponenten besser bewerten als materielle Leistungsanreizkomponenten. Interes-
santerweise scheinen auch die, nach eigenen Aussagen, stark monetar orientierten
ProbandIlnnen neben einer starken Praferenz fir immaterielle Leistungsanreizmodule
ebenfalls den weniger risikobehafteten materiellen Anreizmodellen (z. B.: Provision
nach oben hin gedeckelt, jedoch mit hohem Fixum und betrieblicher Altersvorsorge)
gegenuber eher risikoreichen Anreizmodellen (z. B.: Provision nach oben hin nicht ge-

deckelt, jedoch mit einem geringeren Fixum und Aktienanteilen) den Vorzug zu geben.

10.7 Bewertung von LAS durch Fuhrungskrafte

Auch die Meinungen und Ansichten von Flhrungskraften wurden mithilfe der nachfol-
genden sechs Bewertungsparameter in die Arbeit miteinbezogen. Hierbei mussten die
FUhrungskrafte mithilfe von vordefinierten Bewertungsschlissen ebenfalls Aussagen
Uber die Motivations- bzw. Bindungsfahigkeit von Leistungsanreizkomponenten tref-

fen:
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Bewertungsparameter Bewertungsschliissel
Langzeitwirkung = L 1 = hohe Langzeitwirkung bis 5 = geringe Langzeitwirkung
Sicherheitsgefuhl = S 1 = hohes Sicherheitsgefiihl bis 5 = niedriges Sicherheitsgefuhl
Kostenfaktor = K 1 = niedriger Kostenfaktor bis 5 = hoher Kostenfaktor
Transparenz = T 1 = hohe Transparenz bis 5 = niedrige Transparenz
Messbarkeit = M 1 = gute Messbarkeit bis 5 = schlechte Messbarkeit
Realisierbarkeit= R 1 = leichte Realisierbarkeit bis 5 = schwierige Realisierbarkeit

Abbildung 27: Bewertungsparameter und -schliissel fir materielle und immaterielle LAS fiir Fihrungs-

krafte (Eigene Darstellung)
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materielle LAS

Personalb. (w)

Schuh Einzelh. (w)

Versicher. (m)

Elektro Einzelh. {m)

Durchschnitt

S K|T|M

LIS KT MR

SIK|T|M

LISIK|T MR

K T

Leistungsabhéngige
Vergiitung {nach
oben gedeckelt aber

hohes Fixum)

1,5

275 1,75

25

2.0

Leistungsabhangige
Vergiitung {nach
oben hin nicht gede-
ckelt mit niedrigem

Fixum)

275

4.0

2h | 125

1.25

2.0

Erfolgs und Gewinn-

beteiligungen

225 156

225

275

Aktienanteile

2,25

3.5

275 | 1.75

1.5

2,75

Betriebsvorsorge/Al-

tersvorsorge

15

225

375 20

2.0

1.75

2 B:
Laptop,

Sachwerte
Handy,
Dienstwagen,  Fir-

menwochnung etc.

35 | 325

2,75

Abbildung 28: Bewertung von materiellen LAS durch Fuhrungskrafte (Eigene Darstellung)
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Personalb. [w)

Schuh Einzelh.

Versicher. (m)

Elektro Einzelh.

Durchschnitt

immaterielle LAS (w) (m)
LISIK|TIM|RJL]SIKITIM|RJLISIK|T|M|RJL|SIKJTIM|R] L s K T M R
Mehr Urlaub 113 (3(3|4|112(3(4|3|3|5)2|2(4(3|1|5)2|1(4(2|2|4)41,75( 225 | 3,75 (2,75( 2,50 | 3,75
Bessere Parkmiglichkeiten |5 |5 (3|4|5|2]5(5(5|4|5|5)2(4(5|2|2|3)1|1(4|1]|1|2}3.25( 3,75 | 425 [2,75]| 3,25 3
Team-Building-Events 4154|3511 [2(2|3|2|1)2|4|5(2|2|3]4|4|5(5[5]|1]2,75 3 4 |325| 35 1.5
Hohere Klasse (Bus, Zug, -~
Fliraligbbel Dtk 4 15(4(5]5113(3(1|2|2|114(4|5(3|1|5]3|3(4(2|1|1135 (| 375 | 35 (30 ]| 225 | 20
Aufstiegsmoglichkeiten 113 33 121112121 (2 4111 (1]4|1|1(3)110 | 225 | 250 | 2 25 2
Mobilitatszuschisse 3|15(3|3|5|2]3(4(3|3|3|4]2|3 (322|131 |1(1] 25| 35 3 |225 3 25
Weiterbildungsmaglichkeit 112 (4(2|4|201(2(3[|3|3|3)2(2|3(2|2|2)1|1(3|2|2|211.25( 1,75 | 325 (225 2,75 | 2,25
Freie Arbeitsgestaltung 112 (4(2141211(3(2]|2|2|4)3(2(3(3|5(4]1|1(1(3|3 2115 20 25 (25| 35 3
Freie Zeiteinteilung/Gleitzeit |1 |2 (4|24 |1]2(3|3|2|2|4)2(3(2|3|3(2)1|1|(1]|2|2|4)}15| 225 | 25 |225]| 275 | 275
Maglichkeit fir Homeoffice 1|4 (1| 1]1|1)J1(3[(1]|2|2|1]}3(2(2|4|4|3)2|2(4|4]|4|5]1.75| 2,75 2 (275|275 | 25
Wechselnde Arbeitsbereiche| 3 |3 |3 (3 (3 |3)3|3(3|2|2|2)2|3|3 (3|3 |4]1|3|3[2[1]3]225 3 3 25 | 225 3
Bessere Biroausstattung J(3(4|6(6(213(4(2|4(4(1)5(4(4(3[(5|313(3(4[4|4([56] 3.5 35 3.5 4 45 2,75
Image des Arbeitgebers 1141 (2(3)2|1 42241123 [1(3|31|1|1[1[3[2]125]| 1,25 3 128 25 [ 275
Sozial und Umweliprojekte |4 |2 (4|44 |3]4(3(5|5|5|5)2(4(3|3|3|2)1|1(4|2]|2|2)27T75( 25 4 35| 35 3
Lob und Anerkennung durch ~
Edhrungskrafte 11 (1(1]4(1)1|2(1]1]2|112(3(1[3|3[1]2|2(1{1]|1]|1] 1.5 2 1 15 25 1

Abbildung 29: Bewertung von immateriellen LAS durch Fihrungskrafte (Eigene Darstellung)
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Stellt man nun die Durchschnittswerte der Ansichten der befragten Fuhrungskrafte
hinsichtlich Langzeitwirkung (L), Sicherheitsgefihl (S), Kostenfaktor (K), Transpa-
renz (T), Messbarkeit (M) und Realisierbarkeit (R) von immateriellen und materiellen

Anreizkomponenten gegenuber, zeichnet sich folgendes Bild ab:

Anreize oL oS O K 2T aM O R
Materielle 258 2.96 2,92 1,92 213 2,33
Immaterielle 2,22 2,75 375 T2 312 267

Abbildung 30: Vergleich materielle und immaterielle Anreize (Durchschnittswerte der Bewertung von

Fahrungskraften) (Eigene Darstellung)

Nach den Meinungen der befragten Fuhrungskrafte scheinen die genannten mate-
rielle Anreizkomponenten kostenglnstiger zu sein, im Gegenzug dazu scheinen die
genannten immaterielle Anreizkomponenten eine hdohere Langzeitwirkung zu erzie-
len. Des Weiteren macht es den Eindruck, dass die genannten materiellen Anreize
besser realisierbar und messbar sind sowie eine hohere Transparenz gegenuber
Betroffenen aufweisen, wohingegen durch die angegebenen immateriellen Anreiz-
komponenten ein hoheres Sicherheitsgefuhl bei Betroffenen ausgeldst werden
kann. Vergleicht man nun die Ansichten von mit Vertriebstatigkeiten betrauten Mit-
arbeiterlnnen mit denen von Fuhrungskraften, so lasst sich erkennen, dass hinsicht-
lich der Ubergeordneten Wahrnehmungen, welche Anreizmodule als relevant und
langfristig motivierend gelten, durchaus Parallelen zu erkennen sind. Geld bzw. mo-
netare Anreize wie Provisionsmodelle werden von direkt betroffenen Mitarbeiterin-
nen sowie auch von Fuhrungskraften, wie bereits erwahnt, als Basisvoraussetzung
eine/r/s vertriebsorientierten Arbeitgeberln bewertet und stellen somit de facto kei-
nen Differenzierungsfaktor, sondern bei Nichtvorliegen vielmehr einen Ausschluss-
grund fur eine/n Arbeitgeberin dar. Im Rahmen der empirischen Erhebungen kam
es zu zahlreichen Wortmeldungen, wonach der Implementierung einer guten Mi-
schung aus materiellen und immateriellen Leistungsanreizkomponenten eine hohe
Akzeptanz vonseiten der Belegschaft attestiert wurde. Diese Mischung von Leis-
tungsanreizen sollte nach Ansicht zahlreicher befragter ProbandIinnen, ein akzep-
tables bzw. ein als gut befundenes Gehalt, im Sinne einer motivationsférdernden
Symbiose, unterstutzen. Ebenfalls verwiesen die Probandinnen darauf, dass etwa-
ige Vergutungspraferenzen stark von den aktuellen Lebenssituationen der betroffe-
nen Personen abhangen kénnen. Hierbei seien beispielhaft junge Eltern genannt,
welche gerade ein zweites Kind bekommen haben oder jene, die sich gerade den

Traum von einem Eigenheim erflllen wollen. Diese Menschen werden flr einen
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temporaren Zeitraum, aufgrund ihrer aktuellen Lebensumstande, vermutlich mehr

Wert auf eine rein monetare Leistungsvergutung legen.

10.8 Ausgestaltung von Leistungsanreizsystemen

In den vorangegangenen Kapiteln wurde die grundlegende Frage nach der Wahr-
nehmung von motivierenden Anreizsystemen durchleuchtet. Im Anschluss soll ge-
klart werden, wie die Bemessungsgrundlagen bzw. Ziele, welche den materiellen
bzw. immateriellen Anreizen zugrunde liegen, laut den Erkenntnissen der empiri-

schen Untersuchung ausgestaltet werden sollten.

10.8.1 Die Bemessungsgrundlagen und Zielvorgaben

In den unterschiedlichen Branchen, welche im Zuge der empirischen Erhebungen
durchleuchtet wurden, gibt es zahlreiche unterschiedliche Auspragungsformen von
Bemessungsgrundlagen. In den meisten Fallen basieren die der Bemessung zu-
grundeliegenden Ziele auf reinen Umsatz- bzw. Stlickzahlquoten, welche nach An-
sicht der befragten Probandinnen entweder im Zuge von reiner Willkir oder ausge-
hend von Umsatzzahlen des Vorjahres bestimmt werden. Diese Form der Bemes-
sungsgrundlage wird von den Probandinnen als wenig motivierend wahrgenom-
men, weil diese Vorgaben in erster Linie nur wenig Transparenz aufweisen. Eben-
falls scheint im Zuge von rein linearen Verlaufen der Zielvorgaben ein pro-aktiver
Umgang mit Problemen aufgrund von etwaige saisonalen Schwankungen (im Be-
reich der Personalbereitstellung ist zumeist mit starken saisonale Schwankungen
zu rechnen) nur schwer umsetzbar zu sein, was ebenfalls zu einer verstarkt negati-
ven Wahrnehmung bei betroffenen Mitarbeiterinnen fihren kann. Des Weiteren
empfinden die Probandlnnen rein umsatzorientierte Bemessungsgrundlagen eben-
falls als wenig bindungsfordernd, da ihrer Meinung nach gute Verkduferlnnen be-
gunstigt behandelt werden und ein verstarktes Geflihl der einfachen Ersetzbarkeit
durch den/die Arbeitgeberin wahrnehmbar zu sein scheint. Als motivationsfor-
dernde Ausgestaltungsformen von Bemessungsgrundlagen werden wiederum jene
Ansatze wahrgenommen, die sowohl Top-Down als auch Bottom-Up Ansatze mit-
einander vereinen. Bei derartigen Ansatzen werden Zielvorgaben zwar von der Ge-
schaftsfihrung vorgegeben, jedoch im Zuge von repetitiven Evaluierungsrunden so-
lange angepasst, bis die beiden involvierten Parteien mit den Zielvorgaben einver-
standen sind. Ebenfalls als motivationsfordernd werden Ausgestaltungsansatze

wahrgenommen, die ein Ubergeordnetes Ziel in Teilziele untergliedern und somit
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eine gesonderte Bewertung des Zielerreichungsgrades mdglich machen. Im Fol-
genden sollen zwei praktische Ausgestaltungsformen zum besseren Verstandnis

dargelegt werden:

Auspriagung der
Aufgliederung der Faktoren
Faktoren

Zz. B.: 50 % Deckungsbeitrag + 25 % Besetzungsziele + 25 % Leistungs-
stunden

Erlduterung:

Die 50 % Deckungsbeitragsziele miissen grundlegend Erreicht werden,
um in den Bereich von Anreizmodellen zu gelangen. Die 25 % der Ziele
umfassenden Besetzungsziele sowie die 25 % der Leistungsstundenziele
werden nach hundertprozentiger Erfiillung ausgeschiittet. Die 50 % De-

3 Faktoren (gede-

ckungsbeitragsziele miissen grundsétzlich erreicht werden, um Kostende-
ckelte Auszahlung

. . | ckend zu arbeiten (Fixum ist beglichen), die restlichen Teilziele kénnen
bei hundertprozenti-

. entweder:
ger Erreichung der

Teilziele) o alle Teilziele (inkl. DB-Ziel) erreicht werden und es kommt zu einer

Auszahlung von 100 % des zu erreichenden Gehaltes

e nur ein Teilziel {inkl. DB-Ziel) erreicht werden und es kommt zu
einer Auszahlung von 75 % des zu erreichenden Gehaltes (Fixum
+ halber Bonus)

» nurdas Umsatzziel erreicht werden und es kommt zur Auszahlung

von 50 % des moglichen Gehaltes (Fixum chne Bonus)

z. B.: 20 % Umsatzziele + 20 % Terminziele + 20 % Bestandskundenziele

+ 20 % MNeukundenziele + 20 % Datenpflegeziele

5 Faktoren (nicht ge- i
Erlduterung:

deckelte Auszahlun . T : ; . :
9| Es mussen prinzipiell alle der vereinbarten Ziele erreicht werden um eine

Lt Siensicing) hundertprozentige Ausschipfung des Grundgehaltes zu erméglichen, et-

waige Leistungen welche Gber die Umsatzziele hinausgehen, werden mit

entsprechenden Prozentsatzen aliquot vergiitet.

Abbildung 31: mdgliche Ausgestaltung von aufgeteilten Zielvorgaben (Eigene Darstellung)

Im Hinblick auf mdgliche Ausgestaltungsformen von Leistungsanreizsystemen
wurde ersichtlich, dass der Grofiteil der Probandinnen, welche im Zuge der empiri-
schen Untersuchung befragt wurden, einem ,klassischen®, stark auf Umsatzzahlen
basierenden, Bemessungssystem unterliegen. Diese Probandinnen gaben hierbei

an, dass sie mit dieser Art von Systemen, sowohl auf der Mitarbeiterlnnen- als auch
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auf der Fuhrungsebene, nur bedingt zufrieden sind. Aus den Ergebnissen der Ehe-
bungen ging ebenfalls hervor, dass etwaig kundinnenorientierte Kennzahlen zwar
auf Ebene von Fuhrungskraften als winschenswert erachtet werden, jedoch von-
seiten der direkt betroffenen Mitarbeiterinnen aufgrund von zu geringer Transpa-
renz bzw. schwieriger Messbarkeit kategorisch abgelehnt wurden. Zumeist kann bei
der Festlegung von Bemessungsgrundlagen nur von suboptimalen Umstanden ge-
sprochen werden, da eine hundertprozentige Zufriedenheit beider Parteien kaum
erreichbar zu sein scheint. Dieser Umstand wird von einer Probandin sehr treffend

mit folgender Aussage umschrieben:

yyMan kann es nie wirklich allen Mitarbeitern recht machen, zu hundert Prozent wer-

den nie alle mit einer bestimmten Lésung zufrieden sein, das ist einfach nicht rea-

listisch. Ziel eines Unternehmens sollte es sein, zumindest eine neunzigprozentige

urrieaenneit zu erreicnen ropandin . . .
Zufriedenheit ichen““ (Probandin 7 21.02.2020

Es wird von den Probandlnnen ebenfalls als aufl’erst demotivierend empfunden,
wenn Parameter in Zielvorgaben einbezogen werden, welche durch die Handlung
von einzelnen Personen nicht bzw. kaum beeinflussbar zu sein scheinen. Hierunter
fallt beispielsweise die Einbeziehung des gesamtunternehmerischen Erfolges. Auch
empfinden die meisten Probandinnen, dass sie sich gerecht bzw. fair ihren Kolle-
glnnen gegenuber verhalten. Die wenigsten Mitarbeiterlnnen zeigen sich jedoch da-
mit einverstanden, etwaige leistungsbezogene Anreize mit ihren Kolleglnnen zu tei-
len, wenn diese nicht zumindest mit eigenen losgeldsten Zielvorgaben (z. B.: 80 %
Auftragsabwicklung innerhalb eines Tages) an der Erreichung von tbergeordneten

Teamzielen beteiligt sind.

10.8.2 Ausschiittungsmodalitdten der Anreize

Aus den Ergebnissen der empirischen Untersuchung lasst sich ebenfalls ableiten,
dass es fur die befragten Probandinnen besonders wichtig zu sein scheint, dass die
fur die Zielerreichung relevanten Parameter so klar wie moglich kommuniziert wer-
den und dass auch bei Nichterreichung von Zielen keine monetaren Repressalien
oder gar Entlassungen zu beflirchten sind. Vielmehr wiinschen sich die ProbandIn-
nen in schwierigen Zeiten zielfihrende Unterstitzungsmalnahmen durch Fuh-
rungskrafte. Des Weiteren scheint ersichtlich, dass Anreize stets auch als solche
wahrnehmbar sein sollten, denn wenn variable Anteile als zu gering wahrgenom-

men werden, wird nach Ansicht der Probandlnnen ein Nichterhalt von
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Bonuszahlungen bzw. ein Nichterfullen der Zielvorgaben haufig als vernachlassig-
bare Bagatelle abgetan. Aus diesem Grund sollten variable Gehaltsanteile eine ge-
wisse Hohe aufweisen, die dem Betroffenen bei Nichterhalt durchaus empfindlich
treffen kann. Dennoch sollten diese Einbufden auch nicht zu drastisch sein, um im
Falle des Ausbleibens von variablen Gehaltsanteilen (z. B.: bedingt durch unver-
schuldet entstandene schlechte Umsatzzahlen) nicht langfristig demotivierend zu

wirken. Die Wortmeldung einer Probandin umschreibt diesen Umstand relativ klar:

5y Wenn man sich voll reinkniet, alles versucht und am Ende hért, dass man nur 20

% seiner Ziele erreicht hat, dann ist das schon ziemlich demotivierend o (Probandin
1b 02.03.2020).

Bei der Frage, welche Form der Ausschittung von den Probandinnen préaferiert
wird, scheint vermehrt der Wunsch nach einer direkt an den Verkauf/Vertragsab-
schluss anknupfenden Ausschuttung ableitbar. Dieser Umstand scheint auf den As-
pekt zurtickzufihren zu sein, dass die Probandinnen bei dieser Ausschittungsform
einen kognitiven Konnex zwischen der erbrachten Leistung und der dafur erhalte-
nen Entlohnung bilden kdnnen. Auch untergliederte Ausschuttungsformen werden
von den Probandlnnen als forderlich fir die Motivation erachtet, sofern diese sinn-
haft gestaltet wurden. Als exemplarisches Beispiel aus der Praxis sei hierbei fol-
gende Variante angefuhrt: Nach dem Vertragsabschluss werden direkt 70 % der
dafur vorgesehenen Provision ausgeschuttet und die restlichen 30 % werden nach
Abschluss der Vertragsabwicklung an die/den Mitarbeiterln Gberwiesen, um somit
gegebenenfalls eine Uberbriickung von weniger erfolgreichen Verkaufsmonaten zu
ermoglichen. Als nicht forderlich fur die Motivation scheinen nach Ansicht der Pro-
bandlnnen unterschiedliche Berechnungsfaktoren, gemessen am Grad der Zieler-
reichung, zu sein wobei durch einen héheren Grad der Zielerreichung héhere Aus-
schittungsfaktoren zur Provisionsberechnung herangezogen werden. Diese Aus-
schittungsform scheint die Betroffenen mehrheitlich zu veranlassen, etwaige Ver-
trage zurtckzuhalten, um somit in den vollen Genuss hoherer Bemessungsfaktoren

zu kommen:
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ysWenn ich 90 % meines Zieles erreicht habe bekomme ich den Faktor 25 und wenn
ich nur 50 % erreiche, bekomme ich den Faktor 12, dementsprechend bin ich dann

verleitet meine Auftrdge zu horten und das ist halt fiir die Firma nicht so glinstig o

(Probandin 1b 02.03.2020).

10.8.3 Teamziele und Individualziele

Nach Ansicht der im Zuge der empirischen Erhebung befragten Probandinnen
scheinen Teamziele grundlegend besser dafur geeignet zu sein, einen positiven Ef-
fekt auf das unternehmensinterne Betriebsklima auszuiben, da hierbei auch im
Falle der Nichterreichung von Zielen ein zentrales Gefiuihl der Zusammengehdérigkeit
die emotionale Bindung zwischen den Teammitgliedern weiter festigen kann. Die
ProbandIinnen wiesen ebenfalls darauf hin, dass sich Teamziele zumeist aus der
Summe der vorhandenen Individualziele ergeben. Sollte der Umstand vorliegen,
dass Mitarbeiterlnnen lediglich an Teamzielen bemessen werden, so scheinen sich
dennoch Individualziele in informeller Form zu entwickeln. Diese werden im Zuge
der teaminternen Eigenverantwortung, entsprechend derim Team vorherrschenden
Starken und Schwachen, an die einzelnen Teammitglieder zugeteilt. Ebenfalls
scheint aus den Ergebnissen der empirischen Erhebungen ersichtlich zu sein, dass
sich vor allem junge Mitarbeiterinnen durch Teamziele motiviert fihlen, wahrend
sich altere Mitarbeiterlnnen, bedingt durch bereits gefestigte Strukturen, eher durch
Individualziele motiviert fuhlen. Um dieser Dissonanz entgegenwirken zu kdnnen,
scheinen divergierende Entlohnungsschemata bei Individualzielen und Teamzielen
aus Sicht zahlreicher ProbandIinnen eine akzeptable Alternative darzustellen. Auch
verwiesen zahlreiche Probandlnnen darauf, dass durch die klare Vergabe und De-
finition von Verantwortungsbereichen einem negativen Betriebsklima sowie einer
wachsenden Missgunst und einem erhéhtem Konfliktpotenzial pro-aktiv entgegen-

gewirkt werden kann.

10.9 Bindungsbereitschaft

Der Grofteil der Probandinnen gibt an, dass die essenziellsten Aspekte einer lang-
fristigen Bindungsbereitschaft von einer guten Kommunikationskultur, einem ange-
nehmen Betriebsklima und dem grundlegenden Spafd an der Arbeit abhangig zu
sein scheinen. Nach Ansicht der Probandinnen stellt auch die Frage des Unterneh-

mensimages sowie der bereits erwahnte Faktor einer entsprechenden Identifikation
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mit dem Unternehmen und dessen angebotenen Produkten/Leistungen einen der
wichtigsten Ankerpunkt fir den Wunsch nach einer langfristigen Bindung dar. Die
Loyalitat von Mitarbeiterlnnen, welche stark mit dem Unternehmen verbunden sind,
scheint ebenfalls nur sehr schwer durch entsprechende monetare Mehrleistungen
kompensierbar zu sein, was die nachfolgenden Wortmeldungen deutlich widerspie-

geln:

yyDa miisste schon ein ordentlicher Batzen mehr Gehalt drinnen sein, dann wiirde

ich mir das schon liberlegen aber halt auch nur wenn das nicht irgendein unseriéser

Haufen ist, wo man nach kurzer Zeit draufkommt, dass das alles nur ein Lockange-
bot war und in Wahrheit die Situation eine ganz andere ist" (Proband 3b

10.03.2020).

yylch wiirde auch fir € 500,-- mehr Verdienst nicht wechseln ™ (Proband 5b

21.02.2020).

Nach den Angaben der befragten Fuhrungskrafte ist die Personalpolitik von Unter-
nehmen zumeist auf eine langfristige Mitarbeiterlnnenbindung ausgerichtet. Mit den
dementsprechenden MalRnahmen sollen einerseits Kosten gesenkt werden, ande-
rerseits soll dem wachsenden Fachkraftemangel entschieden entgegengewirkt wer-
den. Derartige Personalstrategien lassen sich aufgrund hoher Fluktuationsraten in
urbanen Gebieten und mangelhafter Konsequenz bei der Umsetzung nur schwer
verwirklichen. Ebenfalls sind Wechselbegehren von High-Quality-Mitarbeiterinnen
aufgrund beschrankt verfligbarer Aufstiegsmadglichkeiten kaum vermeidbar. Der
Umgang mit alteren Mitarbeiterlnnen wird haufig als Richtwert fir den Wunsch eines
langerfristigen Verbleibes in Unternehmen herangezogen. Bei Bindungsbemuhun-
gen kommt es nach Meinung der ProbandInnen nicht ausschlieBlich auf deren Wert
an. Auch kleine Aufmerksamkeiten, wie beispielsweise ein Eis an heillen Sommer-
tagen, konnen von Mitarbeiterlnnen als wertschatzend wahrgenommen werden.
Grundlegend scheint aus den Ergebnissen der Erhebung ableitbar, dass sich jun-
gere Mitarbeiterlnnen eher durch immaterielle und altere Mitarbeiterinnen eher

durch materielle Anreize an Unternehmen binden wollen.

10.10 Nachbesetzung von Vertriebsmitarbeiterinnen

Im Rahmen ihres Einstellungsprozesses scheinen sich zahlreiche Branchen mit
Problematiken konfrontiert zu sehen, die aus dem Fachkraftemangel hervortreten.
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Das Hauptproblem scheint hierbei der Kosten-Zeit-Faktor zu sein. Je nach gefor-
derten Qualifikationen von Mitarbeiterlnnen kdnnen mit dem Nachbesetzungspro-
zess, laut Angaben der Probandlnnen, ein zwischen 13 Wochen bis zu einem Jahr
dauernder Zeitaufwand einhergehen. Nach Angabe von zahlreichen Probandinnen
ist die Fluktuationsrate in ruralen Gebieten langer als in urbanen Gebieten, was je-

doch durch eine entsprechend hohere Nachbesetzungsdauer egalisiert wird.

10.11 Soziodemografische Auspragungen am Arbeitsplatz

Der wissenschaftliche beschriebene Trend des ,Female-Shift* (siehe Kapitel 2.5)
scheint nach den Erkenntnissen der empirischen Untersuchung auch in der ver-
meintlich als ,Mannerdomane* betitelten Disziplin des Verkaufes erkennbar zu sein.
Hierbei wurde in Wortmeldungen von Probandlnnen auf Frauenquoten von bis zu
70 % hingewiesen. Dieser Umstand scheint nach Meinung der Probandinnen auf
eine gerechtere Chancenverteilung sowie ein héheres Engagement von Frauen ge-
genuber mannlichen Kollegen zur pro-aktiven Vermeidung von ungerechtfertigten
Vorurteilen zurickzufihren zu sein. Nach Meinung der Literatur und einiger Proban-
dinnen wird Frauen eine héhere Emotionalitat nachgesagt und eine hohere Affinitat
zu empathischem Handeln attestiert. Es scheint nach Angaben der Probandinnen
aktuell zu einer leichten Verjungung von Unternehmen zu kommen. Bei der Frage
nach dem sozialen Miteinander in Unternehmen scheint die Mehrzahl der Proban-
dinnen davon Uberzeugt zu sein, dass stets versucht wird, seine Kolleginnen zu
unterstiitzen, sofern der damit verbundene Mehraufwand nicht tiberhandnimmt. Un-
ternehmenskulturelle Aspekte, wie flache Hierarchiestufen, das Anbieten des Du-
Wortes sowie Team-Building-Events, scheinen dieses soziale Gefuge ebenfalls zu

starken.

10.12 Branchenspezifische Unterschiede

Die im Rahmen dieser Arbeit ableitbaren Unterschiede hinsichtlich des Einsatzes
und der Wahrnehmung von Leistungsanreizsystemen lassen sich scheinbar sowohl
im B2B- als auch B2C-Dienstleistungsbereich auf das/die zu verkaufende Pro-
dukt/Dienstleistung, die Anzahl der im Unternehmen beschaftigten Mitarbeiterinnen
sowie das fur den Verkauf erforderlich Know-How zurlckfihren. Nach Meinung der
befragten Probandinnen scheint eine klare Untergliederung in reine Produkt- und
Dienstleistungsunternehmen nicht moglich zu sein, da sowohl Produkt- als auch

Dienstleistungsverkaufe aullerst beratungsintensiv ausgepragt sein kdnnen (z. B.:
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Projektverkauf vs. Vermittlung von qualifiziertem Personal). Jedoch scheint nach
Meinung der befragten Probandinnen der Verkauf an B2B-Kundinnen aufgrund ho-
herer Verhandlungsmacht schwieriger zu sein als der Verkauf an B2C-EndkundIn-
nen. Aus diesem Grund empfiehlt sich besonders im B2B-Dienstleistungssektor

eine verstarkte Fokussierung auf die Bindung von qualifizierten Mitarbeiterinnen.

10.13 Cafeteria-System als alternativer Ansatz der Entlohnung

Aufgrund der Daten der empirischen Erhebungen scheinen sowohl indirekt/direkt
von Leistungsanreizsystemen betroffene Mitarbeiterinnen als auch Fuhrungskrafte
dem alternativen Vergltungsansatz eines Cafeteria-Systems durchwegs positiv ge-
genuberzustehen und in dieser Ausgestaltungsform einen potenziellen Ansatz zu
erkennen, der die Moglichkeit bieten konnte, den individuellen Winschen und Be-

durfnissen von Mitarbeiterinnen bestmdglich gerecht zu werden:

5350 ein System kénnte ich mir durchaus vorstellen, weil jeder sich zusammenstel-

len kann, was ihm wichtig ist" (Probandin 8 18.02.2020).

ysAlso ich finde diese Idee wirklich gut, so kénnen die jungen Kolleglnnen sich fiir

mehr Freizeit entscheiden und alle, die das nicht mégen, fiir mehr Geld “ (Proband

3a 23.02.2020).

y3Ja, ich denke so ein System kénnte fiir die Zukunft ein tolles Alleinstellungsmerk-
mal am doch relativ leergefischten Arbeitsmarkt sein o (Probandin 5a 23.02.2020).

Die Umsetzung eines derartigen Vergutungssystems scheint maf3geblich von drei
Faktoren abzuhangen: von der Grdolde des Unternehmens, von der Anzahl der im
Unternehmen beschaftigten Mitarbeiterinnen und vom grundlegenden Verande-
rungswillen der Fuhrungsebene. Hinsichtlich der beiden ersten Faktoren scheint
sich das Problem aus einem nur schwer zu bewaltigenden Verwaltungsaufwand zu
ergeben, wahrend beim dritten Faktor vor allem eine konservativ ausgerichtete per-
sonalpolitische Grundeinstellung der Flihrungsebene einer Einfihrung von solchen
Systemen widersprechen kann. Es wurde im Zuge der durchgefihrten Erbhebun-
gen jedoch auch mehrfach darauf hingewiesen, dass die Umsetzung von solchen

Systemen im Bereich von KMUs durchaus realistisch zu sein scheint.
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10.14 Konkrete Ausgestaltung von LAS-Modulen

In der nachfolgenden Darstellung sollen die im Zuge der empirischen Erhebungen
erarbeiteten unterschiedlichen Ausgestaltungsformen von Leistungsanreizmodulen
hinsichtlich ihrer Wirkungsbereiche kategorisiert und entsprechend der bereits be-
kannten Parameter Langzeitwirkung (L), Sicherheitsgefuhl (S), Kosten (K), Trans-
parenz (T), Messbarkeit (M) und Realisierbarkeit (R), in Bezug auf die Anwendung

in vertriebsorientierten Unternehmen, bewertet werden:
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Effektivere und effizientere Arbeitsweise und Vermeidung von Missverstandnissen
Keine Mehrkosten
Aulerst einfache Realisierbarkeit

Lot o+ o+

Themen ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MABNAHMEN K M R
Soziale Einflussfaktoren:
: ¢ Relevanz fir Sozial- und Umweltprojekte steigt bei den Arbeitnehmerlnnen
e E » Erkennbare Tendenz Arbeitskolleglnnen auszuhelfen sofern nicht inharenter Mehraufwand
5= damit verbunden ist = < X
E_g » Bei grofen Unternehmen und Konzernen herrscht die Angst der Ersetzbarkeit, hierbei
z? ergibt sich eine verminderte Motivation und Bindungsbereitschaft
» Kommunikation und Spal an der Arbeit als allumfassendes Verbesserungspotential
» Betrichbsklima als einer der Kernfaktoren der Metivation und Bindungsbereitschaft
= 1. MaBnahmen um Kolleglnnen besser kennenlernen zu knnen: K M R
E Eine Stunde a Monat fir gemeinsame Aktivitaten mit Kolleglnnen in der Arbeitszeit und auf Kosten
= der/des Arbeitgeber/s/In fiir z. B. gemeinsames Essen gehen, gemeinsame Sportaktivitdten,
o gemeinsames Shoppen etc. kann eingefihrt werden:
- &
E = Mogliche (positive/negative) Ausprigungen: 1 1 1
=T + Positive Effekte auf das Betriebsklima 1 FEN T
5™ + Relativ zeitnahe Wirksamkeit
S + Moderate Kosten
E + Sehr einfache Realisierbarkeit
- Ablehnung durch introvertierte Mitarbeiterlnnen (maglicher zusatzlicher Stressfaktor)
2. Wichentliche Jour Fixes, Vertriebsmeetings und Einzelgespréache: K M R
= Es bedarf einer klaren Linie bei externerfinterner Kommunikationsma@nahmen. Hiermit soll die
g Transparenz und die Akzeptanz der Mitarbeiterlnnen gegeniiber etwaigen MaBnahmen geférdert
=) werden:
E=
(1]
E = Migliche (positive/negative) Auspragungen:
= f + Bessere Kommunikation und besseres Betriebsklima 2 2 2
E‘J% \L L 4 T
=
=
2
E

Magliche  Ablehnung von  etablieten  Mitarbeiterlnnen  (Wahrnehmung  als
Zeitverschwendung)
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Themen

ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MABNAHMEN

Erhéhung der Freude an der
Arbeit

3. Spielerische Wettbewerbe:

Ein gesunder Wettbewerb (z. B.: Bestenliste der Verkauferlnnen) kann die Leistungsbereitschaft,
durch das Wecken von Ehrgeiz, fordern. Hierbei miissen aber die folgenden zwei Voraussetzungen
beachtet werden:

1. Keine Einbeziehung mittels wertvoller Incentivierungen (Gewinnerlnnen auf rein
emotionaler Ebene belohnen)

2. Keine Denunzierung wvon vermeintlich schlechteren Verkduferlnnen (nur Top 3
Verkauferlnnen sollten angefiihrt werden)

Mogliche [positive/negative) Ausprigungen:
+ Erhéhung von Spalt an der Arbeit
+ Anreiz zur Mehrleistung
- Gefahr der Demotivierung wenn man es nie unter die Top 3 schafft
- Gefahr der Entwicklung von Einzelkampfern

(L]

Erhohung der Freude an
der Arbeit

4. Individuelle Gestaltung von Biirordumlichkeiten:

Durch die Méglichkeit sich sein Biiro, zu einem gewissen Ausmal, durch selbst wahlbare
Ausstattungsgegenstdnde wie z. B. Pflanzen, Beleuchtungen, Bilder, Arbeitsutensilien etc., zu
individualisieren soll der Wohlfihlfaktor am Arbeitsplatz gesteigert werden:

Mogliche (positive/negative) Auspriagungen:
+ Mitarbeiterinnen scheinen durch derartige Malknahmen eher bereit zu sein mehr Zeit im
Biiro zu verbringen
- (Gegebenenfalls relativ hohe Kosten
+ Erhohte ldentifikation mit der/dem Arbeitgeberin
+ Mitarbeiterlnnen kénnen sich am Arbeitsplatz wohler fiihlen

f-9
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- Langfristige Mitarbeiterlnnenmaotivation und -bindung
- Relativ kostenintensiv
- Nicht fiir jede/n Mitarbeiterln sind Fortbildungen wiinschenswert

Themen ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MABRNAHMEN L 5 K M R
5. Team-Building-Events und gemeinsame Ausfliige:
= Magliche Events konnten z. B. sein: gemeinsame Sporiveranstaltungen, gemeinsame
= " Teamausflige, gemeinsame Fortbildungskurse, Sommerfeste und Weihnachtsfeiern,
i E Kulturveranstaltungen etc.:
d’ [=]
';'E Mbgliche (positive/negative) Auspragungen: ? ? ? i ?
= < + Positive Effekte auf das Betriebsklima
= & - Teilweise hohe Kosten
2 - Bei konseguenter und nicht nur einmaliger Durchfiihrung kann eine langfristige Bindung von
W Mitarbeiterlnnen gefordert werden und sich ein positiver Einfluss auf das Image der/des
Arbeitgeber/s/In entwickeln
b. Vergiinstigte/Kostenlose Verpflequng durch die/den Arbeitgeberin: L 5 K M R
S Durch verginstigte oder kostenfreie (gesunden) Speisen in einer Kantine oder mittels téglicher
g Essenslieferungen soll den Mitarbeiterinnen ein verniinftiges Mittagessen geboten werden. Dies
2. soll sich nicht nur positiv auf die Motivation, sondemn auch positiv auf die Gesundheit der
il Mitarbeiterinnen auswirken:
= 2
s < Mogliche (positive/negative) Auspragungen: ? ? 6 E ?
4T + Positive Effekte auf das Betriebsklima und die generelle Arbeitnehmerlnnenzufriedenheit -
= + Gesilindere  Mitarbeiterlnnen  bedeuten weniger Krankenstinde und  mehr
2 Leistungsbereitschaft
o - Teilweise hdohere Kosten sind maglich
+ Maglichkeit zum informellen Austausch zwischen Kolleglnnen
7. Schulungsangebote durch Arbeitgeberlnnen: L 5 K M R
= Ourch kontinuieriche Schulungsangebote soll den Arbeitnehmerlnnen die Moglichkeit gegeben
= werden sich persénlich weiter zu entwickeln, um dadurch gegebenenfalls mehr
_r".'n Verantwortungsbereiche im Unternehmen zu erhalten (z. B.. EDV-, Sprach-, Verkaufs- und
E Kommunikationsschulungen):
[=
L T T T T T
% Mogliche (positive/negative) Auspragungen: T 1 T l id
=
;
&

+ Erhéhung des Know-How im Unternehmen
+ Potenzielle Entwicklung von Mitarbeiterlnnen zu Fihrungskraften von morgen
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Themen ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MAGNAHMEN L 5 K i M R
8. Aufstiegsmoglichkeiten:
= Durch Aufstiegsmoglichkeiten soll den Mitarbeiterlnnen die Maglichkeit geboten werden im
; Unternehmen Karriere zu machen, mehr zu verdienen, mehr Verantwortung zu bekommen, mehr
% Mitspracherecht zu erhalten und Mitarbeiterlnnen zu fihren:
= Mbgliche (positive/negative) Ausprigungen: 8 8 3 8 8 8
2 + Langfristigste Motivation von Mitarbeiterlnnen T T T > i i
i + Beste Maglichkeit der Mitarbeiterinnenbindung
S + Hohe Kosten durch Gehaltserhdhungen maglich
¢ - Magliche Probleme betreffend Betriebsblindheiten
& - Gegebenenfalls verminderter Know-How Zuwachs
- Maglichkeit der Umsetzung ist stark von der Grifke des Unternehmens abhangia
- 9. Mehr Urlaub L 5 K T M R
g Mitarbeiterlnnen, die mehr Wert auf ihre Work-Life-Balance legen, habe die Moglichkeit sich anstelle
% von monetaren Vergitungen mehr Urdaub zu wiinschen:
m
X Mbgliche (positive/neqgative) Ausprigungen: 9 9 9 9 9 9
= + Entspanntere Mitarbeiterlnnen T 2 a8 > > T
= + Langfristige Bindungsmaglichkeit
é + Magliche Kostenreduktion
- Urlaub muss dennoch freigegeben werden
10. Feitsysteme: L 5 K il M R
1. Vertrauensarbeitszeit: Es muss keine Zeiterfassung durchgefiihrt werden und den
Mitarbeiterlnnen wird vertraut, dass sie verlasslich ihrer Arbeit nachgehen
B 2. Gleitzeit mit Kernzeit: Der/Die Arbeitnehmerin hat eine Kernzeit. Rund um diese Kernzeit | 404 | 4901 | 101 | 101 | 101 | 101
= kann die/der Arbeitnehmerln entscheiden ob sieler bereits frither nach Hause oder spater ; g i ] 3
= : __ - T T e | | 4|4
- Zur .:'irbs:_alt gehen mo{:ht.e . o
p 3. Gleitzeit ohne Kernzeit: Absolut freie und autonome Gestaltung der Arbeitszeiten 102 | 102 102 | 102 | 102 | 102
_'."J Mogliche [positive/negative) Auspréagungen: e - - i - T
S + Verglichen mit einem ,normalen” Arbeitszeitmodell scheint jedes dieser drei Modelle besser
= anggnummen Zu werden : 1{,]]:3 1{,]]:3 12;3 1'13 1'1'3 1'13

o Bei den Varianten 2 und 3 ist eine Zeiterfassung erforderlich, bei der Variante 1 nicht
+ Alle Varianten kénnen einen wesentlichen Einfluss auf die Bindungsbereitschaft und
Motivation von Mitarbeiterlnnen haben
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Themen

ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MABNAHMEN

Work-Life-Balance

11. Home Office:

Mitarbeiterlnnen soll durch dieses Angebot die Méglichkeit gewahrt werden etwaige Arbeiten auch
von zu Hause aus zu erledigen. Dies scheint, vor allem in Zeiten einer fortschreitenden
Digitalisierung, immer einfacher bewerkstelligbar zu sein:

Mogliche [positive/negative) Ausprigungen:
+ Flexiblere Mitarbeiterlnnen
+ Woeniger Krankenstande
+ Zufriedenere Mitarbeiterlnnen
- Maégliches Ausnutzen des Systems
- IT-technische/r Mehrkosten und Mehraufwand

Mobilitat

12. Mobilitétszuschiisse (offentliche Verkehrsmittel/T reibstoff):

Es kénnten den Mitarbeiterinnen bestimmte festgelegte Betrage fir monatliche Tankfiillungen oder
Halbjahres-/Jahrestickets zur Mutzung von &ffentlichen Verkehrsmitteln vonseiten der/des
Arbeitgeber/s/In bereitgestellt werden:

Magliche (positive/negative) Auspriagung:
+ Einfach umzusetzen
+ Zeitnahe Umsetzung maglich
- Erhéhter Kostenfaktor
- Langzeitwirkung eher nicht gegeben

Mobilitat

13. Verbesserte Dienstreisemoglichkeiten:

WVor allem bei internationalen Konzernen, bei denen Reisetatigkeiten an der Tagesordnung stehen,
kinnen verbesserte Reisemdglichkeiten, wie etwa ein Platz in der Businessklasse, sehr
motivationsféardernd wirken:

Mogliche (positive/negative) Auspriagungen:
- Hohe Kosten

Einfache Umsetzbarkeit

Hehes Meotivationssteigerungspotential

Hiohere Reisebereitschaft im Vertrieb

Potentielle Verbesserung der Reputation des Unternehmens

+ + + +
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Themen ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MABNAHMEN L 5 K T M R
14. Freie Arbeitsgestaltung:
Drch die Erhghung von Weisungsrechten und der Entscheidungsmacht soll der/dem Mitarbeiterin
mehr Freiraum bei der Durchfiihrung ihrer/seiner Tatigkeit gewahrt und somit die arbeitstechnische
= : = ;
= Selbstbestimmung gefordert werden:
=] T g . .. "
E MﬂqllthE“I:DDSItWEfI'IE!].ﬂtWE:] ..ﬂ_lulspraqunqen. 14 14 14 14 14 14
. + Forderung der Eigeninitiative T T 1 1 1
2 + Forderung der Kreativitat o
ﬁ + Mehr Spalk beim Arbeiten
< o Sehr disziplinierte Mitarbeiterlnnen erforderlich
o Klare Zielvorgaben sind erforderlich
- Erhéhte Gefahr der Zielverfehlung
- Schwierige Umsetzbarkeit
13. Job Rotation: L 5 K T M R
Durch die Maglichkeit auch andere Arbeitsbereiche temporar zu testen soll den Mitarbeiterinnen die
=4 Méglichkeit gegeben werden unentdecktes Potenzial fir andere Aufgabenbereiche zu erkennen.
= Ebenfalls soll durch derartige MaBnahmen ein besseres Verstidndnis gegeniiber anderen
E Abteilungen des Unternehmens geschaffen werden:
&, 15 15 15 15 15 15
n Mogliche (positive/negative) Auspriagungen: + P 1 2} 1 1
E + Verbesserung des Betriebsklimas
= + Erkennen von unentdecktem Potential
Venwveigerung von Abteilungen
Schwierige Umsetzung
16. Imagekampagnen: L 5 K T M R
Derartige {offline/online) Kampagnen sollten stets transparent sein und niemals erzwungen wirken
da ansonsten ein absolut kontrdres Ergebnis, zu dem gewinschten Effekt der verbesserten
Wahmehmbarkeit, eintreten kann:
@
g Mogliche (positive/negative) Auspréagungen: 16 16 16 16 16 16
E + Ein gutes Unternehmensimage kann einen &uBerst positiven Einfluss auf die| T © T © 1 i

Bindungsbereitschaft und die Motivation von Mitarbeiterlnnen haben
+ Héher qualifizierte Bewerbungen

Maglicherweise mit hohen Kosten verbunden

Zielgerichtete Umsetzung sehr schwierig
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Themen ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MABNAHMEN L 5 K T M R
17. Sozial und Umweltkampagnen:
Derartige  (offline/online) Kampagnen unterliegen denselben Voraussetzungen  wie
Imagekampagnen und sollten nur unter der Pramisse einer tatsachlich vorliegenden Intention
eingesetzt werden da man ansonsten als Unternehmen relativ einfach des _Green Washings®
bezichtigt werden konnte:
:éa Mogliche (positive/negative) Auspragungen: 17 17 17 17 17 17
E o Bewusstsein muss geschaffen werden (schwierig bei manchen Mitarbeiterlnnen und T Py T > 1 1
= Branchen)
+ Besseres Image kann héher qualifiziertes Personal ,anlocken®
+ Hdhere Identifikation mit dem Unternehmen kann erreicht werden
- Maglicherweise mit hohen Kosten verbunden
- Zielgerichtete Umsetzung sehr schwierig
- (Gefahr der Wahmehmung als ,Green Washing"
18. Lob und Anerkennung: L 5 K T M R
Diese Form der Motivationssteigerung und Mitarbeiterlnnenbindung bildet die mit Abstand
kostenginstigste,  direkteste und am  wenigsten zeitintensive  Alternative  dieses
Handlungsbereiches und sollte von jedem Unternehmen beriicksichtigt werden:
=
E Mogliche (positive/negative) Auspragungen:
= + Keine Kosten werden verursacht 13 13 13 18 13 18
g Guter Beitrag zum Betriebsklima T T L T T 1|
L

+
+ Ehrlich gemeintes Lob kann motivations- und bindungsférdernd wirken
+ Sofort umsetzbar und direkte Wirkung auf den gewiinschten Empfanger

Erganzung: Kleine Aufmerksamkeiten, wie etwa ein Eis an heilten Tagen oder auch Blumen zu
Jubilden, kénnen ein starkes Gefiihl der Wertschatzung in Mitarbeiterlnnen auslisen.
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Themen ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MABNAHMEN L ) K T M R
19. Allg. Zuwendungen:
In diesen Bereich kénnen z. B. Dienstwohnung, Dienstwagen, verglnstigte Mitgliedschaften und
Tarife, Frisches Obst, gratis Kaffee etc. fallen:
= » Biiroausstattung:
s In diesen Bereich kbnnen z. B. Sitzgelegenheit, Beleuchtung, Einrichtung etc. fallen
=
*E » Arbeitsmaterialien: 19 19 19 19 19 19
o In diesen Bereich kénnen z. B. Laptop, Diensthandy, Tablet etc. fallen TEN o T 1 | o
=
E, Mogliche (positive/negative) Auspragungen:
+ Bewertung als Basisfaktor, dieser sollte auf jeden Fall erfillt werden
- Nichtvorliegen kann als Ausschlusskriterium gewertet werden
- Hohe Kosten kénnen damit verbunden sein
- Wenig Transparenz
- Neid und Missgunst kann entstehen
20. Leistungsabhéngige Vergiitung (risikoarm): L 5 K T M R
Eine Leistungsabhangige Vergitung wird in der B2C-Vertriebsbranche zumeist als grundlegende
o Voraussetzung der Vergitung angesehen wahrend im B2B-Bereich, abhangig von der Gréle des
B Unternehmens, die Meinungen auseinandergehen:
=]
E ¢« Leistungsabhingige Vergiitung (nach oben hin gedeckelt mit hoherem Fixum):
z Hier wird eher das Sicherheitsgefihl von Vertriebsmitarbeiterinnen bedient da auch in | 20 20 20 20 20 20
fé Zeiten geringer Umséatze immer noch ein hohes Fixum ausbezahlt wird mit dem die Person FEY T > FEY T T
E seinenfihren Lebensstandard, ohne gréltere Einschrankungen, fortfiilhren kann
=]
= Mé&gliche (positive/negative) Auspragungen:

- Geringere Bereitschaft der Mehrleistung
+ Hoheres Sicherheitsgefiihl
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Themen ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MARNAHMEN L S K T M R
21. Leistungsabhéngige Vergiitung (risikoreich):
Siehe Punkt 20
g
k) « Leistungsabhingige Vergiitung (nach oben hin nicht gedeckelt jedoch mit
= geringerem Fixum):
T Mit dieser Variante werden eher risikofreudige Mitarbeiterlnnen bedient da hier 21 21 2 21 21 21
z dberdurchschnittliche Leistungen konsequent belohnt werden und hinsichilich des i 1 T 1 1 T
= Verdienstes, nach oben hin, keine Grenzen gesetzt werden. Im Falle von weniger
"u;.'c umsatzstarken Zeiten kann der variable Anteil jedoch auch wesentlich niedriger ausfallen.
=]
= Mégliche (positive/negative) Auspragungen:
+ Hohere Bereitschaft der Mehrleistung
Geringeres Sicherheitsgefihl
22. Beteiligungen am Unternehmen: L L) K T M R
= Durch Beteiligungen am Unternehmen sollen die Mitarbeiterinnen dazu bewegt werden ihr
g persdnliches Verhalten so auszurichten, dass sie stets auch im Sinne des Unternehmens agieren:
=
= » [Erfolgs und Gewinnbeteiligungen:
3 Derartige Beteiligungsformen sind zumeist auf aktuelle Umsatze bzw. Gewinne des | 5o 27 22 27 22 22
@ Unternehmens, mit gewissen Prozentsatzen, ausgerichtet und fokussieren sich eher auf T o T o T T
:.E den kurzfristigen monetaren Motivationsaspekt
£
E Mogliche (positive/negative) Auspragungen:
o Eher monetarer kurzfristiger Anreiz
o Mur bedingt férderlich fir langfristige Bindung
23. Beteiligungen am Unternehmen: L 5 K T M R
& Siehe Punkt 22
5
= + Aktienbeteiligungen: __
2 Aktien werden zu einem gewissen Kurswert ausgegeben. Uber diesen kann die Person frei 23 23 23 23 23 23
@ verfiigen hierbei iberwiegt meist der Bindungsfaktor bei den Mitarbeiterinnen
= T T EN o i | T
2 Magliche (positive/negative) Auspragungen:
g + [Eher langfristiger Anreiz

Nicht geeignet fir kurzfristige monetére Anreize

108



Themen ERLAUTERUNG VON MOGLICHEN MARNAHMEN L ) K T M R

= 24. Betriebs und Altersvorsorge:

= Zumeist werden derartige Bonifikationsformen mit langer andauernder Unternehmenszugehérigkeit

g bezahlt. Mit derartigen Malinahmen sollen Mitarbeiterlnnen fir ihre langfristige Treue gegeniiber

& dem Unternehmen belohnt werden:

= 24 24 24 24 24 24

@ Mogliche (positive/negative) Auspragungen: = T 5 T © i

= + Zeichen der Wertschatzung gegeniber Mitarbeiterlnnen

T : SR S :

g + Steuerlich begiinstigte Vorsorgemaglichkeiten

=

T = tendenziell hohe Ausprigung 1 = tendenziell niedrige Auspriagung «» = tendenziell neutrale Auspriagung
Legende
o = neutraler Einfluss + = positiver Einfluss - = negativer Einfluss

Abbildung 32: Konkrete Ausgestaltung von LAS-Modulen (Eigene Darstellung)
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10.15 Konkrete MaBRnahmenempfehlungen fur die A.M.

Im nachfolgenden Kapitel soll anhand der gesammelten Erkenntnisse des Literatur-
teils dieser Arbeit sowie den Erkenntnissen der empirischen Erhebungen ein — an

die individuellen Bedurfnisse der A.M. angepasster — Mallnahmenplan dargestellt

werden:
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SCHRITT 1: Einfiihrung einer transparenten Kommunikationskultur

Thema MaBnahmen Relevanz | To-Do Kosten (Brutto)
Kommunikationsplan erstellen:
i Kommunikationsvorgaben fir Entscheidungstrager und Mitarbeiterlnnen missen
entwickelt werden. Dazu bedarf es einer zielgerichteten Mediennutzung (face-to-face,
Telefon, E-Mail), der Einbeziehung aller Betroffenen, der Gewahrleistung eines gleichen Jour Fixe: (& Basis € 33.700-
Wissensstandes, der Erhhung der Transparenz von MalBnahmen und Entscheidungen Jahresbruttogehalt), € 1832 a
c sowie der Koordinierung einer zielgerichteten Arbeitsteilung: Stunde * 2 Std. Zeitaufwand = €
=] 36,64 a Person a Woche; 35
E Konkrete MaBnahmen: effektive  Arbeitswochen = 6
E « Kommunikationsleitfaden fur Fuhrungskrafte erstellen und ausgeben Personen * € 36,64 = € 7694,40 a
E » |mplementierung einer offenen und transparenter Kommunikation als zentraler Punkt Jahr
E in den Untemehmenswerten max. 2 . - .
N » (1*aWoche a 2 Std.) Vertriebs Jour-Fixe einfiihren hoch | \wochen | Einzelgesprache: € 1832 * 6
5 » (1 * & Monat @ 1 Std) Einzelgesprache zwischen Vertriebsleiter und Personen * 12 Monate =€1.319,04
El . \fﬁ?gﬁgﬁ;?g?gﬂ ) Meeting zur Abstimmung zwischen Verwaltung und Vertrich Meeting Verwaltung und Vertrieb:
5 | : 4 - € 1832 * 2 Std. * 8 Personen * 4
& Quartale (6 * Vertriebspersonal + 2 *
oF Effekte der Maknahmen auf die A.M.: Verwaltungspersonal) = € 1.172 45
H Durch die Forcierung einer trangparenten und nachvollziehbaren Kommunikationskultur
= und der Verankerung dieser in den Unternehmenswerten sowie durch die konsequente Gesamt = € 10.852 92
Durchfiihrung von Kommunikationsmalknahmen sollen alle Mitarbeiterlnnen stets auf
dem gleichen Wissensstand gehalten werden, um somit etwaigen Missstanden pro-aktiv
entgegenwirken zu kinnen.
SCHRITT 2: Einfiihrung von Zielvorgaben fiir den Vertrieb
Thema MaBnahmen Relevanz | To-Do Kosten (Brutto)
Definition von Unternehmenszielen:
Bis dato gab es von Seiten der Unternehmensfithrung keine kKlar kommunizierten
Unternehmensziele. Der erste  Schritt in Richtung kar kommunizierter
= Unternehmensziele wurde im Zuge der Vorgabe, der dem Unternehmensziel dieser
w Masterarbeit zugrundeliegenden Umsatzziele, definiet. Hierbei wird eine in 2
.E Umsatzsteigerung von 30 %-Punkten, im Vergleich zum Beobachtungszeitraum hoch Wncr-len
= der Geschiftsjahre 2017/2018, bis zum 01.01.2023 angestrebt Aufgrund von
3 wirtschaftlichen Implikationen, welche sich aufgrund der Ende Februar 2020
= ausgerufenen Corona Pandemie entwickelt haben, werden diese Ziele jedoch mit hoher
'E Wahrscheinlichkeit nach unten korrigiert werden miissen, um von Seiten der Belegschaft

nicht als unrealistisch bewenrtet zu werden.




Thema

Individualziele (2)

MaBnahmen Relevanz | To-Do Kosten (Brutto)
Definition von Individualzielen:
Der A.M. wir empfohlen ihre Ziele in drei Teilziele zu untergliedem:
1 UmsatzziellDB-Ziel (Basisziel 1):
Die erste Grundlage um dberhaupt in den Genuss von Bonifikationsbezigen
(Bonusebene) zu kommen ist, dass jede/r Mitarbeiterln sich selbst erhalten muss
+ additiver 25 % =zu den Selbsterhaltungskosten, welche zum
Kompensationszweck fiir Verwaltungsaufwande gegengerechnet werden.
2 Verwaltungsziele (Basisziel 2):
Die zweite Grundlage, um in die Ebene des Bonifikationsbezuges zu gelangen Umsatzbasisziel: €33.700-* 1,25
ist, dass Krankenstandsquoten im  Hinblick auf monatliche (100 % Selbsterhaltungskosten + 25
Mitarbeiterinneneinsatzzeiten unter 25 % der Gesamteinsatzzeiten liegen %oige Ubererfiilllung) = € 42.125 -
missen (bewusst konservativer festgelegt weil es nur schwer durch
Mitarbeiterlnnen beeinflussbar ist) + Einbringung wvon min. 90 % der z. B.: 60 %ige Uberfiillung = €
Mitarbeiterinnenstundenangaben, drei Tage wvor der monatlichen hoch R 67.400,-; Berechnungsgrundlage fir
Abrechnungsperiode (Gehaltsiiberweisung erfolgen am 15. jedes Monats). Wochen Boni wire somit € 25 275 - (67.400 -
42125} = bei 3 % Provisionsanteil
3 AkguiseZicle (Basisziel 3): fur die Mitarbeiterlnnen = € 758,25 a

Termin-Ziele:

Es missen mindestens finf perstnliche Kundinnentermine bei Bestands-
oder potentiellen MNeukundinnen pro Woche durchgefiiht werden (jedelr
Kund/e/ln darf & Monat nur einmal in die Berechnung einbezogen werden).
Neukundinnen-iele:

Es miissen mindestens drei Neukunden a Monat akquiriert und mit Personal
beliefert werden.

(Ergdnzung) Mitarbeiterlnnenakquise-Ziele:

Akgquise-Ziele scheinen fir die Personalbereitstellungsbranche wenig sinnvoll zu
sein da der Bedard an Mitarbeiterlnnen, einerseits vom Bedarf am Markt
abhangig ist, andererseits auch von saisonalen Schwankungen definiert wird.

6 Mitarbeiterlnnen * 12 Monate = €
54 594 - a Jahr
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Thema

Teamziele

MaBnahmen Relevanz | To-Do Kosten (Brutto)
Team-Ziele:
Meben den individuellen Zielvorgaben wird der A M. ebenfalls empfohlen entsprechende
Team-Ziele zu implementieren da diese sich, aus Sicht der im Zuge dieser Arbeit
gesammelten Erkenntnisse, durchaus positiv auf das Betriebsklima auswirken kénnen.
Definition der Team-Ziele:
Die Team-Ziele sollen von dem der individuellen Vergitung zugrundeliegenden
Bonussystem losgelast betrachtet und autark bewertet werden. Die Individualziele sind 2. B.: Bei 60 %iaer Ubererfiilluna aller
im Zuge dieses Malnahmenplanes bereits relativ ambitioniert definiert. Dem 'I'.ea;nmit Iiederg AR ghend
entsprechend sollen auch die Team-Ziele dazu dienen, aulterordentliche Leistungen 10 %{3 der B b hg
entsprechend zu vergiten. Mach 100 %iger Emeichung aller drei Basisziele durch die i di erh nrusﬁer&: "U"g"s'_
beteiligten Mitarbeiterlnnen, missen alle Teammitglieder ebenfalls eine 60 %ige %:anmr?iﬁel,iertli{; muabzmiesen an:az
Ubererfiillung des 1. Basisziels erreichen, um somit eine nochmalige 15 %ige max. 10 | 2527 5 '51 015 = € 37913 = &
Bonusausschittung, auf Basis von 10 % des Gesamtgewinnes, auszuldsen. hoch Wl Porsonen * 12 Monale = € 27.797.36

Entsprechend der Moglichkeit zur Auswahl von nicht monetaren Vergiitungsmodulen
(siehe Schritt 4) werden Mitarbeiterinnen welche besagte Vergitungsvarianten
ausgewahlt haben, hinsichtlich ihres Beitrages zur Team-Zielerreichung, auf eine
notwendige Erfillung der .ersten Bonusebene” beschrankt (z. B.: 20 % oder 25 %
Ubererfiillungen bei entsprechenden Sachleistungen und 20 % bei Vergitungen mittels
zusatzlicher Urlaube).

Effekte der MaBnahmen auf die A.M.:

Mithilfe dieser Team-Ziele sollen Mitarbeiterinnen dazu ermutigt werden ihre
Teammitglieder bei deren Zielemeichung zu unterstiiizen und den Team-Spirt zu
starken. Mit der Loslésung vom Individuellen Bonussystemen soll einer negativen
Wahmehmung, als =zusatzlichem Druckfaktor, wvonseiten der Belegschaft
entgegengewirkt werden.

pro Jahr

Teamziele und Individualziele
Gesamt: € 54594 + € 2729736 =€
81.891,36
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SCHRITT 3: Ablauf der Bonifikation

Thema

Fixum

Teamziele

Mafknahmen

Relevanz

To-Do

Kosten (Brutto)

Auspréagung des Fixums:

Das der Vergitung zugrundeliegende Fixum entspricht in seiner Auspragung den
kollektivvertraglichen Mormen und kann als brancheniiblich bezeichnet werden. Die
Hoéhe dieses Fixums solite beibehalten werden, um mehr Akzeptanz bei etwaigen
vertriebsstrategischen Malnahmen vonseiten der Vertriebsmannschaft zu
erzeugen und dadurch wiederum potentiell entstehende Existenzingste direkt zu
unterbinden.

niedrig

kein
Handlun
gsbedarf

z. B.: @ € 33.700 - Jahresbruttogehalt

* 6 Personen =€ 202.200.-

Bemessungsgrundlage:
Die laut Zielvorgaben definierte Bemessungsgrundlage soll bei Individualzielen und
bei Teamzielen unterschiedlich betrachtet werden:

Individualziele:

Bei den Individualzielen, miissen wie bereits angefithrt, die Basisziele erreicht
werden, um in die Ebene des Bonifikationsgenusses zu gelangen. Diese sind, wie
beschrieben, von der Ermeichung der Teamziele losgelist Da etwaige
Ubererfilllungen der Basisziele 2 u. 3 schwierig zu beziffern sind sollten diese
Aspekte von der Berechnung ausgenommen sein. Die Individualziele soliten sich
demnach ausschlieBlich auf die Uberfiillung von DB-Zielen (Basisziel 1) beziehen
und die damit einhergehende Mehreistung sollte, bei der Wahl eines
Vergitungsstandards, mit einem entsprechenden Gewinnanteil von 3 %, ohne
Deckelung des variablen Anteiles nach oben, vergitet werden.

Teamziele:

Die Grundlage der Teamziele soll, im Hinblick auf die individuellen Basisteilziele 2
u. 3, eine 100 %ige Erfillung aller Teammitglieder sein. Ebenfalls soll eine &0 %ige
Ubererfilllung des 1. Teilzieles (DB-Basisziel) durch 100 % der Teammitglieder mit
einbezogen werden, um eine weitere Bonusausschittung von 3 % (berechnet auf
Basis von 10 % des monatlichen unternehmerischen Gesamtgewinnes), zu deren
aktuellen Beziigen, auszulésen.

hoch

max. 10
Wochen

Siehe  oben  (Beispiel
Ubererfiillung)

60%ige
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Thema

Ausschiittung

Mafnahmen

Relevanz

To-Do

Kosten (Brutio)

Ausschiittungsmodus:

Im Zuge der empirischen Erhebung und der Meinungen aus der Literatur wurde
immer wieder deutlich, dass vor allem eine zeitnahe Awusschittung won
Bonifikationen als besonders motivierend von Mitarbeiterlnnen wahrgenommen
wird, da hierbei ein direkter kognitiver Konnex zwischen der erbrachten Leistung
und der entsprechenden Leistungsvergiitung bei den Arbeitnehmerlnnen entstehen
kann. Ebenfalls scheint der Ansatz, etwaige Bonuszahlungen in zwei
unterschiedlich groffe Teilzahlungen zu untergliedern, eine positiv
wahrgenommene Methode zu sein, um potentiell umsatzschwachere Monate
ausgleichen zu kdnnen. Ein potentiell fir die AM. denkbarer Ansatz, bei rein
monetédreren Vergitungen, ware hierbei eine 70 %ige Ausschiittung des Bonus im
Monat der Zielerreichung und eine 30 %ige Ausschittung im Folgemonat der
Zielemreichung.

hoch

max. 3
Wochen

Keine zusatzlichen Kosten

SCHRITT 4: Einfihrung von Bonusmodulen nach

dem Cafeteria-System

Thema

Mallnahmen

Relevanz

To-Do

Kosten (Brutto)

&

Nicht monetare Anreize

Allgemeine Anmerkung:

Aufgrund der dberschaubaren Grike des Verriebsteams der AM. scheint die
Einfithrung von frei wahlbaren Anreizmodulen, aus einem durch das Unternehmen
bereitgestellten Porifolio, hinsichtlich des zugrundeliegenden
Verwaltungsaufwandes, durchaus bewaltigbar zu sein:

Urlaub anstelle von Geld:

Den Mitarbeiterlnnen soll die Méglichkeit gewahrt werden sich gegen ein rein
provisionsorientiertes Anreizmodell zu entscheiden. Ab einer 100 %igen Erfillung
der Basisziele 2 u 3 sowie einer Ubererfiillung des 1. Basiszieles, um 20 % k&nnte
den Mitarbeiterinnen ein Urlaubstag a Monat extra gewahrt werden.

Sachleistungen anstelle von Geld:

» Besseres Diensthandy:
Mitarbeiterlnnen soll die Méglichkeit gewahrt werden sich, anstellen von
etwaigen Geldleistungen, ein vom Standardmedell des Untemehmens
abweichendes Diensthandy (max. € 1200,-) auszuwahlen. Hierfir konnte
vereinbart werden, dass die Mitarbetierlnnen insgesamt 4 Monate (nicht
zwingend hintereinander) jeweils eine 25 %ige Ubererfillung des 1.
Basisziels erreichen missen, um in den Bonusgenuss zu kommen.

mittel

max. 5
Wochen

z. B.: Urlaub:

€1832a5td "8 =€ 14656 a Tag *
12 Monate = 1768,72 * & Personen =
10.552.32

z. B.: Diensthandy: B
€ 1200.- bei 4 * 25%iger Ubererfillung
der Umsatzziele
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Thema Malnahmen Relevanz To-Do Kosten [Brutto)
» Gutscheine:
Mitarbeiterlnnen kannte die Moglichkeit gewahrt werden sich anstelle von
etwaigen Geldleistungen entsprechende Gutscheine (wahlweise i inie
Lebensmittelgutscheine, Tankguischeine eic.) im Wert von € 150.- a 2 B €150 _.{é 3(i%6iger Mbereriding)
= " 20 %iger Ubererfiillung des 1. Basisziels auszuwahlen. mittel '.:.rnaxl; 5 T : 9 4
- ochen | :
ﬁ E @ + Teilweise Ubernahme des Selbstbehaltes bei Dienstautos: ZU bE?"éar ETHE- Féegﬂﬁacg?ﬁzbtgﬂ:;ﬁ”un )
255 Abhangig von der Héhe des Selbstbehaltes des Dienstautos solften zu i ; 9 9
E erfiillende Zieletappen festgelegt werden: fiir die Erlassung von jeweils €
150 .- miisste eine 20 %ige Ubererfiillung des 1. Basisziels erreicht werden.
: : S T : Fixe Pramie:
Fixum (Fixe Primie bei Zielerreichung): : : s
@ Vi'eniger risikoorientierten” Mitarbeiterlnnen soll mit dieser Variante die Moglichkeit lz_.lb E'I;f._”E 5[][*,;1 Ed UE“ é'.g?r
gewdhrt werden ihr Einkommen vorhersehbarer gestalten zu kénnen. Ab einer ( e?ir:dcilrgg Sh ol:reEr:} SEEstieciaE
@ monatlichen Ubererfiillung des 1. Basisziels um 60 % soll den Mitarbeiterinnen eine 9
'E fixe, monatliche Bonuspramie (z. B.: € 500.-) ausbezahlt werden. e e Gewinnbeteiligm:ig:
ﬁ Gewinnbeteiligungen: Wochen i €Bi' ;_3 asigngg:;ﬁ"rudiﬁz‘hhmﬁ =
g Fir Mitarbeiterlnnen soll es ebenfalls die Moglichkeit geben eine Bonuszahlung £ 120 000 - davon eraeht eine 5 %ige
.,_-, zum Ende des Jahres zu wahlen. Hierbei kénnte, ausgehend von 10 % des i S 9 g
£ : : R e S Gewinnausschittung an die
g Jz!hreagawmnn&s des Untemehmens, ein 5 %iger Antell an die jeweiligen Mitarbeiterdnnen = € 6.000- *
Mitarbeiterlnnen ausgeschiittet werden. Personen = €.36.000 - pro Jahr
SCHRITT 5: Einfithrung von zusidtzlichen Motivations- und Bindungsmafnahmen
Thema MaBnahmen Relevanz To-Do Kosten [Brutto)
Mentoring und Trainee Programme:
Ourch Mentoring Programme kdnnen junge Mitarbeiterlnnen im Unternehmen
besser ausgebildet werden und bestmaglich auf die intemen Ablaufe sowie
brancheniblichen Gegebenheiten eingeschult werden, um somit ebenfalls zu Mentoring- und Trainee-Programm:
Leistungstrager von morgen entwickelt zu werden. z. B.: 20 Std. a Abteilung (Verwaltung,
= e Vertrieb, Recruiting, Personalver-
= Weiterbildungsangebote: niedrig | \voopen | rechnung) * 4 =80 Std. * 18,32 = €
= 146560 a auszubildende/r/m
T + Sprachkurse: Mitarbeiterln
B Ein grundlegendes Verstandnis von der slawischen Sprache wirde, im
= Falle der AM., erhebliche Vorteile in der Betreuung von Uberlassenen
mit sich bringen da ein Grolteil der iiberlassenen Belegschaft der A M.
aus Osteuropa stammt.
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Bewusstsein fir die Tatigkeit anderer Abteilungen geschaffen werden und daraus
wiederum soll der Grundstein fir ein besseres Miteinander im Unternehmen gelegt
werden.

Thema Malknahmen Relevanz To-Do Kosten (Brutto)
» Verkaufstrainings:
@ Regelmalige Verkaufsirainings wéaren eine gute Investition da ein Grofteil
der Personaldisponentinnen der A M. keine verkauferischen Ausbildungen
genossen hat Ebenfalls konnen derartige Trainings eine gute
Moglichkeit darstellen, um lang gedienten Mitarbeiterinnen, neue Verkaufstrainings:
Perspektiven und Herangehensweisen im Verkauf nahe zu bringen. z. B: ca. € 270.- a Teilnehmerln bei
4 max. 5 Mindestanzahl von 10 Teilnehmer-
£ Gewihrleistung von Bildungskarenz: niedrig Wocﬁen Innen =€ 2.700 -
= Die Maglichkeit eine Bildungskarenz zu nutzen steht, auf rein rechtlicher Basis,
= jede/t'm Mitarbeiterln zu, sofemn diese/r & Monate in einem Unternehmen Bildungskarenzen:
= beschéftigt und ebenfalls 4 Jahre berufstatigt war. Hierbei muss jedoch die/der Keine zusatzlichen Kosten
= Arbeitgeberin zustimmen. Durch die Gewahrleistung von Bildungskarenzen kénnte
man einerseits, Mitarbeiterlnnen langfristig an das Unternehmen binden und
anderseits, auch das unternehmensinterne Know-How der AM. langfristig
verbessern.
Team-Building-Events:
Derartige Events, seien es auch nur zwanglose Zusammenkiinfte nach der Arbeit,
kinnen das Team-Gefiihl im Unternehmen dulerst positiv beeinflussen und auch Team-Building-Events:
genutzt werden, um persénliche Missverstandnisse auf direktem Weg aus der Welt z. B.: Weihnachtsfeier = 19 Personen *
. ; zu schaffen. MNatdrlich fardern auch gemeinsame Aktivititen wie etwa AL max.2 |€75-=1425-
g = Bogenschielfen, Ski-Ausflige und ahnliches, den Sportsgeist und kénnen die Wochen | zB. Skiausflug (Liftkarten) = 19
o Belegschaft ebenfalls enger zusammenfihren. Hierbei sollte es jedoch den Personen * € 50,- = € 950 -
Mitarbeiterlnnen berlassen sein ob sie an derartigen Events teilnehmen machte
oder nicht.
Job-Rotation:
Aktuell hangt in der AM. relativ viel Missmut von dem Umstand ab, dass z. B. den
Verwaltungsmitarbeiterinnen nicht bewusst ist wie viel Arbeit in Vertriebstatigkeiten J Ty
i : A : ob-Rotation:
steckt. Mit einem Job-Rotation-Ansatz soll die Maglichkeit geschaffen werden, dass B REMC 1835 Shndenlohn =
man die Arbeit von anderen Kollegen einen Tag miterlebt. Somit soll ein besseres mittel \I:.""axﬁ 3 7 Aﬁfeilu-ngen A S e
ochen

11.144 64 3 Auszubildende/r/m
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Malknahmen Relevanz To-Do Kosten (Brutto)
Lob und Anerkennung:
Mit ehrlich gemeintem Lob und entsprechenden Gesten der Anerkennung
(Schulterklopfen, verbale Anerkennung von guten Leistungen, Hande schiitteln, cor R —

= Vergabe wvon Arbeitstiteln etc) werden dem Unternehmen keinerlei Kosten hich Y e susatdichan Knsﬂén
E verursacht dennoch kénnen sich Mitarbeiterlnnen durch derartige Malknahmen sehr e 3

@ stark motiviert fihlen und ebenfalls angespomt werden gute Leistungen nochmals
<t zu erbringen.

Aufmerksamkeiten:
Kleine Gesten, wie etwa ein Eis an heilen Sommertagen oder auch Blumen, —_—
Konfekt oder Sekt zu Jubilaen von Angestellten, kosten nsi]-:ht viel bieten aber eine A fn?erks?mke - :
e 55 : : : 2 S sofort | z. B.: Juni — September a Woche 2
= g sehr gute Maoglichkeit, um Mitarbeiterlnnen fir deren langjahrige Treue zu niedrig umsetz- | Packungen Eis a € 3.25 = 17 Wochen
@ E belohnen. Somit bietet sich die Maglichkeit, mit minimalem zeitlichem und bar 9 +£395 = €110 5’0 3 Jahr
E E monetdarem Aufwand, die Einstellung wvon Mitarbeiterlnnen gegeniber dem : .
< 3 Unternehmen, als wertschatzende/r Arbeitgeberln zu bekraftigen.
Verpflegung

@ In der Mittagspause ergibt sich bei zahlreichen Mitarbeiterinnen der Wunsch nach
einer ,vemiinftigen” Mahlzeit. Hierbei konnte mit dem Angebot von gesunden
warmen Speisen (mit Fleisch, vegetarisch oder vegan), mittels eines taglichen Verpflegung:
Lieferservices, den Mitarbeiterinnen eine gute Essens-Alternative geboten werden. niedri max.3 | z. B.: max. 19 Mitarbeiterlnnen ab €
Dieses Angebot kann sich positiv auf die Motivation und Bindungshereitschaft 9 Wochen | 590 & Mahlzeit = 250 -effektive
ausiiben. Durch das gemeinsame Essen kann ebenfalls der Teamzusammenhalt Arbeitstage * € 590 * 19

Verpflegung

gestarkt werden und es wird auch eine weitere Basis fiir einen informellen
Austausch zwischen Mitarbeiterlnnen geschaffen.

Mitarbeiterlnnen = € 28.025 .- a Jahr
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Thema

MaBlnahmen

Relevanz

To-Do

Kosten (Brutto)

&

Arbeitszeitregelungen

Vertrauensarbeitszeit:

Die Erfassung von Arbeitszeiten bei Vertriebs Mitarbeiterinnen kann sich, vor allem
bei ,Schlisselmitarbeiterlnnen”, als unnétiger Mehraufwand darstellen. Man kénnte
diesem Mehraufwand mit einer Verrauensarbeitszeit® entgegenwirken. Diese
konnte folgendermalten ausgestaltet werden: die Disponentlnnen missen (sofern
keine anderwartigen Auswartstermine vereinbart wurden) mind. zwei 5td. pro
Werktag im Biro (z. B.: von 10:00 bis 12:00 Uhr) anwesend sein, der Rest der zu
leistenden  Arbeitsstunden konnte, nach eigenem Ermessen der/des
Mitarbeiter/s/In, im Biro oder im Aulendienst abgeleistet werden. Es soll hierbei
auf genaue Zeitaufzeichnung verzichtet werden. Etwaige Uberstunden sind im
Rahmen einer Uberstundenpauschale, gekoppelt an das Fixum, abzugelten. Bei
Uberschreitung des in der Uberstundenpauschale definierten Zeitrahmens hat eine
entsprechende Mitteilung an die Lohnverrechnungsabteilung zu erfolgen. Diese
Uberstunden sollen vom Untemehmen, gemalf vertraglicher und rechtlicher
Bestimmungen, vergitet werden. Bei solch einer Art der Zeiterfassung ist ein hohes
Malt an Vertrauen gegeniiber den Vertriebsmitarbeiterlnnen erforderlich welches,
vonseiten der Verriebsmitarbeiterlnnen im besten Fall, als Zeichen der
Wertschatzung betrachtet wird und somit einen positiven Einfluss auf die Motivation
und Bindungsbereitschaft haben kann.

lcon-Legende

mittel

max. 5
Wochen

diese Malnahmen _fix fir

Dieses lcon bedeutet, dass a
das gesamte Unternehmen” N

Abbildung 33: Konkreter MalRnahmenplan fir die A.M. Personalbereitstellungs GmbH (Eigene Darstellung)

Q Dieses lcon bedeutet, dass

die jeweiligen Module frei
U' wahlbar durch Mitarbeiter-
gelten sollen. FwdMa Innen” sind.

Vertrauensarbeitszeit:
Keine zusatzlichen Kosten

Dieses lcon bedeutet, dass
die jeweiligen Malnahmen
fix fir alle Vertriebsmit-
arbeiterlnnen” gelten.
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10.15.1 Gestaltungsempfehlungen zum Cafeteria-System

Um im Zuge der Umsetzung des Cafeteria-Systems einem uniberschaubaren
,Wildwuchs® an unterschiedlichsten Vergltungsmodellen entgegenwirken zu kon-
nen, sollen auf Basis der soziodemografischen Faktoren, Alter und Geschlecht, in-
dividuelle Gestaltungsempfehlungen in Form von ausdefinierten morphologischen
Boxen/Kasten bereitgestellt werden. Eine undefinierte Vorlage diese/r/'s morpholo-
gischen Box/Kasten (siehe Anhang S. A-40), wird der A.M. zum Zweck einer mog-

lichen Selbstdefinition im Anhang bereitgestellt.

a) Morphologische/r Kasten/Box

Die/Der morphologische Box/Kasten stellt eine systematische Analysetechnik dar.
Durch dieses mehrdimensionale Klassifikationsverfahren kébnnen verschiedene L6-
sungsansatze zu definierten Problemstellungen entwickelt werden. (vgl. Mager-
hans/Merkel/Cimbalista 2013, S. 461). Diese Technik lasst sich in fUnf verschiedene

Schritte gliedern (vgl. Holtkemper/Breidenbach 2019, S. 43):

Schritte (1 - 5) Anwendungsfall fiir das System

1.) Definition des zu | Wie soll das LAS ausgestaltet werden, um den daraus resultierenden

losenden Problems | Verwaltungsaufwand méglichst gering zu halten?

1.) Micht menetare Anreize
2.) Definition von B .
2) Monetare Anreize

3.) Weiterbildung

4.) Sonstige Maltnahmen

1.) Udaub, Selbstbehalt/Gutscheine, Diensthandy

2.) Standard, Fixer Bonus, Gewinnbeteiligung

relevanten Parame-

tern

3.) Definition der

Auspriagungen der e : .
3.) Sprachkurs, Verkaufstraining, Trainee-Programme, Bildungskarenz
Parameter
4.) Verpflegung, Team-Building-Events, Vertrauensarbeitszeit

4.) Bildung mogli- 1.} Empfohlenes LAS fiir Frauen {jung, mittel, alt)
cher Alternativen 2.) Empfohlenes LAS fiir Manner (jung, mittel, alt)

5.) Bewertung der
. Siehe Abbildung 35 und 36
besten Alternativen

Abbildung 34: FUnf Schritte eine/r/s morphologischen Box/Kastens (in Anlehnung an Holtkem-
per/Breidenbach 2019, S. 43)

b) Soziodemografische Gestaltung

Die Ausfihrungen dieses Kapitels sollen der A.M. als Orientierungshilfe hinsichtlich

der bestmoglichen Wirksamkeit von Leistungsanreizkomponenten in Bezug auf
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soziodemografischer Auspragungsformen ((junge, mittlere, altere) Manner und
Frauen) dienen. Die Definition der besagten Gestaltungsempfehlungen fult einzig
und allein auf den Ansichten der themenrelevanten Literatur und auf der Interpreta-
tion der aus der empirischen Erhebung generierten Erkenntnisse und spiegelt nicht

die personliche (subjektive) Meinung des Autors dieser Arbeit wider.

Ausgestaltungsansatz fiir mannliche Mitarbeiter

Die nachfolgende Darstellung soll zeigen, wie die fur die A.M. definierten modularen
Anreizkomponenten im Sinne groldtmadglicher Effizienz fur (junge, mittlere, altere)

Manner vorgegeben werden sollten:
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Monetare Module

Weiterbildung

Nicht monetare
Module

Sonstige
MaRnahmen

Glossar: Nichteinbezogen =) i
Einbezogen Eh
Junge Altersgruppe = .
Mittlere Altersgruppe = .
Altere Altersgruppe = ,.

Abbildung 35: Ausgestaltungsansatz des Cafeteria-Systems fir mannliche Mitarbeiter (Eigene Darstellung)
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Ausgestaltungsansatz fiir weibliche Mitarbeiterinnen

Die nachfolgende Darstellung soll zeigen, wie die fur die A.M. definierten modularen Anreizkomponenten im Sinne groRtmaoglicher Effizienz
fur (junge, mittlere, altere) Frauen vorgegeben werden sollten:

Monetare Module

Weiterbildung

Nicht monetare
Module

Sonstige
MaRnahmen

Glossar: Michteinbezogen —) =
Einbezogen
Junge Altersgruppe
Mittlere Altersgruppe
Altere Altersgruppe

Abbildung 36: Ausgestaltungsansatz des Cafeteria-Systems fiir weibliche Mitarbeiterinnen (Eigene Darstellung)
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11 Reslmee

Aus Sicht der vorherrschenden Literatur sowie den Ergebnissen der empirischen
Untersuchungen scheinen materielle und immaterielle Leistungsanreizsysteme ei-
nen potenten Lésungsansatz zur Steigerung der Motivation und Bindungsbereit-
schaft in Unternehmen darzustellen. Diesbezuglich kdbnnen zahlreiche Parallelen
zwischen den Erkenntnissen der Literatur und den Erkenntnissen der empirischen
Erhebungen abgeleitet werden. Bei der Frage nach soziodemografischen Unter-
schieden muss an dieser Stelle auf die hdhere Affinitat von Mitarbeiterlnnen der
;Jungeren® bzw. ,mittleren® Altersgruppe hinsichtlich immaterieller Anreize wie bei-
spielsweise Weiterbildungsmaoglichkeiten und einer ausgewogenen Work-Life-Ba-
lance verwiesen werden. Im Gegensatz dazu stehen die ,alteren® Mitarbeiterinnen,
welche héhere Werte auf die Vorhersehbarkeit und die Sicherheit des Arbeitsplat-
zes legen. Diese Parallelen scheinen sich ebenfalls auf stereotypische Rollenbilder
bei Mannern (Geld und Karriere) und Frauen (gutes Arbeitsumfeld und Vereinbar-
keit von Berufs- und Familienleben) hinsichtlich deren Wahrnehmung von Leis-
tungsanreizsystemen zu erstrecken. Auch bei der eher als kurzfristig wahrnehmba-
ren Wirkung von materiellen und der eher als langfristig wahrnehmbaren Wirkung
von immateriellen Anreizsystemen werden Analogien zwischen den Ansichten der
fachwissenschaftlichen Literatur und den Ergebnissen der empirischen Erhebung
sichtbar. Branchenunterschiede, im Hinblick auf die Wirkung von Anreizsystemen,
scheinen zumeist auf die Aspekte Grofke, Mitarbeiterinnenanzahl und Know-How-
Bedarf des Unternehmens zurlckzufiihren zu sein. Bezogen auf die Ausgestaltung
von Anreizsystemen ware der Einsatz eines Cafeteria-Systems fur die A.M. als KMU
eine durchwegs attraktive Alternative, da kundIinnenorientierte und standardisierte
Systemgestaltungsansatze flr Probandlnnen lediglich eine suboptimale Ausgestal-
tungsform darstellen. Mithilfe dieses agilen Systems kdnnte man als Arbeitgeberin
den sich kontinuierlich andernden Bedurfnisanspriichen von Mitarbeiterinnen in ei-
nem gewissen Ausmald entgegenkommen. Nach erfolgreicher Implementierung ei-
nes derartigen Systems bietet sich die Mdglichkeit, mit Soll-Ist-Vergleichen und per-
sonlichen Befragungen der Belegschaft, die Wirksamkeit eines derartigen Systems

abschlielRend zu verifizieren.
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1 Projektplan

Start Projekt:
Datum Heute:
Ende Projekt:
Projektstatus:

15.12.2018

24.04 2020

04.05.2020
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Pers. Kz.:
Betreuer:

Abgabe:

Siilkenbacher
1810557022
Martens
04.05.2020

Start

Lehrveranstaltung Einfiihrung
P 15.12.2018 15122018 /@ 100%
fli2 Erarbeitung von MA-Ideen 16.12.2018 23122018 |@ 100%
1.3 |Weihnachtsferien (Erholungsphase)|  24.12.2018 4 26.122018 | 100%
54 | ~amepech n e Pikemmeha | S Cuy 45 S 30.12.2018 {@ 100%
des Unternehmens
15 Neujahr 2018 (Erholungsphase) 31.12.2019 2 31122018 |@  100%
1.6 Neujahr 2018 (Erholungsphase) 01.01.2019 1 01.01.2019 i 100%
Recherche fur die LV
1.7 Wissenschaftliches Arbeiten 02.01.2019 25 27012019 |{@ 100%
{mit Dr. Zunk)
Erarbeitung der 10 gestellten
1.8 Fragen for die LV Wissensch. 27.01.2019 3 30012019 {@ 100%
Arbeiten
Korrekturlesen der Arbeit + Up-Load
1.9 i 31.01.2019 1 31012019 @ 100%
1.10 Literaturrecherche 01.02.2019 15 15.02.2019 /@& 100%
111 et me e 16.02.2019 13 | 28022019 |@ 100%
eistungsanreize
LV Wissenschaftliches Arbeiten
1.12 (mit Dr. Zunk) 01.03.2019 1 01.032019 @ 100%

hoch

15 mittel
0 niedng
hoch
0 niadng
0 niedrig
15 mitted
< mittel
2 hoch
10 mittel
15 mittel
5.5 hach
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Verschrftichung der gesammelten

1.13 Dat 03.03.2019 4 07.032019 |@ 100%
1.14 i L 06.03.2019 3 08.032019 |@® 100%
gesammelten Daten
Reflektion der Daten aus der
1.15 Worlesung und der selbst 08.03.2019 3 10032019 |& 100%
erarbeiteten Daten
1.16 Allgemeine Literaturrecherche 13.03.2019 10 23032019 | 100%
Zeit fur Campus (Lernen, Paper
1.17 St Daskiatek sl 24.03.2019 8 31.032019 |@ 100%
Zeit fir Campus (Lermen, Paper
1.18 e Prshaboh 01.04.2019 4 04.042019 |@® 100%
LV Wissenschaftliches Arbeiten (mit
1.19 By Madenheraen 05.04.2019 1 05042019 |@ 100%
ygn |Feisien dos hnuks dor Vodesin] g 04 o049 3 10.042019 |® 100%
in die gesammelten Informationen
Umfangreiche Analyse der
1.21 Ve bkl e A M 11.04.2019 13 23.042019 |@ 100%
Formulierung von Zielen,
1.2 Problemstellung und 14.04.2019 10 23042019 @ 100%
Ausgangssituation
Einpfelgen der komprimierten Daten
1.23 o don MALA 20.04.2019 5 24042019 |@ 100%
Optimierung u. Kommekturlesen des
124 MA Ant 24.04 2019 2 25042019 |{@ 100%
1.25 Abgabe des MA Antrages 26.04.2019 1 26042019 |© 100%
Zeit fiir Campus (Lernen, Paper
1.26 schreiben, Projektarbeiten) 01.05.2019 10 09.052019 |@ 100%
g7y | MememcyEhe e Feechak 10.05.2019 1 10052019 |{@® 100%

(Ende der Eingangsphase)

5 niedig X
6 niedrig X
2 niedrig X
10 niedng X
20 niedrg X
20 hoch X
156 hoch ®
4 mittel X
20 hoch x
15 hoch %
15 hoch i
4 hoch ®
0 hech 26.04.2019
40 mittel X
0 hoch 10.05.2019




S Konzeptionsphase (Start) | 10.05.2019 175 i D 100%
Anpassung des MA-Antrages
22 ol Eordbacks 13.05.2019 5 17.052019 |& 100%
Abkldrung der Anpassungen mit
23 s 21.05.2019 1 21052019 @ 100%
Zeit fiir Campus (Lernen, Paper
24 e divats Eves kel 22052019 10 3052019 @ 100%
Zeit fir Campus (Lernen, Paper
25 St Dbtk 01.06.2019 4 04.06.2019 |@ 100%
Finale Abstimmung mit dem
26 Auftraggeber 05.06.2019 1 05062019 |@® 100%
hinsichtlich des MA-Themas
Unterzeichnung der
Auftragsvergabe
2T Rk e s e Chbnny e 07.06.2019 1 07.062019 |& 100%
AM. + Moodle-Upload
Zeit fir Campus (Lernen, Paper
28 e Dkl eboka) 10.06.201% 21 21.062019 |@ 100%
Zeit fir Campus (Lernen, Paper
29 Selirahes: Pk 01.07 2019 13 12072019 | 100%
2.10 Erholungsphase (Sommerpause) 13.07.2019 18 31.07.2019 |{@ _ 100%
211 Erholungsphase (Sommerpause) 01.08.2019 14 14082019 | 100%
212 Wiedereinstieg in die Materie 15.08.2019 4 18082019 |© 100%
Lesen der gesammelten Literatur
213 o 18.08.2019 13 31.082019 |@ 100%
Istunganreize,
Mitarbeiterbindung)
Enweiterung der Ausgangssituation
214 (mit Hitfe von PESTEL) 01.09.2019 L] 05092019 @ 100%
Erweiterung der Problemstellung
215 anhand der im Untermehmen 01.09.2019 5 05092019 & 100%
gesammelten Daten
Anpassung der Unternehmensziele
216 auf Basis neuer Vorgaben des 04.09.2019 2 05092019 | 100%
Auftraggebers
217 |Formulierung von Forschungsfragen 05.09.2019 1 05092019 |@  100%

1355 hoch 10.05 2019
6 mittel X
2 hoch x
40 mittel
20 rittel X
3 hoch X
0 hoch X
40 hoch X
30 hoch X
0 niedng X
0 niedng X
15 mitted x
20 mittel x
15 hoch X
10 hoch X
5 hoch X
1 hoch X
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218

Lesen der gesammelten Literatur
(Schwerpunkt Vertrieb,
Dienstleistung, B2B)

06.09.2019

12.092019

100%

219

Lehrveranstaltung Masterarbeit
mit Dr. Madenberger

14.09.2019

14.09.2019

100%

220

Uberarbeitung der Zielformulierung
entsprechend LY mit Dr.
Madenberger

15.09.2019

15.09.2019

100%

221

Bekanntgabe des MA-Betreuers
(Dr. Martens)

16.09.2019

16.09.2019

100%

222

Teminvereinbarung fiir Kick-Off-
Temin mit dem MA-Betreuer
(24.09.2019)

16.09.2019

16.09.2019

100%

223

Uberarbeitung der
Ausgangssituation und
Problemstellung

16.09.2019

20.09.2019

100%

224

Erarbeitung eines groben
Inhaltsverzeichnisses der Arbeit
anhand der gesammelten Daten

16.09.2019

20.09.2019

100%

225

Erarbeitung des Bezugsrahmens
der Arbeit

17.09.2019

20.09.2019

100%

226

Erstellung eines
Literaturverzeichnisses (gelesene
und nicht gelesene Literatur)

18.09.2019

20.09.2019

100%

227

Zusammenfassung der Unterlagen
fiir den Kick-Off-Termin mit dem MA
Betreuer

20.09.2019

20.09.2019

100%

228

Korrekturlesen der Unterlagen fiir
den Kick-Off-Termin mit dem MA-
Betreuer

21.09.2019

21.09.2019

100%

229

Senden der Unterlagen fiir den Kick/
Off-Termin mit dem MA-Betreuer +
IUp-load auf Moodle

21.09.2019

21.09.2019

100%

230

Treffen mit dem MA-Betreuer

24.09.2019

24.09.2019

100%

23

Vereinbarung des Kick-Off-
Meetings mit dem
Untemehmensbetreuer

25.09.2019

25.09.2019

100%

232

Einarbeitung des Feedbacks des
MA-Betreuers

25092019

29.09.2019

100%

2.33

Teminrecherche und Zeitplanung

01.10.2019

04.10.2019

100%

30 mitted X
55 hoch X
2 hoch X
0 hoch X
0 hoch X
10 hoch X
20 hoch X
15 hoch X
10 hoch X
g hoch X
2 hoch X
0 hoch X
1 hoch 24.09.2019
0 hoch X
1 hoch X
30 hoch X
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234

Kick-Off Termin mit dem
Untemehmensbetreuer der AM.
(Hr. Schaller)

03.10.2019

03.10.2019

100%

235

Einpflegen von Inhalten des Kick-
Off-Termins mit dem MA-Betrauer
u. -Unternehmensbetreuer

04.10.2019

04.09.2019

100%

2.36

Erarbeitung eines Projektplanes fiir
das MAS 1

04.10.2019

08.10.2019

100%

237

Erstellung der Prasentation des
MAS 1

04.10.2019

08.10.2019

100%

238

Optimierung der Unterlagen fir das
MAS 1

08.10.2019

10.10.2019

100%

239

Abgabe der Unterlagen fur das MAS
1

11.10.2019

11.10.2019

100%

240

Vorbereitung fiir das MAS 1
(Literatur lesen, Prasentation dben)

12.10.2019

17.10.2019

100%

2.41

MAS 1

18.10.2019

18.10.2019

100%

3

§tah:kerﬁmeﬁsdm
Schreibarbeit der MA (unter

Annahme der Positiven

Absolvierung des MAS

19102019

424

19.10.2019

100%

32

Einarbeitung von Feedback des
MAS 1

19102019

25.10.2019

100%

33

Probandlnnenakquise (beilaufig und
aktiv) + vorlaufige und
unverbindliche
Terminvereinbarungen

19102019

126

18.02.2020

e o] @ & & & 6@ & | O

100%

34

Erstellung des Theoretischen
Grundgerists ( B2B, Dienstleistung
, Vertnieb, Ansitze
Personalwritschaft

01.11.2019

20.11.2019

100%

35

Uberlegungen zum
Untersuchungsdesign des
Empirschen Teils der MA

15112019

17.11.2019

100%

36

Vereinbarung eines Termins mit
dem MA u. Untemehmensbetreuar
{Vereinbarungsunterzeichnung am

20.11.2019)

15112019

15.11.2019

100%

1 hoch X
5 hoch X
o hoch X
15 hoch X
25 hoch X
0 hoch 11.10.2019
20 hoch X
1 hoch 18.10.2019
623 hoch 19.10.2019
25 hoch X
20 mitted X
80 hoch X
10 hoch X
0 hoch X
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Erarbeitung des Themas Mativation

28.11.2019 I.

A7 als Ausgangshasis in den 16.11.2019 13 100%
Kemthemeneinstieg
Erarbeitung eines groben
28 Konzeptes fir das 1711.2019 a 25.11.2019 | 100%
Untersuchungsdesign der MA
Unterzeichnung der
Auftragsvergabe
38 durch die Geschaftsfihrung der 2011.2019 1 20112019 @  100%
AM. + Moodle-Upload (Deadline
2211.2019)
Erarbeitung des Themas
3.10 Rtahies B i 2011.2019 13 30.11.2019 I. 100%
211 Eool e 20112019 13 30.11.2019 |. 100%
Leistungsanreize
Erarbeitung des Themas eines
312 Systems als Output der MA 25112019 6 30.11.2019 |. 100%
Abstimmung mit MA-Betreuer
3.13  |beziglich Untersuchungsdesign via 25112019 1 25112019 @ 100%
Telko
S e e ER R ML i 3 27.112019 (@  100%
Betreuers
unvert. Suche nach potentiellen
3.15 Probandinnen fiir die MAFO 27 11.2019 2 30.11.2019 I. 100%
Persgnliches Meeting mit dem MA-
Befreuer organisieren (Agenda =
316 Status Quo Theorie u. Konzept 011422019 1 01.12.2019 |@& 100%
Untersuchungsdesign)
ay B NG EUNT DRGSR 06.12.2019 1 06122019 |@ 100%
Betreuer
Rilcksprache zum Thema
3.18 Untersuchungsdesign mit dem 0612.2019 1 06.12.2019 I. 100%
Unternehmensbetreuer
3qn | PrEbemmgdes beedimcksder g 1 o 6 15112019 @  100%
Befreuungstermine
g | MEnenE “e':g“e““e‘e“s der | 4p11.2019 6 15.11.2019 |. 100%
in Erholungsphase (Winterpause) 24122019 4 27122019 |-. 100%
3.22 Erholungsphase (Meujahr) 3122019 1 31.12.2019 |-i 100%
Erarbeitung eines konkreten
323 Unfersuchungsdesigns 01.01.2020 B 08.01.2020 |. 100%

50 hoch X
50 hach X
0 hach 2011.2019
50 hoch X
50 hach ¥
30 hoch X
1 hoch X
20 hach
50 mittel X
0 hoch X
2 hoch X
2 hach X
25 hoch X
25 hoch ®
0 niedrig X
0 niedrig X
40 hoch X




Anpassungen Problemstellungen

10

10

X

10.01.2020

X

X

17.01.2020

4735

18.01.2020

20

X

5.5

PG| EEE(E|8E E |8 |E|E

X

324 % 01.01.2020 8 08.01.2020 |& 100%
325 A”P“ﬁ““ﬂe“ﬁhﬁ':z“g“h"‘e“s 01.01.2020 8 08.012020 }@  100%
Telko mit MA-Betreuer zum Status
o i s 02.01.2020 1 02012020 {@ 100%
Einpflegen von Feedback des MA-
327 | Betreuers (fur die Unterlagen des 03.01.2020 4 06.012020 |{@ 100%
MAS 2)

328 Anpassungen Ziele der MA 05012020 08012020 |{@ 100%
3 70 || Fasal dehAs'mz"“"“" firdas o0 042020 08.01.2020 (@ 100%
1 [ e d”M“ﬁ':;ez'age“ fardas | 59012020 4 09.012020 |® 100%
331 [/\bgabeder ”"“""2“99" furdas MAS] 44 01 2020 1 10012020 |{@ 100%
332 Vorbereitung fiar das MAS 2 11.01.2020 5 15.01.2020 |® _100%
43| =kl d&fr";“':'e'm enTel [ 14 012020 = 15012020 |{@ 100%
334 MAS 2 17.01.2020 i 17.01.2020 |® _ 100%
4.1 | Start des empirischen Teils der MA|  18.01.2020 134 18.01.2020 |{@® 100%
Az || e e 18.01.2020 5 22012020 @ 100%
43 | Vorlesung - Master Arbeit - Empirie|  25.01.2020 1 25012020 {@ 100%

Erstellung von 2 Gesprachslerfaden

4 40 - 60 Min_ fiir die

Probandinnengruppe 1b und 2 und

4.4 Erstellung eines Leitfadens fiir 25.01.2020 7 31012020 |{@ 100%
einen Workshop fur die
ProbandInnengruppe 1a (Status
Rohentwurf)
Abstimmung der

45 |Erhebungsinstrumente mit dem MA-|  01.02.2020 1 03.02.2020 {@ 100%

Betreuer (Telko / E-Mail)

A-9



4.6

Komrekturschleife fiir die
Einarbeitung des Feedbacks des
MA-Betreuers

03.02 2020

058.02.2020

o

100%

4.7

Pre-Tests der Gesprachsleitfaden
und des Leitfadens fir den
Workshop (2 Testdurchldufe a
Leitfaden fir die
Probandinnengruppe 1b/2 und ein
Testdurchlauf fir den Leitfaden des
Workshops fir die
Probandinnengruppe 1a)

0902 2020

13.022020

4.8

Kontinuierliche Anpassung der
Leitfaden entsrpechend den
Erkenntnissen der Pre-Tesiphase

09022020

13.022020

4.9

Erstellung von Erfahrungsberichten
fiir den MA -Betreuers betreffend
die Erkenntnisze der Pre-
Testphase

13.02 2020

14.022020

Ubermittiung der
Gesprachzleitfaden inklusive
Erfahrungsberichten an den MA-
Betreusr

14.02.2020

14.02 2020

Finales Feedback zu den
Gesprachsleitfaden und zum
Workshop durch den MA-Befreuer

14.02.2020

17.022020

Uberarbeitung der
Erhebuungsinstrumente
entsrpechend dem Feedback des
MA-Betreuers

17.02 2020

19.02 2020

Fertigstellung der
Gesprachsleitfaden fir die
Probandinnengruppe 1b u. 2 /
Fertigstellung des Leitfadens fur
den Workshop der
Probandinnengruppe 1a

19.02 2020

19.022020

4.14

Ende der Probandinnenakquise

19.02.2020

19.02.2020

4.15

Teminversinbarung mit den
Probandinnen

19.02. 2020

19.022020

¥ |0

Durchfiihrung der zu fihrenden
Interviews (4 Fohrungskrafie + 6
Vertriebsmitarbetierinnen)

20,02 2020

13

04.032020

P

1 hoch X

25 hoch X

30 hoch X

5 hoch X

1] hoch X

1] hoch X

15 hoch X
i} hoch 19.02.2020
hoch 19.02.2020

hoch x

20 hoch X

A-10



Durchfihrung und Abschluss des

417 Witk hots me 6 Bersomear 23.02.2020 1 23022020 |{@ 100%
Durchfiihrung der Transknption der
418 e M i 20.02.2020 T 07.032020 @& 100%
Ender der
419 Probandinnenbelragungen 04.03.2020 1 04.032020 @ 100%
Abschluss der Transknption der
420 et v 07.03.2020 1 07.03.2020 /@ 100%
Abschluss der Feldarbeit und
Einpflegung der gewonnen Diaten in
421 cine Exceliabelle (qualitative 07.03.2020 1 07032020 |@® 100%
Inhaltsanalyse nach Mayring)
422 Bewertung der Ergebnisse 07.03.2020 8 14032020 [@ 100%
Ablertung von méglichen
423 M e ey e 07.03.2020 8 14.032020 @ 100%
Entwicklung von potentiellen
424 Anreizsystemen fir G2B 07.03.2020 14 20032020 |@& 100%
Dhenstlistungsuntermehmen
425 LLETEN RN E L] et 20.03.2020 3 22032020 |@®  100%
gesammelten Daten
Verifizierung { Falsifizierung der
426 s 22.03.2020 2 23.032020 {@ 100%
Abgleich der Erhobenen Daten mit
427 dem theoretischen Grundgeriist 22.03.2020 4 25032020 {@ 100%
Bewertung der potentiellen
428 A e mE 26.03.2020 4 31.032020 {@ 100%
Terminvereinbarung mit dem MA-
429 Betrever (04.04.2020) 01.04.2020 1 01.042020 @ 100%
Termin mit dem MA-Betreuer
430 s Teil s MY 04.04.2020 1 04.042020 @ 100%
Einarbeiten des Feedbacks des MA-
43 Bet 05.04.2020 4 08.04.2020 100%
4w |Drtmenmive tieraEa Redsy] o o 4 09.042020 |{@ 100%

10 hech 23022020
50 hech x

0 hoch 04.03.2020
0 hoch 07.03.2020
4 hech 07.03.2020
20 hech X
25 hoch X
40 hoch X

5 hoch X

] hoch X

10 hoch x

10 hech x

1] hech X

1 hoch x

15 hoch x
20 hoch x
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Einpflegen der Ergebnisse in die

433 SAAS 3 Pracentalion 09.04.2020 4 09.04.2020 |@ 100%
Korrekturlesen der Unterlagen fir
434 das MAS 3 09.04.2020 1 09.042020 | 100%
435 |Abgabe derUnterlagen fur das MAS] 10,04 2020 1 10042020 |@ 100%
Einarbeitung des finalen Feedback
436 Sl 15.04.2020 4 18.042020 |{@ 100%
Finalisierungsarbeiten /
437 | Ausformulierungen (Thecrefischer 18.04.2020 b 22042020 |  100%
Teil der MA)
Finalisierungsarbeiten /
438 Ausformulierungen (Empirischer 18.04.2020 11 268.042020 |® 100%
Teil der MA)
439 Fortlaufendes Komrekturlesen 2504 2020 4 26042020 @@ 100%
Generelle Fianlisierung der
440 Untedagen (Hardcopy) u. letzte 01.05.2020 3 03.05.2020 |{@ 100%
Anpassungen
4 41 ABGABE MASTERARBEIT 04.05.2020 1 04.05.2020 '! 100%

10 hoch X

h hoch b

0 hoch 10.04.2019
20 hoch X
20 hoch X
30 hoch X

10 hoch X

15 hoch X

0 hoch 04.05.2020

A-12



Dez 16

K/ 48 Kwidd K 50 K 51 K 52 K/ 1
® ® ® W ® ® ® W W ® ® ® W W Tagl Tag2 Tag3 Tagd Tag5 Tagh Tag7 Tagd Tag3d Tag 10 Tag 1l Tagl? Tag13 Tag1d Tag 5 Tag 16 Tagl?
Sa So Mo Di Mi Oo Fr Sa So Mo Ci M Do Fr Sa So Ma Di Mi Do Fi Sa So Mo Ci M Oo Fr Sa So Ma
010ez | D20z | 03.0ez | 04.0ez | 05 0ez | 06 Dez | O7.D0ez | 08.0ez | 09.D0ez | 10.Dez 1. Dez 12.0ez | 13.0ec | M Dez | 150ez | W.Dez | TWD0ez | 1.0ez | 19.0ez | 20 0ez | 210ez | 22 0ec | 23.0ez | 24.0ez | 25.0ez | 26.0ez | 27.0ec | 28.0ec | 23 Dez | 50.0ez | 31 Dez
M1 | | | | |
NENN | | | |
P12
EP 13
P14
EP 1.5
Jan 19
Kl 1 Kl 2 K3 K ¢ KW'

Taglg Tagld Tag 2l Tag 21 Tag22 TagZ3 Tag 24 Tag 25 Tag 26 Tag 27 Tag 28 Tag23 Tag 30 Tag 3l Tag 32 Tag33 Tag 34 Tag 35 Tag 36 Tag37 Tag 38 Tag 33 Tagdl Tagdl TagdZ Tagd3d Tagdd TagdS Tagdb Tagd? Tagdd
i Mi Do Fr Sa So Mo i Mi Do Fi Sa So Mo i il Do Fr Sa S Mo i Mi Do Fr Sa So Mo i i Do
01 Jan 02 Jan | O3.Jan | Od.Jan | 05.Jan | 06.Jan | O7.Jan | OB Jan [ 03.Jan 0. Jan ..Jan 12, Jan 13, Jan 4. Jan 15. Jan 16 Jan 7. Jan 1. Jan 13, Jan 20, Jan 21 Jan Z2.Jan | E3Jan | 2d.Jan | 25.Jan | 26 Jan | ET.Jan | Z8.Jan [ 23.Jan | 30 Jan 1. Jan

EP 16 [ [ [ [ [ [ [ [ |

P17 |
| | | | | | | | P18
| | \ | | | | | | AL3
Feb 13
K5 KW E K T KW'8 K'w'3
Tagd? Tagdd Tagdd Tag 50 Tag 51 Tag52 Tag53 Tag 54 Tag55 Tag 56 Tag5S7 Tag 58 Tag53 Taghl TagB1 Taghz TagB3 TagBd TaghS Tag B Tagh? Tag 68 Tagh3 Tag 70 Tag ™ Tag 72 Tag 73 Tag 74
Fr Sa Sa Ma i Mi Oa Fr Sa So Ma i Mi Do Fr Sa Sa Ma i Mi Oa Fr Sa Sa Ma i Mi Do
01 Feb | D2 Feb | 0O3.Feb | 04.Feb | 0S.Feb | OfFeb | O7.Feb | O5.Feb | 03.Feb | 10.Feb | MFeb | 12.Feb | 13.Feb | 14.Feb | 15Feb | 16 Feb | 17 .Feb | 15.Feb | 13.Feb | 20.Feb | 21Feb | 22 Feb | 23.Feb | 24.Feb | 25.Feb | 26.Feb | 27.Feb | 28.Feb
Fim I — —
P11
Mrz 13
K9 K 10 K/ 11 K 12 K 13
Tag 73 Tag Th Tag 77 Tag 78 Tag 73 Tag il Tagfl Tag§2 Tag i3 Tag 8¢ Tagia Tag i Tagf7 Tag 55 Tag 3 Tag30 Tag 31 Tag 32 Tag33 Tag 34 Tag33 Tag 36 Tag 37 Tag 35 Tag3d | Tagl00 | Tagi | Tagl0z | Tagl03 | Taglld | Taglls
Fr Sa So Mo i i Do Fr Sa So Mo i Mi Do Fr Sa So Mo i i Do Fr Sa So Ma i Mi Do Fr Sa So
01 Mrz 02 Mz | 03 Mz | 04 Mz | 05 Mz | 0B Me | 07 Me | 08 M=z | 03.Mz 0. Miz 1. Mz 12 Mrz 13 Mrz 4. Mz 15. Mrz 6. Mrz 7. Mrz 15, Mz 13. Mz 20 Miz 21 Mrz Z2 Mz | 23 Mz | BMz | 25 Mz | 26 Mz | 2T Mz | 26 Mz | 23Mz | 30Mz 31 Mrz
LY 1.12 [
W P113
P14
P 115
¥ P 1.16
| | Co2 1.17

A-13




Apr 13

ki 14 K 15 K 16 K 17 Kl 18

Tagl06 | Tagl0? | Tagi05 | Tagil3 | TagliD Tag 1l Tag2 | Tag13 [ Tagild | Tag5 | TagMB | Tagl7 | TagM8 | TagM3 | Tagl20 | Tagl21 | Tagle? | Tag123 | Tagl?d | Tagl?S | Tag®26 | Tag127 | Tag128 | Tag123 [ Tagi30 [ Tagi3l [ Tagl32 | Tagl33 | Tag13d | TagldS

Ma ] Mi Do Fi Sa So Mo u] Mi Do Fr Sa So Mo Gi Mi 0o Fr Sa So Mo Di Mi 0o Fr Sa So Mo 0i
01, Apr 02 Apr | 03 8p | 04 Apr | 05 Apr | 06 Apr | OF. A | 08 Apr [ 03 Apr 10. Ape 1. Apr 12, Apr 13. Apr . Ape 15. Apr 16. Apr 7. Apr 18, Apr 13, Apr 20, Apr 2. Apr 22 0pr | 23 Apr | 24 Apr | 25 Apc | 26 Apr | 2T Apr | 28 4pr | 23 Apc | 30 Apr

C021.18
LY 1.13
P1.20
P1.21
P1.22
P 123
P1.24
M 1.25
Mai 19
KW 13 KW 13 KW 20 Kl 21 KW 22

Tag136 | Tagl37 | Tag138 | Tag133 | Tagdl | Tagldl | TagM2 | Tag1d3 | Tagldd | Tag™5 | TagMb | Tagld7 | Tagidd | TagM3d [ TaglS0 | TagdSl | Tag!52 | Tag153 | Tag13d | TagiS5 | Tag1S6 | Tag157 [ Tag158 | Tagi53 | Tagi60 | Tagl6l [ Tagl62 | Tagi63 | Tagifd | Tagl65S [ Taglff

il Do Fr Sa So Ma Di i Do Fr Sa So Ma Di i Do Fr Sa So Ma Di Mi Do Fr Sa So Ma 0i i Do Fr
M Mai | 02Msi | 03.Mai | 04Mai | 05 Mai | O6Mai | OF.Ma | 08 Mai | 09 Mai | 10.Mai . Mai 2 Mai | 13Mai | MMai | 5. Mai | 16.Mai | TFMai | 18Mai | 19.Mai | 200Mai | 21Mai | 22Mai | 23 Mai | 24 Mai | 25 Mai | 26Mai | 27 Mai | 28 Mai | 23 Mai | 30.Mai | 31 Mai

C02 1.26
M 1.27
M21
P22
Y P23
[ coz22.4
Jun 19
Kl 22 KW 23 K 24 KW 25 Kl 26

Tagl67 | Tagl6B | Tag163 | Tagd70 | Tag1il | Tagiv2 | Tagl?d | Taglfd | Tagl?S | Tag?i6 | Tag1?7 | Tag178 | Tag1?3 | Tagi80 | Tagl8l | Tag132 | Tagl83 | Tag184 | Tagl5 | Tagl86 | Tag®87 | Tag188 | Tag183 | Tag130 | Tagi | Tag132 | Tagl33 | Tagldd | Tag1dS | Tagldb

Sa So Mo 0i Mi Oo Fr Sa So Ma 0i Mi Do Fr Sa So Ma 0i Mi Do Fr Sa So Ma 0i Mi Oo Fr Sa So
0ldun | 02 Jun | O3Jun | Od.Jun | OS5 Jun [ OBiJun | OF.Jun | O0F Jun | 03 Jun | 10 Jun . Jun 12, Jun 13, Jun . Jun 15, Jun 16, Jun 7. Jun 18, Jun Wodun [ 200un | Hdun | Z2Jun | 23 Jun | 24 Jun | 2S.Jun [ 26Jun | 27.Jun | 28 Jun | 23.Jun | 30.Jun

Co22.5
P26
v M 2.7
C0Z22.8
Jul 13
Kl 27 Kl 28 K'w 23 K 30 K 31

Tag1d7 | Tagl38 | Tag133 | Tag200 | Tag20l | Tag202 | Tag203 | Tag20d | Tag2lS | Tag206 | Tag207 | Tag208 | Tag203 [ Tagll0 [ Tag2ll [ Tagdl? | Tag2ld | Tag2l | Tag2lS | Tag2l6 | Tag2¥ | Tag2ld | Tag213 | Tag20 | Tag221 | Tag2?? | Tag223d | Tag2dd | Tag22h | Tagldf | Tag22¥

Ma ] Mi Do Fi Sa So Mo Di i Do Fr Sa So Mo Ci Mi Oo Fr Sa So Mo Di Mi Oo Fr Sa So Mo 0i Mi
01, Jul 02, Jul 03 Jul 04. Jul 05, Jul 06, Jul 07 Jul 08, Jul 03, Jul 0. Jul . dul 12 Jul 13, Jul W, Jul 15, Jul 16, Jul 17, Jul 8. Jul 13 Jul 20, Jul 21 Jul 22, dul 23, dul 24 Jul 25 Jul 26 Jul 27 dul 28.ul 29, Jul 30 Jul 31l

Coz229 I
[ [ EP 2.10




[l K 32 K 53 K 5 K 35
Tag228 | Tag223 | Tag230 | Tag23d | Tag232 [ Tag233 | Tag23d | Tag235 | Tag236 | Tag237 | Tag238 | Tag23d | Tag2d0 | Tag2dl | Tag2d? | Tag2d3 | Tag2dd | Tag2dS | Tag2d46 | Tag247 | Tag2dd | Tag2dd | Tag2S0 | Tag2Sl | Tag252 | Tag253 | Tag25d | Tag255 | Tag2S6 [ Tag2S7 [ Tag2hi
Do Fr Sa So Mo i Mi Do Fr Sa So o i I¥i Do Fr Sa So Ma i i Do Fr Sa Sao Mo i Idi Do Fr Sa
01 Aug 02, Aug 03, Aug 0d. Aug 05, Aug 0E. Aug 07, Aug 08, Aug 09, Aug 10, Aug 1. Aug 12 Aug 13, Aug 14, Aug 15. Aug 16. Aug 17, Aug 18, Aug 19. Aug 20, Aug 21 Aug 22, Aug 23 Aug 24, fug 25, Aug 26. Aug 27. Aug 28. Aug 23, Aug 30. Aug 31 Aug
EP 211 I I ] [ [ [
[ [ [ P2.12 I I I I
[ [ [ [ [ P213
Sep 13
[ Kl 36 Kl 37 K/ 38 (L] K 40
T2g753 | Tage60 | Tage6l | Tage6e | Tageb3 | Tagebd | Tag?65 | Tagehb | TageB7 | Tage68 | Tag26a | Tagevd | Tagerl | Tageiz | Tage?s | Tagerd | Tagets | TagZ76 | Tag2i? | Tagets | Tagerd | Tage0 | Tag28l | Tsges? | Tagess | Tageod | Tageeh | Tageoh | Tages? | Tag?os
Sa Mo Oi i Do Fr Sa Sa Mo Oi i Do Fr Sa So Mo Di il Do Fr Sa So Ma Oi i Do Fr Sa So Ma
01 Sep | 02.Gep | 03.5ep | 04.5ep | 05 Gep | 0B.Gep | O7.Gep | 08.5ep | 09.5ep | 10.Gep | T.Sep | 12.Gep | 13.5ep | W.Gep | T5.5ep | 16.5ep | IV.5ep | 18.9ep | 19.5ep | 20.Sep | Zl5ep | 22.5ep | £3.9ep | o4.Gep | 5.5ep | 25.0ep | 27.5ep | 25.5ep | 29 Gep | 30.5ep
P2.14
P215
P2 16
P 217
P 218
v LY 213
P2.20
P2.21
P222
P 223
P 2.24
P 225
P .26
P227
P 228
A 229
1 M 230
P 231
P 232 v
Okt 19
Kl 40 Kt d1 K42 KW 43 Kl dd
T2g283 | Tag2d3d | Tagedl | Tagedl | Tagede | Tagedd | Tag2dd | Tageds | Tag2dh | Tag237 | Tag238 | Taged3d | Tag300 | Tagd0l | TagalZ | Taga0d | Tagatd | Tagdds | Tagd0s | Tag307 | Tag308 | Tag303 | Tag30 | Taga3N | Tag312 | Tagd3 | Tagd® | Tag3ls | Tag3k | Tagalr | Tag3@
Oi i Do Fr Sa So Mo Oi i Do Fr Sa Sao Mo Oi i Do Fr Sa So Mo Oi 14 Do Fr Sa So Mo Oi i Do
01, Ok 0Z. Ollex 03, Okt 0d. Okt 035, Ok 06, Olx 07, Okt 08. Okt 03. Ok 10. Okt 11 Okt 12, Okt 13, Oller e Okt 15. Ok 16. Okt 17. Okt 15, Okt 13, Ok 20. Ok 21 Oke 22 Ol 23. Okt 2d. Olkex 25, Ok 26. Okt Z27. Okt 28, Okt 23, Ok 30. Okt 31 Ok
P233
P 2.34
P 2.35
P 236
P 237
P 2.38
M 2.33
P 240
M 241
M 3.1
P 3.2
P33
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Nou 13
(AR K45 K45 [AEki ]
Tag313 | Tag3en | Tagsed Tag 323 | Tagsed | Tagses | Tag3e6 | Tag3er | Tag3es Tag330 | Tag331 | Tagsse | Tagsas | Tag33d | Tag335 | Tag336 | Tag337 | Tagsas | Tagssd | Tagsd0 | Tsgadl | Tag3de | Tag3ds | Tagadd | Tag3ds | Tagade | Tag3dr | Tag3ds
Fr Sa S i i i Fr Sa 5o Gi M i Fr Sa 5o Ma Di Mi i) Fr Sa 5o Mo i i i) Fr Sa
Olhov | 02 Mow | 03 Mow 05 Nov | OB.Mov | O7.Mov | 08.Mow | 09 Nov | 10.MNov Moy | 13.Mov | M Mov | 15 Mow | 6. MNow | TrMow | 18.Mov | 19.Mov | 20 Nov | 2LMNov | 22.Mov | 23.Mov | 24 MNow | 25.Mov | 26.Mov | 27 Mov | 28 Mov | 23 MNov | 30 Now
F 3.3
P
P35 [ [
P36 I I I
P37
P38 | | |
M33 ] I I I I I
P 3.10
P 3.11
P3.12
P3.13 | I [ [
P3.14 | | |
P3.15
ez 19
K 48 [AREE] K50 FW 51 KWEZ Ei 1
Tag343 | T=g350 | Tag3Sl | Tag3S2 | Tag353 | Tag3Sd | Tagdss | Tag3sh | Tag3ot | Tag3os | Tag3od | Tag360 | Tag36l | Tag362 | Tag363 | Tag36d | Tag 365 | Tag366 | Tag367 | Tag36d | Tag363 | Tag3vl | Tag3vl | Tag3iz | Tag37s | Tagard | Tag3rs | Tag3ve | Tag3rr | Tag3va | Tag3rd
So e i i Ds Fi | Ss | & e Di i i Fr Sa So Mo | Oi Mi | Os | R | == R Me | O Wi 0= | B | Sa [ So Me | Oi
0 Dez | 02 0er | 030z | Od Oez | 05 Oez | D6 Dez | O7.Osz | 0& Oez | 03 Oez | 10 Oez | 1Z Dez | 13 0ez | 14 Oez | 15 Oez 16 Dez | 17 Dez 15 0ez | 13 0ez | 20 D0ez | 210ez | 27 Oez | 73 Oez | 2d Oez | 25 Der | 2R Oez | 27 Oer | 25 Oer | 23 Oez | 30 Oez | 31 Oez
P33
P 3.16 I
P 317
P 3.18
W 19
P 3.20
| | | | | EP 3.21 v
\ | | \ | [ [ [ [ EP3 22
Jan 20
(A EH K K & KWE
Tag 380 | Tag391 | Tagage | Tagags | Tag38d | Tag385 | Taga96 | Tag3ai | Tag3od | Tagaod | Tag390 | Tegadl | Tag392 | Tag393 | Tag3dd | Tag39s | Tag3ob | Tag397 | 129398 | Tag399 | Tagd00 | Tagd01 | Tagd02 | Tagd0s | Tagd04 | Tagd0S | Tagd06 | Tagd07 | Tagd0s | T=g403 | Tagd4i0
i Oa Fr Sa Mo | O | Do Fr So o 1] i Oo | Fr Sa_ | So Ma | O i Do Fr Sa So Mo O | ™ | Do | Fr
0lJam | 02 Jan | D3.Jan | O4.Jan | 0S5 Jan | OB Jan | OF.Jan | 08 Jan | 03.Jan | 10.Jam | 12, Jan T3.Jan | MW.Jan | 15.Jan | 1E.Jan | T¥.Jan | 18.Jan | 19 Jan 20.Jan | 21Jan | 22 Jan | 23.Jam | 24.Jan | 25.Jan | 26.Jan | 27.Jan | 28.Jan | 29.Jan | 30.Jan | 31 Jan
P3.3
P 3,24
=
P 3.26 ] I
27 | I
P 3.28
P 3.29
F 3.30
M 3.31
P 3.32
P 3.33
W M 3.34
M4
Pd.2
I I T I v V43
| | \ | I Pad
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Feb 20

KW S [k KT ] [TE]
Taqd | Tagdl? | Tagel3 | Tagdld | TagdlS | Tagdif | Taqdi? | Taqdid | Taaqdld | Tagd20 | Tagdel | Tand2Z | Tangd2?3 | Tand?d | Tand2S | TaaqdfB | Tagde7 | Taqded | Tagd2d | Tagddd | Tagddl | Tagd32 | Tagd33 | Tagddd | Tanqd3S | Taqd3B | Taqdd7 | Tagd3d | Tagd3d
Sa | Se e [T M | D | Fr | Sa So Mo | Oi 145 Do Fr Sa | So Ma | [T | M | Do Fr | Sa Sa Mo Di i D= | Fr | Sa
0l.Feb | 02.Feb | 03.Feb | D4.Feb | OS.Feb | OG.Feb | OT.Feb | OSFeb | 09.Feb | 10.Feb | TLFeb | 12.Feb | 13.Feb | ¥d.Feb | 15.Feb | f6.Feb | 17.Feb | 18.Feb | 13.Feb | 20.Feb | 21Feb | 22.Feb | 23.Feb | 24.Feb | 25.Feb | 26.Feb | 27.Feb | 26.Feb | 23.Feb
P33
Pas I I I I I | | | |
P46 I I I I
P47
P48
P43
Pa.10
P41l
P42
M 4.13
M 414
Pa.15
P 416
a7 |
P d.18
Mz 20
k] K 10 Al K 12 [AZAE] KW
Taqddl | Tagddl | TagddZ | Tagddd | Tagddd | TagddS | Tagddf | Tagdd? | Tagddd | Taqddd | TaqdS0 | TaqdS1 | TagdS2 | TagdS3 | Tagd5d | TagdSS | TagdSE | TaqdS7 | Taqd5d | Taaqd53d | Tagdhi | Taqdfl | Tagdf? | TaqdB3 | Tagdfd | TagdBS | TagdBB | Tagdfi7 | Taqdfa | Tagdhd | Tagdidl
Sa Mo Oi | MM | Da | F_ | Sa | Se Mo | O M | Do [ Fr a2 | Se Mo | Oi | ™ | 0Os | Fr | Sa | Seo Mo Di Mi Do Fr | Sa | Se Mo | O
MMz | 02 Mz | OaMe | 04Me | 05Me | 06.Me | O7Mez | 06.Me | 09.Me | 10.Me | NMe | 2Me | 13Me | @M | 15Me | G.Me | Tr.Me | o.Mz | t9Me | 20Me | 1Mz | 22Me | 23Me | 24Mc | 25.Me | 26.Me | 2rMe | 26.Me | 23.Me | 30.Mez | 31Me
P 416 | ] ]
P a.18
M 419
M 4.20
M 421
P 4.22
P4.23
P d.zd
P4.25
P d.26
P 427
| | P4.28
Apr 20
W H KW TS KWTE F T ATAE]

Tagdil | Tagdvz | Tagdvs | Tagdrd | TagdiS | Tagdit | Tsgd77 | Tagd7s | Tagdrd | Tagds0 | Tsgdsl | Tagdoz | Tagdas | Tagdod | Tagd8S | Tagd86 | Tagdsr | Tagdss | Tagded | Tagddl | Tagddl | Tagddz | Tagdds | Tagddd | Tagdds | Tagd96 | Tagdar | Tagdds | Tagddd | Tagsoo
M i Fr Sa 5o Mo Di M i) Fr Sa 5o Mo Di i i) Fr Sa So e Di i i) Fr Sa So e Di Mi Os
0l Apr | 0P Apr | OS5 Apr | 04 Apr | 05 Apr | OB Ap | O7 Apr | OB Apr | 09.Apr | 10.Apr | TApr | 12 Apr | 13.Apr | W Apr | 15 Apr | E.Apr | TrApr | 18 Apr | 19.Apr | 20 Apr | #lApr | 22 Apr | 25 Apr | 24 Apr | 25 Apr | 26 Apr | 27 Apr | 28 Apr | 29 Apr | 30 Apr

P 4.23
P 4.30
P 4.31
b a.
P a.
P a
M 4.35
P 4.36
P4.37
P 4.38
I [ I | Pd33




Mai 20

[ Kl 13 K 20 K21 Kl 22

TagS0 | TagS02 | TagS03 | Tag504 | TagSO5 | TagS0S | TagSO7 [ TagS08 [ Tagh03 | TagSi0 | TagST | TagS12 | TagSid | Tag5l4 | TagSis | Tag516 | Tag7 | TagSW | TagS13 | Tag520 | TagS2l | Tagh22 | Tag523 | Tag524 | TagS25 | Tag526 | Tag5Z7 | TagS528 | TagS523 | TagS530 | Tag53l
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Farb-Glossar: - Glossar? M Meilenstein

Abbildung Anhang 1: Projektplan (Eigene Darstellung)

abgeschlossen

Prozess

nicht begonnen

Prozess im Verzug

Gesamtsummen

Startphase

Subphase -
Startphase

Konzeptionsphase

Subphase -

Konzeptionsphase

Theor. Teil der MA

Subphase
des theor.Teil der MA

Empirisch. Teil der MA

Subphase des Emp. Teil
der MA

P MA-Prozessschritt

Lv Lehrveranstaltung

A Abgabe
EP Erholungsphase
c02 Allg. Zeitaufwand fir
Campus
Vv Variables
Zeitfenster
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2 Projektplan Marktforschung

Start

Aufgabe

Start

Tage

Ende

Fortschritt

33

Probandinnenakquise (beildufig und aktiv) +
vorldufige und unverbindliche
Teminvereinbarungen

19.10.2019

124

19.02.2020

4.4

Erstellung von 2 Gesprichsleitfaden a 40 - 60
Min. fir die Probandinnengruppe 1b und 2 und
Erstellung eines Leitfadens fiir einen Workshop

fir die Probandinnengruppe 1a (Status
Rohentwurf)

256012020

18

31.01.2020

[ ]

45

Abstimmung der Erhebungsinstrumente mit dem
MA-Betreuer (Telko / E-Mail)

01.02.2020

03.02.2020

4.6

Korrekturschleife fiir die Einarbeitung des
Feedbacks des MA-Betreuers

03.02.2020

08.02.2020

47

Pre-Tests der Gesprachsleitfaden und des
Leitfadens (2 Testdurchldufe a Leitfaden fir die
Probandinnengruppe 1b/2}

09.02.2020

13.02.2020

48

Kontinuierliche Anpassung der Leitfaden
entsrpechaend den Erkenntnissen der Pre-
Testphase

09.02.2020

13.02.2020

49

Erstellung von Erfahrungsberichten fiir den MA -
Betreuers betreffend die Erkenntnisse der Pre-
Testphase

13.02.2020

14.02.2020

4.10

Ubermittlung der Gesprichsleitfaden und dem
Leitfaden fir den Workshop inklusive
Erfahrungsbenichten an den MA-Betreuer

14.02.2020

14.02.2020

411

Finales Feedback zu den Gesprachsleitfaden
und zum Workshop durch den MA-Betreuer

14.02 2020

17.02.2020

412

Uberarbeitung der Erhebuungsinstrumente
entsrpechend dem Feedback des MA-Betreuers

17.02 2020

19.02.2020

413

Fertigstellung der Gesprachsleitfaden fir die
Probandinnengruppe 1b u. 2 / Fertigstellung des
Leitfadens fir den Workshop der
Probandlnnengruppe 1a

19.02.2020

19.02.2020

414

Ende der Probandinnenakquise

19.02.2020

19.02.2020

415

Terminvereinbarung mit den Probandlnnen

19.02.2020

19.02.2020

Status

Std. Aufw. Prioritat Meilenstein
20 hoch x
25 hoch X
0 hoch X
1 hoch X
25 hoch X
30 hoch X
5 hoch X
0 hoch x
0 hoch X
15 hoch X
0 hoch 19.02.2020
0 hoch 19.02.2020
2 hoch X
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Abbildung Anhang 2: Projektplan Marktforschung (Eigene Darstellung)
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3 Leitfaden Workshop

l.) BegriiBung / Agenda / Vorstellungsrunde / Einstieg in das Thema LAS

che jedoch in Bezug auf den Dienstleis-

tungssektor)?

Probandln eintragen lassen;

Nr. Zu behandeilnde Agenda Punkte Was wird gemacht? Dauer
1.) Begrifung durch den Leiter und den | 1.) Rahmen des Workshops wird ab-
Protokollfihrer des Workshops; gesteckt;

2.) Die Teilnehmerlnnen des Workshops
werden darauf hingewiesen, dass dieser
. | 2.) Rahmen des Workshops wird ab-
Workshop absolut anonym ist und es kein
gesteckt;
RICHTIG oder FALSCH bei der Erarbei-
tung der Daten des Workshops gibt
3.) Der Ablauf des 5 % (exkl. 40 Min. _
L ) 3.) Rahmen des Workshops wird ab-
Pause) stiindigen Workshops wird kurz
gesteckt;
dargestellt.
4.) Gibt es Fragen beziglich des Ablau- | 4.) Den Probandinnen wir die Mog-
fes? lichkeit gewahrt Fragen zu stellen.
5.) Jede/r der Probandinnen muss
) ) sich vorstellen (Alter, Branche, Posi-
5.) Die Vorstellungsrunde beginnt; ) )
’ tion, Ausbildung, Jahre der Berufser- | Ca. 45
fahrung im Vertrieb) Min.
6.) Was treibt Sie grundlegend an einer Ar- .
6.) Alle Probandlnnen erzahlen las-
beit nachzugehen und welchen Stellen-
sen;
wert nimmt die Arbeit in lhrem Leben ein?
7.) Beweggrinde sammeln (mind.
R ; 10), auf Flipchart eintragen und hin-
7.) Was waren die primaren Beweggrunde
sichtlich Relevanz von den Proban-
warum Sie sich fur lhre/n Arbeitgeberin ]
dlnnen bewerten lassen (jede/r Pro-
entschieden haben?
bandin hat 4 Punkte zu vergeben —
Mehrfachvergaben sind mdglich);
8.) Skala auf Flipchart (1 = Uber-
8.) Sind Sie zufrieden mit Ihrer/lhrem aktu- | haupt nicht zufrieden - 10 = absolut
ellen Arbeitgeberin? zufrieden) jede/n Probandin eintra-
gen lassen;
Il.) Die Bedeutung von Leistung

Nr. Zu behandelnde Agenda Punkte Was wird gemacht? Dauer

1.) Wie leistungsorientiert Schatzen Sie lhr . .
1.) Skala auf Flipchart (1 = Uber-
Unternehmen im Vergleich zu anderen Un-
. haupt nicht leistungsorientiert - 10 = | Ca. 45
2 | ternehmen ein (unabhangig von der Bran-
absolut leistungsorientiert) jede/n | Min.
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2.) Wie wichtig ist Ihnen Fairness im Ar-
beitsalltag und wie Fair wirden Sie sich

selbst einschatzen?

2.) Skala auf Flipchart (1 =
haupt nicht wichtig/fair - 10 = absolut

uber-

wichtig/fair) jede/n ProbandIn eintra-

gen lassen;

3.) Wann flihlen Sie sich personlich bei der

Arbeit unter Druck gesetzt?

3.) Druckfaktoren sammeln (mind.
10), auf Flipchart eintragen und hin-
sichtlich Relevanz von den Proban-
dinnen bewerten lassen (jede/r Pro-
bandin hat 4 Punkte zu vergeben,

Mehrfachvergaben sind mdglich);

4.) Wie empfinden Sie die aktuelle Druck-

Situation in lhrem Unternehmen?

4.) Skala auf Flipchart (1 = sehr viel
Druck - 10 = absolut kein Druck)

jede/n Probandin eintragen lassen;

5.) Stellen Sie sich folgende Situation vor:
Ein/e Freundin Uberlegt sich in Ihrem Un-
ternehmen einen Job als Vertriebsmitar-
beiterln anzunehmen, Sie wissen sie/er ist
sehr harmoniebedurftig, welchen Rat-
schlag wirden Sie ihr/ihm mitgeben, so-
dass sie/er sich bestmdglich vorbereiten

kann?

5.) Probandinnen das Scenario
durchspielen lassen und die Kern-
botschaften auf einem Flipchart no-

tieren;

lll.) Die Bedeutung von Motivation

ons- und Demotivationsfaktoren und ran-
ken Sie diese, vom relevantesten zum am

wenigsten Relevanten Faktor.

Nr. Zu behandelnde Agenda Punkte Was wird gemacht? Dauer

1.) Was bedeutet es fur Sie motiviert zu .

sein und was bewegt Sie dazu Hochstleis- 1) -AIIe Probandinnen erzahlen fas-

tungen zu erbringen? sef

2.) Bitte bilden Sie 2 Gruppen gemaf Ih-

rem Geschlecht (1 Gruppe a 3 Manner u.

1 Gruppe a 3 Frauen) und formulieren Sie | 2.) Die zwei Gruppen haben insge-

in einer Gruppenarbeit, flr lhre Geschlech- | samt 15 Min. Zeit die entsprechen- S
3 | tergruppe, 5 subjektiv relevante Motivati- | den Faktoren zu finden und zu pra- S

sentieren;

3.) Bitte fuhren Sie eine kritische Wirdi-
gung der erarbeiteten Inhalte der anderen
Gruppe durch. Entsprechen die Ergeb-
ebenfalls  Ihren

nisse subjektiven

3.) Nach der Prasentation hat die an-
dere Gruppe die Méglichkeit die Er-
der

gebnisse prasentierenden

Gruppe zu kommentieren;
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Wahrnehmungen? Haben Sie andere Er-

fahrungen gemacht?

4.) Bitte bilden Sie 3 Gruppen gemal’ der
von mir bereitgestellten Altersgruppierun-
gen (3 Teams Manner und Frauen — ,jung®,
~mittel“, ,alt*) und formulieren Sie in einer
Gruppenarbeit, fir Ihre Generationen-
gruppe, 5 subjektiv relevante Motivations-
und Demotivationsfaktoren und ranken Sie
diese, vom relevantesten zum am wenigs-

ten Relevanten Faktor.

4.) Die drei Gruppen haben insge-
samt 15 Min. Zeit die entsprechen-
den Faktoren zu finden und zu pra-

sentieren;

5.) Bitte fihren Sie eine kritische Wirdi-
gung der erarbeiteten Inhalte der anderen
Gruppe durch. Entsprechen die Ergeb-
nisse ebenfalls lhren subjektiven Wahr-
nehmungen? Haben Sie andere Erfahrun-

gen gemacht?

5.) Nach der Prasentation hat die an-
dere Gruppe die Moglichkeit die Er-
der

gebnisse prasentierenden

Gruppe zu kommentieren;

6.) Glauben Sie dass Motivation wichtig fur
die Leistungs- und Bindungsbereitschaft
von Mitabeiterlnnen ist und das Anreizsys-
teme geeignet sind diese Motivation zu er-

zeugen?

6.) Alle Probandinnen sollen die
Frage diskutieren und bei Zustim-
mung zu der Frage bzw. Verneinung
der Frage die entsprechenden

Grunde fiir Ihre Meinung nennen;

IV.) Leistungsanreizsysteme

Nr.

Zu behandelnde Agenda Punkte

Was wird gemacht?

Dauer

1.) Welche Leistungsanreizsysteme wer-
den aktuell in Ihrem Unternehmen ange-

wendet?

1.) Alle Probandinnen sollen erzah-
len welchem Anreizsystem Sie aktu-
ell in lhrem Unternehmen unterlie-
gen und diese sollen auf einem Flip-

chart notiert werden;

2.) Wie zufrieden sind Sie mit diesem
LAS? Wiuirden Sie etwas verbessern und
wenn ja, wie? Wenn nein, warum sind Sie

zufrieden mit dem LAS?

2.) Es wird entsprechend der Skala
1 = sehr zufrieden - 10 = absolut un-
zufrieden eine Bewertung der Zufrie-
denheit von den Probandinnen ab-
gegeben und bei negativer Wahr-
nehmung sollen Verbesserungsvor-
schlage erstellt werden bzw. bei po-
sitiver Wahrnehmung sollen die da-
fur kritischen Faktoren definiert wer-

den;

Ca. 2
Std.
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3.) Welche Materiellen und immateriellen

LAS fallen Thnen Spontan noch ein?

3.) Antworten sollen spontan gege-
ben und auf einem Flipchart notiert

werden;

4.) Bilden Sie bitte nochmals 2 Gruppen
bzw. 3 Gruppen (wie im Themenblock Il —
Geschlechter u. Generationen) und defi-
nieren Sie eine Rangfolge fiir die erarbei-
teten Ergebnisse, flir die materiellen und
immateriellen LAS, hinsichtlich ihrer Rele-
vanz (vom relevantesten zum am wenigs-

ten relevanten LAS).

4.) Die Probandlnnen sollen ent-
sprechend ihrer Gruppenzugehdrig-
keit, eine aus ihrer subjektiven Sicht
fur die Menschengruppe, derer sie
Rei-

hung der erarbeiteten LAS vorneh-

angehodren, ,reprasentative”

men (die TOP 3 — materiell und im-

materiell);

5.) Wann empfinden Sie ein LAS als trans-

parent bzw. intransparent?

5.) Es soll ein gemeinsames Brainst-
orming durchgefiihrt werden. Sollten
die Faktor Individual und teamorien-
tierte LAS nicht genannt werden sol-
len diese vom Workshop-Leiter ins

Spiel gebracht werden;

6.) Wie viel Prozent lhres Gehaltes diirfte
Ihrer Meinung nach maximal variabel (ab-

hangig von der Leistung) sein?

6.) Probandinnen einen Prozentsatz
angeben lassen. Fragen warum das

so ist

7.) Was ist die Bemessungsgrundlage fur
das in lhrem Unternehmen vorliegende
LAS und empfinden Sie die hinter dem
LAS stehende Zielvorgabe als gerecht

bzw. motivierend/demotivierend?

7.) Probandin sprechen lassen;

7.1) Bewertung mithilfe von einer
Skala (1 = absolut ungerecht/demo-
tivierend - 10 = sehr gerecht/motivie-

rend);

V.) Mitarbeiterinnenbindung und Fazit des Workshops

Nr. Zu behandelnde Agenda Punkte Was wird gemacht? Dauer
1.) Welche Aspekte empfinden Sie als be-
sonders forderlich/ungunstig fur lhren ] )
i i 1.) Die Faktoren sollen auf einem
Wunsch nach Bindung an ein Unterneh- ) )
S o Flipchart eingetragen werden und
men? Bitte fUhren Sie ein entsprechendes ] -
o . anschlieend in eine entsprechende
Ranking in der Gruppe durch (vom giins- ] Ca. 45
5 ) L ) Reihenfolge gebracht werden;
tigsten zum unglnstigsten Beeinflus- Min.

sungsfaktor).

2.) Wie relevant ist Ihrer Meinung nach ein
LAS fir die Mitarbeiterlnnenbindung? Wa-

rum ist es relevant bzw. nicht relevant?

2.) Die Erkenntnisse des Brainstor-
mings sollen auf einem Flipchart ein-

getragen werden;
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3.) Entsprechend der Erkenntnisse aus
diesem Workshop, wie sollte Ihrer Mei-
nung nach ein LAS gestaltet sein damit es
die Mitarbeiterinnenmotivation und -bin-
dung im DL-Sektor fordert?

3.) Zu beachten sind die folgenden
Faktoren: Bemessungsgrundlage,
Ausschuttungsmodalitdten, materi-
elle und immaterielle Leistungsan-
reize, Hohe der fixen und variablen
Gehaltsanteile (in %), Team- oder
Individualansatze; Gestaltung der

Zielvorgaben u.s.w;

4.) Ist Ihnen der Begriff Cafeteria-System

im Zusammenhang mit LAS bekannt?

4.) Wenn eine Person den Begriff
kennt soll diese den Begriff mit eige-

nen Worten erklaren;

5.) Denken Sie, dass diese Art der Bereit-
stellung von unterschiedlichen Anreizmo-
dulen eine gute Variante darstellt um Mit-
arbeiterlnnen langfristig zu motivieren und
an ein Unternehmen zu binden? Wenn ja,

warum? Wenn nein, warum nicht? Was

5.) Alle ProbandInnen sollen antwor-
ten und die entsprechenden Ergeb-
nisse sollen auf einem Flipchart no-

tiert werden;

glauben Sie, wie viel Umsetzungszeit neh-

men einzelne Varianten in Anspruch?

6.) Der Workshop-Leiter und der

6.) Zusammenfassung, Feedback und Fa- ; o
) ] Protokollfiihrer bedanken sich fiir die
zit-Runde wird gestartet und der Workshop . . i
Teilnahme und verabschieden die
abgeschlossen.

Probandinnen;

Tabelle Anhang 1: Leitfaden Workshop (Eigene Darstellung)

4 Gesprachsleitfaden Vertriebsmitarbeiterinnen

Liebe/r Frau/Herr XY, mein Name ist Gernot SiuRRenbacher. Ich mochte mich aufs
herzlichste bei Ihnen Bedanken, dass Sie sich die Zeit fur mich und meine Befra-
gung genommen haben. Mit den im Zuge dieses Interviews erhobenen Daten
mdchte ich mir einen Einblick in die personlichen Erfahrungen von Vertriebsmitar-
beiterinnen des B2B-Dienstleistungssektor hinsichtlich Arbeitsmotivation bzw. Bin-
dungsbereitschaft gegentber Ihren Arbeitgeberlnnen verschaffen. Die von lhnen
getatigten Aussagen werden naturlich streng vertraulich und anonym behandelt. Im
Zuge dieser Befragung gibt es kein richtig oder falsch, deshalb bitte ich Sie so frei
wie moglich auf meine Fragen zu antworten. Sollten im Zuge dieses Interviews et-
was unklar sein dann kdnnen Sie mich naturlich jederzeit unterbrechen und ich

werde versuchen |lhre Fragen so gut wie mdglich zu beantworten. Die Befragung
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sollte zwischen 40 - 60 Min. Ihrer Zeit in Anspruch nehmen und zum Zwecke einer
spateren Transkription mithilfe eines Audioaufnahmegerates mitgeschnitten wer-
den. Wenn Sie keine Fragen mehr haben dann wirde ich jetzt mit der Befragung

starten:

Datum des Interviews

Position im Unternehmen
Branche des B2B-DL-Sektors
Geschlecht weiblich (/) mannlich (/)

Altersgruppe »jung“ 16-25 (/) mittel“ 25-45 (/) »alt” 46-60/65 (/)

l.) Einstieg in das Thema

) ) ) 1.) Probandln sprechen lassen;
1.) Eisbrecherfrage: Was zeichnet Ihrer Meinung

nach eine/n motivierte/n bzw. bindungsbereite/n Mit- o _ o
) o 1.1) Wie sieht es diesbezuglich in lhrem
arbeiterln in einem Unternehmen aus?
Unternehmen aus?

2.) ProbandlIn sprechen lassen;

2.1.) Wenn Sie die wichtigsten 3 Faktoren
benennen missten, welche wéaren das?

Warum empfinden Sie so?

2.2) Sollte der Begriff ,Leistungsanreizsys-
2.) Was glauben Sie, welche Faktoren sind beson- | teme* nicht genannt wurde dann soll ge-
ders forderlich fur die Motivation bzw. Bindungsbe- | fragt werden ob der Begriff ,Leistungsan-
reitschaft von Mitarbeiterlnnen in einem Unterneh- | reizsysteme* gelaufig ist;

men?
2.2.1) Wenn Antwort auf Frage 2.2 = Nein,
dann muss der Begriff erklart und die Pro-
bandIn gefragt werden ob sie sich darunter
etwas vorstellen kann; Frage 3 darf nicht

gestellt werden;

2.2.2) Wenn Antwort auf Frage 2.2 = Ja

dann weiter zu Frage 3;

3.) ProbandIn sprechen lassen;

3.) Was verstehen Sie grundsatzlich unter dem Be- | 3.1) Bei falschem Verstandnis muss die

griff ,Leistungsanreizsysteme“? Ansicht erganzt bzw. korrigiert werden;

3.2) Bei richtigem Verstandnis muss die

Ansicht bestatigt werden;
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4.) (Warum) Glauben Sie, dass ein Leistungsan-
reizsystem Einfluss auf die Motivation und Bindungs-
bereitschaft von Vertriebsmitarbeiterinnen in Ihrer

Branche haben kann?

4.) Wenn LAS als wichtiger Faktor entspre-
chend Frage 2 genannt wurde dann mit

.warum® fragen ansonsten ohne;

4.1) Wenn Antwort = JA/NEIN muss ge-
fragt werden warum ProbandIn so empfin-
det;

4.2) Wie koénnen bzw. sollten |hrer Mei-
nung nach Leistungsanreizsysteme aus-

gestaltet sein?

5.) Wenn Sie an |hre tagliche Arbeit denken, wirden
Sie dann behaupten, dass Menschen eher sozial im
Sinne eines guten Miteinanders oder eher egoistisch

agieren?

5.) ProbandIn sprechen lassen;

5.1) Warum empfinden Sie so?

Il.) Leistungsanreizsystem

6.) Was halten Sie von materiellen bzw. immateriel-
len Leistungsanreizsystemen und welche sind lhrer
Meinung nach besser daflur geeignet Mitarbeiterln-
nen zu motivieren und langfristig an ein Unterneh-

men zu binden?

6.) ProbandIn sprechen lassen;

6.1) Welche immateriellen bzw. materiel-
len Anreizsysteme kennen Sie? (Proban-
dIn mindestens (jeweils) 3 aufzahlen las-

sen);

6.2) Welche LAS waren fur Sie personlich

am wunschenswertesten?

6.3) Glauben Sie, dass sich Menschen Ih-
rer Generation bzw. Ihres Geschlechtes e-
her durch in Geldwerten oder durch nicht
in Geldwerten ausbezahlte Vorteile moti-

vieren lassen?
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7a.) Ich werde lhnen nun eine Auswahl von nicht-
monetaren bzw. immateriellen Leistungsanreizen
vorlesen und bitte Sie mir zu sagen, auf einer Skala
von 1 -5 (1 = sehr motivierend bis 5 = nicht motivie-
rend), wie sehr dieser Anreiz Sie motivieren wirde
mehr zu Leiten bzw. sich langfristig an ein Unterneh-

men zu binden:

- Mehr Urlaub

- Bessere Parkmoglichkeiten

- Team-Building-Events

- Hohere Klassebei Dienstreisen
- Aufstiegsmdglichkeiten

- Mobilitdtszuschisse

- Weiterbildungsmadglichkeiten
- Freie Arbeitsgestaltung

- Freie Zeiteinteilung / Gleitzeit
- Mdglichkeit zu Home-Office

- Wechselnde Arbeitsbereiche
- Bessere Buroausstattung

- Image der/des Arbeitgeber/s
- Sozial- und Umweltprojekte

- Lob/Anerkennung durch Fuhrungskraft

7.a) ProbandIn Zeit geben die Bewertung

durchfliihren zu kénnen;

7a.1) Wirden Sie eines oder mehrere die-

ser Aspekte auf einen Teil ihrer monetaren

Vergiitung verzichten?

7b.) Ich werde Ihnen einige mdgliche materielle An-
reizkomponenten aufzahlen und bitte Sie diese an-
hand einer Skala von 1 — 5 (1 = sehr motivierend bis

5 = nicht motivierend) zu bewerten:

Leistungsabhangige Vergltung (nach oben

hin gedeckelt jedoch héherem fixen Anteil)

- Leistungsabhangige Vergltung (nach oben
nicht gedeckelt jedoch mit geringerem Fi-
xum)

- Erfolgs und Gewinnbeteiligungen

- Aktienanteile

- Betriebsvorsorge/Altersvorsorge

- Sachwerte z. B.: Handy, Laptop, Dienstwa-

gen, Firmenwohnung etc.

7b.) ProbandIn Zeit geben die Bewertung

durchzufihren;

7b.1) Denken Sie, dass es in im Vertrieb
besser ist mit hohen variablen Gehaltsan-

teilen zu arbeiten oder mit hohen fixen Ge-

haltsanteilen?
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8.) ProbandIn sprechen lassen;

8.1) Wenn Wiinsche nicht mit dem aktuell
im Unternehmen vorherrschenden LAS
Ubereinstimmen: Glauben Sie, dass eines
der von lhnen gewlinschten Leistungsan-
8.) Welches Leistungsanreizsystem gibt es aktuell in | reizsysteme in lhrem Unternehmen funkti-
Ihrem Unternehmen und fihlen Sie sich dadurch | onieren wiirde?

motivierter mehr zu Leisten sowie lhrer/lhrem aktu-
ellen Arbeitgeberln treu zu bleiben? 8.1.1) Wenn Antwort = JA/NEIN, dann
muss gefragt werden warum der/die Pro-

bandIn so denkt;

8.2) Was wirden Sie an der aktuellen Si-
tuation verbessern, wenn Sie die Chance

dazu hatten?

9.) ProbandIn sprechen lassen;

9.1) Unterstitzung bei der Beantwortung

S | durch Antwortmaoglichkeiten von Ausschiit-
9.) Was ist die aktuelle Bemessungsgrundlage fur ) ) .
) } . ) tungsmodi = direkt nach Geschéaftsab-
die Ausschattung der Incentives, des in Inrem Unter- . o o
) . schluss, monatlich, halbjdhrlich, jahrlich
nehmen vorherrschenden Leistungsanreizsystems, ¢
etc.;
und wie ist die Ausschuttung der Incentives gere-

gelt? : , e "
9.2) Wie empfinden Sie diesen Ausschut-

tungsmodus? Warum empfinden Sie so
und wirden Sie einen anderen Ausschuit-

tungsmodus flir besser erachten?

10.) ProbandIn sprechen lassen;

10.1) Wird Ihnen klar kommuniziert was
Sie tun muissen um lhre Ziele zu errei-

chen?
10.) Wie empfinden Sie die lhrer Bemessungsgrund-

lage zugrundeliegenden Zielvorgaben? .
10.2.) Fuhlen Sie sich durch diese Zielvor-

gaben unter Druck gesetzt?

10.3) Halten Sie diese Zielvorgaben fur re-

alistisch, fair und erreichbar?
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10.3.1) Wenn Antwort auf Frage 10 = ne-
gativ, dann muss gefragt werden was Pro-

bandln verbessern wiirde;

10.3.2) Wenn Antwort = positiv, dann muss
gefragt werden warum die Probandin so

empfindet;

10.4) Welche ,Konsequenzen“ hat das

Nichterreichen der Zielvorgaben?

11a.) Missen Sie diese festgelegten Zielvorgaben

selbst oder im Team erreichen?

11a.) ProbandIn sprechen lassen;

11a.1) Welches dieser Modelle ist Ihrer
Meinung nach besser dafiir geeignet das
Arbeitsklima in einem Vertriebsteam posi-

tiv bzw. negativ zu beeinflussen?

11a.1.1) Warum empfinden Sie so?

11a.2) Was finden Sie bei den unter-

schiedlichen Modellen gut bzw. schlecht?

11b) Welches der Nachfolgenden Bewertungssys-
teme sollte Ihrer Meinung nach einer Leistungsbeur-

teilung zugrunde liegen:

- Teamorientierte Zielvorgaben

- Individuelle Zielvorgaben

- Auf kundlnnenorientierten Kennzahlen ba-
sierende Zielvorgaben

- Auf unternehmensorientierte Kennzahlen
orientierte Zielvorgaben

- Keines der genannten: Leistungsanreize
sollten fur alle, ohne Zielvorgaben gelten
und so die Grundmotivation der Angestellten

gehoben werden

11b) Probandin Antworten lassen;

11b.1) Entscheidung der Probandin hinter-

fragen;

11b.2) Welche Bewertungssysteme wir-

den Ihnen sonst noch einfallen?

11b.3) Konnten Sie sich eine Kombinati-
onsvariante vorstellen? Wenn JA = wel-

che?
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12.) Glauben Sie, dass es unterschiedliche Meinun-
gen bei der Wahrnehmung von Leistungsanreizsys-
temen hinsichtlich Alter und Geschlecht gibt?

12.) Wenn JA/NEIN, muss gefragt werden

warum die ProbandIn so empfindet;

12.1) Was sind lhrer Meinung nach die es-

senziellsten Unterschiede?

12.2) Erganzungsfrage: Empfinden Sie,
dass die Belegschaft in Unternehmen lhrer
Branche eher ,alt oder ,jung® bzw. eher

Manner- oder Frauen lastig ist?

12.2.1) Wie wirkt sich dieser Umstand auf

die Stimmung im Unternehmen aus?

lll.) Mitarbeiterinne

nbindung

13.) Wie empfinden Sie hinsichtlich der Verbunden-
heit mit Ihrer/lhrem Arbeitgeberin ausgehend von ei-
ner Skala von 1 - 10 (1 = absolut nicht verbunden -
10 = beinahe familiare Verbindung mit der/dem Ar-

beitgeberin)?

13.) ProbandIn Zeit geben die Bewertung

abzugeben;

13.1) Warum empfinden Sie so?

13.2) Wodurch kénnte dieser Wert gestei-

gert bzw. verringert werden?

14.) Haben Sie das Gefiihl, dass in ihrem Unterneh-
men bzw. in Ihrer Branche ein besonders grof3es Au-
genmerk auf die langfristige Bindung von Vertriebs-

mitarbeiterinnen gelegt wird?

14.) ProbandIn sprechen lassen;

14.1) Wenn Antwort = JA/NEIN, dann
muss gefragt werden warum die Proban-

din so empfindet?

15.) Was wuirde Sie dazu veranlassen lhre/n aktu-

elle/n Arbeitgeberln zu wechseln?

15.) ProbandIn sprechen lassen;

16.) Wir haben ja schon kurz die Aspekte Alter und
Geschlecht in Bezug auf die Ansicht von Leistungs-
anreizsystemen besprochen, denken Sie, dass es
auch im Hinblick auf Bindungsbereitschaft einen Un-
terschied bei besagten sozidemografischen Zugeho-

rigkeiten gibt?

16.) Wenn Antwort = JA/NEIN, dann muss
die/der Probandin gefragt werden warum

er/sie so empfindet;

16.1) Was ist Ihrer Meinung nach der es-
senziellste Unterschied hinsichtlich dieser

Thematik?
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17.) Probandin sprechen lassen;

17.1) Wie wirde sich dieses System auf
Ihre Bindungsbereitschaft bzw. Motivation
17.) Wie wirden Sie es empfinden, wenn lhnen | ausiiben?

Ihre/lhr Arbeitgeberin die Mdglichkeit bietet aus ei-
nem Pool von potenziellen (materiellen/immateriel- | 17.2) Glauben Sie, dass ein derartiges
len) Anreizmodulen selbst zu wahlen? System in lhrem Unternehmen umsetzbar

ware?

17.2.1) Wenn Antwort = JA/NEIN, dann
muss gefragt werden warum;
IV.) Abschluss

18.) Somit sind wir auch schon am Ende der Befra- | 18.) Probandin Zeit zum Uberlegene ge-

gung angelangt, gibt es vielleicht noch etwas Wich- | ben, wenn keine Erganzung gewunscht ist
tiges im Hinblick auf diese Thematik, dass Sie hier | dann nochmals bedanken und verabschie-

erganzen wollen? den;

Tabelle Anhang 2: Gesprachsleitfaden Vertriebsmitarbeiterinnnen (Eigene Darstellung)

5 Gesprachsleitfaden Fuhrungskrafte im Vertrieb

Liebe/r Frau/Herr XY, mein Name ist Gernot Stuf3enbacher. Ich moéchte mich aufs
herzlichste bei Ihnen Bedanken, dass Sie sich die Zeit fur mich und meine Befra-
gung genommen haben. Mit den im Zuge dieses Interviews erhobenen Daten
mochte ich mir einen Einblick in die personlichen Erfahrungen von Fuhrungskraften
im Vertrieb des B2B-Dienstleistungssektors hinsichtlich Arbeitsmotivation bzw. Bin-
dungsbereitschaft der von Ihnen zu flihrenden Vertriebsmannschaft verschaffen.
Die von Ihnen getatigten Aussagen werden naturlich streng vertraulich und anonym
behandelt. Im Zuge dieser Befragung gibt es kein richtig oder falsch deshalb bitte
ich Sie so frei wie mdglich auf meine Fragen zu antworten. Sollten im Zuge dieses
Interviews etwas unklar sein dann kénnen Sie mich naturlich jederzeit unterbrechen
und ich werde versuche Ihre Fragen so gut wie méglich zu beantworten. Die Befra-
gung sollte zwischen 40 - 60 Min. lhrer Zeit in Anspruch nehmen und zum Zwecke
der spateren Transkription mithilfe eines Audioaufnahmegerates mitgeschnitten
werden. Wenn Sie keine Fragen mehr haben dann wurde ich jetzt mit der Befragung

starten:

Datum des Interviews

Position im Unternehmen
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Anzahl der hierarchisch unter-

stellten Angestellten

Branche des B2B-DL-Sektors

Geschlecht

weiblich ()

mannlich (/)

Altersgruppe »jung“ 16-25 (/)

,alt* 46-60/65 (/)

»mittel” 26-45 (/)

l.) Einstieg in das Thema und Fragen zu Fuihrungstéatigkeiten

1.) Eisbrecherfrage: Was zeichnet lhrer Meinung
nach eine/n motivierte/n bzw. bindungsbereite/n

Mitarbeiterln in einem Unternehmen aus?

1.) ProbandIn sprechen lassen;

1.1) Wie aulierst sich Motivation bzw. Bin-
dungsbereitschaft bei lhren Mitarbeiterin-

nen?

2.) Was glauben Sie, welche Faktoren sind beson-
ders forderlich fir die Motivation bzw. Bindungsbe-
reitschaft von Mitarbeiterlnnen in einem Unterneh-

men?

2.) ProbandIn sprechen lassen;

2.1.) Wenn Sie die wichtigsten 3 Faktoren
benennen mussten, welche waren das? Wa-

rum empfinden Sie so?

2.2) Sollte der Begriff ,Leistungsanreizsys-
teme* nicht genannt werden dann soll ge-
fragt werden ob der Begriff ,Leistungsan-

reizsysteme* gelaufig ist;

2.2.1) Wenn Antwort auf Frage 2.2 = Nein,
dann muss der Begriff erklart und die/der
ProbandIn gefragt werden ob sie/er sich da-
runter etwas vorstellen kann; Frage 3 darf

nicht gestellt werden;

2.2.2) Wenn Antwort auf Frage 2.2 = Ja,

dann weiter zu Frage 3;

3.) Was verstehen Sie grundséatzlich unter dem Be-

griff ,Leistungsanreizsysteme“?

3.) ProbandIn sprechen lassen;

3.1) Bei falschem Verstandnis muss die An-

sicht erganzt bzw. korrigiert werden;

3.2) Bei richtigem Verstandnis muss die An-

sicht bestatigt werden;

4.) Welchem Leistungsanreizsystem unterliegt Ihre
Vertriebsmannschaft aktuell und konnen Sie mir

ganz grob erldutern wie dieses funktioniert?

4.) ProbandIn sprechen lassen;
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4.1) Haben Sie das Gefuhl, dass dieses Sys-
tem von lhren Mitarbeiterlnnen positiv oder

negativ wahrgenommen wird?

5.) Wie viele Mitarbeiterlnnen unterliegen Ihrer di-
rekten Fihrung und wie sind diese hinsichtlich Al-

ter und Geschlecht aufgeteilt?

5.) ProbandIn sprechen lassen;

5.1) Eine ungefahre prozentuale Aufteilung

ist ausreichend;

6.) Bemerken Sie hinsichtlich der Aspekte Alter
und Geschlecht unterschiedliche Anspriiche an
das vorherrschende Leistungsanreizsystem bzw.

an Sie als Fihrungskraft?

6.) ProbandIn sprechen lassen;

6.1) Wodurch &auBern sich diese Unter-

schiede?

6.2) Was sind Ihrer Meinung nach, die es-

senziellsten Unterschiede?

6.3) Was unternehmen Sie als Fuhrungs-
kraft, um Ihre Mitarbeiterinnen bei lhrer Ar-

beit zu unterstitzen?

6.4) Was glauben Sie, welche Meinung hat
Ihre Vertriebsmannschaft von Ihnen als Flih-

rungskraft?

7.) Wie wirden Sie das in lhrem Vertriebsteam vor-

herrschende Betriebsklima bezeichnen?

7.) Wenn als gut/schlecht bezeichnet, muss

gefragt werden warum das so ist;

7.1) Glauben Sie, dass sich die Mitarbeite-
rinnen lhres Vertriebsteams gegenseitig un-

terstiitzen?

7.2) Gab es schon mal grébere Konflikte in-
nerhalb lhres Teams, wenn ja, was war die

Ursache?

8.) Gibt es Mallnahmen anhand derer Sie persén-
lich messen kénnen, dass die lhnen unterstellten
Mitarbeiterlnnen motiviert und einsatzwillig fur ihr

Unternehmen sind?

8.) ProbandIn sprechen lassen;

8.1) Sind qualitative oder quantitative Kenn-

zahlensysteme vorhanden?
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9.) Wie empfinden Sie die aktuelle Fachkraftesitu-

ation am Arbeitsmarkt Ihrer Branche?

9.) ProbandIn Sprechen lassen;

9.1.) Verspuren Sie aktuell den Trend eines

Fachkraftemangels?

9.2) Erkennen Sie Generationsunterschiede
bzw Geschlechterunterschiede im Zuge von
Bewerbungsgesprachen hinsichtlich ge-

wiinschter Entlohnungssysteme?

9.3) Wie lange dauert es durchschnittlich
eine Position im Vertrieb bestmdglich nach-

zubesetzen?

10.) Erkennen Sie unterschiedliche Herangehens-
weisen bei der Vertriebstatigkeit in Bezug auf das
Geschlecht bzw. das Alter der/des Vertriebsmitar-

beiter/s/in?

10.) Wenn Ja, wie auRern sich diese?

Il.) Leistungsanreizsystem

11.) Was halten Sie von materiellen bzw. immate-
riellen Leistungsanreizsystemen und welche sind
Ihrer Meinung nach besser dafur geeignet Mitar-
beiterlnnen zu motivieren und langfristig an ein Un-

ternenmen zu binden?

11.) ProbandIn sprechen lassen;

11.1) Welche immateriellen bzw. materiellen
Anreizsysteme kennen Sie? (Probandin

mindestens (jeweils) 3 aufzahlen lassen);

11.2) Welches LAS wirde lhrer Meinung
nach den grofiten Einfluss auf lhre Mitarbei-

terlnnen haben?

11.3) Glauben Sie, dass sich Menschen hin-
sichtlich Generation bzw. Geschlecht eher
durch in Geldwerten oder durch nicht in

Geldwerten ausbezahlte Vorteile motivieren

lassen?
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12.) Anhand welcher Bemessungsgrundlage er-
folgt die Ausschuttung in Ihrem Unternehmen und

wer ist verantwortlich fur die Zielfestlegung?

12.) Probandin sprechen lassen;
12.1) Wie fair empfinden Sie das Leistungs-
anreizsystem gegenuber lhren Mitarbeite-

rlnnen?

12.2) Wie unternehmensorientiert finden Sie

diese Zielvorgaben?

12.3) Wie sind die Ziele ausgestaltet?

12.4) Wie nehmen lhre Mitarbeiterlnnen das

System war?

12.5) Werden die Ziele zumeist erreicht?

12.6) Mussen Individual oder Teamziele er-

reicht werden?

12.7) Was passiert, wenn Ziele nicht erreicht

wurden?

13.) Wie wirden Sie aus Unternehmenssicht den
Kostenfaktor fir die Erhaltung dieses LAS bewer-
ten und ist es lhrer persoénlichen Meinung nach

rentabel an diesem System festzuhalten?

13.) Probandin sprechen lassen;

13.1) Wenn = JA, es sollte festgehalten wer-
den, warum? Wenn = NEIN, es sollte nicht
festgehalten werden, was sollte geandert

werden?

14.) Ich werde Ihnen nun einige materielle und im-
materielle Leistungsanreize aufzahlen, ich bitte Sie
diese entsprechend der folgenden Kriterien zu be-

werten:

Materiell:

- Leistungsabhangige Vergutung (nach
oben hin gedeckelt jedoch héherem fixen

Anteil)

14.) Langzeitwirkung:
Skala (1 - 5) 1 = hohe Langzeitwirkung, 5 =

sehr kurze Wirkungsdauer

Sicherheitsgefuhl:
Skala (1 - 5) 1 = hohes Sicherheitsgefuhl, 5

= niedriges Sicherheitsgefuhl

Kostenfaktor:
Skala (1 - 5) 1 = hohes Kosten, 5 = niedrige

Kosten
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Leistungsabhangige Verglitung (nach
oben nicht gedeckelt jedoch mit geringe-
rem Fixum)

Erfolgs und Gewinnbeteiligungen
Aktienanteile
Betriebsvorsorge/Altersvorsorge
Sachwerte z. B.: Handy, Laptop, Dienst-

wagen, Firmenwohnung etc.

Immateriell:

Mehr Urlaub

Bessere Parkmdglichkeiten
Team-Building-Events

Hohere Klasse (Bus, Zug, Flugzeug) bei
Dienstreisen

Aufstiegsmaoglichkeiten
Mobilitdtszuschisse
Weiterbildungsmadglichkeiten

Freie Arbeitsgestaltung

Freie Zeiteinteilung / Gleitzeit
Maglichkeit zu Home-Office
Wechselnde Arbeitsbereiche

Bessere Buroausstattung

Image der/des Arbeitgeber/s/In

Sozial- und Umweltprojekte
Lob/Anerkennung durch Fihrungskraft

Transparenz:
Skala (1 - 5) 1 = hohe Transparenz, 5 = sehr

geringe Transparenz;

Messbarkeit:
Skala (1 - 5) 1 = hohe Messbarkeit, 5 = sehr

geringe Messbarkeit;

Realisierbarkeit:
Skala (1 - 5) 1 = sehr einfache Realisierbar-

keit, 5 = sehr schwierige Realisierbarkeit

15.) Welche Gbergeordnete Personalstrategie ver-

folgt Ihr Unternehmen?

15.) Probandin sprechen lassen;

15.1) Was unternehmen Sie um Mitarbeite-
rinnen langfristig an Ihr Unternehmen zu bin-

den?

16.) Was glauben Sie, zeichnet eine/n erfolgrei-

che/n Mitarbeiterin lhrer Branche aus und glauben

Sie, dass derartige Mitarbeiterinnen durch An-

reizsysteme dazu gebracht werden kénnen, sich

langfristig an lhr Unternehmen zu binden?

16.) Wenn Antwort = JA/NEIN, dann fragen

warum Probandln so denkt;
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17.) Bitte setzen Sie die nachfolgenden Faktoren
in eine, nach lhrer Meinung fur Vertriebsmitarbei-
terlnnen relevante Reihenfolg, und begrinden Sie

Ihre Entscheidung anschlieRend.

17.) Faktoren:

1.) Persdnliche Entwicklung

2.) Spal an der Arbeit

3.) Mitbestimmung bei der Arbeit, Aufstiegs-
maoglichkeiten

4.) Work-Life-Balance

5.) Hohes Gehalt

6.) Gesundheit;

lll.) Mitarbeiterlnnenbindung

18.) Was glauben Sie, was ist der haufigste Grund
warum Mitarbeiterlnnen lIhr Unternehmen verlas-

sen?

18.) Probandin sprechen lassen;

18.1) Was tun lhr Unternehmen, um diesen
Grinden entgegenzuwirken bzw. was tun
Sie als Fihrungskraft, um diesen Problemen

entgegenzuwirken?

19.) Loben Sie Ihre Mitarbeiterlnnen fir gute Ar-

beit?

19.) Wenn JA/NEIN, dann Probandin fragen

warum?

19.1) Wie empfinden |hre Mitarbeiterinnen

diesen Umstand?

20.) Wurden Sie sagen, dass |hr Unternehmen

eine gute Reputation als Arbeitgeberin hat?

20.) ProbandIn sprechen lassen;

20.1) Glauben Sie, dass das Leistungsan-
reizsystem in Ihrem Unternehmen einen Ein-

fluss auf diese Reputation hat?

21.) Wir haben ja schon kurz die Aspekte Alter und
Geschlecht in Bezug auf die Ansicht von Leis-
tungsanreizsystemen besprochen, denken Sie,
dass es auch im Hinblick auf Bindungsbereitschaft
einen Unterschied bei besagten sozidemografi-

schen Zugehorigkeiten gibt?

21.) Wenn Antwort = JA/NEIN, dann muss
die/der ProbandIn gefragt werden, warum

er/sie so empfindet;
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22.) Denken Sie, dass die individuelle Auswahl von
Leistungsanreizkomponenten (materiell/immateri-
ell), im Sinne eines Cafeteria-Systems, positive
Auswirkungen auf die Motivation und Bindungsbe-

reitschaft von Mitarbeiterinnen haben kann?

22.) ProbandIn sprechen lassen;

22.1) Glauben Sie, dass ein derartiges Sys-
tem in |hrem Unternehmen umsetzbar

ware?

22.1.1) Wenn Antwort = JA/NEIN, dann
muss gefragt werden warum er/sie glaubt,
dass ein derartiges System in ihrem Unter-

nehmen umsetzbar erscheint;

IV.) Absch

luss

23.) Somit sind wir auch schon am Ende der Be-
fragung angelangt, gibt es vielleicht noch etwas
Wichtiges im Hinblick auf diese Thematik, dass

23.) ProbandIn Zeit zum Uberlegene geben,
wenn keine Erganzung gewilinscht ist dann

nochmals bedanken und verabschieden;

Sie hier erganzen wollen?

Tabelle Anhang 3: Gesprachsleitfaden Fihrungskrafte (Eigene Darstellung)
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6 Morphologische/r Box/Kasten

Monetiare Module

Weiterbildung

Nicht monetare
Module

Sonstige
MaRnahmen
Glossar:

Micht einbezogen
Einbezogen

Junge Altersgruppe
Mittlere Altersgruppe
Altere Altersgruppe

Abbildung Anhang 3: Morphologische/r Box/Kasten (Eigene Darstellung)
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