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Zusammenfassung

Die nachfolgende Masterarbeit untersucht die Feedbackkultur im Bereich der
Arbeiterinnen und Arbeiter in einem Produktionsunternehmen in Osterreich.

In dieser Masterarbeit wird zunachst eine Ubersicht der fiir diese Forschung relevanten
Begriffe und Themen (FUhrungsverantwortung in der Produktion, Motivation und
Arbeitszufriedenheit, Feedback im Arbeitskontext sowie Personalentwicklung in
Produktionsunternehmen) gegeben. Diese theoretischen Inhalte werden anhand
aktueller Literatur beschrieben und mit dem Hintergrund eines
Produktionsunternehmens mit entsprechenden Mitarbeitenden behandelt.

Im Zuge einer empirischen Untersuchung wird anschlieBend eine qualitative
Datenerhebung mittels Interviews durchgefuhrt. Dabei werden zum einen drei
sogenannte Subject Matter Experts und zum anderen neun Fuhrungskréfte in der
Produktion zu den o.a. Themen befragt. Die Ergebnisse aus den Interviews werden
abschlieRend mit den Ergebnissen einer Mitarbeitenden-Umfrage des gewahlten
Unternehmens in Relation gesetzt, um so mithilfe aller Datensétze die Forschungsfragen
beantworten und Erkenntnisse fir weitere Untersuchungen zu dieser Thematik
gewinnen zu kénnen.

Die Ergebnisse dieser Forschungsarbeit zeigen, dass ein fixer, zeitlicher Rahmen und
ein einheitlicher Standard fiir Feedbacksituationen vorhanden sein sollten, um
Mitarbeitenden mehr Mdoglichkeiten zur aktiven Beteiligung bieten zu kodnnen.
Gleichzeitig sollten Produktionsunternehmen in Fihrungskraftetrainings investieren, um
das Geben und Nehmen von konstruktivem Feedback sowie motivationspsychologische
Ansatze an Fihrungskrafte in der Produktion vermitteln und diesen so ein hilfreiches

,Fuhrungswerkzeug"“ in die Hande geben zu kénnen.

Schlusselbegriffe: Feedbackkultur, Produktionsunternehmen, Fuhrungsverantwortung,
Motivation, Arbeitszufriedenheit, Feedback, Personalentwicklung, Osterreich, Arbeiter

und Arbeiterinnen



Abstract

The following master thesis examines the feedback culture among workers in a
production company in Austria.

In this master's thesis, an overview of the terms and topics relevant to this research
(management responsibility in production, motivation and job satisfaction, feedback in
the work context and people development in production companies) is given. This
theoretical content is described using current literature and treated with the background
of a manufacturing company with the respective employees.

As part of an empirical study, a qualitative data collection by means of interviews was
chosen. On the one hand, three so-called Subject Matter Experts and, on the other hand,
nine managers from the production are questioned about the above-mentioned topics.
The results of the interviews are then compared with the results of an employee survey
of the selected company to be able to answer the research questions and gain insights
for further investigations on this topic by using all data material collected.

The results of this research work show that there should be a fixed, time frame and a
unified standard for feedback situations to be able to offer employees more opportunities
for active participation. At the same time, production companies should invest in
management training courses to teach managers in production how to give and receive
constructive feedback and to teach psychological motivational approaches, to give them

a helpful “management tool”.

Keywords: Feedback culture, manufacturing company, production, leadership
responsibility, motivation, job satisfaction, feedback, people development, Austria,

workers
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Vorwort

Wenn in Medien und Gesellschaft von Arbeit gesprochen wird, ist in den meisten Fallen
der Dienstleistungssektor oder generell der Angestelltenbereich gemeint. In der hier
vorliegenden wissenschaftlichen Arbeit wird der Fokus jedoch auf die Arbeit im
Produktionsbereich gelegt, denn dieser fur Osterreich du3erst wichtige Wirtschaftszweig
geht oftmals schlichtweg unter.

Der produzierende Bereich  (Produktion und Bauwesen) umfasst die
Sachgutererzeugung, den Bergbau, die Energie- und Wasserversorgung und die
Bauwirtschaft. Dieser Wirtschaftsbereich beinhaltet in Osterreich etwa 67.000 Betriebe
und bietet Beschaftigung fir rund eine Million Menschen in Osterreich. Die
Wertschopfung diese Wirtschaftszweiges im Vergleich zur Gesamtwertschépfung in
Osterreich zeigt, dass in diesem Wirtschaftsbereich 28,8 Prozent des heimischen BIP
erwirtschaftet werden (vgl. Industriellenvereinigung, 2023?).

Insbesondere wenn es um das Thema Personalentwicklung geht, gerat der
Produktionsbereich haufig in Vergessenheit, was sich bei der Recherche fiir diese
wissenschaftliche Arbeit und auch im hier belegten Studiengang erkennen lief3. Oftmals
zeigte sich dabei, dass Personalentwicklung nur fir den ,Angestelltenbereich® gedacht
wird und es erst wenig konkrete Vorschlage fiir Mitarbeitende in der Produktion gibt.
Diese wissenschaftliche Arbeit wurde daher ganzlich auf den Produktionsbereich
ausgerichtet und betrachtet die Mdglichkeiten von Feedback als Schllisselkomponente
in der Personalentwicklung am Beispiel eines Produktionsunternehmens in Osterreich.
Dabei soll ein besseres Verstandnis fur die komplexe Personalsituation dieses wichtigen
Wirtschaftszweiges gegeben und die Bedeutung fir ein sinnstiftendes
Auseinandersetzen mit dem Feedback von Arbeiterinnen bzw. Arbeitern aufgezeigt

werden.



1 Einleitung und Forschungsvorhaben

,Der sich verfestigende Arbeits- und Fachkraftemangel ist weiter eine enorme
Herausforderung fir Osterreichs Betriebe und belastet den Standort Osterreich
zunehmend. Es gilt jetzt Anreize zu setzen, um Menschen in Beschéaftigung zu
bringen und Leistung zu férdern. Es missen alle Potenziale gehoben werden, um
wettbewerbsfahig zu bleiben® (Christoph Neumayer, Generalsekretar der

Industriellenvereinigung; Quelle: Industriellenvereinigung, 2023)

Seit einigen Jahrzehnten veranschaulicht der Begriff ,Fachkraftemangel® eines der
Hauptprobleme fiir Produktionsunternehmen in Osterreich: Gut qualifiziertes Personal
ist Mangelware, nachfolgende Generationen sind (noch) nicht bereit und jene
Facharbeiter bzw. Facharbeiterinnen, die bereits im Betrieb sind, missen mit allen
Mitteln gehalten werden. Spatestens seit der COVID-19-Pandemie, also ab dem Jahr
2020, ist ein genereller ,Arbeitskraftemangel” fir die Unternehmen in Osterreich zu
spuren. Das bedeutet, dass nicht nur Fachkrafte, sondern auch sogenannte Hilfskrafte
schwer zu finden sind und, wenn diese erst einmal gefunden wurden, der Arbeitgeber
bzw. die Arbeitgeberin sich oftmals stark bemiihen muss, diese zu halten (vgl. WKO
2022). Einen Hebel hierbei kdnnte die Erhebung der Arbeitszufriedenheit und das Geben
von regelméRigem Feedback an die Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter darstellen. Doch
auch die Moglichkeit von ,unten® nach ,oben“ Feedback auszusprechen, also
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzuladen dem eigenen Unternehmen bzw. der
eigenen Fuhrungskraft Rickmeldung zu geben, sollte berlcksichtigt werden. Dabei
stehen vor allem Fihrungskrafte im Fokus, die eine zentrale Rolle bei der Austibung
dieses Instruments der Personalentwicklung einnehmen (vgl. Goetz & Reinhardt, 2017,
S. 11).

Beim gewahlten Unternehmen handelt es sich um ein produzierendes Werk in der
Metallverarbeitung im Osten Osterreichs, das zu einem amerikanischen Konzern gehort
und seine Produkte im In- und Ausland verkauft. Das Werk hat ca. 300 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, wovon ca. zwei Drittel im Produktionsbereich tatig sind. Diese werden
von neun Fuhrungskraften geleitet, die wiederum zu einem Grof3teil an die
Produktionsleitung berichten — lediglich 2 haben ihre Berichtslinie an den Head of Supply

Chain Planning, der an eine Person innerhalb der Matrixorganisation mit Sitz in



Deutschland berichtet. Bei der Betreuung und Unterstitzung von Konzernvorgaben
stehen den Fihrungskraften und Mitarbeitenden sogenannte Subject Matter Experts
(SME) in den Bereichen EHS (Environment, Health, Safety), Qualitdtsmanagement
sowie Lean Management zur Seite. Die Produktionsleitung wie auch die SME haben
dieselbe Fuhrungskraft — die Werksleitung. Zur besseren Ubersicht kann das

Organigramm in Abb. 1 herangezogen werden:

Abbildung 1 — Organigramm beforschtes Unternehmen (Produktionsbereich)
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Quelle: Eigene Darstellung

Im Organigramm wurden jene Verantwortliche, die im Zuge dieser Masterarbeit
interviewt wurden, dunkelgrau eingefarbt (SME, Fuhrungskrafte in der Produktion). Die
Meinung der Mitarbeitenden zu ihren Fihrungskraften und zu den fir diese
Forschungsarbeit wichtigen Themen wurden anhand von Umfrageergebnisse einer
konzernweiten Mitarbeitenden-Befragung einbezogen. Diese wurden der Forscherin

dankenswerterweise vom Unternehmen zur Verflgung gestellt.

Mit dieser Masterarbeit soll auch ein Gedankenanstof3 fir verantwortliche
Entscheidungstradger bzw. Entscheidungstragerinnen in Produktionsunternehmen
(Human Ressource Abteilung, Betriebsrat, Geschéftsfihrung etc.) sowie eine
Moglichkeit zur Selbstreflexion fur Fuhrungskrafte in der Produktion zum eigenen
Fuhrungsverhalten geboten werden. Insbesondere produzierende Unternehmen
missen sich zunehmend damit auseinandersetzen, dass die zuklnftigen Generationen
andere Werte und Vorstellungen von Arbeit mitbringen: Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
fur schwere, belastende Arbeiten ohne Perspektiven oder Wertschatzung zu finden, war
schon in der Vergangenheit kein guter Ansatz und wird zukinftig noch kritischer.

Bestehende Haltungen und Tatigkeitsablaufe in Unternehmen missen daher



schnellstmoglich, selbstkritisch hinterfragt und mit theoretischen Inhalten der
Personalentwicklung abgeglichen werden, um auch neue Generationen in der
Arbeitswelt ansprechen und damit das eigene Bestehen sicherstellen zu kdnnen (vgl.
DerStandard 2022).

Diese Masterarbeit mit dem Titel ,Feedback als Schllisselkomponente in der
Personalentwicklung am Beispiel eines Produktionsunternehmens in Osterreich® nimmt
konkret ein spezifisches Produktionsunternehmen in den Blick, kann und soll also nicht
reprasentativ fir ganz Osterreich oder gar alle Arten von Produktionsunternehmen
stehen.

Insbesondere im Rahmen der Interviews sollten unterschiedliche
Feedbackkonstellationen erhoben und eine gute Vergleichbarkeit der Ergebnisse — mit
jeweils gleichen Fihrungsverantwortlichen — angestrebt werden, was andererseits die
Brandbreite an interessanten Ergebnissen mitunter einschrankte.

Ungeachtet dieser Einschrankungen wurde im Zuge dieser Arbeit ein umfangreiches
Forschungsvorhaben konzipiert, um den Ist-Zustand des gewahlten Unternehmens
erheben sowie die Mdglichkeiten von Feedback im dortigen Produktionsbereich

untersuchen zu kénnen.

1.1 Thematischer Hintergrund & Forschungsstand

In den vergangenen Jahrzehnten kam es zu einer schrittweisen Verénderung der
Machtverhéltnisse in zahlreichen Unternehmen. Die Partizipation und die Verantwortung
von Mitarbeitenden fur ihr betriebliches Handeln ist gestiegen und viele Unternehmen
erlebten eine Abflachung und Umverteilung der hierarchischen Macht. Damit
einhergehend haben sich die Feedbackkanale von traditionell (und haufig
ausschlie3lich) von ,oben“ nach ,unten® in vielen Unternehmen zu von ,unten“ nach
,oben“ verschoben und bieten somit Mitarbeitenden an, ihren Arbeitsplatz aktiv
mitzugestalten.

Beim Betrachten von Personalbeurteilungssystemen in den 1960er und 1970er Jahren
ist klar erkennbar, dass diese auf die Positionsmacht der Fihrungskrafte ausgerichtet
waren und daher die Leistungsbewertung der Mitarbeitenden grof3tenteils einseitig
ausfiel. Mithilfe der Ende der 1970er Jahre entwickelten Methode Management by
Objectives wurde ein Meilenstein in den Bereichen Leistungsbeurteilung und Fihrung
gelegt, der bis heute in gewissen Leistungsbeurteilungs- und Feedbackmodellen noch

zu finden ist. Bei dieser Methode werden Ziele der obersten Fiihrungsebene auf die



darunter stehenden Mitarbeitenden heruntergebrochen, sie spiegelt somit die
betriebliche Hierarchie sowie die Macht der Fuhrungskrafte wider. In den
darauffolgenden Jahren wurde die Methode der Management by Objectives zunehmend
weiterentwickelt und zugunsten von Mitarbeitenden angepasst, denn das gestiegene
Selbstbewusstsein  und der Partizipationsdrang  verlangte einen  neuen
Leistungsbeurteilungsprozess. Diesem solte ab diesem  Zeitpunkt ein
Zielvereinbarungsprozess zugrunde liegen, der bei der Leistungsbeurteilung wiederum
ein leistungs- und verhaltensbezogenes Feedback zwischen Fuhrungskraft und
Mitarbeitenden im Rahmen eines jahrlich stattfindenden Beurteilungsgesprachs,
ermaoglichen sollte (vgl. Thom & Zaugg, 2008, S. 67f.).

Mit der zunehmenden Komplexitat von Prozessen und Fuhrungsrollen und der
Schnelligkeit der Veranderung in Unternehmen ab den 1990er Jahren mussten
Feedback- und Beurteilungssysteme weiter ausgebaut werden. Mitunter wurden
Mitarbeitende aufgrund ihrer Fachexpertise kurzerhand zu Fuhrungskraften for
bestimmte Projekte ernannt und waren dabei selbst keiner direkten Fiihrungskraft mehr
untergeordnet. Das bedeutete also, dass Feedback gleichzeitig von ,,oben“ nach ,unten®
und von ,unten“ nach ,oben® transportiert werden musste, um die in der Realitét
existierenden, komplexen Fihrungs- und Kommunikationsstrukturen innerhalb von
Beurteilungssystemen genauer abbilden zu koénnen. Diese unterschiedlichen
Fuhrungsrollen und -strukturen mussten vermehrt aus ebenso unterschiedlichen
Perspektiven betrachtet und weiterentwickelt werden, um der immer weiter wachsenden
Gruppe an Stakeholdern in Unternehmen (wie etwa Kunden bzw. Kundinnen) und ihren
Interessen Genuge leisten zu kénnen. Das in den letzten Jahren vorherrschende und
aus dieser neuen Situation heraus entwickelte 360-Grad-Feedback versucht diese
unternehmerischen Herausforderungen aufzunehmen, in einem anwendbaren
Instrument umzusetzen und letztlich messbar sowie vergleichbar zu machen. Bei dieser
(schriftlichen) Methode wird der jeweiligen Fihrungskraft aufgezeigt, wie ihre aktuellen
Fuhrungskompetenzen und das Fuhrungsverhalten von unterschiedlichen Zielgruppen
im Unternehmen, mit denen sie direkt zusammenarbeitet, wahrgenommen werden. Die
Ruckmeldungen erfolgen dabei tber konkret erlebte Verhaltensmerkmale in der realen
Arbeitssituation, damit der Feedbacknehmer bzw. die Feedbacknehmerin moglichst

effektiv mit diesen Erkenntnissen arbeiten kann (vgl. Thom & Zaugg, 2008, S. 67f.).

Feedbackbeurteilungen, wie etwa das 360-Grad-Feedback oder ,einfache"
Feedbackgesprache bieten zahlreiche Vorteile fur Fihrungskréafte wie auch far

Mitarbeitende. Konstruktive Feedbackgesprache helfen Fidhrungskraften ihren



Mitarbeitenden Sicherheit zu vermitteln und zu zeigen, in welche Richtung sie arbeiten
sollen. Im besten Fall kbnnen solche Gesprache sogar motivierend wirken — selbst, wenn
negatives Feedback transportiert wurde. Denn die Quintessenz lautet: Die Fihrungskraft
interessiert sich fur den Mitarbeiter bzw. die Mitarbeiterin und lasst ihn bzw. sie nicht
allein mit den Aufgaben und Herausforderungen des beruflichen Alltags. Auch
Mitarbeitende mit sich wiederholenden Routineaufgaben - wie etwa im
Produktionsbereich — bendtigen regelmafliges Feedback. Dieses Instrument der
Personalentwicklung dient dabei sowohl als Motivations- als auch als
Steuerungsinstrument bei der Fihrung von Mitarbeitenden. Doch auch Mitarbeitende
mdchten Feedback zu Arbeit, zu Prozessen und zur Fihrung geben und damit bei der
Fuhrungskraft Gehor finden. Fuhrungskrafte sollten dieser Kommunikation sehr
wertschatzend entgegentreten, da sie ihnen hilft, die eigene Wahrnehmung mit der
Fremdwahrnehmung abzugleichen und so sicherer im Auftreten und in der Rolle als
Fuhrungskraft zu werden. Das so gewonnene, ausgewogene Feedback hilft ein
Gesamtbild der Leistung zu erhalten und eine konstruktive, sachliche Diskussion flr
VerbesserungsmalBnhahmen zu starten (vgl. Zielke 2017, S. 81f.; vgl. Thom & Zaugg,
2008, S. 67f.).

Unter der wenigen produktionsspezifischen Literatur in Bezug auf Personalentwicklung
und Feedback fanden sich drei Publikationen, die aufgrund ihrer Inhalte flr diese
Masterarbeit von gréRerer Bedeutung sind:

= Bachmann, Bernhard (2014). Personalentwicklung fiir Mitarbeiter in der
Produktion.

* Yavuz, Ozkan (2018). Organisations- und Fuhrungskultur als Vorbedingung fur
Verédnderungsmanagement am Beispiel des Shopfloor-Managements.

= Werther, Simon/Bruckner, Laura (2018). Arbeit 4.0 aktiv gestalten. Die Zukunft
der Arbeit zwischen Agilitat, People Analytics und Digitalisierung. Berlin: Springer
Verlag.

Im Zuge der Masterarbeit soll ein Uberblick der Empfehlungen aus Forschung und
Theorie zu den Schwerpunktthemen und hier insbesondere Feedback in der

Personalentwicklung gegeben werden.



1.2 Forschungsfragen

Um herauszufinden welche Relevanz das Thema Feedback im Bereich der Arbeiter und
Arbeiterinnen in einem Produktionsunternehmen hat und welche Mdglichkeiten sich aus
dem Einsatz von regelmaRigem Feedback ergeben, werden im Zuge dieser Masterarbeit
nachstehende Forschungsfragen (FF) beantwortet. Diese Forschungsfragen wurden so
gewahlt, dass sie einen Bogen zwischen Personalentwicklung in der Literatur und

Personalentwicklung in der Praxis spannen:

FF1: Welche Anforderungen und Anspriche im Hinblick auf Personalfihrung
werden vom Unternehmen an Fuhrungskréafte in der Produktion gestellt?

FF2: Welche Anforderungen und Anspriiche stellen Fuhrungskréfte in der

Produktion an sich selbst in puncto Fuhrung?

FF3: Bei welchen Gelegenheiten und in welchem Ausmal’ geben Fihrungskréfte

in der Produktion ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Feedback?

FF4. Bei welchen Gelegenheiten wird es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der

Produktion ermdglicht ihren Fihrungskraften Feedback zu geben?

FF5: Welche Beweggrinde haben Fihrungskrafte in der Produktion ihren

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern regelmafig Feedback zu geben?

FF6: Welche Auswirkungen kann regelmafiges Feedback im Hinblick auf

Arbeitszufriedenheit, Motivation und Abwesenheiten haben?

Am Ende dieser Arbeit werden die Forschungsfragen im Kapitel ,Diskussion der

Ergebnisse” in Bezug zu den Ergebnissen der Untersuchung gesetzt.

1.3 Gliederung der Arbeit

In der vorliegenden Arbeit wird zunachst eine Einleitung in das Forschungsvorhaben
gegeben und dabei der aktuelle Forschungsstand aufgezeigt sowie die zu
beantwortenden Forschungsfragen gestellt. Anschlielend wird eine Klarung der
Begriffe Feedback, Personalentwicklung, Arbeitszufriedenheit und Motivation sowie eine
Erlauterung damit zusammenhéngender Begrifflichkeiten und wissenschaftlicher
Modelle eine theoretische Basis vermittelt. Darauf aufbauend wird das

Forschungsdesign fur die empirische Untersuchung der Thematik vorgestellt. Im



Ergebniskapitel schlielich werden zu Beginn die Einzelergebnisse der Mitarbeitenden-
Umfrage sowie der Interviews mit den Fihrungskraften und Subject Matter Experts
erlautert und abschlieBend zusammengefihrt.

Die in dieser Masterarbeit gesammelten Ergebnisse werden am Ende der Arbeit im
Diskussionsteil und in der Conclusio gegenubergestellt bzw. nochmals

zusammengefasst dargestellt.



2 Begriffsklarung

In diesem Kapitel soll eine theoretische Basis mithilfe von Begriffsklarungen von
Fuhrungsverantwortung, Motivation und Arbeitszufriedenheit, Feedback im
Arbeitskontext sowie Personalentwicklung in Produktionsunternehmen geschaffen
werden. Die Kenntnisse und das Wissen, das Fuhrungskrafte in diesen Bereichen
aufweisen und einsetzen, kann erheblich zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit und
Motivation von Mitarbeitenden und dadurch im besten Fall zum Unternehmenserfolg
beitragen (vgl. Matyssek, 2007, S. 100).

In den folgenden vier Unterkapiteln werden die oben genannten Begriffe naher erlautert.
Mithilfe dieser Definitionen wurden deduktive Forschungskategorien gebildet, die es
schlieZlich im empirischen Teil ermdglichten, das entsprechende Wissen im Hinblick auf

Personalentwicklung bei den Interviewpersonen zu erheben.

2.1 Fuhrungsverantwortung in der Produktion

Fuhrungskréafte in der Produktion missen zahlreiche Fahigkeiten und Fertigkeiten
aufweisen, um ihre Teams erfolgreich motivieren und Unternehmensvorgaben effizient
umsetzen zu kénnen. Dazu zahlen beispielsweise umfangreiches fachliches Wissen, die
Fuhrung von Mitarbeitenden generell, Know-how zu Veranderungsmanagement sowie
Kenntnisse im Bereich der Prozessgestaltung (vgl. Bachmann, 2014, S. 4f.).

Bei all diesen Anforderungen kommt eine wichtige Eigenschaft zutragen — das Treffen
von richtigen Entscheidungen. Diese Fuhrungsqualitat muss stark entwickelt sein, um
dem Druck in dieser Rolle standhalten zu kénnen. Als Fiihrungskraft in der Produktion
missen beinahe im Minutentakt Entscheidungen getroffen werden, die mitunter grof3e
Folgen haben koénnen, dazu zahlen etwa ungeplante Maschinenabschaltungen,
Einfihren von Sicherheitsvorkehrungen, Anweisen von Arbeitsplatzrotationen,
Vorgeben von Prozessgestaltungen und zahlreiche weitere. In der Regel ist es die
Position der Fuhrungskraft in der Produktion bei der Produktionsvorgaben, maschinelle
Realitaten, QualitatsmalRnahmen und Kostenvorgaben in produzierenden Unternehmen
miteinander kollidieren und es folglich zu Zielkonflikten kommt. In einer solch
herausfordernden, operativen Umgebung ist es daher entscheidend, wie stark die
Fuhrungsqualitdten ausgebildet sind, denn dies entscheidet in weiterer Folge dariber,
wie effizient agiert wird und, inwiefern grobe Fehlentscheidungen verhindert werden
koénnen (vgl. Bachmann, 2014, S. 6).

Neben den operativen Herausforderungen zahlt das Fuhren von Fach- und Hilfspersonal

sowie gegebenenfalls auch Leiharbeitspersonal zu den weiteren, grof3en



Verantwortungsfeldern von Fihrungskraften in der Produktion. Dabei gilt es rechtzeitig
offizielle Informationen aus dem Unternehmen (Veranstaltungen, Mitarbeitenden-
Aktionen, neue Sicherheitsmalinahmen etc.) an die eigenen Teams weiter zu
kommunizieren, Botschafter bzw. Botschafterin der Unternehmenskultur zu sein,
Feedback zu Leistung und Verhalten der Mitarbeitenden zu geben, deren Motivation
hochzuhalten und im besten Fall zu steigern oder auch Konflikte neutral zu I6sen (vgl.
Bachmann, 2014).

2.1.1 Auswahl und Ernennung guter Fihrungskréafte in der Produktion

Neben den erwéhnten Eigenschaften und Aufgaben von Fihrungskraften in der
Produktion soll an dieser Stelle noch auf eine Eigenart der Ernennung neuer
Fuhrungskréfte eingegangen werden, die sich insbesondere im Produktionsbereich als
bequeme Praxis eingelebt zu haben scheint. Mitarbeitende, mit dem gréf3ten fachlichen
Wissen, werden zur nachsten Fihrungskraft ernannt, ohne das passende ,Werkzeug“
fur die neue Rolle erhalten zu haben. Auch werden wichtige, begleitende Maflinahmen,
wie etwa Trainings, Coaching-Einheiten oder Mentoringprogramme zur Fihrung von
Mitarbeitenden, Veranderungsmanagement, Prozessoptimierung usw. aufl3er Acht
gelassen und die neue Fihrungskraft ins kalte Wasser gestof3en. Dabei misste genau
hierbei angesetzt werden, um einen erfolgreichen Umstieg fur die neue Fihrungskraft,
aber auch fur die Mitarbeitenden — die von Kolleginnen bzw. Kollegen plétzlich zur
Fuhrungskraft gemacht werden — zu schaffen. Oftmals werden diese Fuhrungskréfte in
die Fuhrungsrolle gedréngt, da alternative Karrierewege in vielen Produktionsbereichen
fehlen und einzig eine Fuhrungsrolle Perspektiven fiir einen Aufstieg, inklusive
Lohnerhthung, bietet (vgl. Bachmann, 2014, S. 71f.).

2.1.2 Fuhrungsherausforderungen in einer agilen Arbeitswelt

Im Hinblick auf aktuell zu beobachtende Entwicklungen und neue Begrifflichkeiten in der
Arbeitswelt, soll an dieser Stelle kurz auf drei davon, Arbeit 4.0, New Work und VUCA,
eingegangen und ihre Relevanz fur Produktionsunternehmen beschrieben werden.
Zunéchst sollte dabei ein Blick auf den Begriff Arbeit 4.0 gerichtet werden. Hierbei
handelt es sich — hervorgekommen aus der vierten industriellen Revolution (Industrie

4.0 — um die Arbeitsformen, Arbeitsgegebenheiten und Arbeitsverhaltnisse der

! Erstmalige Erwahnung dieses Begriffs fand 2011 im Rahmen einer Messe in Deutschland
statt: https://www.dfki.de/fileadmin/user_upload/DFKI/Medien/News_Media/Presse/Presse-
Highlights/vdinach2011a13-ind4.0-Internet-Dinge.pdf)



Arbeitswelt der Zukunft. Dabei sollen insbesondere die Chancen der Digitalisierung in
allen Bereichen genutzt und so eine neue Zusammenarbeit unabhangig von raumlichen
oder zeitichen Grenzen ermdglicht werden. Diese Flexibilisierung der
Arbeitsbedingungen schafft neue Formen der Zusammenarbeit, die von Unternehmen
zwingend umgesetzt werden mussen, um langfristig im Wettbewerb um Arbeitskrafte
bestehen zu kénnen (vgl. Werther & Bruckner, 2018, S. 89f.). Neben der Flexibilisierung
wartet Arbeit 4.0 noch mit weiteren grol3en Schlagworten auf, die fiir die Beschreibung
von Arbeitswelten in der Zukunft von Bedeutung sind. Dazu z&hlt die zunehmende
Digitalisierung und Globalisierung aber auch das Mobilitatsverstandnis innerhalb der
arbeitenden Bevélkerung (vgl. Werther & Bruckner, 2018, S. 17). In produzierenden
Unternehmen zeigt sich die digitale Revolution sowohl im Fertigungsbereich als auch bei
sonstigen Prozessen und Dienstleistungen, die davor bzw. danach anstehen. Noch
unklar ist, wie genau das zukunftige Verhaltnis von intelligenten Maschinen, Robotern
etc. mit den Arbeiterinnen und Arbeitern aussehen und wer tGber wen bestimmen wird.
Produktionsunternehmen benétigen neue Wege, um das Potenzial neuer Technologien
entsprechend nutzen aber vor allem auch ihre Mitarbeitenden bestmdglich qualifizieren
und weiterentwickeln zu kénnen (vgl. Werther & Bruckner, 2018, S. 13f.). Auch die fixe
Zuordnung von Mitarbeitenden zu (einzelnen) Unternehmen kénnte sich aufgrund der
fortschreitenden Globalisierung in den nachsten Jahren stark andern und damit
einhergehend deren Arbeitsbeziehung zueinander. Durch diesen Wandel werden
Fuhrung, Wertschatzung, Feedback und Sinnhaftigkeit im Arbeitskontext zunehmend an
Bedeutung gewinnen und eine fixe Forderung fiir die Bereitschaft zu arbeiten darstellen
(vgl. Werther & Bruckner, 2018, S. 17).

Als zweite wichtige Begrifflichkeit und Entwicklung soll an dieser Stelle auf das Konzept
New Work eingegangen werden, die erstmalig in den 1970er-Jahren von Frithjof
Bergmann verwendet wurde (Bergmann, 1977). Bei diesem Konzept geht es heutzutage
nicht allein darum, die Folgen der Digitalisierung auf die Arbeitswelt zusammenzufassen,
sondern grundlegend zu verdeutlichen, dass sich Menschen im Arbeitskontext
sinnstiftende Tatigkeiten und Erfullung wiinschen. New Work beinhaltet also eine
utopische Vorstellung dartiber, wie Arbeit in den nachsten Jahren gestaltet sein sollte
(vgl. Werther & Bruckner, 2018, S. 90f.).

Zu den Kernwerten zéhlen dabei das menschliche Verlangen nach Unabhéangigkeit, der
Freiheit, Entscheidungen zu treffen, einem hohen Selbstwertgefuhl, Partizipation
innerhalb einer Gemeinschaft, einem zielgerichteten Beruf, persénlicher Entwicklung

und sozialer Verantwortung. Innerhalb der utopischen Vorstellungen von New Work,
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sollte jeder Mensch nur jener Arbeit nachgehen missen, die dem eigenen personlichen
Streben und den individuellen Starken und Bedurfnissen entspricht (vgl. Helmold, 2023,
S.1f.). Werden diese Vorstellungen auf die reale Arbeitswelt umgelegt, ergibt das eine
Vielzahl an Mdglichkeiten, die Unternehmen und ihre Fihrungskréafte umsetzen kénnten.
Hierzu zahlen beispielsweise flexible Arbeitszeiten, Flexibilitat am Arbeitsplatz, agile
Denkmuster und Gewohnheiten (Flexibilitat von Strukturen und Prozessen),
Teambuildings und gemeinsame Arbeit, globale und virtuell vernetzte Teams, Diversitat
und Gleichstellung sowie interdisziplindre Projekte mit Mentoring- und
Coachingangeboten (vgl. Helmold, 2023, S.5).

Bei der dritten Begrifflichkeit, die hier naher betrachtet werden soll, handelt es sich um
VUCA?. Das Akronym VUCA kommt aus dem Englischen und ergibt sich aus den vier
Faktoren Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat und Ambiguitét, die bereits heute — und
fur die kommenden Jahre noch starker — die Arbeitswelt beeinflussen (vgl. Graf, Gramf3
& Edelkraut, 2019, S. 197ff.). VUCA stellt bisherige Fuhrungsstile und
Unternehmenskulturen vor neue Herausforderungen. Fihrungskréfte, die bislang nach
dem Konzept , Think-Plan-Act-Learn“ und daher mittels linearer Logik von Ursache und
Wirkung bei Problemstellungen agierten, werden in einer stark und vielschichtig
vernetzten agilen Wirtschaft und Marktsituation nur geringe Uberlebenschancen haben.
Dazu zahlen auch hierarchisch aufgebaute Organisationsstrukturen, die bis dato in
einfachen Organigrammen abgebildet werden konnten. Denn der Aufbau, die Strukturen
und die Prozesse von Organisationen mussen sich in Zukunft an die agile Welt mit ihrem
modernen, stark vernetzten Wirtschaftssystem anpassen, um steuerungsfahig zu
bleiben. Fuhrung wird heute und in den nachsten Jahren die Fihrung komplexer
Netzwerke und Organisationsstrukturen sein. Die wichtigsten Aufgaben von
Fuhrungskréaften bei dieser Herausforderung werden in nachstehender Abbildung
veranschaulicht (s. Abb. 2):

Abbildung 2 — Aufgaben von Fiihrungskraften in einer VUCA-Welt

Vermittlung Schaffen Steuern Klare Entwicklung von
von Stabilitat von Klarheit von Risiken Kommunikation Mitarbeitenden

Quelle: Eigene Darstellung, vgl. Graf, Grami3 & Edelkraut (2019, S. 198f.)

2 Urspriinglich wurde dieser Begriff vom US-Militar initiiert und gepragt, bevor er in die ,normale“
Arbeitswelt Einzug fand (s. unter anderem Barber, 1992).
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Stabilitat bezieht sich in einer VUCA-Welt nicht auf Bestandigkeit, sondern darauf, mit
unterschiedlichen Anforderungen umgehen zu kénnen. Fihrungskrafte kénnen das
vermitteln, indem sie ihre Mitarbeitenden dazu beféahigen, mehrere Rollen ausiiben zu
koénnen, vielschichtiger zu werden und lernen selbststandig(er) zu arbeiten. Bei
Bewerberinnen und Bewerbern sollte vor allem darauf geachtet werden, wie diese in ein
bestehendes Team passen und welche Arbeitsweise diese bevorzugen und mitbringen.
Die fachliche Qualifikation riickt in den Hintergrund, da sich die Anforderungen pro Stelle
schnell verandern kdnnen (vgl. Graf, GramR3 & Edelkraut, 2019, S. 198f.).

In einer unsicheren und volatilen Arbeitswelt ist es fur Fihrungskréafte besonders wichtig
dennoch Klarheit fiir ihre Mitarbeitenden beztiglich gemeinsamer Ziele und Erwartungen,
Visionen und Strategie zu schaffen. Das kontinuierliche Referenzieren auf diese Themen
wird zunehmend wichtiger als die starre Kommunikation von Arbeitsauftragen (vgl. Graf,
GramB3 & Edelkraut, 2019, S. 198f.).

Da es in der komplexen Arbeitswelt der Zukunft immer 6fter Plane gibt, die aufgrund
unterschiedlicher Umstéande kurzfristig geandert oder ganzlich verworfen werden
missen, werden Fuhrungskréafte gut beraten sein, Risiken vorzeitig zu reduzieren. Das
kann beispielsweise dadurch gelingen, immer auch einen Plan B und Plan C
vorzubereiten oder zumindest darauf gefasst zu sein — und auch das Team
entsprechend vorzubereiten — dass es Anderungen geben kénnte. Diese Risiken sollten
von FUhrungskraften gleichzeitig als Chancen fur Lernprozesse und die
Weiterentwicklung von sich selbst und den Mitarbeitenden gesehen werden (vgl. Graf,
Gramf & Edelkraut, 2019, S. 198f.).

Eine sich stetig @&ndernde Arbeitsumgebung mit einhergehenden Anderungen der
Anforderungen erfordert die Gewissheit stdndig am Laufenden und informiert zu sein.
Erfolgreiche Fuhrungskrafte innerhalb einer agilen Organisation mussen daher einen
transparenten, regelmafigen Austausch gewahrleisten. Diese klare Kommunikation darf
auch in stressigen Situationen nicht zu kurz kommen und beinhaltet gemeinsame
Meetings im Team und vor allem auch den gemeinsamen Ruckblick auf Erreichtes (vgl.
Graf, Gramf3 & Edelkraut, 2019, S. 198f.).

Schlussendlich ist aber die (Weiter-)Entwicklung und Foérderung von Mitarbeitenden die
wichtigste Aufgabe von Fuhrungskraften in einer agilen, zukinftigen Welt. Da
Mitarbeitende innerhalb ihres Aufgabengebietes flexibler werden (mussen) und dabei
verschiedene Verantwortlichkeiten inne haben, vielfaltige Tatigkeiten austiben und mit
anderen Abteilungen zusammenarbeiten missen, bendtigen sie einen sicheren

Heimathafen. Dieser Heimathafen sollte in diesem Fall die Fuhrungskraft und ihre
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Beziehung zueinander sein. Innerhalb dieser Beziehung sollen Mitarbeitende
bestmoglich bei ihrer Weiterentwicklung unterstitzt werden. Wenngleich dies eine groRRe
Herausforderung und soziale Verantwortung mit sich bringt, kénnen Fihrungskrafte
genau hier einen echten Mehrwert flr die Zukunft der Mitarbeitenden, aber auch des
Unternehmens schaffen (vgl. Graf, Gramf3 & Edelkraut, 2019, S. 198f.).

2.2 Motivation und Arbeitszufriedenheit

Die Erkenntnis, dass Leistung, Férderung und Bildung stark von der Bereitschaft der
Mitarbeitenden abhangig sind, hat in den vergangenen Jahren die
Betriebswirtschaftslehre und betriebliche Praxis auf Basis verhaltenstheoretischer
Ansatze gepragt. Aus diesem Grund kommt der Motivation im Bereich der
Personalentwicklung im betrieblichen Kontext eine grof3e Bedeutung zu (vgl. Mudra,
2016, S. 140).

Die Motivation von Menschen am Arbeitsplatz kann von unterschiedlichen Faktoren
abhangen. Diese zu kennen — und im Idealfall entsprechend steuern und nachhaltig
erhdhen zu kdnnen — zahlt zu den zahlreichen Aufgaben von Fuhrungskraften. Dabei gilt
es zwischen Einzelfallen und ,Massenphanomenen® zu unterscheiden. Im ersten Fall
sind dies konkrete Mitarbeitende, die wenig bis keine Motivation zeigen und
beispielsweise nur noch ,Dienst nach Vorschrift machen oder es womaoglich schon zu
einer ,Inneren Kindigung“ gekommen ist (vgl. Scheibner & Hapkemeyer, 2013, S.
462ff.). Im zweiten Fall betrifft dieser Mangel an Motivation eine grof3ere Anzahl an
Mitarbeitenden — diese Unzufriedenheit kann sich etwa bei Mitarbeitenden-Umfragen
zeigen oder anhand von Kennzahlen zum Vorschein kommen (vgl. Zielke, 2017, S.
205ft.). Im Produktionsbereich  betrifit  dies  haufig  Kennzahlen zu
Produktivitatsriickgangen oder auch einer Haufung sicherheitskritischer Situationen (vgl.
Bachmann, 2014, S. 26).

Fuhrungskrafte — und das beinhaltet auch das Management — missen sich dartiber im
Klaren sein, welche Motivationsfaktoren fir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im eigenen
Unternehmen bestehen, um entsprechende Hebel in Bewegung setzen zu kénnen. So
kdnnen dies mitunter auch Umstande sein, die die Mitarbeitenden nicht selbst
beeinflussen, die aber dennoch Auswirkungen auf deren Leistungsbereitschaft und
Motivation haben kénnen. Dazu zahlt vor allem die Tatigkeit selbst, also Art, Umfang und
Verantwortung, die damit verbunden ist und inwiefern Mitarbeitende bei Entscheidungen

miteinbezogen werden, welche Mdglichkeiten bestehen, um Aufgaben selbststandig zu
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gestalten oder auch kreative Ldsungsvorschlage einzubringen. Aber auch die
vorhandenen Werkzeuge wund die Qualitat der Materialien kdnnen hier
Motivationsfaktoren darstellen (vgl. Zielke, 2017, S. 205ff.).

Weitere Faktoren kdnnen die externen Arbeitsbedingungen, also den Arbeitsort (und
dessen Erreichbarkeit), die (flexible) Einteilung der Arbeitszeit oder auch die technische
Ausstattung darstellen. Dartber hinaus koénnen Unternehmensorganisation,
hierarchische Auspréagung, Qualitéat und Quantitat des Informationsflusses, Fehlerkultur
und Vorschlagswesen sowie die Zusammenarbeit und Haltung gegeniber externen
Geschéftspartnern bzw. Geschaftspartnerinnen sowie Kunden und Kundinnen Faktoren
fur Motivation und Arbeitszufriedenheit von Mitarbeitenden darstellen. Die angebotene
Entlohnung und sonstige, zusatzliche Sozialleistungen sind immer noch fur viele
Mitarbeitende ein ausschlaggebender Faktor sich fiir oder gegen ein Unternehmen zu
entscheiden. Bei bestehenden Mitarbeitenden und potenziellen Bewerberinnen und
Bewerbern ist auch die Krisensicherheit des Arbeitsplatzes ausschlaggebend fiir die
Arbeitszufriedenheit. Einen moglichen Schub fir die eigene Motivation kénnen fiir
manche Mitarbeitende auch Fortbildungen, die vom Unternehmen angeboten werden,
geben. Dazu kommen haufige Mdglichkeiten zum beruflichen Aufstieg und die generelle
Feedback- und Anerkennungskultur sowie die Zusammenarbeit mit Fiihrungskraften und

Kollegen bzw. Kolleginnen im Unternehmen (vgl. Zielke, 2017, S. 205ff.).

2.2.1 Arbeitszufriedenheit und Leistungsfahigkeit

Urspringlich wurde Arbeitszufriedenheit vor allem aufgrund der unmittelbar plausiblen
Hypothese untersucht, dass zufriedene Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mehr leisten.
Diese Motivation und Zufriedenheit wiederum lasst sich als Ursache flir gezeigtes
Verhalten verstehen (vgl. Nerdinger et al., 2019, S. 465).

In der sogenannten Theorie der gelernten Bedurfnisse von McClelland (1984) wird davon
ausgegangen, dass Menschen, beim Auseinandersetzen und Bewaéltigen der
Anforderungen der unmittelbaren Umwelt im Zuge des eigenen Sozialisationsprozesses,
zahlreiche Bedurfnisse erlernen. Mit bestimmten Bedurfnissen wird auch das
entsprechende Verhalten dazu erlernt — wie etwa beim Belohnungsansatz und dem
Lernen. Verhaltensweisen, bei denen eine Belohnung erwartet wird, werden demnach
mit einer groReren Wahrscheinlichkeit gezeigt. Bei der Theorie von McClelland werden

drei Schlusselbedirfnisse des Menschen genannt (vgl. Mudra, 2016, S. 147ff.):
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= Das Bediirfnis nach Leistung

= Das Bediirfnis nach Zugehdorigkeit und Anschluss

= Das Bedirfnis nach Macht
Das Bedirfnis nach Macht beinhaltet eine Wettbewerbs- und Konkurrenzorientierung
und bewirkt, dass Menschen gegeniiber anderen Menschen Uberlegenheit umsetzen
wollen. Jenes Bedurfnis nach Zugehdrigkeit und sozialem Anschluss beinhaltet den
Wunsch nach Wertschatzung und Zusammenarbeit und beeinflusst das Verhalten in
Gruppen. Das Bediirfnis nach Leistung schlie3lich bewirkt, dass Menschen den Drang
haben, ihre Leistung kontinuierlich verbessern zu wollen (vgl. Mudra, 2016, S. 147if.).
Im Hinblick auf Motivation und Personalentwicklung sollten zwei wesentliche Dinge
daraus abgeleitet werden: Die oben genannten Bediirfnisse sollten im Arbeitskontext bei
Mitarbeitenden unter Berlcksichtigung der bestehenden Rahmenbedingungen ganz
bewusst angeregt werden — wobei Fihrungskraften hier eine besondere Verantwortung
zu Teil wird. Im Rahmen von regelmal3igen Feedback-, Ziel- und
Entwicklungsgesprachen sollte Mitarbeitenden die Mdoglichkeit gegeben werden ihr
Verhalten zu reflektieren und ihre Bedurfnisse kundzutun. Der jeweilige Leistungs- und
Motivationsansatz von Mitarbeitenden lasst sich dabei aus Erfolgserlebnissen ableiten,
die wiederum deren Leistungs- und Entwicklungsbedurfnisse pragen. Im Arbeitskontext
koénnte hier beispielsweise das Instrument der Arbeitsanreicherung (Job Enrichment)
aus dem Blickwinkel der Personalentwicklung sinnvoll zum Einsatz kommen (vgl. Mudra,
2016, S. 147ff.).

2.2.2 Intrinsische und extrinsische Motivationsfaktoren

Welche Motivationsfaktoren bei welchem Mitarbeiter bzw. bei welcher Mitarbeiterin am
besten greifen, gilt es von der Fiihrungskraft zu evaluieren. Hierbei kann in einem ersten
Schritt zwischen extrinsischen und intrinsischen Motivationsfaktoren unterschieden
werden.

Zur extrinsischen Motivation zahlen materielle Anreize, wie etwa Entlohnung,
Pramienzahlungen und sonstige, zusatzliche Leistungen, die das Unternehmen anbietet.
Aber auch, die Arbeitsplatzsicherheit in Krisen, die Moglichkeiten fur den beruflichen
Aufstieg und eine Erh6hung des Ansehens stehen hierbei im Vordergrund (vgl. Zielke,
2017, S. 205ff.).

Bei den intrinsischen Motivationsfaktoren spielt vor allem die gelebte
Unternehmenskultur eine bedeutende Rolle und die Schnittmenge zwischen privaten

Vorstellungen, Einstellungen und Werten der Mitarbeitenden mit den Vorgaben und der
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Mission des Unternehmens, kénnen eine langfristige Bindung an das Unternehmen
ermdglichen. Zu den intrinsischen Motivationsfaktoren von Mitarbeitenden zéhlen unter
anderem Leistungsdrang, Machtempfinden und Selbstverwirklichung, der Kontakt zu
anderen Menschen sowie das Interesse an der Téatigkeit selbst (vgl. Zielke, 2017, S.
205ff.).

2.3 Feedback im Arbeitskontext

Fur FUhrungskrafte sollte das Geben und Entgegennehmen (kénnen) von Feedback zu
den grundlegendsten Fihrungsqualitéaten zahlen und entsprechend gut ausgebildet sein.
Bei der Ausibung der beruflichen Téatigkeit bietet Feedback die Mdglichkeit proaktiv
Veranderungen initiieren und mitgestalten zu kdnnen. Dadurch kbénnen einerseits
Verbesserungsvorschlage der Fuhrungskraft in  Richtung ihrer Mitarbeitenden
kommuniziert und andererseits von Mitarbeitenden Vorschldge, Ideen und Kritik
hinsichtlich Entscheidungen und Verhalten der Fihrungskraft bzw. des Unternehmens
generell eingeholt werden. Feedbackgesprache stellen also ein interaktives Instrument
der Personalentwicklung sowie der Anleitung und Fihrung von Mitarbeitenden im
Unternehmen dar (vgl. Pastoors et al., 2019, S. 148f.).

Im Zuge dieser Masterarbeit wird im Hinblick auf die Beantwortung der
Forschungsfragen auf nachfolgende vier Feedbacksituation im gewéhlten Unternehmen
naher eingegangen:

1) Mitarbeitende geben Feedback an Unternehmen/Geschaftsfiihrung

2) Mitarbeitende geben Feedback an direkte Flihrungskraft

3) Fuhrungskraft gibt Feedback an Mitarbeitende

4) Fuhrungskraft gibt Feedback an néchste (hierarchisch untergeordnete)

Fuhrungskraft

Mithilfe der Betrachtung dieser vier Feedbacksituation im empirischen Forschungsteil
wird eine ganzheitliche Beschreibung der Feedbackkultur im gewahlten Unternehmen
angestrebt. Dabei werden sowohl Starken als auch Licken in Bezug auf die
Feedbackkultur im gewahlten Unternehmen mithilfe der Daten aus den Interviews
aufgezeigt und mdgliche Strategien und Mallnahmen zur SchlieBung letzterer im

Ergebnis-Kapitel gegeben.

In beiden Fallen — sowohl beim Geben als auch beim Entgegennehmen von Feedback

— mussen verschiedene Rahmenbedingungen, Voraussetzungen und Regeln beachtet
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werden, damit es zu einem erfolgreichen Austausch kommen und somit ein Lerneffekt
Uberhaupt erst eintreten kann. Welche Merkmale konstruktives und in Folge
erfolgreiches Feedback beinhaltet und welche Relevanz dabei die Feedbackkultur im

jeweiligen Unternehmen spielt, wird in den nachsten zwei Kapiteln erlautert.

2.3.1 Schaffen einer effektiven Feedbackkultur

Beim Betrachten von Feedbackkulturen in Unternehmen sei es laut theoretischer,
wissenschaftlicher Literatur sinnvoll, sich sowohl mit den Feedbacksituationen von
,oben“ nach ,unten“ als auch mit den Mdglichkeiten fir Feedback von ,unten® nach
,oben“ auseinanderzusetzen. Bei ersterem erhalten Mitarbeitende Feedback von der
Geschaftsfuhrung bzw. der direkten Fihrungskraft im Rahmen von individuellen
Gesprachen, Feedbackgesprachen im Team, Informationsveranstaltungen oder
sonstigen innerbetrieblichen Anlassen in groRerem Rahmen (z.B. Weihnachtsfeier).
Diese Art von Feedback erfolgt demnach zu bestimmten Themenbereichen und in
geregelten Bahnen. Der gewéhlte Zeitpunkt, die Frequenz des Feedbackgebens und die
so kommunizierten Informationen sind dabei auch ausschlaggebend fir die Effektivitat
des Feedbacks (s. dazu auch Kapitel 2.3.2. Merkmale von konstruktivem Feedback).
Oftmals entsprechen diese aber mitunter nicht den Erwartungen der Mitarbeitenden und
sind nicht konstruktiv gestaltet, was die jeweiligen Feedbacksituationen dann zu einer
negativen Erfahrung werden lassen (vgl. J6ns & Bungard, 2018, S. 11f.).

Verwenden Fihrungskrafte Feedback beispielsweise ausschlieRlich auf negative
Situationen und Vorfalle bezogen, pragt das ebenfalls die Feedbackkultur im
Unternehmen auf negative Art und Weise und fiihrt dazu, dass Mitarbeitende
Feedbackgesprache automatisch mit negativer Kritik und Fehlern assoziieren und diese
nicht als Chance zur Entwicklung sehen (vgl. J6ns & Bungard, 2018, S. 11f.). Mehrere
Forschungsergebnisse zeigen zudem, dass Fuhrungskrafte ihr Feedback haufig
entweder gar nicht, zu selten oder falls doch, zu spat geben. Insbesondere das
konsequente Nichtkommunizieren mit Mitarbeitenden oder Nichtreagieren auf deren
Leistung und Verhalten sind schadliche Eigenschaften einer Feedbackkultur. Wenn von
Fuhrungskréften kein Feedback an ihre Mitarbeitenden gegeben wird, sind die Grunde
dafur oftmals unterschiedlich: So sind manche Fiihrungskréafte der Uberzeugung, dass
Feedback weder niitzlich noch notwendig ist — wenn beispielsweise gerade keine akuten
Katastrophen zu bewadltigen sind. Andere Fuhrungskrafte wiederum empfinden ein
Unwohlsein, wenn sie andere beurteilen bzw. in einem direkten Gesprach Uber sie

urteilen missen. Dieses Gefihl tritt haufig vor allem bei Lob und positivem Feedback
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auf, da hier dann in weiterer Folge die Beflirchtung besteht, dass Mitarbeitende dieses
Lob bei Leistungsbeurteilungen oder Lohn- und Gehaltsverhandlungen als
Argumentationsgrundlage einsetzen. Manche Fihrungskrafte flrchten aber auch
schlichtweg die negativen (mitunter lautstarken) Reaktionen ihrer Mitarbeitenden und
wissen nicht, wie sie sich darauf vorbereiten oder darauf reagieren sollen (vgl. Hillmann,
1990 und Hunt, 1995 in Jbns & Bungard, 2018, S. 12).

Zwischen Lob und positivem Feedback gibt es zudem inhaltliche Unterschiede. Lob ist
stark hierarchisch gepragt, wird in der Regel also nur von ,oben” nach ,unten® gegeben.
Fuhrungskréafte missen beim Verteilen von Lob darauf achten, dass dieses mdglichst
neutral formuliert wird, da es sonst infantil und génnerhaft wirkt (vgl. Goetz & Reinhardt,
2017,S. 7).

Einige Unternehmen haben fir die — groftenteils einmal jahrlich stattfindenden —
Feedbackgesprache entsprechende Formulare und standardisierte Prozesse
geschaffen, um den Beteiligten den Gesprachsverlauf so ,angenehm® wie mdglich zu
gestalten. Die in verschiedenen Forschungen gesammelten Erkenntnisse dazu zeigen
allerdings, dass die Zufriedenheit und die Effektivitat dieser Feedbackinstrumente sehr
differenziert zu betrachten sind und diese Methode haufig nicht das gewlnschte
Ergebnis erzielt. Wesentlich effektiver sehen Forschungen aus der Arbeits- und
Organisationspsychologie die Verknipfung von Feedbackgesprachen mit individuellen
Zielvereinbarungen der Mitarbeitenden. Arbeithehmerinnen und Arbeitnehmer erhalten
so mittels spezifischer Einzelvereinbarungen und mit fir sie leistungsfahigen Zielen
Feedback, was sich dann schlieZlich im besten Fall positiv auf ihre Motivation und
Produktivitat ausubt (vgl. J6ns & Bungard, 2018, S. 12).

Um eine effektive Feedbackkultur im Unternehmen etablieren zu koénnen, sollte
Feedback nicht nur von ,oben® nach ,unten®, sondern auch von ,unten“ nach ,oben*
erfolgen. Oftmals ist dies in streng hierarchischen Organisationen nur bedingt méglich
und in vielen Arbeitssituationen sogar unerwiinscht, denn dieses nach oben gerichtete
Feedback kann (ziuigellose) Kritik-Potenziale von der Belegschaft zu Tage bringen, die
im schlimmsten Fall aus dem Ruder geraten und den traditionell-hierarchischen,
einseitigen Machtstrukturen entgegengesetzt sind. Um dieser unternehmerischen
,Gefahr” entgegenwirken zu kénnen — und in einer zunehmenden ,VUCA-Welt* werden
sie das auch missen — versuchen Betriebe Feedback von Mitarbeitenden in
ausgewahlter und kanalisierter Form einzuholen. Beispiele hierfir sind das betriebliche

Vorschlagswesen zur Einholung von Verbesserungsvorschlagen (Produktivitat,
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Sicherheit etc.) oder auch die — fast schon zum Standard-Repertoire eines jeden
Unternehmens zéahlende — Mitarbeitenden-Umfrage (vgl. Jons & Bungard, 2018, S. 12f.).
Doch auch in Einzel-Feedbackgesprachen sollten sich Fiihrungskrafte nicht die Chance
entgehen lassen — wenngleich sie Uberwindung kosten kann — Feedback zu ihrem
personlichen Handeln als Fihrungskraft von den Mitarbeitenden einzuholen, um sich so
weiterentwickeln zu kénnen. Dieses offene Feedback kostet auch den Mitarbeitenden
aufgrund der hierarchischen Héherstellung des Gegeniibers und der vorausgeschickten
Angst vor Sanktionen mitunter groRe Uberwindung. Umso wichtiger ist es hier fir die
Fuhrungskraft deshalb Dankbarkeit und proaktiv Offenheit flr das erhaltene Feedback
zu signalisieren (vgl. Thom & Zaugg, 2008, S. 113).

Auch besonders kritischen (Einzel-)Stimmen aus den Reihen der Mitarbeitenden muss
ermoglicht werden ihre Eindricke und Meinungen zu Prozessen und sonstigen
Unternehmensentscheidungen kundzutun. Haufig hilft in solchen Situationen ein erstes
blolRes Zuhoren und Interesse zeigen fur die Anliegen des bzw. der Mitarbeitenden.
Gesprache mit besonders kritischen Stimmen sollten jedenfalls in einem klar
strukturierten, personlichen und direkten Rahmen erfolgen, um das Feedback nicht in
einer ,Stille-Post-Aktion“ enden zu lassen, bei dem das komprimierte Feedback immer
eine Ebene hoher weiterkommuniziert wird und die Geschaftsfuhrung lediglich eine
geschonte oder gar falsche Zusammenfassung der Kritik erhalt. Denn folglich hat die
oberste Fuhrungsebene dann auch keine Madoglichkeit konkrete, wirkungsvolle
Maflnahmen setzen zu koénnen, die sich die besonders kritischen (Einzel-)Stimmen
offensichtlich wiinschen wiirden — im schlimmsten Fall kommt es aufgrund der verzerrten
Informationen sogar zu falschen MalBhahmen und Aktionen, die von ,oben® beauftragt
werden. Wenn sich die Feedbackkultur eines Unternehmens durch ein derart ineffektives
Verhalten auszeichnet, besteht die Gefahr, dass Verbesserungspotenziale nicht genutzt
werden. Zudem lassen sich Fuhrungskréafte damit auch die Mdglichkeit entgehen, sich
in ihrer Rolle selbst weiterzuentwickeln und zu wachsen — und beides kann
Organisationen schlie3lich nachhaltig schaden. Eine Organisation muss das Feedback
jener Personen einholen, die ganz vorne an der Wertschopfungskette stehen und die
Hauptakteure und Hauptakteurinnen am Produkt und bei Kunden bzw. Kundinnen sind
(vgl. Jons & Bungard, 2018, S. 13; vgl. Pastoors et al., 2019, S. 148f.).

Grundvoraussetzung fur eine effektive Feedbackkultur in Unternehmen ist also eine
offene und ehrliche Kommunikation zwischen den Mitarbeitenden und den

Fuhrungskraften. Die in der Unternehmenskultur etablierte Einstellung konstruktives
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Feedback geben und empfangen zu kénnen ist dabei von hoher Relevanz. Wenn
Feedback richtig angewendet wird, kann es zu einer Verbesserung der Selbstreflexion
des Feedbacknehmers bzw. der Feedbacknehmerin flihren, was positive Auswirkungen
auf deren personliche Weiterentwicklung haben kann (vgl. Pastoors et al., 2019, S.
148f.).

Um den groRtmoglichen Nutzen aus Feedbackgesprachen ziehen zu kdnnen, sollten
sich Fuhrungskréfte auf diese Situationen bestmdglich vorbereiten und darauf achten,
dass diesen Gesprachen ausreichend Zeit und ein ungestorter Ort zur Verfuigung gestellt
wird. Nicht zuletzt sollten Unternehmen klare Vorgaben zu Struktur und Regeln fir die
Durchfihrung von Feedbackgespradchen machen und ihren Fihrungskraften auch
entsprechende Trainings und Schulungen dazu anbieten, um zu zeigen, welche

Merkmale konstruktives Feedback aufweisen sollte (vgl. Pastoors et al., 2019, S. 148f.).

2.3.2 Merkmale von konstruktivem Feedback

Damit ein Feedbackgesprach gelingen kann, muss auf Wertschétzung, Respekt und
konstruktive Wortwahl geachtet werden. Besonders Fuhrungskrafte mussen hier
professionell und in Vorbildfunktion auftreten. Dabei sollten sie bestimmte
Verhaltensregeln beachten, die Fuhrungskrafte auch in ihre tagliche Arbeitsroutine
einflieBen lassen sollten und, die einen positiven Ausgang eines Feedbackgesprachs
gewabhrleisten kdénnen. Einen wichtigen Teil bildet hierbei die eigene Vorbereitung der
Fuhrungskraft auf das Gespréach: Welche Gedanken, Themenfelder und gegebenenfalls
Verbesserungspunkte mochte die Fuhrungskraft als Feedbackgeber bzw.
Feedbackgeberin ansprechen und welche mdglichen Punkte sind von den
Mitarbeitenden in den Einzelgesprachen zu erwarten. Die FUhrungskraft ist gut beraten,
wenn sie sich dazu schriftliche Notizen macht und dabei auf die einzelnen (eigenen)
Punkte detailliert und mit konkreten Situationen eingeht. Diese Vorbereitung erleichtert
die Argumentation wahrend des Gesprachs. Gleichzeitig sollte sie sich aber auch auf die
— moglicherweise aus vergangenen, &hnlichen Situationen bekannten — zu erwartenden
Reaktionen der Mitarbeitenden vorbereiten. Wahrend des Gesprachs gilt es
sicherzustellen, dass die personliche Wahrnehmung und die Lage der
Feedbacknehmenden richtig beurteilt werden, bevor die Fuhrungskraft Ratschlage
verteilt oder direkt Lésungsansatze vorgibt (vgl. Pastoors et al., 2019, S. 149). Auch
pauschalisierende  Aussagen, Vorwirfe, personliche  Mutmalungen  oder
Verallgemeinerungen zé&hlen nicht zu den Merkmalen von konstruktivem Feedback und

sollten daher vermieden werden. Besser ware hier mit konkreten Situationen und
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Beispielen zu arbeiten, da es andernfalls zu einem Vertrauensbruch zwischen
Fuhrungskraft und Mitarbeitenden kommen kann. Kritik sollte zudem immer sachlich,
spezifisch, zeitnah und unter vier Augen geaulRert werden. Wertschatzung und Respekt
fur Leistung, Handeln oder auch private Herausforderungen darf in Feedbacksituationen
nie zu kurz kommen (vgl. Zielke, 2017, S. 82). Dariiber hinaus sollte das Gespréch so
gestaltet sein, dass vor allem der bzw. die Feedbacknehmende nicht das Gefihl hat in
die Ecke gedrangt zu werden und sich rechtfertigen zu missen. Das kdnnte schnell zu
einer Eskalation des Gesprachs fuhren. In diesem Zusammenhang sei auch darauf
hingewiesen, dass Beschimpfungen oder sonstige Beleidigungen keinen Platz in einem
Feedbackgesprach, innerhalb einer Feedbackkultur und generell am Arbeitsplatz haben
sollten. Nicht nur, dass sich Fuhrungskrafte mit solch einem Verhalten in einer
arbeitsrechtlichen, problematischen Situation wiederfinden wirden, sie wiirden bei der
Person gegeniber auch kein nachhaltiges, konstruktives Feedback mehr anbringen
koénnen (vgl. Pastoors et al., 2019, S. 150).

Generell sollten Fihrungskrafte in Feedbackgesprachen darauf achten, konkrete eigene
Beobachtungen und Eindriicke, als Ich-Botschaften formuliert, zu schildern. So fallt es
dem Feedbacknehmer bzw. der Feedbacknehmerin leichter, den Inhalt der Aussage zu
verarbeiten. Darlber hinaus gilt es ein Hauptaugenmerk auf die kurzfristige und
langfristige Problemlésung zu legen. Das Ausreden und Nachdenken lassen des
Gegentbers, verhilft diesem die Offenheit des Gesprachspartners bzw. der
Gesprachspartnerin zu erkennen, seine eigenen Aussagen und Handlungen zu
reflektieren und somit eigenstandig einen Losungsvorschlag zu erarbeiten. Ein derartiger
Dialog findet auf Augenhothe statt und ermdglicht es, Feedback schlussendlich einfacher

anzunehmen (vgl. Pastoors et al., 2019, S. 150).

In der Literatur finden sich dartiber hinaus unterschiedliche Aussagen zur Platzierung
von positivem und negativem Feedback innerhalb eines Gesprachs. Die sogenannte
Sandwich-Methode, also das Verpacken von negativem Feedback zwischen zwei
positiven Feedbackteilen wird von einigen Forschenden als verwirrend und zu wenig
konkret in einem Gesprach erachtet (vgl. Scott et al.,, 2020, S. 106). In bestimmten
Situationen — je nach Schwere des anzubringenden Feedbacks — kann ein derartiges
,Sandwich“ allerdings die Motivation der Mitarbeitenden womaoglich (wieder) hochsteigen

lassen und sollte daher zum Einsatz kommen (vgl. Zielke, 2017, S. 82).
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Zusammenfassend betrachtet gibt es in Feedbacksituationen am Arbeitsplatz vor allem
fur den Feedbackgeber bzw. die Feedbackgeberin einige Punkte zu beachten, damit ein
Lerneffekt und eine Reflexion beim Gegeniber einsetzen kénnen. Feedback muss aber
jedenfalls so gestaltet sein, dass es nachvollziehbar ist und somit eine nachhaltige,

effektive Wirkung bei beiden Gesprachsparteien hinterlasst.

2.4 Personalentwicklung in Produktionsunternehmen

Stlckzahlen, Auslastungsquoten und Maschinenlaufzeiten gelten in vielen
Produktionsunternehmen immer noch als ideale Kennzahlen, um Leistung darzustellen.
Entsprechende technische MalRBnhahmen zur Leistungssteigerung werden dabei oftmals
direktiv aus den Fachbereichen vorgegeben, der Einbezug von Lésungsansatzen und
Verbesserungsvorschlagen durch Mitarbeitende fehlt héaufig zur Ganze. Durch
strategisch eingesetzte Personalentwicklungsmalnahmen kénnten jedoch wesentlich
nachhaltigere Produktivitats- und Effizienzsteigerungen erreicht werden, die sich
langfristig positiv auf Leistung, Profitabilitéat und Arbeitszufriedenheit auswirken wirden
(vgl. Bachmann, 2014, S. 4f.).

Bevor hier naher auf PersonalentwicklungsmalRhahmen eingegangen wird, soll an dieser
Stelle zunéchst eine Begriffsklarung und somit ein Abstecken der Bedeutung und
Reichweite von ,Personalentwicklung“ angestellt werden.

Personalentwicklung ist ein wichtiger Teilbereich des Personalmanagements, das
heutzutage als Servicebereich fur Mitarbeitende, Fuhrungskrafte sowie die
Geschaftsfuhrung von Unternehmen betrachtet wird. Dabei spielt vor allem die
Personalentwicklung eine grof3e strategische Rolle, denn sie ist in vielerlei Hinsicht
mitverantwortlich fir die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Eine enge
Zusammenarbeit zwischen der Personalabteilung und anderen Unternehmensbereichen
sowie die regelmaBige Abstimmung mit der Geschéftsfilhrung zwecks strategischer
Ausrichtung ermdéglichen den grof3tmdéglichen Nutzen fur das Unternehmen (Mdiller-
Vorbriggen, 2016, S. 5f.). In diesem Zusammenhang wird in der Literatur auch haufig
von einer sogenannten nachfrageorientierten Personalentwicklung gesprochen. Denn
nur mithilfe dieser Annaherung an entsprechende Stakeholder kann es
Personalentwicklungsverantwortlichen  gelingen, die Bedirfnisse aus dem
Geschéftsalltag besser verstehen und somit effektive Lésungsansatze erarbeiten und
bestenfalls die Produktivitat steigern zu kénnen (vgl. Graf, Gram3 & Edelkraut, 2019, S.
169f.).
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Personalentwicklung wird haufig mit den Buchstaben ,PE* abgekirzt und beinhaltet die
Entwicklung von Kenntnissen, Fertigkeiten und Einstellungen von Mitarbeitenden fir den
beruflichen Alltag. Die Férderung dieser Entwicklung gelingt unter anderem mithilfe von
Malnahmen der Weiterbildung und der Beratung sowie von systematischen
Feedbackgesprachen und einer angepassten Arbeitsprozessgestaltung. Die
strategische Umsetzung von Unternehmenszielen sollte der Ausgangspunkt jeglicher
Planung bzw. etwaiger Einfuhrungen von Personalentwicklungsinstrumenten und -
maflnahmen sein (vgl. Ryschka, Solga & Mattenklott, 2008, S. 19). Die Ausrichtung der
Personalentwicklung ist mitunter stark unternehmensspezifisch. Generell lasst sich aber
ein aktueller Bedarf erkennen, der diesen Unternehmensbereich wegfihrt vom blof3en
Bereitstellen von Lernangeboten hin zu einer Performance- und Unterstiitzungsberatung
fur alle Mitarbeitenden. Diese Beratungsleistung wird unter dem bereits genannten
Begriff der nachhaltigen Personalentwicklung zusammengefasst. Diese hat — im
Gegensatz zur klassischen, angebotsorientierten Personalentwicklung — ein konkretes
Ziel, namlich die Geschéftsergebnisse zu verbessern. Mittels proaktiver und reaktiver
Initiativen soll mangelnder Performance entgegengetreten und eine Leistungssteigerung
erreicht werden (vgl. Graf, Gramf3 & Edelkraut, 2019, S. 169f.).

Personalentwicklung ist einer jener Personalmanagement-Bereiche, der sich aufgrund
des schnellen technologischen Fortschritts und des gesellschaftlichen Wandels in den
vergangenen Jahrzehnten besonders stark weiterentwickeln musste. Méglichkeiten und
Herausforderungen der Industrie 4.0, der Digitalisierung von zahlreichen
Arbeitsprozessen und der Konzepte der neuen Arbeitswelt bringen fiir Unternehmen und
Mitarbeitende mitunter grof3e Veranderungen mit sich. Im Hinblick auf den
Fachkraftemangel, der insbesondere Produktionsunternehmen stark trifft, sind
Unternehmen aufgefordert, in die Kompetenzen ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zu investieren, um langfristig Uberleben zu kénnen. Das gilt bei Unternehmen sowohl fir
ihr bestehendes Personal als auch fir die Suche nach Bewerberinnen und Bewerbern
und die Auf3enwirkung der Arbeitgebermarke. Doch auch Unternehmen, die im Zuge
einer Transformation oder aus finanziellen Grinden Personal abbauen missen, sind
hiervon betroffen, denn das verbleibende Personal muss qualifiziert werden, um die
notwendigen Aufgaben ausiben und die Veranderungen mittragen zu kénnen (Mdller-
Vorbriggen, 2016, S. 5f.).
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Die hier genannten, vielfaltigen Verantwortungsbereiche der Personalentwicklung
missen effizient, ressourcenschonend und somit wirtschaftlichen Zielen entsprechend
umgesetzt werden. Dazu benétigt es zundchst einer Analyse des
Personalentwicklungsbedarfs, anschlieBend einer Abstimmung dieser Bedarfsanalyse
mit den Unternehmenszielen und abschlieBend einer Festlegung konkreter
Personalentwicklungsinstrumente fur die Umsetzung, wie in den nun folgenden Kapiteln

tbersichtlich dargestellt wird.

2.4.1 Analyse des Personalentwicklungsbedarfs und Ziele

Wenn sich produzierende Betriebe mit Strategien und Mdoglichkeiten der
Personalentwicklung auseinandersetzen und planen entsprechende Instrumente
einzusetzen, werden grof3tenteils immer noch Beschaftigte und Fihrungskrafte im
administrativen Angestelltenbereich vorrangig betrachtet. Dabei wird haufig aul3er Acht
gelassen, dass die Wertschépfungskette der Unternehmensprodukte in der Produktion
ihren Ausgang findet und hier die Produktivitat ausschlaggebend fir die Leistung und
die Profitabilitét des gesamten Unternehmens ist (vgl. Bachmann, 2014, S. 4f.).

Die Bedarfserhebung und Analyse sollte bei jedem Personalentwicklungsvorhaben
jedenfalls unabhangig vom Bereich auf drei Ebenen erfolgen: Organisationsanalyse,
Aufgabenanalyse und Personalanalyse (Beispielgliederung von u.a. Ryschka, Solga &
Mattenklott, 2008 oder Hess, Grund & Weiss, 2020).

Organisationsanalyse

Bei der Organisationsanalyse geht es vor allem darum, ein Zukunftsbild des
Unternehmens zu skizzieren und dafir den Ist-Stand detailliert zu analysieren. Die
Leitfrage, wohin man als Unternehmen mdchte, sollte wahrend des gesamten Prozesses
der Organisationsanalyse nie aus den Augen gelassen werden. Hierfur dient ein Blick in
die Zukunft, bei dem man als Unternehmen Uberlegungen zu den bevorstehenden
Anforderungen (technische Entwicklungen, Winsche von Kundinnen bzw. Kunden,
Wettbewerbsumfeld, Veranderung der Rechtsgrundlage etc.) anstellen sollte. Auch die
Moglichkeiten und Kompetenzfelder des Unternehmens missen identifiziert werden, um
herausfinden zu kénnen, auf welche Potentiale und Kompetenzen zukiinftig gesetzt
werden soll. Dabei sollte vor allem auch ein kritischer Abgleich der
unternehmensinternen Prozesse, Aufgaben und (hierarchischen) Strukturen erfolgen

und Uberlegt werden, inwiefern diese dann noch den Produktivitats- und Zielvorhaben —
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bei den oben genannten, veranderten Anforderungen — entsprechen (vgl. Hess, Grund
& Weiss, 2020, S. 45f.).

Bevor ein Unternehmen im Zuge der Organisationsanalyse einen Blick in die Zukunft
wagen sollte, muss zweifelsfrei der Ist-Zustand hinterfragt und erhoben werden. Die
zentralen Fragen hierbei sollten sich um bestehende Aufgaben und Prozesse, Starken
und Schwéachen sowie die Zufriedenheit der Kunden bzw. Kundinnen und den Nutzen
der Produkte drehen. Mithilfe dieser Fragen und Uberlegungen soll identifiziert werden,
wo das Verbesserungspotential der Produkte bzw. des Unternehmens liegt und welche
Ursachen es fur mogliche Schwachen, im Hinblick auf die Konkurrenz, gibt. Antworten
zu diesen Fragen und Uberlegungen sollte die Unternehmensfiihrung in einem offenen
Austausch mit den entsprechenden Stabstellen und ggf. weiteren Funktionen und
Mitarbeitenden suchen. Hierflur ist es sinnvoll konkrete Unternehmensdaten (KPIs,
Ergebnisse aus Mitarbeitenden-Umfragen und Wettbewerbsanalysen) heranzuziehen,
um moglichst genaue Aussagen treffen zu kdnnen. Wichtig fur das Unternehmen zu
beachten ist, dass mit solchen Befragungen — ob gewollt oder nicht — automatisch ein
Umsetzungs- und Veranderungsprozess bei den involvierten Personen angestof3en
wird. Dies kann bei den Beteiligten wiederum unterschiedliche Emotionen hervorrufen
(vgl. Hess, Grund & Weiss, 2020, S. 45f.).

Aufgabenanalyse

Bei der Aufgabenanalyse gilt es herauszufinden, welche Aufgaben Mitarbeitende zu
verantworten haben und wie es gelingen kann, dass diese in ihrem Tun (noch)
produktiver werden (vgl. Hess, Grund & Weiss, 2020, S. 59f.). Auf dieser Analyseebene
werden daher die unterschiedlichen Elemente und Positionen einer Organisation
betrachtet, die durch bestimmte Arbeitsbereiche und Aufgaben definiert sind und fur die
ein Mitarbeiter bzw. eine Mitarbeiterin die Verantwortung hat. Diese Arbeitsbereiche und
Aufgaben konnen bereits implementiert oder auch fur die Zukunft geplant sein und
stellen die Leistungsanforderungen an den Positionsinhaber bzw. die Positionsinhaberin
dar (vgl. Ryschka, Solga & Mattenklott, 2008, S.49).

Um den entsprechenden Personalentwicklungsbedarf von Mitarbeitenden einstufen zu

kodnnen, kann folgende einfache Gleichung herangezogen werden (s. Abb. 3):
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Abbildung 3 — Gleichung Personalbedarfserhebung

SOLL IST — BEDARF
(Leistungsanforderungen) (Leistung) | ™ | (Personalentwicklung)

Quelle: Eigene Darstellung (vgl. Ryschka, Solga & Mattenklott, 2008, S.49)

Als Ergebnis der Aufgabenanalyse konnen klare Anforderungskriterien je Position
festgemacht werden, denen die vorhandenen Kompetenzen und Qualifikationen von
bestehendem aber auch zukinftigem Personal gegenibergestellt werden koénnen.
Daraus ergibt sich infolge dann die Maoglichkeit, entsprechend notwendige
PersonalentwicklungsmalBhahmen abzuleiten, um Mitarbeitende fir die geforderten
Aufgaben und Kompetenzen zu befahigen (vgl. Ryschka, Solga & Mattenklott, 2008,
S.49).

Bei der Aufgabenanalyse sollte allerdings nicht nur der fachliche Entwicklungsbedarf
(Wissen, Fahigkeiten, Fertigkeiten etc.) erhoben, sondern auch das Motivationspotenzial
einer Position bzw. deren Inhaber bzw. Inhaberin betrachtet werden. Geeignete
Instrumente hierfur basieren oftmals auf dem Job Characteristics Model von Hackman
& Oldham (1976, s. Abbildung 4).

Abbildung 4 — Job Ch_aracteristics Model

Hauptmerkmale Stadien Psychologischer Personliche Auswirkungen
der Arbeitstitigkeit Wahrnehmung auf die Arbeit

Bedirfnis nach personlicher
Entfaltung

Quelle: Eigene Darstellung (vgl. Hackman & Oldham, 1976)
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Dieses Modell betrachtet finf Hauptmerkmale einer Arbeitstatigkeit, die entsprechend
gestaltet sein missen, um eine Tatigkeit motivations- und leistungsfordernd zu gestalten
und, um Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Entfaltungsmdglichkeiten bei der Austibung

zu bieten (vgl. Nerdinger, Blickle & Schaper, 2019).

Personalanalyse

Nach der Organisations- und der Aufgabenanalyse, gilt es schlieBlich noch die
Personalanalyse ndher zu betrachten, welche auf den beiden anderen Analyseebenen
aufbaut. Dabei soll erhoben werden, welche Kompetenzen Mitarbeitende fur eine
bestimmte (Ziel-)Funktion grundlegend benétigen und welche Fahigkeiten und
Fertigkeiten fur bestehende Anforderungen und Ziele sowie Potenziale im Hinblick auf
zukinftige Anforderungen und Ziele vorhanden sind. Um diese Potenziale identifizieren
zu konnen, muss ein Unternehmen zunachst Uberlegungen anstellen, wie diese
Potenziale Uberhaupt evaluiert werden kdénnen und welche Mittel es bendtigt, um
entsprechende Schulungen durchfiihren zu kénnen (vgl. Hess, Grund & Weiss, 2020, S.
82f.).

Der Grof3teil der Personalanalyseverfahren fokussiert sich auf eine Einschatzung des
Fremdbildes von Mitarbeitenden. Dieses Fremdbild kann beispielsweise im Zuge von
Feedbackgesprachen, Ziel- und Leistungsbeurteilungen erhoben und unterschiedlich
zusammengetragen werden: Von ,oben“ nach ,unten®, von Peers, von ,unten“ nach
,oben“ oder von einer dritten Person (Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterin in einer anderen
Position, externe Beratungsfirmen, Verantwortliche aus dem HR-Bereich,
Einschatzungen von Kunden und Kundinnen etc.). Personalanalyseverfahren sollten im
Idealfall eine Kombination aus Leistungsfeedback (langfristige vs. Kkurzfristige
Betrachtung) und Selbst- und Fremdbildeinschétzung sein, um ein mdglichst detailliertes
und akzeptiertes, finales Bild ergeben zu kénnen (vgl. Hess, Grund & Weiss, 2020, S.
82f.).

Dariuiber hinaus gibt es noch zahlreiche weitere Analyseverfahren, wie etwa Assessment
Center, Bildungsbedarfsanalysen oder psychometrische Verfahren (s. beispielsweise
Hess, Grund & Weiss, 2020), die allerdings aufgrund der thematischen Einschréankung

dieser Masterarbeit an dieser Stelle nicht weiter erlautert werden.
Sobald die drei Analyseebenen erhoben und ausreichend vom Unternehmen erforscht

wurden, kann es dann entsprechende Instrumente ins Auge fassen und in die

Umsetzungsphase tbergehen.
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2.4.2 PE-Instrumente fur Mitarbeitende und Fihrungskrafte in der Produktion
Um passende Personalentwicklungsinstrumente fir Mitarbeitende und FUhrungskrafte
in der Produktion auswéahlen zu kdnnen, muss zuerst ein Ist-Stand erhoben und der
Lernbedarf ermittelt werden. Dies gestaltet sich jedoch oftmals schwierig, da
Arbeiterinnen und Arbeiter haufig wenig Beachtung erfahren, traditionell ,vergessen®
werden und daher grof3e Defizite in der Artikulation ihrer Wiinsche, Lerninteressen und
Defizite haben. Mitunter fehlt hier das Wissen dartber, welche Lernmoglichkeiten
Uberhaupt gefordert und angeboten werden oder auch, welchen Mehrwert die
Lernmdglichkeiten fur die Mitarbeitenden bringen und generell, welche Perspektiven im
Unternehmen bestehen. Aufgrund dieser Tatsache ist es wichtig, dass es insbesondere
im Bereich der Arbeiterinnen und Arbeiter in Produktionsunternehmen eine klare
Kompetenzmatrix gibt, die auf der einen Seite Unternehmensziele abdeckt und
erkennbar macht und auf der anderen Seite den Mitarbeitenden die Mdglichkeit gibt zu
sehen, welche Entwicklungsoptionen (Trainings, Seminare etc.) zur Auswahl stehen und
wann diese erreicht werden konnen (vgl. Bachmann, 2014, S. 4f.).

Neben aufgabenorientierten Personalentwicklungsinstrumenten, wie etwa Trainings und
Schulungen, sollten Unternehmen ihren Mitarbeitenden auch teamorientierte
Instrumente zur Verfiigung stellen, die die Zusammenarbeit férdern sollen und wo Inhalte
zu Teamentwicklung beispielsweise mithilfe von Outdoortrainings aufgelockert
transferiert werden kénnen. Fir Fuhrungskrafte empfehlen sich besonders Coaching-
Einheiten, sowohl mit Mentoren bzw. Mentorinnen innerhalb des Unternehmens als auch
mit externen Coaches, bei denen die Flihrungskompetenzen reflektiert und ausgebaut
werden kdnnen. Um die in Kapitel 2.1.1 genannte, klassische — jedoch oftmals nicht
beste — Vorgehensweise bei der Auswahl und Ernennung von Fihrungskraften zu
vermeiden, sollten sich Unternehmen auf die Auswahl von Nachwuchsfiihrungskraften
konzentrieren. Hierfir sollte ein Nachwuchsfiihrungskrafte-Pool mit entsprechenden
Laufbahn-Schienen und Perspektiven sowie benétigten Kompetenzen angelegt werden.
Diverse Verhaltenstrainings (Kommunikation, Aktives Zuhdren, Interkulturalitat, Stress-
und Zeitmanagement etc.) zur Personlichkeitsentwicklung und -reflexion sollten sowohl
fur Mitarbeitende als auch fur Fihrungskrafte zum Unternehmensstandardrepertoire bei
Personalentwicklungsinstrumenten zahlen (vgl. Ryschka, Solga & Mattenklott, 2008; vgl.
Hess, Grund & Weiss, 2020).
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3 Forschungsdesign

Das Forschungsdesign dieser wissenschaftlichen Arbeit besteht aus drei
Hauptkomponenten. Zum einen sind dies die schriftichen Ergebnisse einer
Mitarbeitenden-Umfrage im gewdahlten Unternehmen, die als Ausgangspunkt
herangezogen und im Kontext zu dem hier gestellten Forschungsschwerpunkt gesetzt
werden. Zum anderen werden auf Basis der Umfrageergebnisse einerseits Interviews
mit Teamleitern in der Produktion sowie andererseits mit sogenannten Subject Matter
Experts im beforschten Unternehmen gefiihrt. Diese Interviews werden anschlieRend

zur Beantwortung der Forschungsfragen transkribiert und analysiert.

3.1 Forschungsethik und Gutekriterien

Diese Masterarbeit hat eine verantwortungsvolle, wissenschaftliche Untersuchung zum
Ziel, weshalb an dieser Stelle auch kurz auf das Thema der Forschungsethik sowie auf
die Kriterien zur Bestimmung der Gulte dieser qualitativen Forschungsarbeit
eingegangen werden soll.

Im Vorfeld der Untersuchung wurden den Teilnehmenden samtliche Ziele und Methoden
des Forschungsvorhabens detailliert erlautert und ein Hinweis auf die freiwillige
Teilnahme unter expliziter Zustimmung sowie die Mdoglichkeit des jederzeitigen
Widerrufs der Einwilligung gegeben. Darlber hinaus wurde sowohl von Seiten der
Forscherin als auch von Seiten des gewahlten Unternehmens klargestellt, dass es zu
keinerlei negativen Konsequenzen bei Nichtteilnahme kommt. Auch wurden den
Teilnehmenden Informationen Uber die Verarbeitung der Daten gegeben, die ihre
Anonymitéat und den Schutz personenbezogener Daten gewahrleisten sollen (vgl. Bortz
& Doring, 2006, und Kaiser, 2014).

Die Glte dieser Masterarbeit wurde mithilfe der Orientierung an den ,klassischen®
Gutekriterien Objektivitat, Reliabilitdt und Validitat sichergestellt. Das Kriterium der
Reliabilitat bzw. die Frage, ob qualitative Erhebungsmethoden reliabel sein sollen, ist in
der Forschung noch nicht ganzlich ausdiskutiert. Dieses zu erreichen, gelingt oftmals
mithilfe von mehrfachen Befragungen oder etwa durch das Abandern der
Untersuchungsbedingungen (vgl. Bortz & Doring, 2006, S. 327). Die Reliabilitat der
Daten in dieser Arbeit wurde insbesondere dadurch erzielt, dass die Interviews fur alle
Teilnehmenden am selben Ort und wéhrend der Arbeitszeit stattgefunden haben sowie
fur beide Teilnehmenden-Gruppen jeweils eigene, jedoch gruppenintern einheitliche
Leitfaden verwendet wurden. Objektivitat bezeichnet in der qualitativen Forschung die

Unabhéngigkeit der Daten der beforschten Person(en): Hierbei versuchen Forschende
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sich individuell auf die untersuchten Personen einzustellen und im ,subjektiven, inneren
Erleben® der Interviewpersonen vergleichbare Situationen in Erinnerung zu rufen. Dazu
werden Interviewfragen oftmals umformuliert und leicht abgeéndert, um sie fir die
Interviewperson(en) verstandlicher zu formulieren (vgl. Bortz & Ddéring, 2006, S. 326).
Validitat gilt unbestritten sowohl in der quantitativen als auch in der qualitativen
Forschung als wichtigstes Gutekriterium einer Datenerhebung. Im Rahmen einer
Untersuchung stellt sich beispielsweise bei den AuRerungen einer Interviewperson die
Frage, ob das Gesagte authentisch und ehrlich ist, oder ob die Befragten ihre
AuBerungen verandert haben oder vielleicht gar nicht in der Lage waren, relevante
Inhalte hervorzubringen. Als wichtigstes Kriterium bei der Validitéat wird die sogenannte
interpersonale Konsensbildung angesehen. Diese tritt ein, wenn sich mehrere Personen
auf die Glaubwiirdigkeit und den Bedeutungsgehalt des Materials einigen — denn dies
wird dann als entsprechendes Indiz fur seine Validitat gewertet (vgl. Bortz & Déring,
2006, S. 327). Die Validitat dieser Arbeit wurde insbesondere dadurch erzielt, dass
samtliche Subject Matter Experts und Fiihrungskrafte in der Produktion des beforschten
Unternehmens befragt wurden und zu Beginn und am Ende der Forschungsarbeit darauf
hingewiesen wurde, dass die Ergebnisse aus einem konkreten Produktionsunternehmen
stammen und deshalb nur teilweise flr andere Unternehmen sprechen kénnen.

Mit dem Hintergrund dieser Betrachtungen soll nun im néchsten Kapitel auf die
Ergebnisteile Mitarbeitenden-Umfrage, Interviews mit den Subject Matter Experts sowie

Interviews mit den FUhrungskraften eingegangen werden.

3.2 Mitarbeitenden-Umfrage

Einmal jahrlich findet im beforschten Unternehmen eine globale Mitarbeitenden-Umfrage
statt, bei der alle eingeladen werden, anonym und schriftlich mit Hilfe eines Online-Tools
Feedback zu geben. Die thematischen Schwerpunkte der Umfrage — die zwecks
Vergleichbarkeit der Daten jedes Jahr dieselben Items beinhaltet — liegen in den
Bereichen Kommunikation, Kundlnnen-Zufriedenheit, Zufriedenheit mit der
Fuhrungskraft, Zufriedenheit mit dem Management und der Umfrage sowie
Arbeitszufriedenheit generell.

Um die Anonymitat gewahrleisten zu konnen, erhalten nur jene Fihrungskréafte eine
Auswertung, bei denen mehr als funf Mitarbeiterinnen bzw. Mitarbeiter teilgenommen
haben. Jene Fuhrungskréfte, die ein Team mit weniger als fiinf Personen haben, miissen
auf die Ergebnisse der nachsthoheren Fuhrungskraft zurtickgreifen, die wiederum die

Ergebnisse der ihr untergeordneten Bereiche zusammengefasst betrachten kann.
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Die Konzernvorgabe sieht vor, dass die Ergebnisse der Umfrage pro Fihrungskraft in
mindestens drei Aktionsplane umgelegt werden, um Verbesserungen herbeifiihren zu
koénnen. Die Erstellung der Aktionsplane soll mithilfe des Teams in Diskussionsgruppen
erfolgen und anschlieend in das Human-Resources-System eingetragen werden, wo
das Human-Resources-Team einen Uberblick erhalt, und die Anzahl der Aktionsplane

kontrolliert.

Fur die Masterarbeit wurden — im Hinblick auf die Interviews mit den Fiuhrungskraften in
der Produktion — die Einzelergebnisse der nachstehenden Items aus der Umfrage
evaluiert. Diese zwolf Items wurden ausgewahlt, da sie einen Bezug zu den fur diese
Studie  wichtigen  Begrifflichkeiten  Flhrungsverantwortung,  Motivation  und
Arbeitszufriedenheit, Feedback und Personalentwicklung, haben. Die so gewonnenen
Daten boten konkrete Erkenntnisse und mogliche Fragestellungen fir die Interviews mit
den Fuhrungskraften aus der Produktion.

Relevante Items aus der Mitarbeitenden-Umfrage® des Unternehmens:

(1) Ich wirde diese Organisation als groRartigen Arbeitsplatz empfehlen.

(2) Insgesamt bin ich sehr zufrieden mit dieser Organisation als Arbeitsplatz.

(3) An Entscheidungen, die meine Arbeit betreffen, bin ich angemessen beteiligt.

(4) Mein Vorgesetzter hort zu und reagiert auf meine ldeen und Bedenken.

(5) Mein Vorgesetzter sieht, wenn ich eine gute Arbeit leiste.

(6) Mein Vorgesetzter hat personlich zu meinem Wachstum und meiner
Entwicklung beigetragen.

(7) Mein Vorgesetzter gibt mir rechtzeitiges und hilfreiches Feedback zu meiner
beruflichen Leistung.

(8) Ich verstehe klar, was mein Vorgesetzter von mir erwartet.

(9) Meine Ideen und Vorschlage sind wichtig.

(20) Ich bin mit den Mdglichkeiten fiir mein persoénliches und berufliches Wachstum
in dieser Organisation zufrieden.

(11) Ziele und Verantwortlichkeit sind jedem in meinem Team Klar.

(12) Mein Vorgesetzter schatzt meine Perspektive, auch wenn sie sich von seiner

eigenen unterscheidet.

8 Der Wortlaut der ltems entspricht dem Originalwortlaut der Umfrage (s. gendergerechte
Sprache).

31



Fur die Auswertung der Umfrage wurden die relevanten Ergebnisse der oben
angeflhrten Items einander gegenibergestellt. Dabei ist zu erwdhnen, dass das
unternehmensinterne Auswertungssystem die Antworten in drei Bereiche unterteilt —
positiver Bereich, neutraler Bereich, negativer Bereich. Zur besseren Erklarung des
Aufbaus der Umfrage, s. Abb. 5. Der positive Bereich ware laut Abbildung 44%, der
neutrale 34% und der negative Bereich 22% (32 beziffert die Anzahl der Antworten
dieses Items bei dieser Fuhrungskraft). Fir diese Forschungsarbeit wurde der Fokus
von der Forscherin, zwecks Eingrenzung des Themenbereichs und Vergleichbarkeit der
Daten, ausschlief3lich auf den positiven Bereich gelegt.

Abbildung 5 — Beispiel-Ergebnis aus der Mitarbeitenden-Umfrage

Mein Vorgesetzter gibt mir rechtzeitiges und
hilfreiches Feedback zu meiner beruflichen 32 44% 34%
Leistung.

Quelle: Mitarbeitenden-Umfrage des beforschten Unternehmens

Die Umfrage fand von 24. August 2022 bis 16. September 2022 statt. Die Auswertung
der erhobenen Daten erfolgte extern, die Ergebnisse wurden den Fihrungskraften
bereits vor den Interviews fur diese Masterarbeit zuganglich gemacht. Eine ausfthrliche
Ergebniserlauterung der oben angefihrten und konkret flr diese Arbeit selektierten
Items folgt in Kapitel 4.1 ,Ergebnisse der Mitarbeitenden-Umfrage®.

3.3 Interviews mit den Subject Matter Experts

In diesem Kapitel soll der Aufbau der Interviews mit den sogenannten Subject Matter
Experts des gewahlten Unternehmens erlautert und die Durchfiihrung sowie Auswertung
dieser beschrieben werden. Alle drei Unterkapitel ahneln Aufbau, Durchfiihrung und
Auswertungsinstrument fur die Interviews mit den Fuhrungskréften in der Produktion im

nachsten Kapitel.

Die Befragung der drei Subject Matter Experts bildete das zweite Forschungsinstrument
dieser Masterarbeit. Diese Expertinnen bzw. Experten haben fachspezifische
Ausbildungen vorzuweisen und sind jeweils fur unterschiedliche, produktionsspezifische
Kompetenzbereiche verantwortlich, dazu =zahlen Qualitaitsmanagement und
Qualitatssicherung, Produktivitatssteigerung und Lean Management (Kontinuierliche

Verbesserung, Veranderungsmanagement) sowie Arbeitssicherheit, Gesundheit der
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Mitarbeitenden und Umweltthemen (Health, Safety, Environment). Die drei befragten
Personen haben sowohl Produktions- als auch Fuhrungserfahrung und stehen aufgrund
ihres Verantwortungsbereichs in stetiger Zusammenarbeit mit den Fuhrungskraften in

der Produktion.

3.3.1 Aufbau der Interviews

Um aussagekraftige Ergebnisse aus den Expertinnen- und Experten-Interviews
gewinnen zu kénnen, musste zuné&chst ein gut strukturierter Interview-Leitfaden erstellt
werden. Dieser stellte nicht nur ein Datenerhebungsinstrument dar, sondern war ebenso
das Ergebnis einer inhaltlichen Translation der zu Beginn der Untersuchung entwickelten
Forschungsfragen, theoretischen Annahmen und Kenntnisse in konkrete
Interviewfragen. Diese Fragen wurden dann im Zuge der Interviews, aufgrund der
Erfahrungen sowie Handlungs- und Sichtweisen der Expertinnen bzw. Experten, zu
nachvollziehbaren und beantwortbaren Inhalten gemacht (vgl. Kaiser, 2014, S.52).

Der Interview-Leitfaden erfiillte bei dieser Forschungsarbeit zwei konkrete Funktionen:
Erstens diente er der Strukturierung der zu erwartenden Gesprachssituation, hier
werden Anzahl und logischer Aufbau der Fragen festgelegt. Die Reihenfolge der Fragen
und Themenbereiche sollte fir die befragten Expertinnen bzw. Experten dabei einer
nachvollziehbaren Argumentationslogik folgen. Zusatzlich wurde eine nicht vorgesehene
Abweichung vom Leitfaden in der eigentlichen Interviewsituation, beispielsweise durch
Nachfragen der Forscherin, entsprechend dem Grundsatz der Offenheit bedacht und
ausdricklich ermdglicht (vgl. Kaiser, 2014, S. 52f.). Zweitens beinhaltete der Leitfaden
Hinweise fir die Gesprachspartnerinnen bzw. Gesprachspartner hinsichtlich
Untersuchungsziel und der Relevanz ihres konkreten Interviews fir das
Forschungsvorhaben. Des Weiteren wurden zu Beginn auch Hinweise zur
Anonymisierung der erhobenen Daten und Informationen zum Schutz von
personenbezogenen Daten gegeben (vgl. Kaiser, 2014, S. 52f.).

Daruber hinaus konnte sich die Forscherin mithilfe des Leitfadens als ,,Co-Expertin®
gegenuber den befragten Personen ausweisen und zeigen, inwiefern sie sich bereits in
die Thematik eingelesen hatte und welches Interesse fir die Ausfiihrungen der befragten

Personen erkennbar war (vgl. Kaiser, 2014, S. 54).
Die Fragen der Leitfaden fur die Interviews mit den Subject Matter Experts kdnnen in

vier Ubergeordnete Themenbltcke eingeordnet werden: (1) Rollenbeschreibung und

Aufgaben, (2) Verstdndnis von Personalentwicklung, (3) Verstdndnis von
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Arbeitszufriedenheit und Motivation, (4) Feedbackkultur. Diese orientierten sich an den
Schwerpunktthemen dieser Arbeit.

Bevor allerdings die Fragen der eigentlichen Themenbldcke gestellt werden, sollten
entsprechende  soziodemografische  Daten  erhoben werden, um eine
Nachvollziehbarkeit und Einordnung fir langfristige Vergleiche sowohl innerhalb als

auch aulRerhalb des beforschten Unternehmens ermdéglichen zu kénnen (s. Tabelle 1).

3.3.2 Durchfuhrung der Interviews

Die Befragung der Subject Matter Experts erfolgte mithilfe von leitfadenorientierten
Interviews und in Einzelsettings am Produktionsstandort im Osten Osterreichs im Janner
und Februar 2023. Im Zuge dieser Interviews wurden drei Personen interviewt, die in
untenstehender Tabelle (Tabelle 1) unter weitestgehender Beriicksichtigung ihrer
Anonymitat beschrieben werden:

Tabelle 1 — Soziodemografische Daten Subject Matter Experts

Alter Unternehmenseintritt Fuhrungserfahrung in Jahren
40 2022 8
36 2017 mehr als 5
32 2015 mehr als 3

Quelle: Eigene Darstellung

3.3.3 Auswertung der Interviews

Um entsprechende Ergebniskategorien aus dem erhobenen Datenmaterial gewinnen zu
kénnen, wurden die Interviews nach der Transkription mithilfe der Qualitativen
Inhaltsanalyse nach Mayring (vgl. Mayring, 2022) ausgewertet. Dieses
Analyseverfahrung ist stark theoriegeleitet, die begriffichen Schwerpunkte der
Forschungsarbeit ergeben gleichzeitig den Rahmen fir die Leitfragen fur die Interviews.
Dartber hinaus wurden die Ergebnisse und Kategorien der Interviews mit den
bestehenden theoretischen Erkenntnissen und der eingangs angestellten
Begriffsklarung zu FUhrungsverantwortung in der Produktion, Motivation und
Arbeitszufriedenheit, Feedback im Arbeitskontext und Personalentwicklung in
Produktionsunternehmen in Beziehung gesetzt sowie in Hinblick auf die
Forschungsfragen behandelt, um diese zu konkretisieren (vgl. Mayring, 2022). Die

einzelnen Antworten der befragten Personen wurden jeweils in eine Tabelle Gbertragen,
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anschlie3end generalisiert und am Ende einer Kategorie — die bereits teilweise schon

vorab aus den Fragebogenfragen deduktiv erarbeitet wurden — zugeordnet (s. Abb. 6).

Abbildung 6 — Auszug 1, QIA nach Mayring (2022)

Fall - Zitat ~ | Generalisierung - |Kategorie

§1/12-13 "Personalentwicklung bedeutet fiir mich Menschen PE bedeutet Menschen sowohl im professionellen Kontext als auch Definition und Bedeutung
weiterzubringen, im professionellen als auch im menschlichen  im Bereich der zwisch hlichen Féhigkeiten weiterzubringen. Personalentwicklung
Teil."

Quelle: Eigene Darstellung, Untersuchung zur Masterarbeit — SME

Die so erarbeiteten Kategorien sollten unter anderem eine Vergleichbarkeit der
Ergebnisse erméglichen. Bei der Kategorienbildung in dieser Forschungsarbeit wurde
dementsprechend sowohl deduktiv als auch induktiv vorgegangen.

3.4 Interviews mit den Fihrungskraften in der Produktion

In diesem Kapitel soll der Aufbau der Interviews mit den FlUhrungskraften in der
Produktion des gewahlten Unternehmens erldautert und die Durchfihrung sowie
Auswertung dieser beschrieben werden. Alle drei Unterkapitel &hneln Aufbau,
Durchfiihrung und Auswertungsinstrument fur die Interviews mit den Subject Matter

Experts im vorherigen Kapitel.

Die Befragung der neun Fihrungskrafte in der Produktion bildete das dritte
Forschungsinstrument dieser Masterarbeit. Die befragten Personen haben aufgrund
ihrer Rolle zahlreiche unterschiedliche Aufgabengebiete in ihren Bereichen zu
verantworten, dazu zahlen etwa die Einhaltung und Kontrolle der Qualitatsvorgaben, die
Aufrechterhaltung und Verbesserung von Produktivitatsvorgaben, die Lagerwirtschaft,
die Einhaltung und Kontrolle von Sicherheitsstandards und dariiber hinaus die Fiihrung

von Mitarbeitenden.

3.4.1 Aufbau der Interviews

In Kapitel 3.3.1 wurde bereits auf den Aufbau beider Interview-Leitfaden und dessen
Funktionen und vor allem Relevanz fir diese Forschung eingegangen. In diesem Kapitel
soll nun noch erlautert werden, was bei der Formulierung der Interviewfragen fur diese
Forschungsarbeit zu beachten war.

Zu vermeiden ist, dass der Kommunikationsprozess wahrend des Gespréachs unbewusst

und unkontrolliert von der fragenden Person beeinflusst wird, sodass der Redefluss
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gestort und das Ziel des Interviews aul3er Sicht gerat (vgl. Helfferich, 2011, S. 108). Bei
den Interviews dieser Masterarbeit wurde daher darauf geachtet Formulierungen zu
wahlen, die den Kommunikationsprozess in einen positiven Redefluss lenken sollen und
sie wurden auf haufige Fehler bei der Frage-Formulierung geprift — hier wurde
beispielsweise darauf geachtet, dass offene Fragen gestellt werden. Im Hinblick auf die
Verstandlichkeit der Interview-Fragen wurde auch darauf geachtet, dass keine doppelten
Verneinungen und nicht zu viele Warum-Fragen vorkommen, da diese bei den befragten
Personen das Gefiihl erzeugen konnten, sich fir ihre AuRerungen rechtfertigen zu
mussen. Aul3erdem wurde darauf geachtet, dass keine Suggestivfragen in den Leitfaden
enthalten sind, da hier die Wahrscheinlichkeit grol3 ist, dass die Befragten keine ehrliche,
sondern die (von der Forscherin vermeintlich) erwiinschte Antwort geben (vgl. Hussy et
al., 2013, S. 229).

Die Fragen der Leitfaden fur die Interviews mit den Fihrungskraften in der Produktion
konnen in drei Ubergeordnete Interview-Themenblocke eingeordnet werden: (1)
Verstandnis von Personalentwicklung, (2) Verstandnis von Arbeitszufriedenheit und
Motivation und (3) Feedbackkultur (s. Tabelle 2).

3.4.2 Durchfuhrung der Interviews

Die Durchfiihrung der Interviews mit den Fihrungskraften in der Produktion erfolgte
mithilfe von leitfadenorientierten Interviews und in Einzelsettings am Produktionsstandort
im Februar und im Marz 2023. Teilgenommen haben neun Fihrungskrafte mit
entsprechender Fihrungsverantwortung fiir jeweils ca. 20 bis 50 Arbeiter bzw.
Arbeiterinnen. Die befragten Fiihrungskréafte werden in untenstehender Tabelle (Tabelle

2) unter weitestgehender Berlicksichtigung ihrer Anonymitat beschrieben:
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Tabelle 2 — Soziodemografische Daten Fihrungskrafte in der Produktion

Alter Unternehmenseintritt Fuhrungserfahrung in Jahren
36 2013 10
40 2010 6
59 1979 mehr als 30
28 2010 1
48 1998 mehr als 2
35 2011 1
31 2010 5
58 1984 26
49 2010 mehr als 30

Quelle: Eigene Darstellung

3.4.3 Auswertung der Interviews

Mithilfe der Qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (2022) wurden die erhobenen
Daten aus den Interviews mit den Fuhrungskraften in der Produktion nach der
Transkription anschlielend ausgewertet. Bereits im Zuge der Leitfaden- und
Interviewvorbereitung wurden auch hier deduktive Themenblocke gebildet, die
anschlie3end mit den Erkenntnissen und induktiv gewonnenen Themenbldcken aus den
Interviews erganzt wurden. Die so gewonnenen Verknipfungen haben schlie3lich die in
Kapitel 4.3 ,Ergebnisse der Interviews mit den Fuhrungskraften' angefiuihrten Kategorien
ergeben. In Abb. 7 ist ein Auszug aus der Textanalyse dieser Masterarbeit, mit einem
entsprechenden Zitat, der danebenstehenden Generalisierung sowie der gewdahlten

Kategorie zu sehen.

Abbildung 7 — Auszug 2 aus den QIA nach Mayring (2022)

Fall T Zitat v Generalisierung v Kategorie

IPT4/85-88  "Jo Arbeitsmotivation... die Mitarbeiter san scho motiviert, aber es wird sicher  Die Arbeitsmotivation im Team ist hoch, dennoch gibt es immer  Arbeitszufriedenheit und Motivation
Tage geben wo a Mitarbeiter ned motiviert is, weil er irgendwas daham hot. wieder Tage, wo Mitarbeitende aufgrund privater Probleme nicht  bei den (eigenen) Mitarbeitenden
Glaub i scho, dass es a Mitarbeiter gibt, die wos ned immer zu 100% motiviert 100% motiviert sind.
san, wanns taglich kuman, des is flia mi scho kloa, dass des so is."

Quelle: Eigene Darstellung, Untersuchung zur Masterarbeit — FK
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4 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden zunachst die Ergebnisse der relevanten Items der
Mitarbeitenden-Umfrage des beforschten Unternehmens aus dem Jahr 2022 kurz
zusammengefasst. Anschlielend folgen die detaillierten Ergebnisse der Interviews mit
den Subject Matter Experts (SME) sowie mit den Fihrungskraften in der Produktion.
AbschlieBend werden alle drei Ergebniskategorien mit besonderem Fokus auf die
Schwerpunkte dieser Masterarbeit (FUhrungsverantwortung, Motivation und
Arbeitszufriedenheit, Feedback sowie Personalentwicklung) des gewahlten

Unternehmens zusammengefasst.

4.1 Ergebnisse der Mitarbeitenden-Umfrage

Die Ergebnisse der jahrlichen Mitarbeitenden-Umfrage, werden den Fuhrungskréften ca.
vier Wochen nach dem Ende der Umfrage zur Verfiigung gestellt. Diese sollen ihre
Ergebnisse anschlieRend mit ihrem Team teilen und Diskussionsgruppen bilden.

In diesem Kapitel soll nun pro Iltem eine kurze Ubersicht der Ergebniszahlen der
Fuhrungskraft — wobei die positiven Bewertungen und der Durchschnitt im Fokus der
Auswertung lagen — gegeben werden (fur Hinweis zur Auswertung, s. Kapitel 3.2, fir

eine grafische Darstellung s. Kapitel 9.2).

(1) Ich wirde diese Organisation als groRRartigen Arbeitsplatz empfehlen.
Dieses Item wurde bei sieben von neun Fihrungskraften mit einem positiven Wert tGber
50% bewertet. Die hochste Bewertung wurde von zwei Fihrungskréften mit 92%
Zustimmung erreicht. Die niedrigste Bewertung erhielt eine Fuhrungskraft mit einem

positiven Wert von lediglich 36%. Durchschnittlich wurden bei diesem Item 65% erreicht.

(2) Insgesamt bin ich sehr zufrieden mit dieser Organisation als Arbeitsplatz.
Der Durchschnitt bei diesem Item lag bei 72%, wobei der héchste positive Wert bei 88%
und der niedrigste, positive Wert bei 56% lag. Alle neun Fihrungskrafte erhielten hier
einen positiven Wert tGiber 50%.

(3) An Entscheidungen, die meine Arbeit betreffen, bin ich angemessen

beteiligt.

Bei diesem Item lagen alle positiven Werte Uber 50%, die héchste Bewertung im

positiven Bereich lag bei 84%. Der niedrigste Wert im positiven Bereich lag bei 50%,
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diesen erhielten zwei der neun FUhrungskrafte. Der Durchschnitt im positiven Wert aller

Fuhrungskréfte lag bei 63%.

(4) Mein Vorgesetzter* hort zu und reagiert auf meine Ideen und Bedenken.
Die hochste Bewertung im positiven Bereich wurde bei diesem Item von einer
Fuhrungskraft mit 93% erreicht, der Gesamtdurchschnitt im positiven Bereich lag bei
78%. Der niedrigste Wert im positiven Bereich fand sich bei einer Fiihrungskraft mit exakt
50%, alle anderen lagen deutlich tber dieser Grenze.

(5) Mein Vorgesetzter sieht, wenn ich eine gute Arbeit leiste.
Bei diesem Item wurde der hdchste Wert im positiven Bereich erneut von derselben
Person wie bei Item (4) mit ebenfalls 93% erreicht. Der niedrigste Wert im positiven
Bereich lag bei 47%, acht der neun Fuhrungskrafte lagen somit im positiven Bereich
Uber 50%. Der durchschnittliche Wert im positiven Bereich ist bei 69% zu finden.

(6) Mein Vorgesetzter hat persdnlich zu meinem Wachstum und meiner
Entwicklung beigetragen.
Die durchschnittliche Bewertung im positiven Bereich lag bei diesem Item bei 58% und
war damit das am wenigsten positiv bewertet Item der hier ausgewahlten. Die héchste
Bewertung erzielte eine Fuhrungskraft mit 84%, alle anderen lagen deutlich darunter.

Die niedrigste Bewertung lag bei 35%.

(7) Mein Vorgesetzter gibt mir rechtzeitiges und hilfreiches Feedback zu
meiner beruflichen Leistung.
Bei diesem Item findet sich die niedrigste Bewertung im positiven Bereich bei 44%, die
hochste bei 84%. Der Durchschnitt im positiven Bereich lag bei 69%. Acht von neun

Fuhrungskréaften erzielten ein Ergebnis tber 50% im positiven Bereich.

(8) Ich verstehe klar, was mein Vorgesetzter von mir erwartet.
Dieses Item weist nicht nur den héchsten Durchschnittswert im positiven Bereich in Héhe

von 80% auf, sondern war auch das einzige Item der hier ausgewerteten, bei dem eine

4 Die Bezeichnung ,Vorgesetzter wurde von der Forscherin wortgetreu aus der Mitarbeitenden-
Umfrage Ubernommen. In der sonstigen Arbeit werden jedoch die genderneutralen
Formulierungen ,Fuhrungskraft‘ oder ,Fiihrungsverantwortliche* verwendet.
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Fuhrungskraft 100% im positiven Bereich erzielen konnte. Der niedrigste Wert lag bei

57%, somit lagen alle Fuhrungskrafte im positiven Bereich tber 50%.

(9) Meine Ideen und Vorschlage sind wichtig.
Die héchste Bewertung im positiven Bereich lag bei diesem Item bei 86%. Der niedrigste
Wert findet sich im Gegensatz dazu bei 41% im positiven Bereich wieder — acht der neun
Fuhrungskréafte lagen somit Gber 50% im positiven Bereich. Durchschnittlich wurden
60% bei diesem Item im positiven Bereich erzielt.

(20) Ich bin mit den Mdglichkeiten fir mein persénliches und berufliches
Wachstum in dieser Organisation zufrieden.

Der durchschnittliche Wert im positiven Bereich lag bei diesem Item bei 65%. Den
hochsten Wert erzielte eine Flihrungskraft mit 88% im positiven Bereich. Zwei von neun
Fuhrungskréften erzielten ein Ergebnis Uber 50%. Der niedrigste Wert lag bei 41% im
positiven Bereich.

(11) Ziele und Verantwortlichkeit sind jedem in meinem Team Klar.
Bei diesem Item wurde die hdchste Bewertung von 79% im positiven Bereich von einer
der FlUhrungskrafte erreicht. Der niedrigste Wert lag bei lediglich 36% im positiven
Bereich und damit deutlich entfernt vom Durchschnitt, der bei 67% zu finden ist. Acht
von neun Fuhrungskraften erzielten bei diesem Item einen Wert Uiber 50% im positiven

Bereich

(12) Mein Vorgesetzter schatzt meine Perspektive, auch wenn sie sich von
seiner eigenen unterscheidet.
Die niedrigste Bewertung lag bei diesem Item bei 53%, womit alle neun Fuhrungskrafte
tber 50% im positiven Bereich erreichten. Die htchste Bewertung konnte mit 87% erzielt
werden. Durchschnittlich schafften die Fuhrungskrafte einen Wert von 71% im positiven

Bereich bei diesem Item.

Die Auswertung der hier gewahlten, zwolf Items aus der Mitarbeitenden-Umfrage des
beforschten Unternehmens zeigt, dass eine der neun Fihrungskrafte bei vier Items die
hochste Bewertung erzielen konnte, gefolgt von zwei weiteren Fihrungskraften mit

jeweils drei Iltems mit hochster Bewertung. Funf der neun Fihrungskrafte konnten
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zumindest bei einem Item den hdchsten Wert erzielen, was gleichzeitig bedeutet, dass
vier der neun Fuhrungskrafte keine Erstplatzierung erzielten.

Anhand der durchschnittlichen Umfrage-Ergebnisse lasst sich generell ablesen, dass die
Beziehung der Mitarbeitenden zur eigenen Fihrungskraft im beforschten Unternehmen
einigermal3en gut zu sein scheint, da bei den hier untersuchten Items jeweils ein Wert
Uber 50% erreicht wurde. Bei ltem 6 wurde der niedrigste Wert erreicht, was flr diese
Masterarbeit insbesondere von Interesse ist, da dieses Item das Thema (die gefiuhlte
Wahrnehmung der) Entwicklung der Mitarbeitenden abgefragt hat und wie sich zeigte
schlecht bewertet wurde. Gleichzeitig scheinen die Arbeitsvorgaben der Fihrungskréfte
an ihre Mitarbeitenden jedoch sehr deutlich zu sein, da Item 8 die hdchste
durchschnittliche Bewertung von den hier untersuchten Umfrage-Iltems erhielt.

Diese Ergebnisse veranschaulichen, dass die Mitarbeitenden fur die Ausfihrung ihrer
Tatigkeiten zwar die notwendigen Vorgaben kennen, es jedoch zu wenig Ansatzpunkte
und Mdglichkeiten fir deren Weiterentwicklung und generelle Beteiligung an Prozessen
in der Arbeit gibt — was sich wiederum negativ auf die Arbeitszufriedenheit der

Mitarbeitenden auswirkt (s. Iltem 1, ltem 3, Item 9 und Item 10).

4.2 Ergebnisse der Interviews mit den Subject Matter Experts

In diesem Kapitel sollen nun die Ergebniskategorien zu den Interviews mit den
sogenannten Subject Matter Experts (SME) beschrieben werden, diese haben ihre
jeweiligen Schwerpunkte in den Bereichen EHS (Environment, Health, Safety),
Qualitatsmanagement sowie Lean Management. Die konkreten Rollenbeschreibungen
und Aufgaben wurden im Zuge der Interviews erhoben und finden sich in den
Ergebnissen zusammengefasst wieder.

Nach erfolgter Transkription der Interviews konnten, mittels Qualitativer Inhaltsanalyse
(vgl. Mayring, 2022), zehn thematische Kategorien fiir die weitere Datenauswertung
ermittelt und die Antworten der Interviewpersonen diesen zugeordnet werden. Diese
zehn  Kategorien lauten (Reihenfolge nach  thematischer  Gliederung):
Rollenbeschreibung und Aufgaben (1), Definition und Bedeutung Personalentwicklung
(2), Personalentwicklung in der Praxis (3), Definition und Bedeutung Arbeitszufriedenheit
und Motivation (4), Entwicklungsmoglichkeit in Relation zu Arbeitszufriedenheit und
Motivation (5), Soll-Eigenschaften (Fihrungskréfte) (6), Feedback von der eigenen
Fuhrungskraft (7), Feedback an die FiUhrungskrafte in der Produktion und an
Mitarbeitende (8), Wirkungsvolles Feedback (9), Weitere Mdoglichkeiten fir PE im
Fachbereich (10).
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Eine ausfihrliche Interpretation zu den Ergebnissen der Subject-Matter-Experts-
Interviews findet sich in Kapitel 4.4 ,Zusammenflhrung der Ergebnisse’ sowie Kapitel 5

,Conclusio und Ausblick’.

4.2.1 Rollenbeschreibung und Aufgaben
Im Zuge der Interviews wurden die Subject Matter Experts zu Beginn gebeten, die
jeweiligen Kommunikationsschnittstellen mit den Mitarbeitenden bzw. Flhrungskraften

in der Produktion zu erlautern und einen Einblick in ihre Aufgabengebiete zu geben.

Zum Verantwortungsgebiet des SME im Bereich EHS zahlen samtliche Themen im
Zusammenhang mit Umwelt, Arbeitssicherheit und Gesundheit der Mitarbeitenden.
Bei Arbeitsunféallen, bei unsicheren Handlungen und Verbesserungsvorschlagen fur
Arbeitssicherheit, Umwelt und Gesundheit kommt es zur Zusammenarbeit zwischen
SME und den Fuhrungskraften bzw. Mitarbeitenden in der Produktion.

Der SME im Bereich Lean Management z&hlt unter anderem das Thema
Veranderungsmanagement zu einem seiner Hauptaufgabengebiete. Dabei steht ein
Kulturwandel im Unternehmen im Fokus, der zum Ziel hat Prozesse zu verschlanken
und Kunden und Kundinnen — insbesondere im Hinblick auf die Lieferfahigkeit —
zufrieden zu stellen. Kunden und Kundinnen haben konkrete Anforderungen an das
Produkt, wie etwa Stuickzahl, Menge und Qualitat und, um diese erfiillen zu kénnen, solle
ein Produktionsunternehmen seinen Schwerpunkt auf nachhaltige Prozesse setzen. In
puncto Kulturwandel ist es fir den SME auRerdem wichtig, dass FUhrungskrafte in der
Produktion selbststandig in der Lage sind, ein Team zu filhren. Daflr solle ihnen ein
Coach zur Seite gestellt werden, in dessen Rolle sich der SME sieht, denn fiir ihn ist es
wichtig, dass ein Unternehmen zahlreiche Mitarbeitende hat, die fahig und gewillt sind,
ihr Wissen mit anderen Mitarbeitenden zu teilen. Zur Zusammenarbeit zwischen SME
und Fuhrungskraften bzw. Mitarbeitenden kommt es beispielsweise bei der Einflihrung
von neuen konzernweiten Lean Tools, die produktionsweit umgesetzt werden miissen.
Zum Start der Umsetzung findet jeweils ein Aufklarungstermin oder ein Workshop,
gemeinsam mit den Fuhrungskraften und gegebenenfalls auch mit Mitarbeitenden —
wenn es sich beispielsweise um einen konkreten, zu optimierenden Arbeitsplatz handelt
— statt. Diese Workshops werden aktuell noch vom SME gefuhrt, dieser ist allerdings der
Ansicht, dass das in Zukunft von den Fuhrungskraften in der Produktion — nach einer

entsprechenden Vorbereitungsschulung mit dem SME — selbststandig mit dem eigenen
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Team umgesetzt werden sollte. Zu einer spezifischen Zusammenarbeit mit einzelnen
Mitarbeitenden und dem SME kommt es nicht. Es geht bevorzugt darum, das gesamte
Team thematisch abzuholen und sich gemeinsam auf einen Prozess zu einigen. Wenn
Mitarbeitende jedoch Unterstiitzung oder Hilfe bendtigen, unterstitzt der SME auch hier.
Die Wissensvermittlung und die Zusammenarbeit mit den Fihrungskraften in der
Produktion und den Mitarbeitenden solle diplomatisch erfolgen und sie so zu einer
Zusammenarbeit und gemeinsamen Lésungsfindung einladen. Der SME sieht sich in
seiner Rolle als wichtige Person, um das Unternehmen weiterentwickeln und dabei einen
Kulturwandel vollziehen zu kdnnen. Dieser Wandel beinhaltet eine Veranderung der
Einstellung hinsichtlich ~ Veranderungen, eine  offenere Kommunikation,
kompromissbereitere Abteilungen und eine Reduzierung des Silodenkens der einzelnen
Abteilungen. Der Teamgedanke sollte stattdessen hier im Vordergrund stehen.

.Ich mochat das Unternehmen in dem Punkt weiterentwickeln zu sagen, die
Kultur &ndert sich zum Positiven fiir Veranderungen, zur offenen Kommunikation,
zu kompromissbereiten Abteilungen, das heil3t, Silodenken zu reduzieren oder
auch zu léschen, zu reduzieren wird man nicht ganz schaffen, aber mal einen
Grundstein, eine Basis zu liefern, was das eigentlich bewirken kann, wenn man
als Team arbeitet (...)" (S3, Zeile 379-383)

Zu den Aufgaben eines SME im Bereich Qualitdtsmanagement zahlt unter anderem die
Reklamationsbearbeitung, bei der es einen definierten Prozess gibt, den der SME
verantwortet. Auch die Bearbeitung von sogenannten Nachmachern in der Produktion —
wenn es also wahrend der Fertigung zu Schaden oder Qualitatsproblemen am Produkt
kommt — z&hlt zu seinen Aufgaben. Daruber hinaus ist der SME an unterschiedlichen
Projekten sowie internen und externen Audits im Bereich Qualitditsmanagement beteiligt.
Bei Reklamationen und Nachmachern kommt es zur direkten Zusammenarbeit in Form
von Feedbacksituationen zwischen SME und den Fihrungskraften in der Produktion.
Dabei wird gemeinsam erhoben, was in dem jeweiligen Fall passiert ist, wie es dazu
kommen konnte und wie ein solches Problem in Zukunft verhindert werden kann. Bei
generellen Schwierigkeiten mit Produkten in der Fertigung oder Reklamationen kommen
die Fuhrungskréafte in der Produktion aktiv auf den SME zu und bitten um sein Feedback
und seine fachliche Unterstitzung. Das Einholen von Feedback falle den
Fuhrungskréften in solchen Situationen haufig jedoch sehr schwer und komme nur
zogerlich, was der befragte SME einerseits auf ein mangelndes Verstandnis fur die

Zufriedenheit der Kunden und Kundinnen zurtckfihrt und gleichzeitig aber auch auf die
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Tatsache, dass die Fuhrungskréafte negatives Feedback — das bei Reklamationen ja zu

erwarten ist — meiden.

4.2.2 Definition und Bedeutung Personalentwicklung

Im Mittelpunkt aller Bereiche der Subject Matter Experts steht der Mensch und sein
Verhalten. Aus diesem Grund kommt der Personalentwicklung vor allem in diesen
produktionsnahen Unternehmensbereichen eine bedeutende Rolle zu. Die SME wurden
im Zuge der Interviews deshalb darauf angesprochen, wie sie Personalentwicklung
definieren und welche Bedeutung sie ihr zuschreiben.

Fur einen der SME bedeutet Personalentwicklung, Menschen sowohl im professionellen
Kontext als auch im Bereich der zwischenmenschlichen Féhigkeiten weiterzubringen.
Dabei spielen insbesondere die Denk- und Handlungsmuster der Mitarbeitenden und
Fuhrungskréafte in der Produktion eine grof3e Rolle, denn die Beobachtung dieser
ermaogliche es, voneinander zu lernen. Das kommt beispielsweise bei Unfallanalysen
zu tragen, wo schrittgenaue Denkmuster nachvollzogen werden mussen, um sie
anderen verstandlich zu machen. Hier muss ein Verstandnis dariiber aufgebaut werden,
was zu einer Aktion gefiihrt hat und warum, und das wiederum betrifft Mitarbeitende und

Fuhrungskrafte in der Produktion gleichermalien.

Personalentwicklung bedeutet fir einen der SME auch, dass Mitarbeitende bereit sind,
sich selbststandig weiterzuentwickeln. Den Mitarbeitenden sollen daflir vom
Unternehmen die notwendigen Ressourcen, wie beispielsweise entsprechende

Hardware oder auch Schulungen und finanzielle Mittel zur Verfligung gestellt werden.

,Was Personalentwicklung flir mich bedeutet? Naja, dass... naja, dass der
Mitarbeiter auch bereit ist, sich selbststandig weiterentwickeln zu wollen, ... das
ist eigentlich Personalentwicklung... dass man auch die notwendigen
Ressourcen bekommt...“ (S2, Zeile 57-59)

Personalentwicklung beinhalte jedoch auch ausfihrliche Feedbackgespréache, die
zugunsten beider Seiten — also Mitarbeitende und Fuhrungskrafte — abgehalten werden
sollen. Dabei sollen vor allem auch die Mitarbeitenden das notwendige Vertrauen
haben, um auf die Flhrungskrafte zuzugehen und offen (auch personliche) Probleme

anzusprechen.
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Einer der SME erklarte beim Thema Personalentwicklung zunachst den Ist-Stand der
Mitarbeitenden im Hinblick auf deren Wissen und Kompetenzen zu betrachten. Dazu
zahlen z.B. Fuhrungsstarke, Kreativitat, Umsetzung, Genauigkeit  und
Kompromissbereitschaft. Konkrete Charaktereigenschaften von Mitarbeitenden kénnen
nur schwer in diese Bewertung fallen, denn dazu wiirde viel Zeit und Kommunikation mit
den einzelnen Mitarbeitenden bendtigt werden. Zur Personalentwicklung zahle dartber
hinaus auch das Fiihren von Workshops, das Ubertragen von Kleinprojekten oder vom
Unternehmen die Chance zu erhalten, eine Weiterbildung machen zu koénnen.
Fuhrungskréfte konnten sich zudem im Fachbereich weiterentwickeln, indem sie sich mit
entsprechenden Tools vertraut machen, die der SME zur Verfugung stellt. Dazu zahle
insbesondere eine standardisierte Prozessbeschreibung, die immer auf dem neuesten
Stand gehalten  werden sollte. Diese  Prozessbeschreibung  beinhaltet
Tatigkeitsbeschreibungen, Rollendefinitionen, den Prozess sowie sicherheits- und
qualitatsrelevante Aspekte.

4.2.3 Personalentwicklung in der Praxis

Im Aufgabenbereich der Subject Matter Experts macht die Zusammenarbeit mit
Mitarbeitenden bzw. Fihrungskréaften einen grof3en Teil ihrer Arbeitszeit aus. Im Zuge
der Interviews wurden sie daher befragt, inwiefern sie innerhalb ihrer jeweiligen Bereiche
die Mdoglichkeit haben, mit ihren inhaltlichen Schwerpunkten das Personal in der
Produktion weiterzuentwickeln und wie die Vermittlung der Inhalte erfolgt bzw. erfolgen

kdnnte.

Dabei berichtet ein SME, dass die Wissensvermittlung im eigenen Fachbereich aktuell
unter anderem mithilfe von Standort-Erfahrungsberichten des letzten Monats, aber auch
von anderen européischen Standorten innerhalb des Konzerns, erfolge. Der SME teile
diese mit den Fuhrungskraften und diese sollen die Inhalte dann mithilfe eines kurzen
Berichts (,One Pager) an ihre Mitarbeitenden im Zuge von taglichen
Sicherheitsgesprachen und auf Bildschirmen (InfoScreens’) in der Abteilung
weitergeben. Alle FUhrungskrafte in der Produktion haben einen Katalog mit
ausgearbeiteten Sicherheitsthemen zur Verfiigung, daraus muss ein Thema pro Schicht
gewahlt und dann daruber fur finf Minuten mit dem Team gesprochen werden. Der SME
ist bei diesen Sicherheitsbesprechungen nicht anwesend, kann die (Qualitat der)

Vermittlung der Inhalte also nicht bewerten. Bei den Sicherheitsbesprechungen handelt
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es sich um eine Konzernvorgabe. Wenn sich Mitarbeitende im Bereich EHS
weiterentwickeln mochten, kdénnen sie sich bei Fragen an die
Sicherheitsvertrauenspersonen oder an das sogenannte Safety Team des
Unternehmens wenden. Mitarbeitende richten ihre Fragen aktuell mitunter auch direkt
an den SME, beispielsweise bei einem seiner taglichen Rundgénge in der Produktion.
Der SME zeige generell wahrend seiner Arbeit viel Prasenz im Produktionsbereich
und achte auf eine offene Kommunikation mit den Mitarbeitenden und Fihrungskraften,
um eine Vertrauensbasis zu schaffen. Das oben genannte Safety Team besteht
ausschlie3lich aus Mitarbeitenden — und absichtlich keinen Fuhrungskréften — aus jeder
Produktionshalle und soll das Interesse der Mitarbeitenden fir den Fachbereich wecken.
Dieses Team trage Sicherheitsthemen hinaus zu den Mitarbeitenden, setze
Sicherheitsthemen um, sei Ansprechperson und zweierlei Sprachrohr. Zum einen fiir die
Fachabteilung sowie Werks- bzw. Produktionsleitung an die Mitarbeitenden und zum
anderen von den anderen Mitarbeitenden an die Fachabteilung. Innerhalb der
regelmafligen Besprechungen zwischen SME und dem Safety Team werden 50% der
Zeit fur Themen aus dem Fachbereich und 50% fur einen Austausch bzw.
Feedbackrunde verwendet. Diese Gesprachsplattform werde von den Mitarbeitenden
gut angenommen, es bestehe eine offene Kommunikation, die Mdoglichkeit sich
einzubringen und zu lernen. Im Austausch mit dem Safety Team stellt der SME oftmals
fest, dass die Mitarbeitenden einen hohen Bedarf haben, Feedback zu geben und sich

fachlich weiterzuentwickeln.

Von den Fuhrungskréften in der Produktion gibt es wenig Feedback oder Reaktion zum
Safety Team. Eine der wenigen Feedbacksituationen im Zusammenhang mit dem Safety
Team trat bei einer Sicherheitsaktion zu Safety Improvement Opportunities (SIO)° im
Unternehmen auf, bei der eine gewisse Anzahl dieser SIO gefunden und gemeldet
werden musste. Im Zusammenhang mit dieser Aktion gab es sowohl positives Feedback,
da dadurch die Zielerreichung der Sicherheitskennzahl SIO erreicht wurde, als auch
negatives Feedback, weil durch diese Aktion eine Vielzahl an Meldungen erfolgt ist und
die Fuhrungskrafte laut ihren Angaben zu wenig Zeit hatten, die erfolgten Meldungen in
ihren Bereichen abzuarbeiten.

SIO sind Safety Improvement Opportunities, also Mdglichkeiten unsichere Handlungen

und Zusténde zu erkennen und zu melden und stellen ein wichtiges Feedbackinstrument

5 SIO = Eine Unternehmenskennzahl im Sicherheitsbereich, bei der potentielle Gefahren vorzeitig
erkannt und behoben werden sollen

46



fur die Mitarbeitenden dar. Die Meldung eines SIO erfolgt tGber eine App, in welcher die
Daten der Sichtung (inklusive Foto) eingegeben werden und auch, welcher Zustand
beobachtet wurde. Jede Meldung kann auch anonym erfolgen und generiert in jedem
Fall ein E-Mail an die FUhrungskraft der entsprechenden Produktionshalle. Alle
Mitarbeitenden im Unternehmen kénnen SIO melden, die Anleitung dazu ist an mehreren
Stellen im Unternehmen ausgehangt. Die SIO-Meldung werde von den Mitarbeitenden
gut angenommen — speziell mit der Option der anonymen Meldung. Diese Anonymitat
nehme eine gewisse Hirde bzw. Zweifel bei der Eingabe der Meldung weg. Gleichzeitig
sei es fur die Fuhrungskraft, die das SIO beheben misse, mitunter schwieriger, weil sie
bei der meldenden Person nicht nachfragen kdnne, wenn das SIO nicht klar formuliert
wurde — die Fuhrungskrafte bevorzugen daher SIO mit Klarnamen. Die Anonymitét helfe
allerdings Mitarbeitenden, wenn es unklar ist, ob es sich bei einer Sichtung tatsachlich
um ein SIO handelt oder, wenn ein unsicherer Zustand gemeldet wird, bei dem die
Mitarbeitenden Sorge haben, dass das von der Fiuhrungskraft negativ gesehen wird oder
die Mitarbeitenden eine unsichere Handlung melden, die der Fihrungskraft bereits ofters
mitgeteilt wurde und diese nicht darauf reagiert hat. Im Hinblick auf die Moglichkeit eine
anonyme Meldung abzugeben, denkt der SME nicht, dass es zu Sanktionen fiur die
Person kommen wirde, die das SIO meldet, allerdings schon mitunter zu einem
negativen Feedback durch die Fiuhrungskraft. Das gelte insbhesondere, wenn SIO von
Mitarbeitenden aus anderen Produktionsbereichen gemeldet werden. Dieser Umstand
wurde dem SME wahrend einer Sicherheitsaktion zu SIO gemeldet und von diesem dann
aktiv mit den Mitarbeitenden und den Fuhrungskraften angesprochen, wobei teilweise
ein Verstandnis fir die Sinnhaftigkeit erzielt werden konnte.

Beim Thema SIO setzt der SME auf Kommunikation und das Schaffen von Verstandnis,
um Konfliktsituationen zu entschéarfen: Dabei werde erlautert, warum SIO wichtig sind,
und dass die Meldung von SIO nicht negativ zu sehen ist. Aufgrund interner Regelungen
gebe es an einigen Stellen Probleme und Verzdgerungen bei der Meldung, da
Mobiltelefone nicht tberall in der Produktion erlaubt sind. Die SIO-Meldung sei jedoch
im Bereich der Arbeiter und Arbeiterinnen bereits gut etabliert, im Bereich der
Angestellten gabe es auch Konzernvorgaben, diese werden aber noch nicht erreicht. Die
Qualitat der SIO-Meldungen werden vom SME gepriift, das aktuelle Meldesystem habe
noch ein paar kleine Defizite und vor allem Mitarbeitende, die technisch weniger versiert

sind, wirden bevorzugt den direkten Austausch mit dem SME nutzen.

Einer der SME erlautert im Zuge des Interviews, dass es in seinem Bereich eine

Mdglichkeit zur Personalentwicklung fur Mitarbeitende beispielsweise bei der
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Maflnahmendefinition bei Reklamationen und sogenannten Nachmachern gibt. Hier
werden die Mitarbeitenden einbezogen, wenn es darum geht, optimale Losungen zu
finden und ihre Meinung zu Verarbeitungsprozessen kundzutun, wobei sie insbesondere
nach ihren Bedurfnissen bei der Bearbeitung der Materialien gefragt werden.

Fuhrungskréfte in der Produktion kénnen sich im Fachbereich vor allem in Richtung
Bewusstseinsentwicklung, also Bewusstsein gegeniber Qualitat, weiterentwickeln.
Hierzu z&ahlt die Identifikation von Fehlern und das selbststindige Treffen von
Entscheidungen vor allem im Hinblick auf Fehler und Fehlerbehebungen. Beim téaglich
stattfindenden Gemba Walk® werden Probleme und Reklamationen besprochen und die
entsprechenden MalRhahmen (Schulungen, Prozesséanderungen etc.) miissen dann von
den Fuhrungskraften in der Produktion auf ihren Ma3nahmenplanen notiert werden. Der
SME spricht an, dass die Fuhrungskréafte in der Produktion mehr Eigeninitiative zeigen
und eigenstandig Losungsvorschlage erarbeiten sollten, damit ein Produkt besser wird
oder Fehler vermieden werden konnen. Hier zeige sich, dass Mitarbeitende oftmals
Ideen haben, die von deren Fuhrungskréaften nicht umgesetzt oder nur ignoriert werden.
Die zeitliche Uberlastung und die Vielzahl an unterschiedlichen Aufgaben der
Fuhrungskréafte fihren haufig zu einer Ablehnung der Verbesserungsvorschlage der
Mitarbeitenden. Diese wenden sich nur in seltenen Fallen direkt an den SME, aber wenn
doch, dann findet der SME oft schnell heraus, dass die Mitarbeitenden sich haufig schon
zuvor mit ihren Vorschlagen an die Fuhrungskraft gewandt haben, diese aber nichts

unternommen hat.

,Naja, oft ist es so, dass die Mitarbeiter Ideen haben, aber dann von der
Fuhrungskraft das nicht umgesetzt wird oder ignoriert wird. Fihrungskrafte
haben meistens eh so einen Kopf und viel zu tun und dann geben die Mitarbeiter
vielleicht irgendeine Idee oder Feedback an die Teamleiter und die reagieren
dann vielleicht eher schlecht darauf...” (S2, Zeile 82-85)

Fuhrungskréfte in der Produktion wiederum vermitteln ihren Mitarbeitenden Wissen zu
Themen aus dem Fachbereich der SME beispielsweise im Zuge von Schulungen, woftr
es allerdings keinen einheitlich definierten Prozess des Fachbereichs gibt und jede
Fuhrungskraft diese daher unterschiedlich durchfiihrt. In einer der Produktionshallen gibt

es einen Schulungsplan mit Bildern zur Fehlervermeidung, der nach etwaigen

6 Gemba Walk = ein taglicher Rundgang in der Produktion, bei dem die Fiihrungskréfte
Kennzahlen und Ereignisse des Vortages an die Werksleitung, die Produktionsleitung, die SME
und andere lokale Verantwortliche berichten missen.
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Schulungen von den Mitarbeitenden unterzeichnet wird, um zu dokumentieren, dass
diese an der Schulung teilgenommen haben. Dieses Vorgehen gibt es nur in einer Halle,
ware aber fur alle Hallen wiinschenswert, da es gute Erfolge bei den Mitarbeitenden
zeige, wie der SME anerkennt.

Haufig werden einzelne Mitarbeitende fir Qualitatsfehler verantwortlich gemacht,
obwohl der Prozess selbst mangelhaft ist und die Fihrungskraft besser beraten ware,
diesen zu optimieren, als einzelne Mitarbeitende zu beschuldigen. Bei den Schulungen
ist der SME nicht dabei, obwohl es nach eigener Einsch&tzung von Vorteil wéare, um die
Moglichkeit zu haben, den Mitarbeitenden den Inhalt aus einer anderen Perspektive zu
erklaren. Die aktuellen, negativen Qualitatskennzahlen legen nahe, dass solche
Schulungen mit den Mitarbeitenden wdchentlich stattfinden sollten, um Verbesserungen

erzielen zu kénnen.

Einer der SME erlautert, dass Prozessbeschreibungen ein wichtiges
Personalentwicklungsinstrument in der Praxis darstellen, jedoch erst von einer der
Fuhrungskréfte in der Produktion umgesetzt wurden. Die anderen Fuhrungskrafte haben
dies noch nicht angenommen. Das lasst sich vor allem darauf zuriickfiihren, dass die
einzelnen produktionsrelevanten Fachabteilungen Standards ohne Einbezug der
Fuhrungskréafte in der Produktion ausarbeiten. Die Fuhrungskréafte in der Produktion
sollten hier, aus seiner Sicht, die Rolle der Experten und Expertinnen einnehmen und
dementsprechend auch beim Regelwerk Mitspracherecht haben, da dieses
schlussendlich auch von ihnen akzeptiert und eingehalten werden sollte. Oftmals werden
solche Veranderungsmafinahmen, obwohl sie als Unterstlitzung gedacht sind, von den
Fuhrungskréften in der Produktion als Bedrohung und Gefahr innerhalb ihres Bereichs
angesehen.

Mitarbeitende kénnen Kontakt mit dem SME aufnehmen, wenn sie beispielsweise in der
Produktion unterwegs, was h&ufig auch angenommen wird. Aufgrund der hohen
Terminauslastung ist es schwierig weiteren Kontakt mit Mitarbeitenden zu ermdglichen,
da hier auch wertschéatzend vorgegangen und keiner bevorzugt werden sollte. Der SME
mochte in Zukunft kontinuierliche Verbesserung und Personalentwicklung auch mithilfe
von Verbesserungskarten — die Mitarbeitende mit ihren Ideen befiillen, einreichen und
dafir einen Preis erhalten kdnnen — erzielen. Als negativer Punkt wird dabei genannt,
dass Mitarbeitende fur ihr Wissen und ihre Ideen eine monetére Forderung stellen.
Daher stehen aktuell noch offene Punkte im Raum, wie etwa das entsprechende
Auswahl-Gremium und das Bewertungsschema. Auch hier mdchte man fair und

transparent vorgehen, sieht aber aktuell noch inhaltliche Schwierigkeiten und hat auch
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mangelnde zeitliche Ressourcen fiir die Umsetzung. Die Idee zur Einfihrung von
Verbesserungskarten fir Ideen der Mitarbeitenden wurde bis auf weiteres ausgesetzt,
da das Unternehmen aktuell den Personalstand reduziert. Wenn die Mitarbeitenden im
Zuge dieser Idee aufgefordert werden wuirden, zusatzliche Prozessoptimierungen zu
suchen — mit dem Hintergedanken, dass (weitere) Mitarbeitende abgebaut werden
kénnten — kénnen hier negative Assoziationen ausgeldst oder die Verbesserungskarten
bei den Mitarbeitenden géanzlich abgelehnt werden, ist der SME tberzeugt.

Der Mangel an zeitlichen Ressourcen von den Fihrungskraften in der Produktion, ist
auch bei der Umsetzung anderer Ideen und Workshops ein Problem. So kam es auch
schon vor, dass ein Workshop vom SME mit den Mitarbeitenden durchgefiihrt wurde,
weil die Fuhrungskraft aufgrund eines anderen Termins verhindert war. Anschlielend
zeigte sich jedoch, dass sich die Fiulhrungskraft laut Einschatzung des SME in ihrer Rolle
untergraben fuhlte, da sie nicht Teil der Losungsfindung und -umsetzung war, und die
positiven Assoziationen der Verbesserung bei den Mitarbeitenden durch den SME und
nicht durch sie ausgeldst wurden. Ziel der SME ware, dass Fuhrungskrafte in der
Produktion gemeinsam mit ihren Mitarbeitenden am Shopfloor’ Probleme besprechen,
diese beispielsweise mithilfe eines Flipcharts visualisieren und anschlielBend

gemeinsam l6sen oder sich bei Bedarf den SME zur Unterstiitzung holen.

Pro Schicht stehen 15 Minuten Zeit zur Verfiigung, in denen die Fihrungskrafte in der
Produktion ihren Mitarbeitenden aktuelle Informationen zum Tagesablauf oder auch z.B.
sicherheitsrelevante Updates geben kénnen. In diesen 15 Minuten von 14:00 Uhr bis
14:15 Uhr wird nichts produziert, das Unternehmen investiert in dieser Zeit also freiwillig
in ein Informationsupdate und in eine Austauschmdglichkeit zwischen Fiihrungskraften
und Mitarbeitenden. Dabei kdnnte auch ein Statusupdate zu bestehenden Projekten und
MalRnahmen aus Verbesserungsworkshops — im ldealfall mithilfe von Bildern oder
anderen visuellen Werkzeugen — gegeben werden. Die optimale Umsetzung und
inhaltliche Befullung dieser 15 Minuten durch die Fuhrungskréafte sei aus Sicht der SME
derzeit noch nicht gegliickt, da noch zu wenig Kommunikation zu aktuellen MafRnahmen
stattfindet. Der SME habe sich mitunter auch schon selbst in die Schichtiibergabe
reinreklamiert, um ein Statusupdate zu Verbesserungsprojekten zu geben, da hier von
Seiten der Fuhrungskrafte aus ihm unbekannten Griinden, trotz mehrfacher Nachfrage,

kein Update gegeben wurde. Die Fihrungskrafte in der Produktion wiirden so ein Update

7 Shopfloor = Tagliche Kleingruppen-Besprechung von Fiihrungskraften in der Produktion
bei der tagesaktuelle Themen besprochen werden.
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selbststandig mittels digitaler Prasentation gestalten kénnen, tun es aber nicht. Hier stellt
sich fur den SME die Frage nach dem Grund fir diese vehemente Ablehnung. Es gebe
keinen Leitfaden fur die Schichtlibergabe, die Gestaltung obliegt den Fihrungskraften in
der Produktion. Das Thema Sicherheit habe Prioritéat, da es alle betrifft und in jeder
Schicht angesprochen werden sollte, was aber nicht passiert. Haufig werde dieses
zeitlich so oft verschoben, bis es gar nicht mehr stattfindet. Auch haben die
Mitarbeitenden oft Redebedarf mit ihrer Fihrungskraft, diese muss die Mitarbeitenden
aber aufgrund von Besprechungen vertrosten, was sich negativ auf deren Zufriedenheit
und Motivation auswirkt. Der SME ist der Meinung, dass sich Fuhrungskrafte in ihren E-
Mail-Kalendern die Uhrzeit fur die Schichtibergabe blockieren sollten, damit sie nicht
zu Besprechungen eingeladen werden und ausreichend Zeit fur ihre Themen und die
Anliegen ihrer Mitarbeitenden haben.

Einer der SME ist Uberzeugt, dass manche Fuhrungskrafte versuchen ihre Position zu
schitzen, indem sie potenzielle Nachwuchsfuhrungskréafte absichtlich klein halten und
ihnen keine Moglichkeit geben sich zu entwickeln. Der SME schéatzt Veranderung und
unterstitzt diese, wo er das flr sinnvoll halt und es mdglich ist. Die Entwicklung von
Mitarbeitenden zahle hier ebenfalls dazu, obgleich ihm auch bewusst ist, dass ein
Veranderungsprozess und ein Kulturwandel kein leichtes Unterfangen fir ein
Unternehmen seien. Diese Schwierigkeiten spire sowohl die Managementebene als
auch das Personal und es stellt sich die Frage, wie ehrlich in solch kritischen Situationen
miteinander umgegangen wird und wie stark das Silodenken in den Abteilungen

verankert ist.

4.2.4 Definition und Bedeutung Arbeitszufriedenheit und Motivation
Bei der Erhebung der Bedeutung und Definition von Arbeitszufriedenheit und Motivation
der Subject Matter Experts zeigte sich, dass die Arbeitszufriedenheit von allen drei vor

allem aus intrinsischen Motiven heraus geleitet wird.

Zu den Faktoren flr Arbeitszufriedenheit zahlen fur einen der SME eine ausreichende,
nonverbale und verbale Wertschatzung, die Moglichkeit zur Entwicklung und
personlichen Entfaltung sowie konstruktives Feedback. Zur Entfaltung z&hle die
Akzeptanz von ldeen, auch, wenn sich diese von ehemaligen SME oder einer
Ubergeordneten Fuhrungskraft unterscheidet. Ein konkretes Beispiel dafir sei die

Mdglichkeit zum Einbringen einer Idee zur nachhaltigen Verbesserung der
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Sicherheitskultur am Standort, die positiv aufgenommen wurde und nun so vom SME
umgesetzt werden kénne.

Arbeitszufriedenheit bedeutet eine stets vorhandene Motivation und eine Zufriedenheit
mit der Tatigkeit. Eine positive Einstellung am taglichen Weg in die Firma sei genauso
wichtig wie eine gute Zusammenarbeit im Team und eine funktionierende Hardware.
DarlUber hinaus sei die kurze Wegzeit in die Firma ein ausschlaggebender Faktor fur
Arbeitszufriedenheit sowie eine entsprechende Entlohnung, wobei die Motivation und
das Arbeitsumfeld wichtiger seien als das Gehalt.

Die Arbeitszufriedenheit der Arbeiter und Arbeiterinnen sei stark von der Arbeitszeit und
der (Schicht-)Verplanung abhangig. Im Unternehmen gebe es aktuell keine langfristige
Verplanung, weshalb es immer wieder kurzfristig zu Anderungen der Arbeitszeit komme,
was sich negativ auf die Freizeitplanung und Motivation der Mitarbeitenden auswirke.
Ein weiterer Negativpunkt fir die Arbeitszufriedenheit war ein bis vor kurzem noch
aktives Schichtmodell, das automatisch eine gewisse Anzahl von Minusstunden
aufgrund reduzierter Wochenstunden generiert habe, um die Mitarbeitenden bei
Produktionsschwankungen flexibler einsetzen zu kénnen. Dieses Modell wurde aufgrund
des Feedbacks und Wunsches der Mitarbeitenden in der jahrlichen Mitarbeitenden-
Umfrage 2021 nach der Ausarbeitungsphase schlie3lich im Janner 2023 durch neue
Arbeitszeitmodelle ersetzt.

Die Arbeitszufriedenheit oder mitunter Unzufriedenheit der Fulhrungskrafte in der
Produktion ist gepragt von der groRen Aufgabenvielfalt im Hinblick auf die Kennzahlen

PSQDCI (People, Safety, Quality, Delivery, Costs, Inventory).

LArbeitszufriedenheit ist definitiv, wenn ich weil8 mein Arbeitsinhalt ergibt Sinn,
also die Sinnhaftigkeit ist gegeben... unterm Strich, das, was ich hier umsetze,
implementieren méchte oder die Aufgabenstellung, die ich bekomme und dann

auch umsetze, soll unterm Strich auch nachhaltig sein (...)" (S3, Zeile 179-182)

Arbeitszufriedenheit bedeute eine sinnhafte Tatigkeit auszuiiben und dazu zéhle eine
nachhaltige Implementierung von Ideen und Projekten. Der monetére Faktor sei fir den
SME kein Grund fur die Motivation am Arbeitsplatz. Zufriedenheit bestehe, wenn ein
Unternehmen die Mdglichkeit bietet, sich weiterzubilden und somit Potenziale zu férdern.
Daruber hinaus zahle zur Arbeitszufriedenheit und Motivation, wenn einem
Verantwortung tbertragen wird, das Unternehmen einem Vertrauen entgegenbringt und

man in Entscheidungsprozesse involviert wird.
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4.2.5 Entwicklungsmdglichkeit in Relation zu Arbeitszufriedenheit und
Motivation

Im Rahmen der Interviews mit den Subject Matter Experts wurden diese befragt,
inwiefern sie der Ansicht sind, dass ein breiteres Wissen der Mitarbeitenden in ihren
Fachbereichen zu einem héheren Verstandnis fir Unternehmensablaufe und somit zu
einer Erhéhung der Arbeitszufriedenheit und Motivation flihren kann. Hierbei zeigte sich,
dass alle drei SME groR3tenteils tiberzeugt sind, dass mit einem breiteren Wissen fur das
eigene Fach, die Arbeitszufriedenheit gesteigert werden konnte, gleichzeitig
veranschaulichten sie aber auch aktuelle Storfaktoren fur die Mitarbeitenden in der
Produktion im Hinblick auf ihre Fachbereiche und spiegeln damit das Feedback wider,
dass sie von Mitarbeitenden erhalten.

Einer der SME ist der Uberzeugung, dass die Arbeitszufriedenheit jener Mitarbeitenden,
die mehr Wissen und Bewusstsein fir Themen aus dem Fachbereich haben, hdher
ist als die der anderen. Das hangt auch mit der Produktvielfalt und -anzahl zusammen,
die sie taglich bearbeiten mussen. Hier ist es besonders argerlich fir sie, wenn sie ein
Produkt mehrfach bearbeiten missen, weil das erste beschadigt wurde oder sie wissen,
dass ein Produkt fehleranfallig ist, sie es aber dennoch bearbeiten missen. Wenn das
Fehler- und Problemldseverstandnis hier groRer ware, wirden Fehler nicht wiederholt
oder fehlerhafte Produkte weitergegeben werden. Dann mussten anschlieRend weniger

Produkte neu gefertigt werden und die Unzufriedenheit ware geringer.

Ein anderer SME erlauterte im Interview, dass mit viel Kommunikation, einer starken,
kontinuierlichen Wissensvermittlung und ausreichend Feedback auch eine hohe
Arbeitszufriedenheit einhergeht: Aktuell habe das Unternehmen in puncto
Sicherheitskultur den Konzernstandard noch nicht erreicht. Insbesondere bei den
Themen Maschinensicherung und Verhalten misse noch zu oft eingegriffen werden,
was wiederum negative Auswirkungen auf Produktivitat und Arbeitsfortschritt und in
Folge negative Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden habe.
Wenn jedoch ein gewisser Hochstpunkt bei der Arbeitszufriedenheit erreicht werden
wirde, misse zunehmend weniger eingegriffen werden und es setze automatisch ein
Flow-Zustand ein. Als Folge wirde das fir die Mitarbeitenden im positiven Sinne
spurbar, sie wirden fir sich personlich Vorteile erkennen und sich weniger oft

krankmelden, weil sie zufriedener waren.
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,Wir sind ja derzeit in unserer Sicherheitskultur noch nicht da wo wir ... well
derzeit sind wir noch so weit speziell bei Maschinensicherung und Behaviour,
dass wir viel zu oft eingreifen missen. Das heifl3t wir reduzieren die Produktivitat
und den Arbeitsfortschritt, wenn wir Uber einen gewissen Peak driber sind, dann
mussen wir immer weniger und dann geht dieser Flow leichter und, dann siehst
du auch diese Vorteile, dann gehst du auch hoffentlich dann weniger oft im
Krankenstand und bleibst weniger oft weg, weil du eben zufriedener am
Arbeitsplatz bist.“ (S1, Zeile 272-278)

Der SME fuhrt auch ein noch nicht ganz so gelungenes Beispiel an und berichtet, dass
die Zugehorigkeit zum Safety Team die Mitarbeitenden beispielsweise nicht unbedingt
zufriedener bei ihrer Arbeit macht, da jene Personen, die sich in Unternehmen fir
Sicherheit engagieren, noch immer haufig negativ angesehen werden. Das Thema der
Negativbehaftung ist auch innerhalb des Safety Teams haufig Gesprachsstoff. Das
Team ist aufgrund einer farblich anders gestalteten Sicherheitsweste erkennbar und wird
dadurch oftmals Ziel von mundlichen Angriffen, wenn es um Sicherheitsthemen geht.
Die Wertschatzung fir die Teilnahme am Safety Team ist zwar gegeben, allerdings
steigert es bei den entsprechenden Teammitgliedern nicht die Arbeitszufriedenheit — im
Gegenteil, teilweise hat sich ein Frust entwickelt. Im Zuge der regelmaRigen Safety-
Team-Abstimmungstermine, wird dieser Frust mit den anderen geteilt und ein Austausch
untereinander und mit dem SME entsteht. Was die Mitglieder besonders stort, ist die
Tatsache, dass Dinge oftmals erst angesprochen werden, wenn der SME einschreitet —
die Glaubwirdigkeit der einzelnen Mitarbeitenden des Safety Teams ist bei den

Fuhrungskraften noch nicht so ausgepragt, wie es sich die Mitglieder wiinschen wiirden.

Einer der SME nennt die Teamboards, die in allen Produktionsbereichen angebracht
sind, als ideale Informationsquelle und Entwicklungsmaoglichkeit fur Mitarbeitende.
Generell kénnen sich diese, wenn der Wunsch zur Weiterentwicklung besteht, an die
Fuhrungskréfte in der Produktion wenden oder sich am Teamboard ansehen, welche
Maflnahmen aufgenommen wurden und welche sich in der Umsetzungsphase befinden.
Gleichzeitig merkte der SME an, dass sich die Mitarbeitenden schon o6fters mit dem
Feedback an ihn gewandt haben, dass sie die Teamboards aufgrund der Komplexitét
der dort gezeigten Grafiken und Inhalte nicht lesen und die Fihrungskrafte die
Teamboards nicht auf einen aktuellen Stand halten — die Mitarbeitenden wollen sich also
fachlich weiterentwickeln, werden in diesem Punkt allerdings von den Fuhrungskréften

gewissermalden blockiert. Gleichzeitig zeigte sich der SME Uberzeugt, dass
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Mitarbeitende, die bessere Kenntnisse im Fachbereich haben, damit auch ihre
Arbeitszufriedenheit steigern kénnten. Die psychische und physische Belastung in
der Produktion ist sehr hoch. Mithilfe von besseren Fachkenntnissen im Bereich des
SME, koénnten Suchzeiten und aktuell bestehende (visuelle) Reiziberflutungen
verringert oder auch Wege optimiert werden. Auch dieser SME stellt haufig fest, dass
Mitarbeitende diese Probleme an ihre Fihrungskréafte weitergeben, hier aber oftmals
nichts unternommen wird. Viele Mitarbeitende sind dadurch frustriert und scheinen nur
noch des Geldes wegen im Unternehmen zu verbleiben.

Die Kenntnisse aus dem Fachbereich des SME konnten bei zahlreichen
Problemstellungen im Hinblick auf Arbeitsplatzbeschaffung, Ergonomie und
Arbeitsschutz unterstiitzend wirken und somit die Arbeitszufriedenheit und Motivation
steigern. Mithilfe von Visualisierungen auf Flipcharts konnen die Vorteile und der
Nutzen fir die Mitarbeitenden dargestellt und die Sinnhaftigkeit und Mdglichkeiten des
Fachbereichs verdeutlicht werden. Ein Beispiel dafur ware eine Vorher-Nachher-
Gegentiberstellung eines Arbeitsplatzes im Zuge eines Verbesserungsworkshops, bei
der die korperliche Belastung beim Hantieren mit Produkten pro Tag aufzeigt wird. Um
solch einen Workshop abhalten zu kdnnen, benétigt man eine gute Auffassungsgabe,
ein Problem- und Lésungsverstandnis des Prozesses, die Fahigkeit eine Gruppe zu
bilden und zu leiten und das Aufzeigen der Vorteile bzw. der Konsequenzen einer
mdglichen Umsetzung. Wenn Mitarbeitende bei solchen Workshops teilnehmen und dort
alle der Umsetzung zustimmen, die Umsetzung aber dann nicht oder verspatet
stattfindet, fihrt das wiederum zu einer Unzufriedenheit bei den Mitarbeitenden — auch
im Hinblick auf zuklnftige Workshops und Vorhaben aus dem Fachbereich. Nach
Verbesserungsworkshops ist es wichtig, dass schnell Entscheidungen getroffen und die
Mitarbeitenden am Laufenden gehalten werden, was deren konsequente Umsetzung
betrifft. Auch bei einer l[Angeren Umsetzungsdauer sollten die Mitarbeitenden tber den
Fortschritt des Projekts regelmafig informiert werden. Zu schnelle MalRhahmen und
Losungsfindungen fuhren mitunter aber auch haufig zu Problemen, da dann Dinge

vergessen werden. Es gilt daher den Gesamtprozess stets im Auge zu behalten.

4.2.6 Soll-Eigenschaften (Fihrungskréafte)

Da die Fuhrungskrafte in der Produktion eine sehr bedeutende Rolle einnehmen, wenn
es um die Vermittlung der Inhalte aus den Fachbereichen geht, wurden die SME
wahrend der Interviews dazu befragt, welche Eigenschaften Fihrungskréafte in der

Produktion mitbringen missen, um diese Aufgabe erfillen zu kénnen.
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Einer der SME erklarte, dass Fuhrungskréfte auf eine offene Kommunikation setzen und
ihre eigenen Gedanken mit dem Team teilen missen, um andere von ihren ldeen und
Aufgaben Uberzeugen zu kénnen. Dazu zahle beispielsweise die Erklarung, wieso eine
Handlung unsicher ist, wie man sich selbst einen sicheren Ablauf vorstelle und wieso

eine Entscheidung oder Vorgabe erfolgt.

#(---) immer wieder den Soll-Zustand ansprechen und den Ist-Zustand
korrigieren. Aber eben aus meiner Sicht einfach offen kommunizieren, wieso das
du der Meinung bist, dass da was passieren kann. Weil sonst sehen sie keinen
Sinn dahinter, sonst siehst den Sinn dahinter nicht.“ (S1, Zeile 67-70)

Dartber hinaus misse eine Fiihrungskraft streng darauf achten, dass Regeln befolgt
werden. Das beinhalte ein penetrantes Nachverfolgen der Einhaltung der Vorgaben und
eine konsequente Kommunikation des Soll-Zustandes, um den falschen Ist-Zustand
zu korrigieren. Das sei fur manche Fihrungskrafte schwierig, da Mitarbeitende so
ununterbrochen ermahnt werden missen. Was dabei helfen kann, sei offen zu
kommunizieren, wie man selbst zu dieser Meinung kommt, um den Sinn dahinter
vermitteln zu kénnen - dieses Sinnvermitteln ist wichtig fur das Verstéandnis der
Mitarbeitenden. Der SME beschrieb im Zuge des Interviews auch eine vierstufige Kurve
zu Unternehmenssicherheit, der zufolge die vierte Stufe dann erreicht sei, sobald das
Verhalten der handelnden Personen so angepasst ist, dass nur noch sicheres Handeln
passiert. Auf dieser vierten und hoéchsten Stufe sollen die Mitarbeitenden von sich aus
SO weit sein, dass sie Sachen richtig einschatzen kénnen und nicht mehr unsicher
handeln. Das sichere Handeln beinhaltet nicht zwingend, die sofortige Behebung von
unsicheren Arbeitsbedingungen, aber die Bereitschaft "STOPP" zu sagen. Dieses
"STOPP"-Sagen sei auch eine Konzernvorgabe, die unter anderem im Zuge einer

Sicherheits-Fokuswoche bereits an die Mitarbeitenden weitergegeben wurde.

Einer der SME zé&hlte den notwendigen Entscheidungswillen und das Ergreifen von
Eigenverantwortung zu den wichtigsten Soll-Eigenschaften von Fuhrungskraften in der
Produktion. Sie berichtet, dass Entscheidungen von Fuhrungskraften in der Produktion
oftmals — aus Angst, die falsche Wahl zu treffen — tiberhaupt nicht getroffen oder lange
hinausgezdgert werden. Dartber hinaus bendtigen diese ein Bewusstsein fur Qualitat,

das sie im Zuge von Feedbackgesprachen auch an ihre Mitarbeitenden vermitteln
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missen, da die Verantwortung fur Qualitat nicht nur beim Fachbereich liege, sondern

bei allen Mitarbeitenden im Unternehmen.

Einer der SME flhrte aus, dass Fuhrungskrafte in der Produktion auch Interesse und
einen  Willen nach  Weiterentwicklung Zu Prozessoptimierungs- und
Fuhrungskréaftethemen zeigen sollten. Manche Fuhrungskrafte und Mitarbeitenden
mdchten auf ihrem aktuellen Wissensstand stehen bleiben und sich nicht
weiterentwickeln, was mitunter auf die Unzufriedenheit mit deren Arbeitsplatzsituation
zurtickzufiihren ist. Diese Personen wirden dann jegliche Verbesserungen und
Erneuerungen ablehnen, wie der SME berichtete. Fuhrungskrafte in der Produktion
missen vor allem offen fir Veranderungen sein. Sie missen kompromissbereit und
diplomatisch sein, ein gewisses Durchsetzungsvermogen und
Kommunikationsstarke besitzen, vor allem wenn es um das Moderieren eines

Workshops oder das Einbringen und Evaluieren von Ideen der Mitarbeitenden geht.

4.2.7 Feedback von der eigenen Fiihrungskraft

Im Rahmen der Interviews sollten unterschiedliche Feedbackkonstellationen erhoben
werden, dazu zahlte auch jene der Subject Matter Experts mit ihrer Fihrungskraft. Alle
SME haben in diesem Fall dieselbe Fuhrungskraft, was eine gute Vergleichbarkeit der

Antworten ermoglichte.

Die SME gaben alle an, dass sie im Zuge des Zielvereinbarungsprozesses ein bis drei
Mal pro Jahr ein ausfiihrliches Feedback von ihrer Fiihrungskraft erhalten. Dieses wird
auch schriftich im HR-System des Konzerns festgehalten. Mit den aktuellen
Jahresgesprachen sei die Fihrungskraft in Verzug und habe es hier laut Angaben der
SME auch verabsdumt einen Ersatztermin anzukiindigen bzw. diese Verspatung zu

kommunizieren.

Daruiber hinaus gébe es fur alle SME situationsabhangig zwischendurch miindliches
Feedback ihrer Fuhrungskraft. Das erfolge allerdings nicht in dem einmal wdchentlich
stattfindenden Einzel-Jour-Fixe, sondern in der Regel nach der Umsetzung eines
Projekts zu einer Konzernvorgabe, nach einem wichtigen Behdrdentermin oder der

Absolvierung einer Aufgabe.
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Im Rahmen des Einzel-Jour-Fixe im Buro der Fuhrungskraft werden aktuelle Themen
und Projekte sowie gegebenenfalls Probleme behandelt — denn Themen mit

Handlungsbedarf gebe es in allen drei Fachbereichen in ausreichendem Umfang.

Der Rahmen und die Frequenz des Feedbacks ist zurzeit nur flr eine der drei
Interviewpersonen passend und ausreichend gesetzt. Die beiden anderen SME
winschen sich ausfuhrlicheres Feedback, denn aufler den wdchentlichen
Regelterminen, die ca. 30 Minuten dauern, gabe es nur relativ wenig Feedback. Sie
bedauern, dass die Fuhrungskraft aufgrund der Vielzahl anderer Aufgaben oftmals nicht
greifbar fur sie ist. Insbesondere Feedback zur persdnlichen Entwicklung komme in den
aktuellen, wochentlichen Austauschgespréachen zu kurz, denn dort liegt der Fokus in der
Regel auf fachlichen Themen. Eine der beiden SME, die sich ausfuhrlicheres Feedback
wuinschen, hat diesen Wunsch noch nicht aktiv bei seiner Fiihrungskraft angesprochen,
der andere gab an, sich regelmafig und oft aktiv Feedback einzuholen. Es gehe hierbei
nicht darum eine Bestatigung einzuholen, sondern zu Uberprifen, ob der
eingeschlagene Weg der richtige sei. Denn verbunden mit seiner Bereichsverantwortung
sehe er die Pflicht aktiv Feedback einzuholen und zu schauen, wo sich die eigene

Fachabteilung verbessern misse.

....jetzt nicht so, dass ich Bestétigung brauche, der Grundsatz ist. Ich hab
Verantwortung Uber Bereiche, tiber Themen, gewisse Kostenbeeinflussbarkeiten
und da moéchte ich schon wissen, bin ich aufm richtigen Dampfer oder bin ich
vielleicht aufm verkehrten Weg und deswegen is fiir mich Feedback wichtig.. das
ist nicht das Thema Bestétigung, sondern: ,Mach ichs richtig?!™ (S3, Zeile 338-
342)

GrofRtenteils falle dieses Feedback positiv aus, dennoch wirde sich der SME auch mehr
negatives Feedback wiinschen, um sich weiterentwickeln zu kénnen. Der Drang zur
Verbesserung sei bei dem SME stark ausgepragt, wie dieser sich selbst beschreibt, er
habe jedoch Bedenken, dass ihn seine Fihrungskraft als zu wenig belastbar oder
kritikfahig betrachtet und deshalb so wenig negatives Feedback gibt.

4.2.8 Feedback an die Fuhrungskréafte in der Produktion und an Mitarbeitende
Weitere Feedbacksituationen, die im Zuge der Interviews betrachtet werden sollten,

waren jene zwischen den Subject Matter Experts und den Fuhrungskraften. Dabei stellte
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sich auch die Frage, ob die SME bevorzugt den direkten Kontakt zu den Mitarbeitenden
suchen oder bei Fragestellungen und Aufgaben zunéchst mit den Fuhrungskraften in
Austausch gehen. In letzterem Fall wirden die Fuhrungskrafte ihre Verantwortung

wahrnehmen und mit den Mitarbeitenden sprechen.

Die SME gaben an, dass Feedback mitunter direkt an Mitarbeitende gegeben werde,
wenn eine positive Observierung gemacht wurde, was in den jeweiligen Bereichen der
SME unterschiedlich oft vorkomme. Zu direktem Feedback an die Mitarbeitenden
komme es auch, wenn diese auf die SME zukommen und eine Frage an sie stellen. Alle
drei SME berichteten wahrend der Interviews tiber konkrete Feedbacksituationen sowohl
mit Fuhrungskraften als auch mit Mitarbeitenden.

Ein SME erlauterte, dass bei Gefahr in Verzug die unsichere Handlung sofort gestoppt
werde und Mitarbeitenden wie Fluhrungskraften Feedback gegeben und erklart werde,
warum dieses Vorgehen notwendig gewesen sei. Zu unsicheren Handlungen in der
Produktion zéhle beispielsweise das Hantieren an Geraten ohne vorherigem Abschalten
von Energien (z.B. Druck, Strom etc.), eine unsachgemalfe Lagerung von Produkten,
unsichere Situationen im Staplerverkehr oder das Vergessen scharfe Kanten
abzudecken. Insbesondere unsichere Handlungen, die von Mitarbeitenden ausgeiibt
wurden, werden anschlieRend mit deren Fuhrungskréaften besprochen. Hierbei gehe es
vor allem darum, das Wissen zu unsicheren Handlungen und Gefahrensituationen,
insbesondere aufgrund der unterschiedlichen Personalbesetzungen in den drei
Schichten, umfassend weiter zu kommunizieren. Der SME gab auch an, dass er nicht
mit dem Vorsatz ein positives Feedback auszusprechen durch die Produktionshalle
gehe, wenn aber etwas gesehen wird, das lobenswert ist, werde das auch

angesprochen.

Ein anderer SME erklarte, dass er Feedback an die Mitarbeitenden in der Produktion nur
sehr selten ausspricht, meistens werde dieses an die Fuhrungskréfte direkt gegeben mit
dem Hinweis, dieses an ihre Mitarbeitenden weiterzugeben. Der SME gestand aber auch
ein, dass Lob mitunter generell zu wenig an Fdhrungskrafte und Mitarbeitende

kommuniziert werde und womaglich haufiger ausgesprochen werden sollte.

Der dritte SME schilderte, dass er positives Feedback an Mitarbeitende und
Fuhrungskréfte in der Produktion ausspreche, wenn diese gemeinsam erarbeitete und

eingefihrte Prozesse einhalten. Da der SME haufig aktiv an diesen
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Prozesseinfihrungen beteiligt sei, hole sich dieser einige Zeit nach der Einflihrung
separat Feedback von Fuhrungskraften und Mitarbeitenden dazu ein. Generell erkundigt
sich der SME vor allem bei den Mitarbeitenden proaktiv nach deren Wissensstanden zu

aktuellen MaRnahmen in deren Produktionsbereich.

»Ich gebe ein positives Feedback, wenn sie z.B. bestehende Prozesse, die wir
als Team erarbeitet haben, einhalten... hole mir auch Feedback ein zu ihren
aktuellen, ob es da noch zusatzliche Potenziale gibt, ich hol mir Feedback von
den Mitarbeitern ein, ob sie Wissensstédnde zu den aktuellen Malinahmen
haben... (...)" (S3, Zeile 349-352)

Bei diesem Wissensabgleich mochte der SME erfragen, was als Team geplant,
umgesetzt und nachhaltig fixiert wurde. Die simultane, jedoch separate Befragung von
Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitenden sei zwar moralisch fragwirdig, aber
notwendig, um einen Abgleich der unterschiedlichen Wahrnehmungen zu erhalten.
Bei diesem Abgleich zeige sich jedenfalls, dass der Wissensabgleich groRtenteils
negativ ausfalle, da die Mitarbeitenden von ihren Fihrungskraften thematisch zu
bevorstehenden Projekten nicht abgeholt werden. Der SME habe dafiir sogar
Regeltermine zwischen der Instandhaltungsabteilung des Unternehmens und den
einzelnen Fuhrungskréften in der Produktion vereinbart. Diese Termine werden zwar
vom SME organisiert, es sei aber ausreichend, wenn er nur stichprobenartig teilnehme.
Denn im Fokus stehe dabei, dass der Termin Uberhaupt stattfindet und die
Fuhrungskréafte in der Produktion vor dem woéchentlichen Wartungsfenster mit der
Instandhaltungsabteilung vereinbaren, was zu erledigen sei. Die Resultate und
MalRnahmen aus diesen Terminen werden nicht ausreichend an die Mitarbeitenden oder
am Teamboard kommuniziert, was der SME kritisierte. Dieser ist der Uberzeugung, dass
es hierbei mehr Kommunikation und Feedback an die Mitarbeitenden bedarf und die
Fuhrungskréfte in der Produktion ihre Leistung hier mit mehr Transparenz besser

herzeigen kdnnten.

4.2.9 Wirkungsvolles Feedback

Um Feedback evaluieren und eine mogliche Verbesserung einer Feedbackkultur
herbeifihren zu kdnnen, muss zunéchst Klarheit dariber bestehen, wie Feedback
Uberhaupt aussehen und transportiert werden muss, um wirkungsvoll zu sehen. Die drei

SME hatten hierzu konkrete Vorstellungen, die sie wahrend des Interviews erlauterten.
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Wirkungsvolles Feedback muss zum einen zielgerichtet und auf die jeweilige Person und
ihre Aufgaben abgestimmt sein, denn nicht jede Feedbacktaktik funktioniere bei jeder

Person, wie alle SME Uberzeugt sind.

,ES muss an die Person angepasst sein. Nicht jede Feedbacktaktik funktioniert
bei jeder Person. Sie muss zielgerichtet sein, du musst genau die Person treffen
mit dem, was du sagst und nicht irgendein generisches Modell dir nehmen, das
ist flir mich eigentlich das Hauptkriterium.“ (S1, Zeile 344-347)

Zum anderen musse wirkungsvolles Feedback konstruktiv gestaltet — nicht unbedingt
positiv, sehr wohl aber [6sungsorientiert — und klar und verstandlich kommuniziert
werden. Wirkungsvolle Feedbackgesprache sollen auch jenen Personen, die ein
Feedback erhalten, die Mdglichkeit bieten eine Rickmeldung an die jeweils andere
Person zu geben und auch Verbesserungsvorschldge oder negative Punkte ansprechen
zu kdnnen. Die Ruckmeldungen sollten hier also von beiden Seiten kommen und keinen
Monolog darstellen. Dartber hinaus solle die Person, die das Feedback gibt, auf
ausreichend Mimik, Gestik und eine offene Kérperhaltung achten und als Zeichen der
Wertschatzung proaktiv auf die Person, die das Feedback erhalten soll, zugehen und sie
nicht zu sich beordern.

Einer der SME berichtet, auch selbst schon — unbewusst — Feedback gegeben zu haben,
das nicht zielfthrend war. Er habe daraus gelernt, dass unterschiedliche,
landerspezifische Feedbackkulturen existieren, die es zu beachten gilt. Zu diesen
Unterschieden zahlen beispielsweise die Direktheit oder das Anwenden des Sandwich-
Prinzips beim Feedbackgeben, wenn ein negatives Feedback zwischen zwei positive

Aussagen platziert wird.

Ein anderer SME resumiert, dass das Feedback zu fach- und aufgabenbezogenen
Themen in der Regel bei den eigenen Mitarbeitenden im Fachbereich im Vordergrund
stehe und das persotnliche, entwicklungsrelevante Feedback zu kurz komme. Es

misse daher verstarkt auf eine ausgewogenere Feedbackkultur geachtet werden.

Dartber hinaus fihrte einer der SME aus, dass es auch eigens konzipierte
Feedbackbdgen gébe, die aber mitunter sehr unpersénlich wirken und die
Mitarbeitenden lediglich als eine Zahl (von vielen) abstempeln kénnten, weshalb sie vom

schriftlichen Feedback weniger halt. Ein solches Feedbackgespréach wirde dann in einer
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Abfrage enden, ohne nachhaltige Wirkung. Dennoch sei eine gute, schriftliche
Vorbereitung notwendig, die auch eine entsprechende Wertschatzung zum Ausdruck
bringen kann. Feedback und folglich eine offene Kommunikation seien generell wichtig,
um eine Vertrauensbasis zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitenden aufzubauen und

den Zusammenhalt zu starken.

4.2.10 Weitere Moglichkeiten fir PE im Fachbereich
Zum Abschluss der Interviews wurden die Subject Matter Experts gebeten,
Moglichkeiten und Ideen fur Personalentwicklung in ihnrem Fachbereich aufzuzeigen.

Dabei gab einer der SME an, dass er mehr Zeit und mehr Personalressourcen bendétigen
wirde, damit mehr Transparenz bei Vorhaben und Umsetzungen vermittelt werden
konnte. Das wirde auf das Verstandnis und die Entwicklung der Mitarbeitenden
abzielen. Dariliber hinaus fehle auch noch ein tiefergehendes Know-how der
Fuhrungskrafte in der Produktion und deren Einsatz fiir die Themen aus dem
Fachbereich. Die Vermittlung von Sicherheitsthemen an die Mitarbeitenden sollte Gber
die FUhrungskrafte in der Produktion erfolgen, dafir muss das Wissen aber zunachst an
die FUhrungskrafte vermittelt werden — dieses Wissen sollte ab einem gewissen Level
vorausgesetzt werden kénnen. Um eine Fuhrungskraft in der Produktion werden zu
kdnnen, sollte das Wissen rund um Themen zu Arbeitssicherheit und Gesundheit ein
Must-have sein. Denn Fuhrungskrafte missen den Arbeitsplatz dementsprechend
gestalten oder Feedbackgesprdche mit Mitarbeitenden fuhren, damit diese den
Arbeitsplatz am Ende des Tages gesund und ohne Folgeschaden (diverse
ergonomische, physische Beeintrachtigungen) verlassen kénnen. Eine gute Behandlung
und Vorsorge dieser Themen sind Griinde fir einen langeren Verbleib der
Mitarbeitenden im Unternehmen. Hierbei geht es auch um die Senkung der
Krankenstandsrate und das Schaffen eines positiven Einflusses auf den
Arbeitsplatz und somit auf die Person.

Als negative Einflussfaktoren auf die Arbeitszufriedenheit und Gesundheit der
Mitarbeitenden nennt der SME die zahlreichen veralteten Maschinen, die
unhygienischen Zustande beispielsweise bei nichtvorhandenen Lunch-Raumen aber
auch die Arbeitsplatzgestaltung. Bei letzterer kdnnte man trotz alter Maschinen ansetzen
und erheben, ob in Richtung Ergonomie, Vibration oder L&rm Unterstiitzung angeboten
werden kann. Die Mitarbeitenden fordern diese Unterstiitzung nur selten, da sie den

schlechten Ist-Zustand als gegeben ansehen und kaum Verbesserungen wahrnehmen.
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In Stellenausschreibungen und Beférderungen sollte mehr darauf geachtet werden, dass
Fuhrungskréfte in der Produktion das richtige Verstéandnis fir Personalentwicklung und
Sicherheitsthemen mitbringen, denn der Schutz der Mitarbeitenden ist das Wichtigste.
Im Unternehmen gibt es zwar individuelle Trainings flr sicherheitsrelevante
Themen fur FUhrungskrafte in der Produktion, aber kein eigenes Training fir angehende
Fuhrungskréfte. Lokal wurde vor kurzem ein Arbeitssicherheitstraining organisiert, dass
von der AUVA geleitet wurde, hierbei ging es um die Haftungspflicht und generellen
Pflichten einer Fuhrungskraft in der Produktion und, dass diese bei Unféllen eine grol3e
Verantwortung tragt.

Ein anderer SME berichtet im Interview, dass es gut ware, wenn die Mitarbeitenden mit
den Reklamationskosten fur Fehler oder schadhafte Produkte konfrontiert werden
wirden, um ein besseres Verstandnis im Fachbereich zu erhalten. Damit kdnnten auch
der Bezug und das Bewusstsein zum Produkt, zum Prozess und zu den Kosten
verbessert werden. Der SME spricht im Interview auch an, dass sich die Fuhrungskrafte
in der Produktion aktuell gar nicht nach den Kosten fur die Reklamationen erkundigen
wirden und somit kein Kostenbewusstsein haben konnen. Die Prasentation der
Kosten konnte durch die Filhrungskrafte in der Produktion oder durch den SME, im Zuge
eines Workshops mit einem Flipchart, z.B. jedes Quartal oder einmal im Jahr,
durchgefihrt werden. Dabei kénnten die Kosten fir das Unternehmen aber auch fir
Kunden bzw. Kundinnen dargestellt werden, was auch das Bewusstsein gegentber den
Kunden bzw. Kundinnen erhéhen wirde.

Fur solche Workshops zur Veranschaulichung der Reklamationskosten und
gemeinsamen Losungsfindung wiirde es einen Leitfaden und einen Prozess benétigen,
der aktuell noch nicht ausgearbeitet ist. Das Vorhaben, die Reklamationskosten im Zuge
eines Workshops zu besprechen, beinhaltet aber jedenfalls das Potenzial das
Bewusstsein aller am Herstellungsprozess Beteiligten zu erhéhen, die Idee dazu wurde

vom SME allerdings bei seiner Fiihrungskraft noch nicht angesprochen.

Ein anderer SME erklart, dass es fur die Feedbackkultur und Personalentwicklung im
Unternehmen wichtig ware, dass die vorhandenen, transparenten Tools genutzt werden.
Das beinhaltet auch die sogenannten InfoScreens, die in allen Produktionshallen
aufgehéngt sind, die 15-Minuten-Gesprache zur Schichtibergabe sowie das

Teamboard, wenn es aktuell gehalten und einfacher gestaltet wéare.
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,ES ist wichtig, dass wir unsere transparenten Tools niitzen. Werkzeuge, das sind
unsere Fernseher nach wie vor, das sind unsere 15 Minuten Gesprache vor
Schichtanfang in jeder Schicht und unsere Mdoglichkeit unser transparentes
Teamboard, wenn es aktuell gehalten wird — ist es sicher ein gutes Thema, wie
man sich als Fuhrungskraft mit dem Team gut in einen Informationseinklang
bringen kann...” (S3, Zeile 436-440)

Doch auch die Fuhrungskraft misste den Mitarbeitenden das Teamboard besser
erklaren und zeigen, welche Informationen sie daraus ablesen kénnen, um sie so
weiterzuentwickeln. Die Fuhrungskréfte in der Produktion machen das aktuell noch nicht,
da sie nicht davon ausgehen, dass die Mitarbeitenden die Inhalte tberhaupt verstehen
wirden. Der SME habe gute Erfahrungen in einer Halle gemacht, wo er mithilfe des
Teamboards den Mitarbeitenden veranschaulichen konnte, welche Kosten negative
Prozesse oder Tatigkeiten verursachen. Hier mache es mitunter Sinn die Kosten in Euro
zu berechnen, um anschlieBend eine Diskussion in der Gruppe fihren und ein
Kostenbewusstsein schaffen zu kénnen. Das ware nur eine von vielen Mdglichkeiten
und Freiheiten, die die Fihrungskrafte in der Produktion im Unternehmen haben, um die

Entwicklung der Mitarbeitenden ermdglichen bzw. férdern zu kénnen.

In Betrachtung ihrer eigenen Weiterentwicklung zeigen sich alle SME interessiert daran,
Trainings mit Inhalten aus ihren Fachbereichen fir Mitarbeitende und Fuhrungskrafte
in der Produktion zu halten, um proaktiv Wissen zu vermitteln und gleichzeitig Feedback
zu bestehenden Prozessen einzuholen. Einer der SME erklarte bereits konkrete Plane
zu haben, um die Fachinhalte auf den Teamboards mittels besserer Visualisierungen zu
aktuellen Projekten in der Produktion bereitstellen zu kdnnen. Generell wiinscht sich
dieser SME aber, dass es zukinftig mehr Fihrungskréfte gibt, die offen fir
Veranderungen sind und die gemeinsamen Ziele stets vor Augen haben. Die Erreichung
dieser Ziele, heruntergebrochen auf die einzelnen Mitarbeitenden, sollte in Form von
Feedbackgesprachen an die Mitarbeitenden weitertransportiert werden. Der Grof3teil der
Mitarbeitenden in der Produktion sehe aktuell keinen Sinn in ihrer Arbeit und sei daher
verstarkt auf monetare Anreize ausgerichtet. Um das zu andern und die intrinsische
Arbeitsmotivation zu erhéhen, ware es im Hinblick auf die zukUnftige
Unternehmenskultur wichtig, in die Aus- und Weiterbildung von Fihrungskraften und in
das Thema Fuhrung generell zu investieren.

Einer der SME wirde sich fur die Zukunft auch wiinschen, die Mdglichkeit flr

regelmafige Entwicklungsgesprache mit seiner Fihrungskraft zu erhalten, wo auch
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zukinftige  Aufgaben, Prozessoptimierungsideen oder Entwicklungswiinsche
thematisiert werden. Vorschlage fur solche oder andere Wiinsche und Ideen werden
aktuell nicht oder kaum bei der eigenen Fihrungskraft angesprochen, das passiert nicht

aus Angst vor Ablehnung, sondern weil es schlichtweg noch nicht probiert wurde.

4.3 Ergebnisse der Interviews mit den FUhrungskraften in der
Produktion

In diesem Kapitel sollen nun die deduktiv und induktiv erarbeiteten Ergebniskategorien
zu den Interviews mit den im beforschten Unternehmen eingesetzten Fuhrungskraften
in der Produktion beschrieben werden. Nach erfolgter Transkription konnten, mittels
Qualitativer Inhaltsanalyse (vgl. Mayring, 2022), hier ebenfalls zehn thematische
Kategorien fur die weitere Datenauswertung ermittelt und die Antworten der
Interviewpersonen diesen zugeordnet werden. Diese zehn Kategorien lauten
(Reihenfolge nach thematischer  Gliederung): Definition und Bedeutung
Personalentwicklung (1), Fuhrungsverantwortung und PE (2), Interesse der
Mitarbeitenden an PE (3), Definition und Bedeutung Arbeitszufriedenheit und Motivation
(4), Arbeitszufriedenheit und Motivation bei den (eigenen) Mitarbeitenden (5),
Fuhrungsverantwortung und Arbeitszufriedenheit (6), Feedback von der eigenen
Fuhrungskraft (7), Feedback an die (eigenen) Mitarbeitenden (8), Kommunikation der
Ziele aus den Fachbereichen (9), Weitere Mdglichkeiten fiir PE im Produktionsbereich
(20).

Eine ausflhrliche Interpretation zu den Ergebnissen der Fihrungskrafte-Interviews
findet sich in Kapitel 4.4 ,Zusammenfihrung der Ergebnisse‘ sowie Kapitel 6 ,Conclusio
und Ausblick’.

4.3.1 Definition und Bedeutung Personalentwicklung

So wie auch die Subject Matter Experts, wurden die Fihrungskrafte in der Produktion
zum Thema Personalentwicklung befragt. Dabei sollite die Relevanz und das
Verstandnis der Interviewpersonen erhoben und ein Einblick in bereits bestehende PE-

Instrumente im beforschten Unternehmen gewinnen werden.
Die Mehrheit der interviewten Fuhrungskréfte assoziiert Personalentwicklung mit dem

Aufbau von Flexibilitat und der Einschulung von Mitarbeitenden, wobei Flexibilitat in

der Produktion das Beherrschen mehrerer Arbeitsplatze bedeutet.
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Das Kennenlernen unterschiedlicher Arbeitsplatze und die Erhéhung der Flexibilitéat
des Personals biete Vorteile fir das Unternehmen, aber auch fir die Mitarbeitenden,
zeigten sich die Fuhrungskrafte Gberzeugt. Die Fuhrungskrafte fuhrten dazu aus, dass
es in ihren jeweiligen Bereichen unterschiedliche Schwierigkeitsgrade bei den
Arbeitsplatzen gibt. Diese kdnnen und sollen von Mitarbeitenden erlernt werden. Fir die
herausfordernderen Arbeitsplatze sei es jedoch schwierig interessierte und fahige
Mitarbeitende zu finden, wie sich in personlichen Feedbackgesprachen und im Zuge von
Leistungsevaluierungen zeige.

Zwei der Fuhrungskrafte erklarten, dass jeder Mitarbeiter bzw. jede Mitarbeiterin
zunachst den (ersten) vorgesehenen Arbeitsplatz kennenlernen muisse, der oftmals
noch wenig anspruchsvoll ist und in den die Mitarbeitenden mittels "learning-by-doing"-
Ansatz hineinfinden kdnnen. Diese Rolle muisste gut Uberlegt sein, um die
Mitarbeitenden nicht zu Uberfordern und sie musste gut definiert sein, damit man den
Mitarbeitenden Perspektiven und das Anforderungsprofil gleich zu Beginn geben kénne.
Dabei solle man auch etwaige Angste nehmen, indem man als Filhrungskraft immer
wieder nachschaut, wie sich die Mitarbeitenden verhalten — ohne dabei kontrollierend zu
wirken — und gleichzeitig seine eigene Unterstiitzung anbietet. Wahrend dieser
Einschulung kdénne man schrittwiese prifen, fur welche weitere(n) Rolle(n) die
Mitarbeitenden geeignet wéren.

Bei der Einschulung und der Ausfuhrung der Arbeitsaufgabe sei es wichtig, dass die
Mitarbeitenden nicht nur ihre Tatigkeit durchfiihren kénnen, sondern auch den
Hintergrund verstehen. Es gehe darum, ihnen ein Verstandnis fiir die Arbeit zu
vermitteln, also warum welcher Arbeitsschritt ausgefihrt werden muss und welche
Konsequenzen dieser jeweils haben kénnte. Dabei sei es wichtig ihnen ausreichend
Informationen zur Verfugung zu stellen, denn Mitarbeitende mit hohem
Hintergrundwissen zu Fertigungsprozessen seien schneller, l6dsungsorientierter beim
Arbeiten und in der Lage, selbst Entscheidungen zu treffen. Sobald das fiir den ersten
Arbeitsplatz beherrscht wird, solle die Person dann auf einen weiteren Arbeitsplatz
kommen, wo sich der Lernprozess wiederholt. Das Kennenlernen unterschiedlicher
Arbeitsplatze und das damit in Verbindung stehende Weiterentwickeln der
Mitarbeitenden sei das erklarte Ziel, wie von einer der beiden Fuhrungskrafte betont

wurde.
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"Personalentwicklung bedeutet fir mich, dass sich innerhalb der Produktion die
Leute verbessern, flexibler sind und mehr Verantwortung Ubernehmen
kénnen/diirfen/sollen... dass man ihnen auch mehr zutrauen kann und ned so:
,Da bin i, da war i und i geh wieder* ...“ (IPT5, Zeile 2-4)

Personalentwicklung im Produktionsbereich beinhalte aber nicht nur die Flexibilitat der
Mitarbeitenden, sondern auch, dass diese lernen, Verantwortung zu tibernehmen und
Interesse am Geschehen zeigen, erlauterte eine Fuhrungskraft. Eine weitere fihrte
dazu aus, dass es im Hinblick auf Personalentwicklung wichtig sei, Mitarbeitenden
Aufgaben zu geben, die sie dann selbststandig und verantwortungsvoll erfillen missen.
Sie durften zu keiner Zeit das Gefuhl haben, unterfordert zu sein, sondern sollten
mitunter auch in der Lage sein, selbst Entscheidungen zu treffen. Dazu sei es wichtig,
dass man als Fuhrungskraft Aufgaben delegiert, den Mitarbeitenden nicht alle Aufgaben
und Entscheidungen abnimmt und anschlieBend entsprechendes Feedback zur

Aufgabenausfiihrung gibt, denn nur so werde es ihnen ermdglicht zu wachsen.

Auch die Altersdiversitat spiele bei der Personalentwicklung in der Produktion eine
Rolle, wie von drei der Fuhrungskréafte zu héren war. Dabei komme es zwar sehr stark
auf die personliche Einstellung der jeweiligen Mitarbeitenden zu Arbeit an, es sei
allerdings jedenfalls wichtig, dass man als Fuhrungskraft den Mitarbeitenden -
unabhangig vom Alter — ausreichend Unterstitzung und Feedback vermittelt, um diese

in ihrer Entwicklung zu férdern.

Drei der interviewten Fuhrungskrafte betonten, dass Personalentwicklung vor allem die
fachliche Weiterentwicklung des Personals mittels Ausbildungen, bedeute. Eine dieser
Fuhrungskréfte argumentierte, dass es aktuell nur eine geringe Anzahl an
Bewerbungsgesprachen gebe, dass jedoch friher auch dort das Thema
Personalentwicklung im Sinne von Kursen und Weiterbildungen (z.B. Kran- und
Staplerschein) behandelt wurde. Eine weitere Fiuhrungskraft erklarte, dass sie bei sich
selbst noch Entwicklungsbedarf sehe und hier auf Trainings und Schulungen,
beispielsweise im Rahmen der unternehmensinternen Lernplattform, setze. Eine
andere Fuhrungskraft wiederum zeigte sich Uberzeugt, dass Trainings und Kurse vor
allem bei fortgeschrittener Unternehmenszugehdrigkeit dienlich sein kdnnen, bei neuen
Mitarbeitenden z&hle aber nicht so sehr die fachliche Eignung, sondern deren

Einstellung zur und deren Wille bzw. deren Motivation bei der Arbeit — wobei hier das
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regelmafige Feedback der Fihrungskraft als ausreichendes ,Entwicklungsinstrument*

angesehen wird.

Die Weiterentwicklung der Mitarbeitenden beziehe sich nicht auf eine Spezialisierung,
sondern auf allgemeine Themen, wie etwa Qualitatsbewusstsein, aber auch
Motivation bei der Arbeit, schilderte eine andere Fuhrungskraft. Vor allem in puncto
Motivation sehe sie viel Potential, um konkret unterstiitzen zu kdnnen. Dabei komme es
auch zu regelmafigen und direkten Feedbacksituationen mit den Mitarbeitenden, wo
darauf geachtet werden musse, wie Feedback — und hier insbesondere Kritik — vermittelt
wird. In der Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden sei es auch wichtig gemeinsam den
Arbeitsstandard zu definieren, um so einen maoglichst hohen Einsatz aller Beteiligten
erzielen zu kdnnen.

Hinsichtlich Motivation sei es als Fiihrungsverantwortliche auch wichtig, ein Gespur fur
die einzelnen Charaktere zu haben, um — ohne diese zu tUberfordern — das Bestmdgliche
aus einer Person herausholen zu kénnen. Bei disziplinaren Maf3nahmen agiere sie nach
dem Prinzip "weniger ist mehr", da sie sonst die Motivation der Mitarbeitenden und somit
Interesse an Weiterentwicklung negativ beeinflussen wiirde.

Das Arbeitsklima sei generell wichtig fur die Zusammenarbeit, aber schwierig
hochzuhalten, unter anderem auch deshalb, weil die Mitarbeitenden sehr haufig
gegeneinander arbeiten und sich gegenseitig schlechter Arbeitsqualitdt beschuldigen
wirden. Die Mitarbeitenden wirden sich eher ,nach unten’, als ,nach oben‘ orientieren.
Darlber hinaus betonte die Fihrungskraft aber auch, dass der SpalR3faktor bei der Arbeit
nicht zu kurz kommen dirfe, sofern es die Situation erlaubt — denn es gebe auch

Situationen, in denen ernste Kommunikation gefragt sei.

Personalentwicklung bedeute, dass jeder Mitarbeiter bzw. jede Mitarbeiterin die
Moglichkeit erhalt, sich im Unternehmen zu verwirklichen, indem ihm bzw. ihr ermdglicht
wird, sich zu verwirklichen, wie eine der interviewten Personen die Thematik
zusammenfasste. Diese Mdglichkeit zur Entwicklung ergabe schlie3lich die beste

Leistung des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin.

4.3.2 Fuhrungsverantwortung und PE
Die Frage nach Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung ihrer Teams, sollte nicht nur einen
Einblick in deren alltdglichen Umgang mit den Mitarbeitenden geben, sondern den

Fuhrungskréaften auch Gelegenheit zur Selbstreflexion bieten.
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"Personalentwicklung, was bedeutet ma des?! Wenn i so ... vii! Weil wenn i so
siech wie si des Personal als Fihrungskraft entwickelt und du bist a Teil davon
find i des hoit sehr guad, dass ma da halt wirklich dabei is, wie si a Mitarbeiter
entwickelt. Find i sehr positiv, is hoit vii wert, dass ma siecht und an Teil dazu

beitragt, dass si ana entwickelt." (IPT4, Zeile 2-5)

Eine interviewte Fuhrungskraft erzahlte dabei, dass es ein sehr positives Erlebnis und
Gefuhl sei, wenn man sieht, wie sich das Personal entwickelt und man selbst aktiv daran
beteiligt ist. Eine weitere Fuhrungskraft erklarte, dass der Wille zur Entwicklung sowohl
beim Unternehmen als auch bei den Mitarbeitenden vorhanden sein musse, denn als
Fuhrungskraft konne man Mitarbeitende womdglich zur Teilnahme an einer Schulung
verpflichten, wenn der Wille der Mitarbeitenden aber nicht vorhanden ist, sei es fur die
Fuhrungskraft sehr schwierig, diese Uberhaupt weiterzuentwickeln.

Drei der interviewten Fihrungskrafte betonten, dass sie in ihrer Rolle die Verantwortung
sehen, ihre Mitarbeitenden dahingehend (weiter) zu entwickeln, dass diese in der Arbeit
Eigenverantwortung fur ihr Handeln (bernehmen. Alle versuchen dabei mehr
Verantwortung fUr Arbeitsschritte, Qualitatsprobleme, Verbesserungen und Stérungen
zu vermitteln, damit die Mitarbeitenden kleinere Probleme ohne Einschalten der
Fuhrungskréafte, selbst beheben kdénnen. GrbéRere Probleme sollen von den
Mitarbeitenden aufgezeigt werden, aktuell seien jedoch nur einzelne Mitarbeitende so
weit, das umzusetzen. Eine Person aus einem der drei Teams der Fuihrungskrafte werde
aktuell noch mehr als die anderen Teammitglieder im Hinblick auf Verantwortung
geschult, um die eigene Fuhrungskraft wahrend ihrer Abwesenheit vertreten zu kénnen.
Die Fuhrungskraft versuche dieser Person mittels Feedback aktuell mehr Verantwortung
im Tagesgeschaft beizubringen, ihr viele Sachen zu delegieren und vorausschauendes
Denken und Handeln zu vermitteln. Im Produktionsbereich sei weitsichtiges Denken
sehr wichtig, um Produktionsausfalle zu verhindern. Die Interviewperson zeigte sich
gleichzeitig stark von sich selbst tiberzeugt und auch davon, dass die Fiihrungsrolle vor
allem bedeute, Verantwortung zu Ubernehmen, Dinge zu planen und auch viel Stress —
was nicht jedem Menschen liege.

Eine der drei Fuhrungskrafte erklarte auch, dass Menschlichkeit fur sie an erster Stelle
in ihrer Rolle stehe. Arbeitsauftrdge und Vorgaben sollen an die Mitarbeitenden in einer
menschlichen Art und Weise kommuniziert werden, ohne diese zu beleidigen,

anzugreifen oder Druck auszutiben. Die Kommunikation mit den Mitarbeitenden solle
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vor allem respektvoll und wertschatzend sein, das sei auch etwas, dass die
Mitarbeitenden schéatzen und in Form von Lob an die Fuhrungskraft zum Ausdruck
bringen. Darlber hinaus veranschaulichte sie, dass sie ihr Team dahingehend
weiterentwickele, dass diese lernen Fuhrung zu tUbernehmen und auf Qualitat und
Punktlichkeit zu achten, auch, wenn sie selbst nicht da ist. Auf den Stress und den
Druck, der mit der Fihrungsrolle in der Produktion verbunden sei, weist auch diese
interviewte Person hin und erlautert, dass sie ihren Mitarbeitenden bei
Produktionsschwankungen und in herausfordernden, wirtschaftlichen Zeiten erklare,
warum es dazu kommt und welche Zukunftsaussichten es gibt. Auch ein
Kostenbewusstsein fir Personal und Leihpersonal versuche die Fuhrungskratft inren
Mitarbeitenden dabei zu vermitteln.

Eine weitere Interviewperson zeigte sich Uberzeugt, dass es das Beste sei, wenn die
Mitarbeitenden, ohne es aktiv mitzubekommen, weiterentwickelt werden.
DisziplinarmalRnahmen oder konkrete Gespréache seien dabei wenig zielfihrend. Als
Fuhrungskraft spreche sie ohnehin tagtaglich viel mit den Mitarbeitenden und, wenn sie
dabei bemerke, dass es einer Person nicht gut geht, verwickelt sie diese in ein Gesprach,

um subtil zu erfahren, wo das Problem liegt und wie sie diese unterstiitzen kénne.

Einer der interviewten Flhrungskrafte falle es schwer, Mitarbeitende weiterzuentwickeln,
da diese keinerlei Winsche nach Entwicklung ansprechen und zu haben scheinen, wie
sie erklarte. Auch in den vierteljahrlichen Feedbackgespréachen, die die Flihrungskraft
abhalt, wirde es zu keiner Nennung kommen. In puncto Weiterentwicklung der
Mitarbeitenden helfe es aber vielleicht auch schon, wenn die Fiihrungskraft die richtigen
Rahmenbedingungen schafft, denn dann wirden die Mitarbeitenden im Bedarfsfall
auch auf sie zukommen und ihre Ideen einbringen. Die Fuhrungskraft versuche dann
alles, damit diese Winsche erfillt werden, damit sich die Mitarbeitenden am Arbeitsplatz
wohlfiihlen. Sie erzéhlte auch, dass sie sich in ihrem Verhalten als Fuhrungskraft
bestétigt fihle, da sich die Mitarbeitenden offen mit ihnrem Lob an sie wenden.

Eine FUhrungskraft kritisierte, dass es aktuell wahrend der regularen Arbeitszeit in der
Produktion kein freies Zeitfenster fur die Weiterbildung der Mitarbeitenden gebe, was
eine negative Belastung der Produktivitdtskennzahl zur Folge habe, sobald eine Person
aus dem Fertigungsgeflige herausgenommen werde. In puncto Personalentwicklung
hole die Fuhrungskraft aktiv das Feedback der Mitarbeitenden ein, beispielsweise wenn

es eine hohe Krankenstandsrate gibt. Dabei versuche sie ein breites Bild zu zeichnen
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und die Begleitumstande, wie daraus resultierende Rickstédnde und Samstagsarbeit,
aufzuzeigen, um das Verstandnis der Mitarbeitenden fiur ihre Handlungen und die

Produktionszusammenhéange zu vermitteln.

Nur bei wenigen Personen im Team bestehe konkretes Fihrungsinteresse, berichtete
eine weitere Interviewperson. Diese werden deshalb von ihr selbst in mehreren Themen
weiterentwickelt. Dazu zahle etwa der Erwerb und der Ausbau von
Fuhrungskompetenzen, technischem Wissen, Organisationsstarke, Delegieren und
Produktivitat. Im Fokus der Foérderung stehe dabei stets Feedback zur Erreichung der
Produktionskennzahlen PSQDCI® des Unternehmens, welche beispielsweise die
Einhaltung von Qualitatsstandards, Arbeitssicherheitsthemen oder personelle
Abwesenheiten beinhalten.

Eine andere Interviewperson erklarte, dass sie die tgliche 14-Uhr-Besprechung dazu
nutze, jene Mitarbeitenden mit Fihrungsambitionen in ihrer Weiterentwicklung zu
fordern und ihnen Verantwortung zu Ubertragen. Diese regelmaflligen Team-
Besprechungen dirfen von eben diesen Mitarbeitenden gefihrt werden, wobei die
Fuhrungskraft nur bei Bedarf erganzend eingreift, jedoch anschlieend ein kurzes,

persodnliches Feedback dazu gibt.

4.3.3 Interesse der Mitarbeitenden an PE

Da das Interesse an Weiterentwicklung nicht nur vom Unternehmen angeboten, sondern
vor allem auch von den Mitarbeitenden eines Unternehmens kommen muss, wurden die
Fuhrungskréafte im Zuge der Interviews um ihre Einschatzungen zum Interesse ihrer

Mitarbeitenden an Weiterentwicklung gebeten.

Wie bereits weiter oben erwahnt, spiele das Alter beim Thema Weiterentwicklung eine
grofRe Rolle, wie sich einige Interviewpersonen Uberzeugt zeigten. Dabei seien in der
Regel die jungeren Mitarbeitenden jene, die viel Interesse daran haben, sich
weiterzuentwickeln und die auch Feedback von den Fihrungskraften annehmen
wiirden. Altere Mitarbeitende wiirden eine Routine der Arbeitsablaufe bevorzugen und
immer am selben Arbeitsplatz arbeiten wollen. Das liege daran, dass die Arbeit einerseits
Gewohnheitssache sei und andererseits, weil das Wissen auf anderen Arbeitsplatzen

gar nicht vorhanden oder wenig ausgepragt sei, wie eine der Fuhrungskréfte berichtete.

8 PSQDCI steht fur People, Safety, Quality, Delivery, Costs, Inventory
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Jungere Mitarbeitende wirden dahingehend wesentlich mehr Interesse zeigen, gerade
weil sie wiissten, dass sie dann flexibler einsetzbar sind, etwas Neues lernen und mehr
Abwechslung im Alltag haben.

Eine weitere Interviewperson erklarte, dass viele junge Mitarbeitende sehr ehrgeizig
seien sich weiterzuentwickeln, da diese sich das Ziel gesetzt haben auch selbst einmal
eine Fuhrungskraft zu werden. Positive Beispiele fur solch einen Entwicklungspfad gebe
es bereits im Unternehmen und junge bzw. neue Mitarbeitende wiirden besonders zu
diesen Fuhrungskréaften aufschauen und deren Feedback wertschétzen.

Lediglich eine Fuhrungskraft zeigte sich Uberzeugt, dass bei ihr im Bereich die
langjahrigen Mitarbeitenden diejenigen seien, die sich fur Weiterentwicklung,
beispielsweise fur das Kennenlernen von weiteren Arbeitsplatzen, interessieren. Die
Fuhrungskraft verstehe die Grunde fur die Ablehnung bei den jingeren Mitarbeitenden
nicht und ist der Meinung, dass diese hierbei mehr Interesse zeigen mussten. Diese
scheinen die Weiterentwicklung abzulehnen, weil sie wissten, was sie erwartet und,
dass das Erlernen mitunter mit einer grof3eren Anstrengung verbunden ist. Manche
dieser Mitarbeitenden wirden sich lautstark weigern unterschiedliche Arbeitsplatze
auszuillben bzw. auf anderen Arbeitsplatzen auszuhelfen, was dann nicht selten in
arbeitsrechtlichen Konsequenzen ende oder die Mitarbeitenden innerlich kiindigen lasse
und eine hohe Anzahl an Krankenstdnden zur Folge habe. Inwiefern eine Person an
einem neuen Arbeitsplatz interessiert ist, lasse sich leicht an den geschafften
Stlickzahlen ablesen. Wenn diese eine hohe Stlickzahl produziert, erkenne die
Fuhrungskraft, dass sie wirklich die Motivation hat, dort zu arbeiten. Das Gegenteil sei
auch mdglich und trete ein, wenn jemand der neu eingeschult werden soll absichtlich nur
Fehler macht oder Probleme verursacht, dann sei in der Regel der Wille nicht vorhanden.
Die Mitarbeitenden wirden das mitunter absichtlich machen, damit sie von der
Fuhrungskraft nicht zu einer neuen Maschine eingeteilt werden, zeigt sich die

Interviewperson Uberzeugt.

"Also ich seh nur, wenn die wirklich wollen, von der Stiickzahl her... Ich merk das
dann, wenn ich zum Beispiel jemanden zum Einschulen hinstelle und die machen
mehr Stlickzahl als davor, dann weil3 ich, okay, der Typ hat wirklich Wille und der
Typ will wirklich dort arbeiten und bleiben dort. Aber ansonsten, wenn ich zum
Beispiel irgendwen hinstelle, der was dort nicht arbeiten will — der macht
irgendwas dort, der macht nur Fehler und der macht nur Probleme, sag ma so."
(IPT6, Zeile 34-49)
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Eine weitere Fuhrungskraft erlauterte, dass das Interesse und der Ehrgeiz der
Mitarbeitenden in ihrem Bereich nicht nur auf die Erreichung der Stiickzahl begrenzt
sei, sondern beispielsweise auch bei Sicherheits- oder Qualitatsthemen zum Ausdruck
komme. Mitarbeitende  wirden als sogenannte  Teamsprecher  erste
Fuhrungsverantwortung sammeln kénnen und hierbei inshesondere lernen auch auf
diese Faktoren zu achten. Sicherheit stehe an oberster Stelle und auch die Einhaltung
der Qualitatskriterien werde téaglich im Team besprochen — erst anschliel3end folge die
Stiickzahl innerhalb der Prioritatenliste. Alle Mitarbeitenden wirden den gleichen Fokus
auf Sicherheit und Qualitdt haben, es gebe aber eine Sicherheitsvertrauensperson
(SVP) im Team, die noch konkreter auf Sicherheitsthemen spezialisiert sei. In puncto
Qualitdt gebe es zwar kein Pendant zur SVP, aber es seien mehrere Workshops,
gemeinsam mit der Fachabteilung geplant. Das Ziel dieser Workshops sei, den
Mitarbeitenden ein Interesse an fachspezifischen Themen zu vermitteln, die Qualitat zu

erhdhen und ihnen ein Kostenbewusstsein fur falsch produzierte Produkte zu vermitteln.

Im Hinblick auf Weiterentwicklung wirden auch sprachliche Defizite eine Barriere fiir
manche Mitarbeitende darstellen, schilderte eine Fihrungskraft. Friiher sei die Situation
noch gravierender gewesen, mittlerweile habe sich die Anzahl jener Mitarbeitenden ohne
ausreichender Deutschkenntnisse zwar reduziert — flr diese musse die FUhrungskraft
aber dennoch jeweils Einzelbesprechungen abhalten, wenn es neue

Unternehmensinformationen, Unterweisungen oder auch Feedbacksituationen gibt.

Eine weitere Fihrungskraft berichtete, dass es bei ihr im Bereich Mitarbeitende gebe,
die Interesse daran haben, sich weiterzuentwickeln und es aber auch ein paar gebe, die
sich vehement dagegen wehren. Die Fuhrungskraft habe diesen Mitarbeitenden
beispielsweise angeboten, den Staplerschein zu machen, diese hatten aber mit der
Begrindung abgelehnt, dass das mehr Verantwortung bedeuten und sie sich das nicht
zutrauen wirden. Obwohl die Fuhrungskraft daraufhin versucht habe, sie zu beruhigen,
Unterstlitzung zugesichert und versichert habe, dass sie nicht allein gelassen werden
wuirden, hatten diese abgelehnt. Das seien auch jene Mitarbeitenden, die am liebsten
nur auf einem (Stamm-)Platz arbeiten wollen, da hier das meiste Wissen bestehe und
sie dort die Experten bzw. Expertinnen seien und sich wenig von anderen sagen lassen
missen. Manche dieser Mitarbeitenden wirden sich in kleinen Schritten dazu tberreden

lassen, Neues auszuprobieren, andere wirden das aber auch strikt ablehnen.
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Eine Interviewperson erzahlte, dass Ideen und Winsche von Mitarbeitenden, die letztes
Jahr an sie herangetragen wurden, bereits grofdtenteils umgesetzt werden konnten. Seit
einigen Monaten wirden allerdings kaum noch Anfragen der Mitarbeitenden kommen
und die aktuelle Besetzung ermdégliche auch nur eine maximale Kapazitatsauslastung,
was es unmoglich mache, einzelne Mitarbeitende fur Weiterbildungen freizustellen. Fir
einzelne Arbeitsplatze gebe es aber konkrete Plane in nadchster Zeit entsprechend

passende, interessierte Mitarbeitende einzuschulen.

Jene Mitarbeitenden — und davon gebe es in jeder Produktionshalle etwa drei bis vier —
auf die man sich verlassen kann, gelte der Grol3teil der Aufmerksamkeit, fasste eine
weitere Fuhrungskraft die Situationen zusammen. Manche Mitarbeitende wirden sich
schlichtweg nicht weiterentwickeln kénnen oder wollen. Das jeweilige Potenzial der
Mitarbeitenden gelte es als Fuhrungskraft zu erkennen und anschlieRend zu férdern.
Jene Mitarbeitende, die Interesse daran haben, sich weiterzuentwickeln, wirden oftmals
die Verantwortung Ubernehmen, aufeinander schauen und auf Qualitdt und Sicherheit
achten und die anderen Mitarbeitenden dabei sprichwértlich mitreiRen. Genau das sei
auch eines der Fiuhrungsziele der Interviewperson, dass sie im Zuge von Feedback an

die Mitarbeitenden kommuniziert.

Auf das Interesse ihrer Mitarbeitenden an Weiterentwicklung angesprochen, erlauterte
eine Fuhrungskraft, dass sich bisher kein einziger Mitarbeiter bzw. keine einzige
Mitarbeiterin mit dem Wunsch sich weiterzuentwickeln an die Flhrungskraft gewandt
habe. Viele Menschen, die im Produktionsbereich arbeiten, seien in der Regel nicht an
einer Weiterentwicklung interessiert, wie die Fihrungskraft anhand von Gesprachen mit
den Mitarbeitenden, die wahrend des Arbeitsalltags stattfinden, festmacht. Es komme
nur hin und wieder vor, dass einzelne Mitarbeitende Interesse zeigen, Hintergriinde zu

Arbeitsablaufen kennenzulernen.

Bei einer Interviewperson gebe es konkrete Mitarbeitende, die Flilhrungsinteresse zeigen
und sich auch fur Ausbildungen im Fihrungsbereich interessieren wirden. Innerhalb
des Unternehmens gebe es aber kaum Angebote dazu. Ein konzernweit implementiertes
Fuhrungskréafte-Training habe 2022 stattgefunden, es sei jedoch unklar, wann oder ob
ein weiteres folgen werde. Auch externe Ausbildungen zu Coaching und Fihrung
wurden friher im Unternehmen angeboten und haben einen positiven Eindruck bei der

Interviewperson hinterlassen, die auch daran teilnehmen durfte und tberzeugt ist, dass
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das auch fur ihre potenziellen Filhrungskrafte von Interesse ware, wobei hier auch schon

regelmafige Basistrainings weiterhelfen kénnten.

Aktuell wissen die Mitarbeitenden nur wenig zum Umsatz oder Gewinn des
Unternehmens, wie sich zwei der interviewten Personen Uberzeugt zeigten. Das
Interesse an diesen Informationen wirde von den Mitarbeitenden jedoch im Sinne von
Feedback an sie herangetragen werden. Die Interviewten erklarten, dass den
Mitarbeitenden so ein Gefuhl der (Arbeitsplatz-)Sicherheit vermittelt und Interesse am
Geschehen im Unternehmen geférdert werden konnte.

4.3.4 Definition und Bedeutung Arbeitszufriedenheit und Motivation

Im Zuge der Interviews mit den Fuhrungskraften sollte unter anderem erhoben werden,
welchen Einflussfaktor Arbeitszufriedenheit und Motivation auf das Thema
Personalentwicklung haben.

In diesem Zusammenhang zeigte sich, dass das Arbeitsklima einen grof3en Faktor fur
die Arbeitszufriedenheit darstellt. Eine der Interviewpersonen erlauterte, dass dieses gut
sei und Kollegen und Kolleginnen einander zuhéren wirden und besonders die
gegenseitige, offene Kommunikation geschatzt werde. Im Unternehmen kénne man
sich bei Interesse auch weiterentwickeln und eine neue Rolle anstreben — auf dem Weg

dorthin werde man gut unterstuitzt.

Eine weitere Fuhrungskraft definierte Arbeitszufriedenheit knapp damit, dass die
gesetzten Tagesziele erreicht wurden und, dass alle Mitarbeitenden am Ende des Tages

gesund heimgehen kénnen.

Die Arbeitszufriedenheit sei hoch, wenn sie mit ihrem Team stressfrei produzieren
kénne und sie an wenigen Terminen, wie etwa Besprechungen und Schulungen
teilnehmen misse, beschrieb eine andere Interviewperson ihre Zufriedenheits- und
Motivationsfaktoren am Arbeitsplatz. Ihr sei es ein besonderes Anliegen, ihre
Fuhrungsrolle taglich vor Ort bei den Mitarbeitenden ausiben zu kénnen und nicht
standig im BuUro sitzen zu missen, um an Schulungen und Besprechungen
teilzunehmen. Denn die Mitarbeitenden seien schlieBlich das Potential und die

Fuhrungskréfte sollten viel Zeit bei ihnen verbringen.
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Bei drei der Fuhrungskrafte zahlte das Thema Stdérungen von Maschinen und
Anlagen zu den Haupteinflussfaktoren fir die Arbeitszufriedenheit. Eine davon
erlauterte zudem, dass die Arbeitszufriedenheit auch hoch sei, wenn es keine
Arbeitsunfélle gegeben hat und die Leistung so erbracht wurde, wie sie vorgegeben
wurde. FUr diese Fuhrungskraft dirfen auch der SpalR und die Kommunikation mit
anderen nicht zu kurz kommen. |hr sei es wichtig, dass die Mitarbeitenden offen und
locker miteinander kommunizieren, das fordere die Bildung einer Vertrauensbasis,
schaffe Motivation und erleichtere die Zusammenarbeit.

Generell sei die Arbeitszufriedenheit hoch, wenn die Produktivitdt hoch ist und die
Zusammenarbeit mit den anderen Fuhrungskréaften und Mitarbeitenden gut funktioniere,
zeigte sich eine weitere der drei Uberzeugt. Das seien auch ausschlaggebende Faktoren
fir Motivation und Arbeitszufriedenheit bei ihrem Team. Sie selbst sei mit ihrem Team
zufrieden und habe aufgrund zahlreicher positiver Riickmeldungen aus dem Team auch
selbst eine hohe Motivation bei der Arbeit.

Dass die Arbeitszufriedenheit ein wichtiger Faktor am Arbeitsplatz ist, steht auch fiir eine
weitere Fuhrungskraft fest, denn zufriedene(re) Mitarbeitende wirden gut, gerne und
schnell arbeiten. Die Fuhrungskraft selbst sei zufrieden bei der Arbeit, wenn sie eine
Herausforderung meistern konnte und auch, wenn es ihr gelingt, einen Mitarbeiter bzw.
eine Mitarbeiterin zu motivieren. Die Fihrungskraft sei unzufrieden bei der Arbeit, wenn
sie mit jemandem aus ihrem Team ein Disziplinargesprach filhren muss, wenn die
Leistung des Teams nicht gut war oder, wenn sie bemerkt, dass sie sich ihren eigenen

Tag nicht gut gestaltet und womdglich auch Fehler gemacht hat.

Eine der Interviewpersonen berichtete auch, dass es fur sie wichtig sei, zu verstehen,
warum eine Arbeit gemacht wird, und welches Ziel dahintersteckt. Das habe positive
Auswirkungen auf ihre personliche Arbeitszufriedenheit. Ein weiterer Punkt fir die
Arbeitszufriedenheit sei, wenn mit dem kleinsten Aufwand der grof3te Erfolg gelingt — das
gelte im Ubrigen auch fur ihre Mitarbeitenden. Stressfreies Arbeiten bringe eine hohe
Arbeitszufriedenheit mit sich, denn, wenn der Arbeitsfluss durch Stérungen unterbrochen

wird, habe das negative Auswirkungen auf die Motivation und Arbeitszufriedenheit aller.

Eine andere Fuhrungskraft sprach intrinsische Motivationsfaktoren bei den
Mitarbeitenden an und erlduterte, dass viele Mitarbeitenden aus persénlichen und
finanziellen Griinden gezwungen seien, arbeiten zu gehen, zu Schichtbeginn und -ende

die Stempeluhr betatigen und dazwischen ihre Arbeit erledigen. Einige wenige wirden
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in ihrer Arbeit aber auch aufgehen und weniger Wert auf extrinsische Faktoren, wie die
Entlohnung legen. Diese spezielle Gruppe sei in den letzten Jahren zunehmend kleiner
geworden. Das liege unter anderem an fehlender Wertschatzung und der zunehmenden
Anonymisierung der Mitarbeitenden, die oftmals nur mit der Personalnummer und nicht
mit dem Namen in Verbindung gebracht werden. Die fehlende Wertschatzung zeige
sich auch bei den Uber die Jahre hinweg (wertméaRig) reduzierten Geschenken zum
Firmenjubilaum. Wertschatzung dricke sich auch in der Unterstitzung und dem
Verstandnis der anderen Abteilungen aus, wenn es Probleme im Produktionsbereich
gibt. Haufig komme es vor, dass beispielsweise der Vertrieb oder eine andere Abteilung
einen Fehler macht, auf diesen augenscheinlich aber nicht so geachtet wird, wie bei
einem Fehler aus der Produktion. Diese Unterschiede zwischen Angestellten und
Arbeiterinnen bzw. Arbeitern wirden auch die Mitarbeitenden in der Produktion sehr
spuren und deren Motivationslevel entsprechend beeinflussen. Die Differenzierung von
Angestellten und Arbeiterinnen bzw. Arbeiter sei beispielsweise bei der
unternehmensinternen Regelung zum Rauchen wahrend der Arbeitszeit zu beobachten.
Arbeiter bzw. Arbeiterinnen dirfen nur wahrend der Pause rauchen, sie wirden aber
rauchende Angestellte sehr haufig vor der Produktionshalle am daflr definierten Platz
beobachten. Dartber hinaus nennt die interviewte Fihrungskraft die kurze Fahrzeit zum
Firmenstandort als personlichen, groRen Faktor fur die Arbeitszufriedenheit. Doch auch
das Teamgeflige sei wichtig fir die Arbeitszufriedenheit, und die Interviewperson zeigte
sich Uberzeugt, dass sie ein gutes Gesplr dafiir habe, wie sie mit Menschen sprechen

musse, um diese zu motivieren.

Die Arbeitszufriedenheit einer weiteren interviewten Fuhrungskraft werde durch
verschiedene Faktoren beeinflusst, dazu zahle unter anderem eine geregelte
Arbeitszeit, die Wertschatzung und der Umgang der Mitarbeitenden untereinander
sowie sonstige Benefits des Unternehmens wie kostenloses Obst und Mineralwasser.
Die Wertschatzung solle von anderen Abteilungen kommen, aber auch vom
Management-Team oder sonstigen Personen aus dem Konzern, die zu Besuch

kommen. Das sei nicht immer der Fall.

4.3.5 Arbeitszufriedenheit und Motivation bei den (eigenen) Mitarbeitenden
Die FUhrungskrafte wurden unter anderem dazu befragt, welche ausschlaggebenden

Faktoren es ihrer Meinung nach fir die Arbeitszufriedenheit und Motivation ihrer
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Mitarbeitenden gibt und, wie sie die generelle Stimmung in ihren Teams zum Zeitpunkt

der Interviews einschatzen.

Eine der interviewten Personen erklarte, dass Wertschatzung ein ausschlaggebender
Faktor fUr die Arbeitszufriedenheit und die Motivation am Arbeitsplatz sei. Diese
Wertschatzung driicke sich auch darin aus, dass es wieder mehr persdnlichen
Austausch geben sollte, denn insbesondere seit der COVID-19-Pandemie sei viel
Kommunikation in den digitalen Raum verschoben worden. Das sei der falsche Weg und
es solle wieder mehr Zeit in Menschen investiert werden, denn keine Anlage funktioniere
ohne Menschen — was oftmals von anderen Abteilungen vergessen werde. Die
Interviewperson sieht sich selbst auch als wichtigen Motivationsfaktor ihrer
Mitarbeitenden und versucht diese zu Hochstleistungen anzuspornen. Sie ist Giberzeugt,
dass der gréte Teil der Arbeitsmotivation der Mitarbeitenden auf ihre Person
zurtickzufuihren ist und ihr potenziell, nachfolgende FUhrungskrafte es schwer haben
werden. Die Mitarbeitenden wiirden sie sehr respektieren, was sie sich dadurch verdient
habe, dass sie das Team unterstitzt und immer hinter diesem stehe. Es hatte auch noch
nie Beschwerden von Mitarbeitenden beim Betriebsrat bzw. der Betriebsrétin gegeben
und sie arbeite in Notfallen auch aktiv mit, fahre mit dem Stapler oder repariere Anlagen.
Auch der personliche Austausch sei fur diese Fiuhrungskraft wichtig und sie schaue nicht
weg, wenn es Mitarbeitenden nicht gut zu gehen scheint. Ihr oberstes Ziel sei es, dass
alle Mitarbeitenden in die Arbeit kommen, ihre Arbeit verrichten und zufrieden wieder

nach Hause gehen.

Eine weitere FUhrungskraft berichtet, dass die Arbeitszufriedenheit beim eigenen Team
aktuell hoch sei und sie diese anhand der Hohe der produzierten Stiickzahlen ablesen
konne. Viele Arbeitsablaufe und Tatigkeiten werden h&ndisch und ohne Maschinen oder
Krane durchgeflhrt, was eine hohe kdrperliche Belastung fir die Mitarbeitenden
darstelle. Dennoch seien die Mitarbeitenden aktuell zufrieden und wirden spiren, wenn
sie eine gute Leistung erbracht haben — in diesen Féllen spreche die Flihrungskraft aktiv
Lob aus und gebe dieses Feedback direkt an die Mitarbeitenden weiter. Mitarbeitende
wuirden ihre Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit immer direkt und mundlich bei der
Fuhrungskraft ansprechen. Entsprechend der Rickmeldungen, die diese dann erhalt,
wirde sie gegebenenfalls dann MalRnahmen einleiten und bezieht die Mitarbeitenden
bei der Losungsfindung mit ein, da diese die Arbeitsplatze oftmals besser kennen
wirden als die Fluhrungskraft selbst. Die Motivation der Mitarbeitenden sei auch vom

Teamgefiige und der Zusammenarbeit untereinander stark abhéangig. Wenn ein Team
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zerrissen wird, sinke die Motivation und auch die Produktivitéat. Auch die Harmonie und
Zusammenarbeit im Team seien wichtige Faktoren fur die Arbeitszufriedenheit und
Motivation der Mitarbeitenden. Bei der regelmafig stattfindenden Teambesprechung
werde deshalb nicht nur Uber die Sicherheit gesprochen, sondern auch Uber etwaige
Probleme oder Storfaktoren. Die Mitarbeitenden wirden sich bei privaten Sorgen aber
auch aktiv in Einzelgesprachen an die Fihrungskraft wenden, was die Interviewperson
auf die gute Vertrauensbasis zwischen den Mitarbeitenden und ihr zurtickfihrt. Dartiber
hinaus berichtet die Interviewperson, dass die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden
auch von der Hohe der Entlohnung und dem punktlichen Erhalt dieser abhangig sei.
Aktuell gebe es eine gewisse Unzufriedenheit, was die Umstellung auf einen digitalen
Lohnzettel betrifft, die Fuhrungskraft habe dafir Verstéandnis, aber auch dafur, dass dies
einen zeitgemalien Umstieg darstelle.

Eine weitere Interviewperson berichtete, dass die Arbeitsmotivation im Team hoch sei,
es aber dennoch immer wieder Tage gebe, wo Mitarbeitende aufgrund privater Probleme
nicht zu 100% motiviert seien. In Produktionsbereichen, die noch neu und deshalb noch
nicht ganzlich ausgereift sind, sei die Arbeitsmotivation besonders hoch, insbesondere
was das Erreichen der Stiickzahl, Qualitats- und Sicherheitsmallinahmen betreffe.
Bei langjahrigen Mitarbeitenden sei die Motivation aber nicht mehr so hoch, auch nicht
bei neuen Anlagen. Die Fihrungskraft filhrt das auf die tagliche Routine, die Monotonie
der Ablaufe und zu geringe Rotation der Arbeitsplatze zuriick. Wenn die Zahl der
Arbeitsauftrage niedrig sei, habe das auch negative Folgen auf deren Motivation. Wenn
die Auftragslage gut sei oder die Zahl der Arbeitsauftrage kontinuierlich steigt, sei die
Motivation der Mitarbeitenden nach einer Zeit auch erschopft. Diese wirden namlich
versuchen immer 100 Prozent zu geben und bei standig steigender Stiickzahl
irgendwann nicht mehr mithalten kénnen, wodurch die Rickstande steigen, was sich

wiederum negativ auf deren Motivation auswirke.

»(-..) du merkst a, wenn die Arbeit weniger is, dass die Motivation a ned da is...
is vu Arbeit oder Ding, steigts aber im Mittelteil, wenns immer sehen, des steigt,
steigt, steigt, is ja ka Motivation irgendwo fiirn Mitarbeiter, die geben jeden Tag
100% und probieren immer, ois aussebringen punktlich und dann hast hoit auf
amoi, du siehst, dass der Ruckstand héher wird, jo das is fur an Mitarbeiter
Motivation... irgendwann glaub i hoit, dass die Motivation in der Hinsicht
nachlasst... glaub i" (IPT4, Zeile 97-105)
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Negative Auswirkungen auf die Motivation der Mitarbeitenden habe es auch, wenn die
Mitarbeitenden samstags arbeiten missen, da dies eine zusatzliche Schicht bedeute.
Auch die Information dazu erfolge — zum Missfallen der Mitarbeitenden — in der Regel
sehr kurzfristig. Dennoch gabe es auch Tage, wo die Fuhrungskraft spontan beim Team
nachfragt, ob eine Schicht am Samstag moéglich ware, um den Riickstand einzuholen,
und sich dann ausreichend Mitarbeitende finden. Darin sieht die Fuhrungskraft wieder
ein Zeichen dafir, dass der Ehrgeiz und die Motivation der Mitarbeitenden einen
Ruckstand aufzuholen, hoch sei. Die Motivation der Mitarbeitenden konne die
Fuhrungskraft generell anhand der Leistung uberprufen, diese konne bei einzelnen
Mitarbeitenden schwanken, beispielsweise, wenn private Probleme im Vordergrund
stehen.

Auch eine andere Fuhrungskraft sprach das Thema Samstagsarbeit an und erlauterte,
dass Mitarbeitende in der Regel zustimmen wirden, wenn es aufgrund von Stdrungen
der Maschinen unter der Woche zu einer Samstagsschicht komme. Sie fuhrt das auf
eine hohe Arbeitsmotivation innerhalb des Teams zurlick. Dennoch habe die Arbeit an
Samstagen negative Auswirkungen auf die Motivation des Teams, was dieses im Zuge
von direktem Feedback an die Fihrungskraft kundtue. Wenn die Produktion ohne
Stérungen und mit hoher Produktivitat ablaufe, seien auch die Mitarbeitenden motiviert,
berichtete die Fuhrungskraft.

Im Unternehmen gebe es seit Anfang des Jahres einen gesetzten, taglichen Zeitslot von
14:00 bis 14:15 Uhr, der genutzt werden soll, um die Mitarbeitenden der Friih- und
Spatschicht gleichzeitig auf einen aktuellen Informationsstand zu bringen. Dieser Slot
werde von der FUhrungskraft eingehalten und auch dazu genutzt, sich zu erkundigen,
ob es Winsche, Beschwerden oder Ahnliches gibt. Die Mitarbeitenden wirden sich
hierbei an einem offenen Austausch beteiligen und gegebenenfalls in Einzelgesprachen
auch ihre Anliegen an die Fuhrungskraft heranfihren, wie z.B. kurzfristige
Urlaubsantrage. In puncto Zusammenarbeit mit den Mitarbeitenden spricht die
Fuhrungskraft an, dass es sich dabei um ein Geben (z.B. Urlaubszustimmung) und ein
Nehmen (z.B. Samstagsarbeit) handle. Ein weiterer Einflussfaktor auf die Motivation der
Mitarbeitenden stelle regelméRige und ausreichende Kommunikation dar, dazu zé&hle
etwa positives Feedback oder auch die Auskunft zu den Kennzahlen mittels
Prasentation des sogenannten  Weekly Performance  Reports, einem
unternehmensinternen Kontrollbericht. Eine weitere Kommunikationsmdglichkeit seien

die sogenannten Teamboards, wobei Mitarbeitenden Schwierigkeiten haben dieses zu
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verstehen, da die grafische Aufbereitung verwirrend sei — die Fihrungskraft setze daher

bevorzugt auf einfache Soll- und Ist-Vergleiche der Stlickzahlen.

Je zufriedener die Mitarbeitenden sind, desto leichter gehe ihnen die Arbeit von der
Hand, zeigte sich eine weitere Interviewperson uberzeugt. Wenn das Team gut
zusammenarbeitet und der Arbeitsplatz fiir alle passt, dann seien sie auch zufrieden. Die
Verplanung spiele eine sehr grof3e Rolle bei der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden.
Fur diese stehe die Regelmé&Rigkeit der Arbeitszeit im Fokus und sie wirden im
Vorhinein wissen wollen, welche Schichteinteilung es gibt, dass es wenige
Schwankungen — sowohl ins Plus als auch ins Minus — in der Arbeitszeit gibt und sie nur
sehr selten samstags arbeiten muissen. Neben der Arbeitszeit seien auch die
Arbeitsbedingungen und hier speziell die Temperatur am Arbeitsplatz
ausschlaggebende Faktoren fir die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden. Das
Unternehmen stelle zwar Jacken zur Verfiigung, mit diesen den ganzen Tag lang zu
arbeiten bei Temperaturen von knapp zehn Grad im Winter sei aber dennoch ein Grund
fur die Unzufriedenheit der Mitarbeitenden. Die interviewte Fuhrungskraft erklarte, dass
das Unternehmen im Hinblick auf Investitionen relativ weit hinter anderen
Produktionsunternehmen liege, auch was das Thema Arbeitssicherheit betrifft. Wenn
Mitarbeitende diese Tatsache kritisieren, versuche die FuUhrungskraft diese zu
besanftigen, indem sie erklare, dass das Unternehmen auf einem guten, richtigen Weg
sei und, dass Investitionen aufgrund mitunter hoher Kosten nur schrittweise erfolgen
kénnen. Projekte wirden oft sehr lange nicht umgesetzt und dann erst aufgrund
kurzfristiger Entscheidungen oder rechtlicher Vorgaben, was wiederum keine
ausreichende Zeit biete, um die Mitarbeitenden ausreichend informieren und abholen zu
konnen. Ein Beispiel hierfir sei die Gestaltung eines neuen Pausenraumes in den
vergangenen Wochen. Fehlende Visualisierungen zu Projektfortschritten aber auch zur
wirtschaftlichen und finanziellen Situation des Unternehmens wirden zu Unzufriedenheit
bei den Mitarbeitenden und Fuhrungskréften fihren.

Mittels regelmaRiger Feedbackgesprache und der morgendlichen Runde in der
Produktionshalle beim eigenen Team erhalte die Fihrungskraft direkte Auskunft zu
Arbeitszufriedenheit und Motivation von den Mitarbeitenden — bei Problemen oder
Unzufriedenheitsfaktoren wiirden sich die Mitarbeitenden in der Regel sofort melden.
Zu den weiteren Kriterien flr die Arbeitszufriedenheit und Motivation der Mitarbeitenden
wirden u.a. das soziale Umfeld bei der Arbeit, die Kollegen und Kolleginnen, etwaige
Weiterbildungsmadglichkeiten und die physischen und psychischen Arbeitsbedingungen

zahlen.
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Ein Teil der Mitarbeitenden sei motiviert, der andere Teil sei weniger motiviert, erklarte
eine weitere FlUhrungskraft die Situation, sie fihre das aber nicht auf das Alter der
Personen zurick, sondern auf deren Personlichkeit und Arbeitseinstellung.
Insbesondere bei den jungen Mitarbeitenden sehe man allerdings eine hohe Maotivation,
wobei auch viele von diesen mit der Zeit an Motivation verlieren und dann nicht mehr so
leistungsorientiert wie zu Beginn seien. Die Fuhrungskraft ist der Meinung, dass jene
Mitarbeitenden mit einer negativen, egoistischen Einstellung zur Arbeit, die anderen
Mitarbeitenden negativ beeinflussen.

Die Fuhrungskraft erhalte kaum bis gar keine direkte Auskunft zur Arbeitszufriedenheit
und Motivation ihrer Mitarbeitenden, es sei denn, sie empfinden eine Handlung von ihr
als ungerechtfertigt — dabei spielen Sprachbarrieren mitunter auch eine Rolle, die zu
Missverstéandnissen in der Zusammenarbeit fuhren konnen. Haufig wirden
Auseinandersetzungen zwischen den Mitarbeitenden und der Fuhrungskraft darin
resultieren, dass sich die betroffenen Mitarbeitenden infolge aus Trotz krankmelden.

Im Arbeitsleben misse man beachten, dass Menschen unterschiedliche, persdnliche
Ziele haben, erlauterte eine weitere Interviewperson die Situation zu
Arbeitszufriedenheit und Motivation bei sich im Team. Manche Menschen wirden sehr
schnell in einen sich immer wieder wiederholenden Kreislauf kommen wollen, dazu zahle
eine Routine in der Arbeitszeit und bei den Aufgaben. Nur, weil sich manche
Mitarbeitenden am Arbeitsplatz nicht fiir eine Weiterentwicklung interessieren, bedeute
das nicht, dass sie sich nicht im Privatleben fiir etwas engagieren oder in einem
bestimmten Bereich weiterentwickeln.

Das Schaffen des Tagesvolumens sei ein starker Einflussfaktor fir die Motivation und
die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden. Diese seien unzufrieden, wenn sie lange
Stehzeiten haben, wenn gewisse Dinge, die fur die Erledigung der Arbeit notwendig
waren, nicht vorhanden sind. Auch jene Falle, wo vorgelagerte Produktionsbereiche
Fehler begangen haben und das Team der Interviewperson diese dann bereinigen
muss, seien ein negativer Einflussfaktor fir die Arbeitszufriedenheit bei den
Mitarbeitenden. Solange diese jedoch Kritik &ufRern, bedeute das, dass sie Interesse
an der Arbeit haben und entsprechend auch Motivation vorhanden sei — und da sich die
Mitarbeitenden sehr haufig mit Kritik an sie wenden, fuhrt sie das auf ein hohes
Motivationslevel zuriick. Die Arbeitszufriedenheit innerhalb des Teams sei auch stark
von den Rahmenbedingungen am Arbeitsplatz abh&ngig. Die Mitarbeitenden wirden vor

allem wollen, dass man ihnen vertraut und dieses Vertrauen sei stark entzogen worden,
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als man die Héchstgeschwindigkeit der Stapler reduziert hat. Die — mitunter langjahrigen
Mitarbeitenden — wirden sich dadurch in ihrer Produktivitéat eingeschrankt fuhlen und
hatten das Gefiihl, dass man ihnen nicht vertraut. Dieses (Sicherheits-)Vorgehen des
Konzerns habe den Mitarbeitenden laut Aussage der Interviewperson mehr als zwei
Drittel ihrer Motivation genommen. Durch die strengen Sicherheitsvorgaben fihlen sich
die Mitarbeitenden nicht sicherer, sondern bevormundet, zeigte sich die Fihrungskraft
Uberzeugt und fuhrte aus, dass die Mitarbeitenden gewillt seien zu arbeiten, wenn die
Rahmenbedingungen, wie etwa Staplergeschwindigkeit oder auch die Temperatur am
Arbeitsplatz passen. Es gebe (zu) viele Vorschriften im Konzern, jedoch keine, die das
Thema Vertrauen in Mitarbeitende positiv behaftet aufnimmt. Hier werde gleich vorab
von der schlimmsten Situation ausgegangen und den Mitarbeitenden quasi unterstellt,
welche sich dadurch Vorwiirfen ausgesetzt sehen, die sie nicht verstehen und, die nicht
vertrauensbildend wirken. Das habe auch negative Auswirkungen auf die Motivation am
Arbeitsplatz der Mitarbeitenden und auch der Fuhrungskraft, da sich diese
bevormundet und machtlos gegen die zahlreichen Vorschriften im Konzern fihle. Bei
den konzernweiten Sicherheitsvorschriften spiele das amerikanische Rechtssystem des
Konzerns, bei dem es haufig zu — flr europaische Verhaltnisse — kuriosen Anklagen und
Urteilen bei Sicherheits- und Versicherungsthemen komme, eine gro3e Rolle. Dadurch
komme es zu einer Entmindigung - die Mitarbeitenden im Unternehmen wollen aber
nicht entmindigt werden. Auf Nachfrage erlauterte die Fuhrungskraft, dass sie ihre
Gedanken zum Thema Sinnhaftigkeit der Sicherheitsvorschriften und amerikanische
,Denke“ auch mit den Mitarbeitenden teile, dort aber gleichzeitig dann auch um
Verstandnis und entsprechendes Verhalten bitte. Es habe auch schon ein paar sinnvolle
Vorschriften gegeben und die Anzahl der Arbeitsunfélle sei seit der Konzerniibernahme
gesunken. Das gemeinsame Innehalten nach einem Arbeitsunfall beispielsweise und die
gemeinsame Aufarbeitung mit den Mitarbeitenden sei gut und schenke Vertrauen, da sie

bei der ProblemlGsung mitgestalten kdnnen.

Eine weitere Interviewperson erzéhlte, dass die Mitarbeitenden in der Arbeit vor allem
dann zufrieden seien, wenn sie bekommen, was sie wollen, und fiir das Team z&hle
Spall und Kommunikation zu jenen Faktoren, die ihre Arbeitszufriedenheit und
Motivation positiv beeinflussen kénnen. Die Fihrungskraft versuche die Motivation der
Mitarbeitenden auch dadurch hochzuhalten, indem sie ihnen gré3tmdgliche Freiheit bei
der Ausubung ihrer Tatigkeiten ermdglicht und sie bei vorzeitig erledigter Arbeit auch
schon einmal friiher heimgehen lasst. Fur die Mitarbeitenden sei eine flexible und

effiziente Gestaltung ihrer Pause wichtig, dazu zéhle ausreichend Zeit zu haben, um
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rauchen zu gehen, einen Kaffee zu trinken oder zu essen. Vor einigen Jahren wurde das
Rauchen am Arbeitsplatz verboten und auf die Pausen beschrankt, was fiir einige
Mitarbeitende nun Stress bei der zeitlichen Verplanung ihrer Pausenzeiten bedeute.

Die Fuhrungskraft sei sich dartiber bewusst, dass sie zu ihrem Team stehen misse, um
deren Vertrauen zu erhalten — auch sie betont, dass die Beziehung auf einem Geben
und Nehmen beruht. Den Grad der Arbeitszufriedenheit und Motivation des Teams
mache die Fuhrungskraft unter anderem anhand der Vertrauensbasis untereinander
fest. Diese sei sehr wichtig fiir die Filhrungskraft und sie selbst wisse auch aus eigener
Erfahrung, dass Mitarbeitende oftmals Iugen, um sich damit Vorteile zu verschaffen,
wenn die Vertrauensbasis und die Zufriedenheit am Arbeitsplatz nicht vorhanden sind.
Die Fuhrungskraft erinnere ihr Team deshalb auch regelméRig daran, die Wahrheit zu
sagen und keine Ausreden zu erfinden. Die Fuhrungskraft sei bei etwaigen Problemen
und Anliegen der Mitarbeitenden sehr um eine Losungsfindung bemiht. Sie erzahlte
weiter, dass die Arbeitszufriedenheit und Motivation des Teams seit einigen Wochen
sehr hoch sei, was sie unter anderem darauf zurtckfiihre, dass sie einer Person aus
dem Team die Rolle des sogenannten Teamsprechers wieder zurtickgegeben habe, die
dieser vor einiger Zeit von einer anderen Fuhrungskraft entzogen wurde. Diese
Verantwortung bringe einerseits einen monetéaren Anreiz fur diese Person, schaffe aber
andererseits den Vorteil fur das Unternehmen, dass die Betreuung der Anlage und
Mitarbeitenden durch diese Person sehr gut abgesichert sei. Diese Entscheidung
genieBe auch die Zustimmung der anderen Mitarbeitenden und stelle einen
Motivationsfaktor fir sie dar. Die Motivation des Teams kdnne aber auch von der
Stimmung einzelner Personen im Team negativ beeinflusst werden und mitunter die

gesamte Gruppe demoativieren und den Zusammenhalt geféahrden.

Eine andere Interviewperson zeigte sich Uberzeugt, dass neben dem sicheren,
gesunden Heimkommen nach der Arbeit, insbesondere die Entlohnung im Mittelpunkt
der Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden stehe — was im Ubrigen fur alle Menschen
gelte und als entsprechendes Feedback der Fuhrungskraft bzw. des Unternehmens flr
die eigene Arbeitsleistung gewertet werde.

Die Fuhrungskraft erzéhlte, dass die Mitarbeitenden innerhalb des Teams gewisse
Tages- und Jahresziele zu erreichen haben und die Erreichung dieser von allen
angestrebt werde. Die Motivation und Arbeitszufriedenheit im Team seien aktuell hoch,
was die Fuhrungskraft vor allem darauf zurtickfuhrt, dass der Zusammenhalt unter den
Kollegen und Kolleginnen stark sei. In einem Bereich sei die Abwesenheitsrate jedoch

sehr hoch, obwohl es dort die schonendsten Arbeitsplatze der ganzen Produktion gebe
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— ob hier fehlende Motivation eine Ursache sei, konnte die Fihrungskraft noch nicht
ausfindig machen. Im Team gebe es auch Mitarbeitende, die schon eigene
Fuhrungsaufgaben Gbernehmen dirfen, diese wirden ihrer Fiihrungskraft Informationen
zu deren Arbeitszufriedenheit und Motivation vor allem wahrend der morgendlichen
Shopfloor-Besprechung geben. Alle anderen Mitarbeitenden wiirden sich wahrend des
Tages an die Fiuhrungskraft wenden, da sie wissen, dass diese immer ein Ohr fir sie

habe und bei der Losungsfindung behilflich sei.

4.3.6 Fuhrungsverantwortung und Arbeitszufriedenheit und Motivation

Um herauszufinden, welche Einflussfaktoren die Fdhrungskréafte auf die
Arbeitszufriedenheit und Motivation ihrer Teams haben, wurden sie gebeten ihre Rolle
zu reflektieren. Dabei zeigte sich, dass alle Fuhrungskrafte auf ausreichend
Kommunikation setzen und dies als ausschlaggebenden Faktor fir die
Arbeitszufriedenheit ihrer Teams sehen.

So berichtete etwa eine der FUhrungskrafte, dass sie den Mitarbeitenden stets zuhore,
viel mit ihnen spreche und, bei Problemen versuche, zu unterstiitzen und diese zu l6sen.
Sie unterbreche ihre Arbeit sofort, wenn Mitarbeitende ein Problem haben, die
Fuhrungskraft stelle administrative Themen dann hinten an, denn das Team stehe an
erster Stelle, danach kommen die Maschinen und erst danach der Rest. Mindestens ein
bis zwei Mal wochentlich halte die Fihrungskraft Motivationsreden vor dem eigenen
Team, woflr sie auch schon Lob vom Betriebsrat bzw. der Betriebsratin erhalten habe.
Bei diesen Reden spreche sie beispielsweise an, dass sich das Team als Familie
betrachten solle, da es sehr viel Zeit miteinander verbringe, haufig mehr als mit der
eigentlichen Familie und sie hebe dabei auch die Bedeutung von Kkollegialer
Zusammenarbeit hervor. In der Regel wiirden diese Motivationsreden in der Gruppe
stattfinden, manchmal bedirfe es auch Einzelgesprachen, um die Mitarbeitenden
abzuholen. Die Fuhrungskraft denkt, dass diese Motivationsreden beim Team gut
ankommen, sie winscht sich von den Mitarbeitenden aber auch, dass es sich bei
Beschwerden oder Ahnlichem direkt an sie wendet — diesen offenen Austausch wiinscht

sich die Fuhrungskraft auch vom Management, um sich weiterentwickeln zu kénnen.
Eine weitere Interviewperson erlauterte, dass es wichtig sei in ihrer Rolle bei den

Mitarbeitenden Prasenz zu zeigen, sie zu unterstlitzen, wenn es beispielsweise

Probleme oder Stérungen gibt und ihnen auch motivierende Worte und
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Zukunftsaussichten — wie etwa die Arbeitserleichterung durch geplante, erneuerte
Anlagen — zu vermitteln. Als Unterstitzung fur die Fuhrungskrafte in der Produktion,
gebe es in jedem Bereich sogenannte Teamsprecher und Teamsprecherinnen. Als
Fuhrungskraft stehe sie ihrem Team bei allen Problemen und Winschen, wie
beispielsweise Urlaubsantragen oder einem frilherem Arbeitszeitende zur Verfliigung.
Die Mdoglichkeit sich mit personlichen Anliegen an die Fuhrungskraft wenden zu kénnen
wird von der Fuhrungskraft als Faktor fur die Arbeitszufriedenheit der Mitarbeitenden
gesehen.

Dass viel Kommunikation ein ausschlaggebender Faktor flr die Motivation ist, zeigte
sich auch eine weitere Fuhrungskraft Gberzeugt, auch sie versuche so viel Zeit wie
moglich bei den Mitarbeitenden vor Ort zu sein und setze wahrend des Tages auf kurze,
personliche, nicht arbeitsbezogene Austauschsituationen, um Interesse zu zeigen und
die Verbindung zu den einzelnen Mitarbeitenden zu starken. Sie nutze auch die tagliche
14-Uhr-Besprechung fur ein Informationsupdate. Dass die Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeitenden zurzeit hoch ist, macht die Fuhrungskraft daran fest, dass sich diese sehr
haufig bei ihr fur erledigte Dinge, wie etwa Anfragen, bedanken wirden. Die
Fuhrungskraft habe auch schon 6fters Lob von den Mitarbeitenden erhalten, da sie

besser sei als deren vorherige Flhrungskraft.

Eine der Interviewpersonen erklarte, dass es als Fuhrungskraft in puncto
Arbeitszufriedenheit und Motivation mitunter schwierig sei, da sich die Mitarbeitenden
fast nur untereinander austauschen und ihre Anliegen kaum an die Fuhrungskraft direkt
kommunizieren wiirden. Gemeinsam mit einem SME sei vor kurzem ein Workshop zur
Zufriedenheit am Arbeitsplatz durchgefuhrt worden, bei dem die Mitarbeitenden
aufgefordert wurden, alle Storfaktoren auf Zettel aufzuschreiben. Diese seien dann
ganzlich Uber einen langeren Zeitraum von der Fuhrungskraft bzw. der
Unternehmensleitung und den entsprechenden Fachbereichen erarbeitet und gel6st
worden. Die Partizipation sei hier sehr zdgerlich verlaufen, womdglich, weil die
Mitarbeitenden davor noch nie eingeladen wurden, ihre Meinung kundzutun. Die
Kommunikation und die Anklindigung von Initiativen oder Projekten, die sich positiv auf
die Motivation der Mitarbeitenden auswirken kénnten, erfolge nur sehr selektiv von der
Fuhrungskraft und meistens erst, wenn tatsachlich alles abgeschlossen ist, da sich die
Mitarbeitenden sonst permanent erkundigen, warum es noch nicht abgeschlossen sei

und eine Verzdgerung demotivierend wirke.
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Im Hinblick auf die Motivation des Teams habe die Fihrungskraft in der Vergangenheit
auch eine andere Strategie verfolgt, die sie im Interview als "Zuckerbrot und Peitsche"-
Strategie benannte. Dabei wurde der Druck auf die Mitarbeitenden bei zu gering
produzierter Stlickzahl stark erhéht und bei ausreichend produzierter Stiickzahl stark
verringert und eine lockerere Haltung gepflegt. Im Ruckblick betrachtet, findet die
Fuhrungskraft, dass sie mit beiden Varianten nicht erfolgreich war, denn die
Mitarbeitenden waren ohnehin motiviert zu arbeiten, wenn die Rahmenbedingungen
stimmen: Dazu wurden zufriedenstellende Arbeitsbedingungen, das Umfeld sowie ein
reibungsloser Arbeitsfluss ohne Stérungen z&hlen, denn dann wirden die
Mitarbeitenden auch automatisch eine gute Stiickzahl produzieren.

Die Fuhrungskraft versuche die Arbeitsmotivation und Zufriedenheit beim Team auch
positiv zu beeinflussen, indem sie Arbeitserleichterungen schaffe, Interesse fir deren
Anliegen zeige und alles in ihrer Macht Stehende tue, damit diese schnellstmdglich
geldst werden. Die Fuhrungskraft zeigte sich im Interview Uberzeugt, schon zahlreiche
von deren Anliegen, wie etwa die kiirzlich angepasste Anderung der Schichtmodelle

und Uberstundenregelung, umgesetzt zu haben.

,Indem ich ihnen das gebe oder versuch zu geben, wenn sie zu mir kommen und
sagen: ,Heasd [Anonymitat - Name gel6dscht], des is ma vl zschwer, weil des und
des’ ... dass i dran arbeit, dass ihs erm erleichter, is eigentlich mein Job! Dass i
dahinter bin, dass i des moch fur erm, dass i mi drum kiimmer, dass es mir ned
wurscht is... aber des glaub i, des solltens eh bald mitkriegt haben irgendwann
einmal, weil jetzt hab i scho vii gmocht mit de [lacht]” (IPT2, Zeile 171-175)

Eine der Interviewpersonen berichtete, dass die Mitarbeitenden in ihrem Team vor allem
einen gewissen Gestaltungsfreiraum bei der Ausibung ihrer Arbeitstatigkeit und
Tagesplanung fordern, den sie dort auch erhalten. Darliber hinaus wirden sie die
Vorhersehbarkeit und Regelmé&Rigkeit der taglichen Anforderungen und Ablaufe
schatzen und, dass sie nicht im Freien arbeiten mussen. Mitarbeitenden in diesem
konkreten Bereich seien gut in der Ausubung ihrer Tatigkeiten, weil sie diese regelmafig
ausfiihren und somit eingespielte Ablaufe haben. In der Zusammenarbeit mit den
Mitarbeitenden achte sie darauf, dass diese nicht bemerken, wie viel Arbeit aktuell zu
erledigen ist, denn umso mehr Arbeit vorhanden ist, desto langsamer arbeiten und
komplizierter denken diese.

Die Fuhrungskraft Gberlege haufig, wie sie die Mitarbeitenden noch besser motivieren

kénne und sie zeigt sich Uberzeugt, dass es am besten sei, wenn man ihnen erklart,
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warum etwas getan werden muss. Das habe sie beispielsweise zu Jahresbeginn im
Zuge einer Rede an das gesamte Team getan, wo sie Erklarungen zur wirtschaftlichen
Lage des Unternehmens gegeben habe. Wenn die vermittelten Inhalte irgendwann dann
(wieder) nicht mehr greifen, die Disziplin nachlasst, und sich die Situation zunehmend
zuspitzt, sei es wieder Zeit fir die nachste Versammlung. Als FUhrungskraft misse man
seine Mitarbeitenden bei Laune halten, wenn man jedoch nach dem Prinzip arbeite,
Drohungen auszusprechen, habe man als Fuhrungskraft bereits verloren, denn das
erzeuge keine Motivation bei den Mitarbeitenden. Das gelte auch fur
Kindigungsandrohungen — diese wirden von den Mitarbeitenden nur flapsig
zurlickgespielt werden und sie wirden sich stets Giberzeugt zeigen, dass die Arbeit bei

anderen Unternehmen besser ist.

Eine der Fuhrungskréfte berichtete auch, dass sie es zu Beginn schwer in ihrer Rolle
hatte, da sie von einigen Mitarbeitenden aufgrund ihres Alters und auch aus
auslanderfeindlichen Motiven nicht akzeptiert wurde. Im Laufe der Jahre arbeitete sie
sich dennoch weiter hoch und nach einiger Zeit wurde sie akzeptiert. Seitdem habe es
ihr schon oft geholfen, dass sie die Ablaufe aus dem Produktionsbereich sehr gut kennt,
so wisse sie namlich, worauf sie als Fuhrungskraft achten misse. In ihrer Rolle sei sie
sich bewusst, dass sie bestimmte Personalentscheidungen treffen und beispielsweise
stérende Mitarbeitende kiindigen musse, um die Zusammenarbeit im Team zu schiitzen.
Auch, wenn das bedeutet, dass die Arbeitslast durch diese Entscheidungen fir die
anderen dann gréRer werde. Oftmals fange das Stéren damit an, dass sich diese
Mitarbeitenden weigern, einen anderen Arbeitsplatz auszuiiben. Wenn man das als
Fuhrungskraft einmal durchgehen lasst, wirden das die anderen Mitarbeitenden sehen
und das dann auch fur sich einfordern. Durch gewisse Personalentscheidungen, die
von einigen Mitarbeitenden seit langem gefordert wurden, habe sich die Fuhrungskraft
aber bereits Respekt bei diesen Personen verschafft und auch zu deren Motivation
beigetragen.

Die Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraft beruhe generell auf einem
Geben und Nehmen. Die Motivation und das Vertrauen des Teams der Fuhrungskraft
gegenuber zeige sich vor allem an der taglich geleisteten Stlickzahl der Mitarbeitenden

— diese wirden sich sehr bemuihen, die geforderte Leistung zu bringen.

Eine der FUhrungskrafte ist Uberzeugt, dass sie zur Arbeitszufriedenheit und Motivation
ihrer Mitarbeitenden beitragen kann, indem sie grol3e, zeitaufwéndige Projekte fur sie

tbernimmt, ihnen aber gleichzeitig freie Hand bei der Ausiibung ihrer taglichen Aufgaben
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lasst. Auch sie setze auf starke Prasenz bei den Mitarbeitenden und sei den ganzen Tag
in der Fertigung vor Ort, wo auch der Spal3 im Team nicht zu kurz kommen durfe. Davon
gabe es stets reichlich, was zu einer guten Stimmung und einem lockeren Umgang
miteinander fuhre. Die Fihrungskraft sieht aber auch die Entlohnung als
Arbeitszufriedenheits- und Motivationsfaktor fur die Mitarbeitenden. Darlber hinaus
versucht sie nach Mdglichkeit kleine Aufmerksamkeiten zu schaffen, wie etwa
ausrangierte Werkzeuge Mitarbeitenden zu schenken, statt zu entsorgen. Auch eine
zweite Fuhrungskraft sprach das Thema Entlohnung als geeignetes Mittel zur Erh6hung
der Arbeitszufriedenheit und Motivation an. Diese vergebe je nach Budgetsituation und
Leistung eine entsprechende Erhdhung an die Mitarbeitenden.

4.3.7 Feedback von der eigenen Fuhrungskraft

Im Rahmen der Interviews sollten unterschiedliche Feedbackkonstellationen erhoben
werden, dazu zahlte auch jene der Fuhrungskrafte zu ihren Fihrungskraften. Zwei der
interviewten Fuhrungskrafte haben eine andere Berichtslinie, als die tibrigen sieben. Das
ermdglichte zwar keine hundertprozentige Vergleichbarkeit der Ergebnisse, dennoch
aber die Moglichkeit Feedbackablaufe auf dieser ersten Fihrungsebene des

Unternehmens kennenzulernen.

Allgemein lasst sich aus den erhobenen Daten erkennen, dass alle Fihrungskrafte im
Zuge des Zielvereinbarungsprozesses im Unternehmen einmal jahrlich ein Feedback-
und Zielbeurteilungsgesprach mit ihren Flhrungskréften erhalten, das auch schriftlich
festgehalten wird. Zuséatzlich wird Feedback miindlich Gbermittelt. Bei der Frage nach
der Haufigkeit und Intensitat des erhaltenen Feedbacks ihrer Flihrungskraft, zeigten sich
drei der neun Interviewpersonen darlber hinaus allerdings unzufrieden mit der aktuellen
Situation. Eine davon berichtete, dass sie aul3er dem einmal jahrlich stattfindenden
Gespréach, keine weiteren Regeltermine habe. Wenn es Probleme im Tagesgeschaft
oder auch sonstige gréf3ere Probleme gibt, erhalte sie nur selten und wenn doch, dann
kein ausreichendes Feedback, geschweige denn Lob von ihrer Fihrungskraft. Dass
sie sich hier mehr miindliches Feedback und insbesondere Lob wiinsche, hétte sie auch
schon haufig an ihre Fuhrungskraft kommuniziert, diese habe es aber nicht umgesetzt.
Diese Interviewperson berichtete auch, dass sie in der nahen Vergangenheit bei zwei
sehr grolen Umbau- bzw. Reparaturarbeiten nach eigenem Empfinden
AuRRergewohnliches fir das Unternehmen geleistet, dafuir aber kein Lob erhalten habe.

Eine weitere der drei Personen gab an, fast ausschlie3lich negatives Feedback von

89



ihrer Fuhrungskraft zu erhalten, was sich groR3tenteils auf fachliche Themen beziehe.
Das treffe auch auf positives Feedback zu, dass sehr selten und nur bei guter Leistung
ausgesprochen werde. Sowohl schlechtes als auch gutes Feedback bezieht sich also
vorrangig auf die Leistung des entsprechenden Produktionsbereichs. Positives
Feedback oder Lob habe die FUhrungskraft folglich noch nie erhalten, wenn etwa die
geleistete Stiickzahl zwar niedrig, aber ihr persénlicher Einsatz in ihren Augen sehr gut
war und sie schnelle Entscheidungen getroffen hat, um Schlimmeres zu verhindern. Lob
und positives Feedback habe die Fuhrungskraft bisher nur mittels Gehaltserh6hungen
erhalten.

Schriftliches Feedback erhalte die Fihrungskraft von ihrer direkten Fihrungskraft nur
im Zuge des Zielvereinbarungsprozesses des Unternehmens. Das dort
niedergeschriebene Feedback habe der Fihrungskraft zwar sehr geholfen, war aber
nicht sehr ausfuhrlich formuliert. Fir ausfihrliches Feedback benétige es ausreichend
Zeit und dafir sei die Fuhrungskraft der Interviewperson zu viel mit anderen Themen
beschaftigt. Auch diese Interviewperson winscht sich haufigeres Feedback und mehr
Unterstitzung der eigenen Fuhrungskraft, wenn es Problemstellungen gibt. Sie wiinscht
sich auch, dass diese mit ihr gemeinsam an Losungen arbeitet und eventuelle
Unterstitzungsmoglichkeiten — aufzeigt. Aktuell erhalte die Fuhrungskraft in
herausfordernden Situationen wenig bis keine Unterstitzung, die ihren Winschen

entspricht.

,Naja, ausfiihrlicher ned, ... muss jetzt ned ausschweifen und auf die Knie oder
sonst irgendwas, aber zum Beispiel, was i ned, jo Aktionen, die i vielleicht setz
oder mach oder sonst irgendwas, vielleicht des oder a, dass er vielleicht
irgendwas mehr von mir erwartet und ned, dass er a Email schriebt mit: ,Wann
und wann is des und des endlich fertig?‘ oder ,Reminder: Wir haben vor 3
Wochen dribergredt, wos is do passiert?!‘ ... oder sonst irgendwas, sondern,
dass er a da mehr das Zwischenmenschliche sucht und sagt: ,Heasd [Anonymitét
- Name geldscht], schau ma oder sonst irgendwas oder hol da den und den ois

Hilfestellung, wennst ned weiterkannst oder sonst was‘..." (IPT2, Zeile 238-245)

Die dritte Fihrungskraft, die im Zuge der Interviews erklarte, aktuell unzufrieden mit der
Feedbacksituation zu sein, gab an, dass sie generell nicht verstehe, welche Rolle ihre
vorgesetzte Fihrungsperson habe und, dass sie diese fir die Ausiibung ihrer eigenen
Tatigkeit nicht benétigen wirde. Hier scheint es Unstimmigkeiten bei der Ernennung der

Fuhrungsperson gegeben zu haben. Zwar gebe es mit der taglichen Shopfloor-
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Besprechung zwar eine Austauschplattform in der Kleingruppe, um aktuelle
produktionsrelevante und den jeweiligen Tag betreffende Themen kurz zu besprechen,
ansonsten gebe es aber keine regelmafigen Feedbacktermine mit der Fihrungsperson.
Die Kommunikation der neuen Fihrungsperson sei aufgrund ihrer vergangenen Rolle
teilweise widerspriichlich und stoRe bei der Interviewperson auf Unverstandnis. Die
Interviewperson mdéchte an Entscheidungsprozessen, die sie oder ihr Team betreffen,
eingeladen werden, um sich aktiv daran zu beteiligen, sie verstehe deshalb auch nicht,
warum nur noch ihre Fuhrungskraft und sie gar nicht mehr zu wichtigen Terminen
eingeladen wird, bei denen es um Unternehmensinformationen geht. Sie habe das auch
schon bei ihrer Fuhrungskraft angesprochen, aber nach einer Zeit aufgegeben, weil
keine Ruckmeldung gekommen ist.

Eine weitere Interviewperson gab an, dass sie zwar eine gute Gesprachsbasis mit der
eigenen Fuhrungskraft habe, sich aber dennoch mehr Feedback wéhrend des Jahres
winschen wirde. Die Gesprache mit der eigenen Fihrungskraft verliefen auf
Augenhohe, seien immer sehr positiv und man gebe sich gegenseitiges Feedback. Lob
und positives Feedback wiinsche sich die Interviewperson aber auch vom Management
und den Fachabteilungen — hier stiinden haufig die negativen Punkte im Vordergrund
und flr positive Themen gebe es zu wenig Zeit, da der Arbeitsaufwand generell sehr
hoch sei. In den taglichen Shopfloor-Besprechungen gebe es einen Austausch zu
produktionsrelevanten Themen bzw. zum Tagesgeschaft vom Vortag oder auch zum
aktuellen Tag. Dabei wird auch mit der Fuhrungskraft dariiber gesprochen, wo deren

Unterstiitzung bendétigt werde, was diese auch aktiv anbiete.

Eine ahnliche Zusammenfassung der Situation wird von einer weiteren Interviewperson
geschildert. Auch hier bestehe eine gute Feedbackbasis mit der eigenen Fiihrungskraft
und es werde Lob, aber auch konstruktive Vorschlage zur Verbesserung
ausgesprochen. Es gabe keine regelmaligen Fixtermine zwischen Interviewperson und
deren Fuhrungskraft, im Bedarfsfall werde aber ein Termin von einer der beiden
Personen vorgeschlagen und dann erfolge eine entsprechende Abstimmung zu zweit.
Die ubrigen Feedbackgesprache und Austauschmdglichkeiten fanden spontan statt,
unter anderem bei der taglichen Shopfloor-Besprechung oder beim taglichen Gemba
Walk. Die aktuelle Feedbacksituation sei ausreichend fiir die Fihrungskraft, sie bendétige
nicht mehr Feedback, bestehe aber weiterhin auf mindestens einmal wéchentliches
Feedback zur erbrachten Leistung, da es ihr in ihrer Rolle und persénlichen Entwicklung

weiterhelfe.
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Das Thema Vertrauen tauchte abermals auf, diesmal bei der Frage nach Feedback
zwischen Interviewperson und Fuhrungskraft. Hier zeigte sich eine Interviewperson
Uberzeugt, dass ihr die eigene Fuhrungskraft ausreichend Vertrauen schenke, ihr
ausreichend Gestaltungsspielraum gebe und ihre Arbeitsleistung zu schatzen wisse. Die
Interviewperson erklarte, dass sie generell das Geflihl habe, ausreichend Feedback zu
erhalten und, dass es regelmaflig zu einem Austausch zwischen ihr und ihrer
Fuhrungskraft komme. Ein &hnlich positives Gefuhl &ulRerte eine weitere
Interviewperson, die neben dem jahrlichen, schriftich  dokumentierten
Feedbackgesprach auch ausreichend mindliches Feedback wahrend des Jahres
erhalte. Hier wurde ebenfalls die tagliche Shopfloor-Besprechung als wichtige
Austauschmoglichkeit fur kurzfristiges, situationsbedingtes Feedback genannt.

Eine Interviewperson berichtete, dass es bei ihr in der Vergangenheit zahlreiche
Fuhrungswechsel gab, wobei alle Fihrungskréfte bemerkten, dass sie generell wenig
Feedback bendétige, da eine gute Leistung fir sie ohnehin selbstverstandlich sei.
Konkrete und geplante Feedbackgesprache wirden meistens in Verbindung mit dem
Zielvereinbarungsprozess erfolgen, wo es zu einem konstruktiven Austausch zwischen
Interviewperson und Fihrungskraft komme. Von ihrer aktuellen Flhrungskraft erhalte
sie Feedback sonst ganz nebenbei im Alltagsgeschehen und sie erkundige sich nur in
wenigen, konkreten Situationen, ob die eigene Leistung den Erwartungen ihrer
Fuhrungskraft entsprochen habe. Die Interviewperson gab an, dass sie selbst besser im
Geben als im Nehmen von Feedback sei und sie wenig Interesse oder gar Anspruch auf
die Kommunikation von positivem, allerdings sehr wohl auf jene von negativem
Feedback stelle. Wenn sie gutes Feedback erhalt, freue sie sich dariiber, bei negativem
Feedback sei es ihr wichtig sehr genau zu verstehen, was die Kritik verursachte. Kritik
findet die Interviewperson einen wichtigen Faktor zur Selbstreflexion und bezeichnete

sich in diesem Zusammenhang als kritikfahig.

Bei einer weiteren Interviewperson bestehe eine gute, regelmafige Austausch- und
Feedbackbasis zu ihrer FUhrungskraft, die darauf zurlickzufihren sei, dass zwischen
den beiden auch privat ein freundschaftliches Verhaltnis besteht. Auf das Thema
Feedback angesprochen, kam die Rickmeldung, dass dieses vorrangig erfolge, wenn
die Interviewperson etwas schlecht gemacht habe. Hier zeigte sich die Interviewperson
ein wenig verargert und erklarte, dass sie viele Aufgaben — beispielsweise schwierige

Personalentscheidungen oder die Abwicklung von Projekten — von ihrer Fiihrungskraft
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erhalten habe, die diese selbst nicht schaffte, umzusetzen und nun von der
Interviewperson Durchsetzungsvermdgen und Entscheidungswillen einfordere, um
Dinge voranzutreiben.

Die Interviewperson erhalte aber auch positives Feedback von ihrer Filhrungskraft, wenn
etwa Projekte gut umgesetzt oder konzipiert wurden — hier gab es auch schon Lob vom
Management und die eigene FUhrungskraft zeigte sich stolz und sprach Lob aus. Die
Fuhrungskraft ermuntere die Interviewperson auch ofters sich mehr zuzutrauen, da sie
die Dinge, die sie macht, gut mache und im Unternehmen viel weiterbringen kdnne. Was
noch eine Herausforderung fur die Interviewperson innerhalb ihrer Rolle darstellt, seien
die haufigen Termineinladungen ihrer Fuhrungskraft zur Abstimmung von Projekten,
denn Fixtermine seien fur die Fihrungskraft noch ungewohnt und manchmal vergesse
sie diese unabsichtlich.

Die Interviewperson ist der Meinung, dass das Feedback, das sie von ihrer
Fuhrungskraft erhalt, generell ausreichend sei und sie zeigte sich Uberzeugt und dankbar
zugleich, dass ihre Fuhrungskraft in allen Situationen zu ihr steht und sie sich jederzeit
an sie wenden kann, wenn Unterstltzung bendtigt werde. Von ihr erhalte sie auch
notwendige Rickendeckung, wenn es beispielsweise schwierige Themen im Team zu

besprechen gibt.

4.3.8 Feedback an die (eigenen) Mitarbeitenden

Bei der Feedbacksituation zwischen Interviewpersonen und Mitarbeitenden, gaben alle
Befragten an, dass dieses sowohl positives als auch negatives Feedback beinhaltet und
fast ausschlieBBlich mindlich erfolge. Acht der neun Fihrungskréfte gaben zudem an,
dass sie tagliche Besprechungen mit ihren Teams abhalten wirden, um einen
regelmafigen Informations- und Feedbackaustausch zu ermdglichen. Die Mehrheit der
Fuhrungskrafte hat von sich aus angesprochen, dass positives Feedback

motivationssteigernd wirke und negatives Feedback dabei helfe, sich zu verbessern.

"I gib erna Feedback sehr wohl, natlirlich bei schlechten Sachen ... also wenn
ma irgendwas ned passt, aber i sag erna auch, wenn was passt, ja?! Also des
nimm i erna ned, i glaub des motiviert,... gutes Feedback... so wie a a schlechtes,

weil da kbnnen sa si verbessemn... ja..." (IPT7, Zeile 180-182)

Situationen, die negatives Feedback an die Mitarbeitenden erfordern, seien

beispielsweise, wenn Reklamationen bzw. schadhafte Produkte gemeldet wurden. Eine
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Interviewperson gab an, dass sie sich in solchen Fallen bei den Mitarbeitenden
erkundige, wie es dazu kam und welche Malinahmen eingeleitet werden kénnen, damit
das in Zukunft vermieden werden kénne. Sie gehe hier mit Ziel und Mal in das
Feedbackgesprach, da sich die Mitarbeitenden nicht Giberfordert oder angegriffen fihlen
sollen.

Eine weitere Interviewperson erklarte, dass negatives Feedback folge, wenn
beispielsweise ein Werkzeug missbrauchlich und ohne Einschulung verwendet wurde.
In so einem Fall richte sie das Feedback an die gesamte Gruppe und nicht an eine
einzelne Person, da dies zukunftige Vorfalle unterbinden solle.

Eine weitere Flhrungskraft berichtete, dass Mitarbeitende generell wenig kritikfahig
seien und sie bei unzufriedener Leistung versuche, zunachst einmal vorsichtig und nur
ein wenig Kritik zu Uben - sie hofft, dass sich dadurch die Situation und Leistung bereits
verbessert. Wenn dies allerdings nicht der Fall ist, fuhre sie dann ein langeres
Feedbackgesprach mit dieser Person. Das Thema Rauchen sei dariiber hinaus auch ein
ewiger Streitpunkt, bei dem die Fiihrungskraft ofters einschreiten und die Mitarbeitenden
ermahnen musse, weil diese zu oft rauchen gehen oder fir die "An- und Abreise" zu den
vordefinierten Rauchplatzen zu viel Zeit benétigen wirden. Bei Mitarbeitenden bestehe
aber generell stets das Risiko, dass sich diese aus Arger iber die Kritik der
Fuhrungskraft am nachsten Tag krank melden — es gebe nur sehr wenige, mit denen die
Fuhrungskraft einen guten, ehrlichen Austausch pflegt.

Negatives Feedback erhalten die Mitarbeitenden bei einer weiteren Interviewperson
unter anderem bei Sicherheitsthemen, wenn Aussagen getroffen werden, die der
Fuhrungskraft nicht zusagen, wie etwa, dass es bestimmte unsichere Situationen schon
ofters gegeben habe und nichts dagegen unternommen wurde, sondern diese einfach
hingenommen wurden. Diese Interviewperson erklarte auch, dass es zu negativem
Feedback und sofortigem Eingreifen komme, wenn sie eine Situation mit Gefahr in
Verzug beobachte. Eine der Interviewpersonen sprach an, dass es auch zu negativem
Feedback in Einzelsettings komme, wenn Mitarbeitende nicht ordentlich mitlernen, sie
ofter auf einem Arbeitsplatz eingeschult werden missen und das auch von anderen

Kollegen bzw. Kolleginnen gemeldet wird.

Situationen, in denen hingegen positives Feedback an die Mitarbeitenden
ausgesprochen wird, seien beispielsweise solche in denen gute Leistung erzielt wurde.
Eine Fuhrungskraft erklarte, dass sie bei Erreichen der Tagesziele positives Feedback

ausspreche und dieses Lob zu einer Motivationssteigerung bei den Mitarbeitenden
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fuhre. Positives Feedback driicke die Fuhrungskraft auch dadurch aus, dass sie die
Mitarbeitenden zur Belohnung fir eine gute Leistung auf einen Kaffee einladt.

Vier der neun FlUhrungskrafte gaben an, zusatzlich zum muindlichen Feedback auch
schriftliches Feedback an ihre Mitarbeitenden auszugeben. Dieses werde anhand eines
Leitfragenkatalogs® gegeben, der die Produktionskennzahlen PSQDCI zum Inhalt hat
und im Zuge eines Gemeinschaftsprojekts aller Fihrungskrafte in der Produktion erstellt
wurde. Eine Interviewperson gab in diesem Zusammenhang an, dass sie den
Fragenkatalog zur Gesprachsvorbereitung nicht nur selbst befillt, sondern diesen auch
an ihre Mitarbeitenden ausgibt, damit sich diese vorbereiten kbnnen. Bei der Einflihrung
dieser Gesprache sei das eine neue, ungewohnte Situation fur Fihrungskraft und Team
gewesen und die Mitarbeitenden hatten Sorge, dass sie etwas falsch gemacht héatten
und deswegen von der Fuhrungskraft zu einem Gesprach geladen werden. Mittlerweile
sei aber das Verstandnis auf beiden Seiten vorhanden und die Gesprache hatten einen
neutralen Informationsaustausch zum Ziel. Die Fuhrungskraft erwartet sich in den
Feedbackgesprachen auch offenes Feedback zu ihrer Person. Die Dokumentation des
Gesprachs werde im Anschluss nicht etwa bei der Fihrungskraft abgelegt, sondern den
Mitarbeitenden mitgegeben. Eine weitere Interviewperson gab an, die schriftlichen
Feedbackgesprache durchzufiihren, die Mitschrift aber bei sich aufzuheben. Sie zeigte
sich auch Uberzeugt, dass es bei kleineren Teams einfacher sei, auf die einzelnen
Mitarbeitenden einzugehen. Auch diese Fuhrungskraft lade die Mitarbeitenden dazu ein,
sich im Vorfeld auf das Gesprach vorzubereiten und erklare ihnen, dass sie keine

DisziplinarmalRnahmen zu befiirchten hatten.

Eine der Fuhrungskréafte erklarte, statt schriftlicher Feedbackgesprache bevorzugt
mundliches Feedback direkt im Anschluss an eine entsprechende Situation zu geben.
Wenn es hier zu positivem Feedback kommt, bringe die Fihrungskraft auch schon mal

Getranke fur die Mitarbeitenden auf eigene Kosten mit.

Feedbackgesprache mit den Mitarbeitenden, die gemacht und dokumentiert werden
missen, empfindet eine weitere Interviewperson als unnétig und macht diese nur, da sie
dazu beauftragt wurde, nicht aber aus Uberzeugung. Sie vermittle inrem Team im Zuge
taglicher Kommunikation entsprechende positive und negative Rickmeldungen und
bendtige kein weiteres Feedback, da sie hier ohnehin alles mitbekomme. Bevor

Mitarbeitende noch von sich aus von ihren Erfolgserlebnissen berichten, habe die

9 Leitfragebogen des beforschten Unternehmens siehe Anhang, Kapitel 9.3.
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Fuhrungskraft das schon lang bemerkt und entsprechendes Feedback ausgesprochen.
Die Interviewperson ist Uberzeugt, dass der beste Kontroll- und Feedbackablauf jener
sei, bei dem sie zuerst kleinere Aufgaben verteilt und gleich im Anschluss kontrolliert, ob
und wie die Aufgaben erledigt wurden. Auf diese Weise erhalte die Fuhrungskraft
permanent Rickmeldungen zu den Auftrdgen und der Stimmung der Mitarbeitenden und
kénne auch selbst Feedback vermitteln. Wenn die Motivation im Team niedrig ist,
erreiche diese Information binnen weniger Stunden die Fihrungskraft, dann gelte es
einzugreifen, zu motivieren oder auch ein ernstes Gesprach zu fihren. Da der eigene
Produktionsbereich sehr weitlaufig sei und die Mitarbeitenden dementsprechend
schwierig zu versammeln seien, halte die Filhrungskraft keine taglichen Besprechungen
im Team ab. Die Fuhrungskraft erlauterte auch, dass sie aktuell keinen Bedarf an mehr
Kommunikation mit den Mitarbeitenden sehe, auch nicht, da es noch keine Beschwerde
diesbeziglich gegeben habe. Die Fihrungskraft sei offen fir den Austausch mit
Mitarbeitenden und sieht sich dazu auch in ihrer Rolle verpflichtet.

Acht von neun Interviewpersonen gaben zudem an, dass sie die tagliche Besprechung
zwischen 14:00 bis 14:15 Uhr dazu nutzen wirden, Feedback in Form von allgemeinen
Information an ihre Mitarbeitenden zu kommunizieren. Dabei wirden interne
Mitteilungen aus dem Unternehmen, Prozessablaufe, die Verplanung der nachsten
Woche sowie Informationen aus den Fachbereichen, aber im Anlassfall auch
Produktionsfehler besprochen. Bei einer anderen Interviewperson finde mittwochs
zusatzlich immer eine langere Besprechung statt, um noch mehr Informationen an die
Mitarbeitenden geben zu k®énnen. Wenn die Leistung sehr gut ist, erlaube die
Fuhrungskraft ihren Mitarbeitenden eine extra Pause und gehe mit ihnen dann
beispielsweise gemeinsam einen Kaffee trinken. Als Fuhrungskraft misse man die
Mitarbeitenden loben und kdnne sie nicht immer nur 120 Prozent erbringen lassen. Die
Fuhrungskraft ist der Meinung, dass es besser sei, wenn sie die Mitarbeitenden
schrittweise zur Leistungssteigerung fiihrt, sie dafur auch mit Kleinigkeiten belohnt oder
Lob ausspricht und damit die Motivation hochhalte. Eine der Fihrungskréfte berichtete
auch, dass sie Lob vom Management oder sonstigen verantwortlichen Personen im
Unternehmen an ihr Team weitergebe und mit ihnen teile, um hier die Wertschatzung

zum Ausdruck zu bringen.
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4.3.9 Kommunikation der Ziele aus den Fachbereichen

Um einen Abgleich mit den Ergebnissen der SME-Interviews durchfiihren zu kdnnen,
wurden die Fuhrungskrafte im Zuge ihrer Interviews gebeten, jene Inhalte aus den SME-
Fachbereichen, die sie an ihre Mitarbeitenden kommunizieren, widerzugeben.

Eine Interviewperson erklarte, dass die Mitarbeitenden in der Produktion keine
Einzelziele héatten, die Kommunikation der Jahresziele der SME-Fachbereiche und

deren Status im Zuge der taglichen 14-Uhr-Besprechung mit dem Team geteilt wirden.

Zur Vermittlung der Ziele der SME-Fachbereiche werde auf zahlreiche verschiedene
~Werkzeuge“ zuriickgegriffen, wie alle FUhrungskrafte berichteten. Dabei zeigte sich,
dass vor allem der sogenannte Weekly Performance Report ein wichtiges ,Werkzeug®
fur die Mehrheit der interviewten Fuhrungskréfte darstellt, um die SME-Inhalte an ihre
Mitarbeitenden zu kommunizieren. Einmal pro Woche gebe es dazu eine langere
Besprechung mit dem Team, wo den Mitarbeitenden Diagramme zu
Produktionskennzahlen prasentiert werden, wie eine Fuhrungskraft erlauterte. Da diese
Grafiken fur das Team allerdings schwierig zu verstehen seien, wirde die FUhrungskraft
eigene, einfachere visuelle Inhalte mit einer Auswahl an Daten aus dem Weekly
Performance Report vorbereiten und diese den Mitarbeitenden prasentieren. Fir sie
selbst und auch die Mitarbeitenden sei vor allem die Stiickzahl aussagekraftig, hier gebe
sie beispielsweise den Soll- und Ist-Stand im Monatsvergleich als Feedback an das
Team weiter. Eine andere interviewte Fihrungskraft gab an, die Prasentation der Daten
ahnlich zu handhaben, erklarte dariber hinaus aber, dass sie die Mitarbeitenden
zusatzlich aktiv darauf hinweise, bei welchen Kennzahlen noch Verbesserungsbedarf
herrsche. Eine dritte Flhrungskraft berichtete im Interview zudem, dass sie hierbei auf
eine klare Kommunikation setze und den Mitarbeitenden die Hintergriinde fur ihre
Entscheidungen bzw. Unternehmensvorgaben erklare. Eine weitere Interviewperson
erzahlte, sie wurde die Daten nur an die Mitarbeitenden kommunizieren, wenn diese
markante Ausreil3er — sowohl in die positive als auch in die negative Richtung —
beinhalten. Die Mitarbeitenden wiirden dabei Interesse zeigen, was die Fiuhrungskraft
vor allem auch darauf zuriickfihrt, dass die Kennzahlen visuell gut und verstandlich

aufgebaut seien.

Ein weiteres Instrument seien die sogenannten Teamboards, die in jedem
Produktionsbereich angebracht sind. Dort wirden Mitarbeitende den Status der Ziele
aus den SME-Fachbereichen und entsprechende Maflinahmen ablesen kdnnen, wie eine

Fuhrungskraft erklarte. Alle Interviewpersonen berichteten aber, dass die Mitarbeitenden
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kein Interesse daran zeigen wirden, da die dort prasentierten Inhalte zu komplex
aufgebaut seien. Die Inhalte auf den Teamboards seien auch weniger anschaulich als
beim "Weekly Performance Report" aufgebaut, wie eine weitere Interviewperson
erlauterte. Zwei der Fuhrungskréafte gaben an, schon o6fters versucht zu haben ihren
Mitarbeitenden die Inhalte des Teamboards proaktiv zu erklaren, das Verstandnis oder
gar das langfristige Interesse dafir aber ausgeblieben seien. Eine weitere
Interviewperson erklarte, dass die Mitarbeitenden keinen Bezug zu den Teamboards
haben (missen) und dieses Instrument von ihr eher als Kommunikationsméglichkeit
zwischen ihr selbst, den SME bzw. dem Management gesehen werde — beispielsweise
im Fall von Qualitatsproblemen und der Definierung entsprechender Maflinahmen. Sie
halte es folglich gar nicht fur notwendig, dass sich die Mitarbeitenden damit befassen.

Eine weitere Fuhrungskraft erklarte, dass sie versuche, das Teamboard wéhrend der
taglichen 14-Uhr-Besprechung miteinzubeziehen und auf den Status der SME-Ziele

einzugehen.

"Aufs Teamboard, die MalRnahmen, schaut si glaub i ka Mitarbeiter an und i glaub
a, vu Mitarbeiter wissen gor ned wos i da fabrizier... i hob scho amoi mit erna

gredt wos des is, aber i glaub, die schaun da nie drauf..." (IPT4, Zeile 257-259)

Neben den Teamboards und dem Weekly Performance Report gebe es auch noch
sonstige Instrumente, wie beispielsweise die sogenannten Hour-by-hour-Boards, wie
eine der Fuhrungskréfte erzahlte. Dort misse einer der sogenannten Teamsprecher pro
Schicht stindlich eintragen, wie viel Stlick produziert wurden. Die Mitarbeitenden hatten
mithilfe dieser Boards, die auf einem vordefinierten Platz in Papierformat zu finden sind,
immer einen Einblick in die Produktivitats-Tagesziele. In puncto Produktivitat erganzte
eine weitere Fuhrungskraft, dass es wichtig sei, dass die Ziele der jeweiligen
Produktionshallen realistisch und erreichbar vorgegeben sind. Im vergangenen Jahr sei
das Ziel der Produktivitat beispielsweise nicht erreichbar gewesen, alle hatten das
gewusst und trotzdem ware die Vorstellung gewesen, dass es erreicht werde. Im
Produktionsbereich dieser Fiihrungskraft gebe es eine elektronische Anzeigetafel, auf
der die Soll- und die Ist-Stlickzahl des jeweiligen Tages abgebildet ist. Die dort gezeigten
Vorgaben runde die Fihrungskraft, zwecks psychologischer Tauschung der
Mitarbeitenden ab — z.B. statt 600 Soll-Stiickzahl, schreibe sie 595. Sie vergleiche das
gerne mit den Preisen im Supermarkt, wo lieber zu einem Produkt gegriffen werde, das
€1,99 kostet und nicht zu jenem um €2,00.
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Bei einer anderen Fuhrungskraft bestehe das Problem, dass sich das Teamboard zu
weit vom Essens- und Gemeinschaftsplatz des Teams entfernt befindet, wo auch die
regelmafigen Sicherheitsbesprechungen im Team stattfinden. Sie versuche daher alle
relevanten Informationen und ,Werkzeuge* aus den Fachbereichen gut einsehbar flir die
Mitarbeitenden zum Gemeinschaftsplatz zu bringen, etwa in Form einer Mappe mit
Sicherheitsprasentationen. Sie merkte aber an, dass die Informationen, die von den
SME-Fachbereichen kommen, oftmals zu umfassend und zu komplex seien und diese
zuerst einmal selbst verstanden und erst dann im Hinblick auf die Relevanz fir die
Mitarbeitenden verteilt werden kdnnen. Das kritisierte auch eine andere Interviewperson,
die die Information der Ziele an die Mitarbeitenden fir wichtig halte, sich aber eine
Reduzierung der Informationsflut und eine bessere und verstandlichere grafische
Aufbereitung wiinsche.

Zwei der Fuhrungskrafte erklarten, dass sie die Inhalte aus Schulungen der
Fachbereiche im Anschluss immer auch an die Mitarbeitenden weitergeben wirden und
ihnen dabei versuchen wirden auch den Prozess dahinter verstandlich zu machen.
Mitunter gebe es auch Workshops, bei denen die Mitarbeitenden eingeladen sind, aktiv
mitzumachen, wie etwa zum Thema Qualitat. Bei der Kommunikation von SME-Zielen
und -Vorgaben sei es immer hilfreich, wenn die Fachabteilungen bei der Vermittlung von
Inhalten an die Mitarbeitenden unterstiitzen, denn dann wiirden die Mitarbeitenden die

Themen automatisch ernster nehmen.

Eine Interviewperson erlauterte, dass sie Schwierigkeiten habe, die Jahresziele der
SME-Fachbereiche an die Mitarbeitenden zu kommunizieren, da sie sich ihrer Ziele
selbst nicht sicher sei. Eine weitere erklarte, dass sie zwar die Vorgabe zu den Zielen
kommuniziere, es ihr aber sonst weniger darum gehe den Sinn dahinter zu erklaren,

denn Hauptsache sei, dass die Vorgaben erfiillt werden.

Die tagliche Besprechung mit den Mitarbeitenden um 14:00 Uhr, bei der die Ziele der
SME-Fachbereiche kommuniziert werden, werde seit diesem Jahr konsequent
eingehalten, und auch vom Team gut angenommen, wie eine der Interviewpersonen
schilderte. Die Interviewperson achte auch darauf, dass sonstige Vorgaben, wie etwa
das Wartungsfenster fur die Instandhaltung der Maschinen und die taglich
vorgegebene Stlckzahl eingehalten werden. Sie erklarte aber auch, dass sie sich
gezwungen sehe, die Besprechungen und Wartungsfenster zu kirzen oder ganzlich

einzustellen, wenn die Vorgabe der Stiickzahl in einem Ausmald erhdht werde, das eine
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positive Leistung nicht mehr ermdgliche. Sie sehe sich hier selbst auf der Seite der
Mitarbeitenden und mdéchte nicht, dass diese aufgrund zu hoher Vorgaben in Rickstand

geraten, Uberfordert werden und dadurch die Motivation verlieren.

Eine weitere Fihrungskraft gab einen sehr genauen Einblick in ihren Bereich und die
Zusammenarbeit mit den SME. Dabei erklarte sie, dass die vorgegebenen Gruppen-
Besprechungen zum Thema Sicherheit laut Unternehmensrichtlinien zwar téaglich
durchgefuhrt werden sollten, diese bei ihr aber weder haufig noch regelmé&Rig
durchgefuhrt werden wirden, sondern meistens nur dann, wenn das Management sich
danach erkundige. In ernsten Féallen, beispielsweise, wenn ein Arbeitsunfall in einem
anderen Werk des Konzerns vorgefallen sei, werde das Team aber sofort versammelt,
um mogliche ahnliche Situationen im eigenen Werk zu verhindern. Die Fuhrungskraft
sehe sich ,sehr wohl* verantwortlich fiir die Gesundheit der eigenen Mitarbeitenden.

In puncto Qualitdtsmanagement versuche die Fuhrungskraft bei einer ihrer seltenen
Gruppen-Besprechungen auf das Berufsethos der Mitarbeitenden anzuspielen und auch
an die Zufriedenheit der Kunden und Kundinnen zu erinnern. Sie arbeite hier mit
Reflexionsfragen, um die Mitarbeitenden zum eigenen Nachdenken zu bewegen. Im
Bereich des Qualitatsmanagements komme es vor allem bei
Reklamationsbearbeitungen zu regelmaRiger Kommunikation und in Erinnerung rufen
der Ziele. In solchen Fallen forsche die Fuhrungskraft die Person aus, die den Fehler
gemacht hat und beurteile dann, ob es sich dabei um ein individuelles Problem handelte
oder um eines, dass mehrere oder alle Teammitglieder betreffen kbnnte. Wenn es sich
um ein allgemeines Problem handle, werde das in der Gruppe aufgelést und
gegebenenfalls mit Bildern visualisiert, um es verstandlicher zu machen.

Hinsichtlich Lean Management sei beim Thema Rauchen — wenn die Fuhrungskraft
beispielsweise die Rauchpausen strenger bzw. nach Vorschrift einhalten lasst — kaum
eine Steigerung der Produktivitdt zu erreichen. Es gelte hier stattdessen konkret am
Arbeitsprozess anzusetzen, was bereits mit dem SME getan wiirde. Nun gebe es nur
noch sehr wenige Moglichkeiten den Arbeitsprozess besser zu gestalten, da das
meiste bereits umgesetzt sei und der Rest auf eine Budgetgenehmigung warte. Die
lange Wartedauer fur Investitionen beeinflusse die Effizienzsteigerung im
Arbeitsprozess. Die Erhéhung der Geschwindigkeit sollte die letzte Schraube sein, an
der gedreht werde, davor sei es wichtiger auf Regelmafigkeit und Reibungslosigkeit im
Arbeitsablauf zu achten. Das bedeute, Barrieren fur die Mitarbeitenden aus dem Weg zu
schaffen, wie etwa einzelne (verlegte) Produkte zu suchen sowie notwendige

Informationen bereitzustellen, damit das Team effizienter arbeiten kdnne.
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4.3.10 Weitere Moglichkeiten fur PE im Produktionsbereich

Wahrend der Interviews wurden die Fuhrungskréafte zu einem offenen
Gedankenaustausch in puncto Personalentwicklung und Arbeitszufriedenheit angeregt.
Dabei zeigten sich zahlreiche Ideen, die im Unternehmen sowohl kurz- als auch

langfristig umgesetzt werden kénnten.

Ein von der Mehrheit der Fihrungskrafte genannter Punkt betraf das Thema
Kommunikation an die Mitarbeitenden: Die Interviewpersonen wirden sich fir ihre
Teams und fur sich selbst mehr und regelmaRigere Informationen tber die sogenannten
InfoScreens, also Bildschirme, die in allen Hallen angebracht sind, wiinschen. Dort
kodnnten beispielsweise Updates zu wirtschaftlichen und finanziellen Zahlen in Form von
einfachen, gut verstandlichen Grafiken und anderen Visualisierungen des
Unternehmens gegeben werden. Diese Informationen wirden nicht nur eine Mdglichkeit
zur Entwicklung bieten, sondern den Mitarbeitenden auch ein Gefuhl der Sicherheit fir
ihren Arbeitsplatz ermdglichen, womit auch das Zugehdrigkeitsgefihl zum
Unternehmen steigen wirde. Generell sollten auf diesen Bildschirmen Neuigkeiten aus
allen Abteilungen, Projektzwischenstande, aber auch die wichtigsten Abteilungsinhalte,
wie etwa Produktivitat, Arbeitssicherheit, Qualitat und tagesaktuelle Rickstéande,
gezeigt werden, damit Zusammenhange verstandlicher gemacht werden kénnten. Eine
Interviewperson berichtete, dass sie dort — aufgrund der unregelmafiigen
Veroffentlichung der offiziellen Materialien vom Unternehmen — proaktiv auch eigene
Informationen veroffentliche. Dazu wirden beispielsweise aktuelle Projekte im eigenen
Produktionsbereich oder der Status der Ziele aus den Fachbereichen zahlen. Die
Interviewperson kritisierte auch, dass die regelmafige Beflillung wichtig ware und eine
verbesserte Kommunikation generell ein Wunsch der Mitarbeitenden bei der
Mitarbeitenden-Umfrage 2021 gewesen sei.

Durchwegs alle Fuhrungskrafte gaben an, dass sie sich ausreichende Kommunikation
und Information wiinschen wirden, damit sie hier konkrete Informationen an ihre Teams
weitergeben und so vermeiden kdonnten, dass Gerlichte entstehen. Diese Informationen
sollten in Zukunft schriftlich und mundlich verstérkt zur Verfiigung gestellt werden. Auch
in Sachen der Nutzung der Teamboards zeigten sich die Flhrungskréfte einig — dort
sollten Informationen flr den Austausch mit dem Management oder sonstigen
Entscheidungstragern bzw. Entscheidungstragerinnen zu finden sein. Die Inhalte fur die

Mitarbeitenden hingegen wirden auf die ,InfoScreens gehdren.
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"Ich glaub die Nachhaltigkeit der Riickkehrgespréche... | glaub, dass viele da
unten sagen, sie hams gmacht, obwohls as gar nicht gmacht ham. Trau i mi jetzt
wetten, ja! Weil, es verlangt keiner und es kontrolliert keiner. So ehrlich muas i
sei." (IPT7, Zeile 215-217)

Eine weitere Mdoglichkeit fir Personalentwicklung seien die sogenannten
Rickkehrgesprache, wie eine Fuhrungskraft erklarte. Hierfir gebe es einen
vordefinierten Prozess, der von den Fuhrungskraften in der Produktion eingehalt werden
musse, wenn Mitarbeitende aus einem Krankenstand zuriickkehren. Die Flhrungskraft
berichtete, dass die Nachhaltigkeit bei diesem Prozess noch nicht gegeben sei und viele
Fuhrungskréfte diese Gesprache nicht ordentlich durchfiihren wirden, da es aktuell
keinen Kontrollmechanismus dahinter gebe und man hier lediglich auf das
Verantwortungsbewusstsein der Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitenden und dem
Unternehmen gegeniiber setze. Der bestehende Prozess sei aber sehr gut
ausgearbeitet, kdnne ohne Probleme verwendet werden und wiirde eine Moglichkeit zur
Personalentwicklung und Kommunikation bieten. Auch eine weitere Fihrungskraft
berichtete, dass die hohen Krankenstands- und Abwesenheitsraten der Mitarbeitenden
eine grolRe Belastung fur das Unternehmen seien, da diese hohe Kosten und hohe
administrative Aufwénde verursachen wirden. Einige Initiativen zum Thema
Absentismus wurden bereits gestartet, hatten aber noch nicht den gewlinschten Erfolg

gebracht.

Auch die sogenannten Feedbackgespréache sowie generell der Wunsch nach mehr
Feedback wurden von der Mehrheit der Fihrungskréafte genannt. Fir die
,Feedbackgesprache' solle der Prozess bei allen Flhrungskraften wieder in Erinnerung
gerufen werden, da jene, die die Gesprache bereits durchfihrten, von sehr positiven

Eindricken und lehrreichen Erfahrungen berichteten.

Bei weiteren Mdoglichkeiten der Personalentwicklung, nannten nur drei der neun
Fuhrungskréfte die unternehmensinterne Lernplattform. Eine davon gab an, dass sie
dort bereits zahlreiche Kurse absolviert habe, regelméafig an neuen Kursen teilnehme
und auch andere Fuhrungskréafte aus der Produktion motiviere, Kurse — die sowohl im
Live-Format als auch als Video-Training zur Verflgung gestellt werden — auf der
Lernplattform zu absolvieren. Die Kurse seien zwar mitunter stark auf den
Angestelltenbereich ausgerichtet, die Fiihrungskraft nehme dennoch an diesen Teil und

erklarte Gberzeugt, dass das auch fir sie in ihrer Entwicklung hilfreich sei. Eine weitere
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interviewte FUhrungskraft auf3erte den Wunsch, dass die unternehmensinterne
Lernplattform, die aktuell nur fir jene Mitarbeitenden mit einer Unternehmens-E-
Mailadresse (vorrangig Angestellte) zur Verfligung stehe, auch fur die Mitarbeitenden in
der Produktion zuganglich gemacht werde, damit diese dort selbststandig

Weiterbildungen absolvieren kénnen.

Eine weitere Mdglichkeit fir PE ware, wenn die Anzahl der Besprechungen reduziert
und es klare Richtlinien fur diese, beispielsweise die Teilnehmenden-Liste, geben wirde,
zeigte sich eine Fuhrungskraft Gberzeugt. Denn dann gebe es wieder mehr Zeit fur die
Entwicklung der Mitarbeitenden. Dariber hinaus bendtige es mehr (personliche)
Prasenz der Fachbereiche und des Managements in der Produktion — so kdnnten
etwa Produktions- oder Werksleitung bei den wodchentlichen Besprechungen mit den
Teams anwesend sein. Eine weitere Interviewperson wunschte sich in diesem
Zusammenhang, dass die aktuell uniibersichtliche Informationsflut der Fachabteilungen
an die Fidhrungskrafte abnehme, um sie zu entlasten. Das Unternehmen habe vor
kurzem auch eingefiihrt, dass Meetings mit den Filhrungskraften in der Produktion sowie
Produktions- und Werksleitung erst nach 10:00 Uhr vereinbart werden dirfen — auf diese
Art und Weise solle diesen die Mdoglichkeit gegeben werden, produktionsrelevante
Themen taglich gleich zu Beginn abzuklaren. Inwiefern diese Regelung langfristig halte,

zeigte sich die Interviewperson jedoch noch skeptisch.

Angesprochen auf weitere Personalentwicklungsideen, gaben drei Flihrungskréfte an,
dass die aktuelle Berechnung der Produktivitdtskennzahl fir das Abhalten von
Trainings und sonstigen Lernsettings sowie personlichen Feedbackgesprachen mit den
Mitarbeitenden problematisch sei. Diese lasse keine bis kaum eine Moglichkeit zur
Einplanung eines Trainings oder etwa zur Einschulung von Mitarbeitenden auf neuen
Arbeitsplatzen zu, da dadurch automatisch die Produktivitat sinke. Fur eine gute
Personalentwicklung solle das Unternehmen daher vor allem Zeit zur Verfugung stellen,
damit die Fuhrungskrafte mehr Zeit fur die Forderung ihrer Teams haben oder
entscheiden, ob die Fihrungskrafte mehr Fokus auf Produktivitat oder die Entwicklung
der Mitarbeitenden haben sollen.

Zwei FUhrungskrafte erwahnten, dass die Umsetzung von Projekten schneller gehen
musse, da die Mitarbeitenden sonst das Interesse daran verlieren wirden. Dariiber
hinaus sollten schnellere Entscheidungen von der Geschéftsfilhrung und den

Fachbereichen, beispielsweise bei Richtlinien und Vereinbarungen, die die
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Mitarbeitenden betreffen, getroffen werden. Als konkretes Beispiel wurde eine kurzlich
umgesetzte Errichtung eines Pausenraumes, der schon haufig angefragt und stets
abgewunken wurde und nun erst auf Vorgabe des Arbeitsinspektorats zur Realisierung
gekommen sei, genannt. Das allerdings ,wieder in einem derart* hohen Tempo, sodass
die Mitarbeitenden véllig Uberrumpelt worden seien. Den FUhrungskraften komme dann
hier stets die unbeliebte Rolle zu, das Chaos bei den Mitarbeitenden zu beseitigen und

diese von der Veranderung zu uberzeugen.

Drei der Interviewpersonen forderten fir alle Mitarbeitenden Schulungen in den
Bereichen Lean Management, Produktivitdit und generell zu Ablaufen in einer
Produktion, um deren Verstandnis und so deren Bereitschaft weiterzuentwickeln. Diese
berichteten, ihren Teams bereits mehrmals angeboten zu haben, wéahrend der
Arbeitszeit, das Teamboard und die Inhalte und Grafiken darauf vorzustellen, um ihnen
ein breiteres Produkt- und Hintergrundwissen zu ermdglichen. Eine der drei
Interviewpersonen habe ihren Mitarbeitenden auch schon einmal angeboten, eine
Produktschulung zu geben, da sie der Uberzeugung sei, dass diese die Mitarbeitenden
unterstiitzt und zu einer Reduzierung der Reklamationen geflihrt hatte. Dieselbe
Interviewpersonen sprach zudem an, dass es gut ware, wenn die Mitarbeitenden an
Weiterbildungen und Kursen zu Themen wie Persdnlichkeit, soziales Verhalten,
Umgang mit Stresssituationen teilnehmen kodnnten. Einige Mitarbeitende wirden
dringend Unterstitzung und (Weiter-)Entwicklung auf der personlich-sozialen Ebene
bendtigen, wobei dieses durch Trainings zu Teamdynamik und Rollen in einem Team
gelingen kénnte — eine Assoziierung mit regelmaRigen, personlichen

Feedbackgesprachen stellte die Fiihrungskraft an dieser Stelle allerdings an.

4.4 Zusammenfihrung der Ergebnisse

Diese Masterarbeit hatte die Untersuchung von Feedback als Schllisselkomponente in
der Personalentwicklung bei Beschaftigten in der Produktion zum Thema. In der
Einleitung dieser Arbeit wurde das Forschungsvorhaben erlautert und die theoretische
Begriffsklarung der relevanten Begriffe Flhrungsverantwortung in der Produktion,
Motivation und  Arbeitszufriedenheit, Feedback im  Arbeitskontext sowie
Personalentwicklung in Produktionsunternehmen anhand aktueller wissenschaftlicher
Literatur vorgenommen. Mithilfe der qualitativen Forschungsmethode leitfadenorientierte
(Expertinnen- bzw. Experten-)Iinterviews konnten anschlie3end zahlreiche Beispiele,

Erfahrungen und Wahrnehmungen von sogenannten Subject Matter Experts sowie
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Fuhrungskréaften in der Produktion zur Beantwortung der Forschungsfragen erhoben
werden.

Am Ende dieser Masterarbeit sollen nun abschlieBend nochmals alle Ergebnisse der
qualitativen Erhebung zusammengefasst, in Relation zu den Ergebnissen der Daten der
Mitarbeitenden-Umfrage des Unternehmens gesetzt und somit die eingangs gestellten

Forschungsfragen (FF1 - FF6) einzeln beantwortet werden.

FF1: Welche Anforderungen und Anspriche im Hinblick auf Personalfihrung
werden vom Unternehmen an Fuhrungskrafte in der Produktion gestellt?

Die Ergebnisse aus den Interviewdaten zeigen, dass zum Anforderungsprofil der
Fuhrungskrafte ein aullerordentlich breites Aufgabenfeld zur Erreichung der
produktionsrelevanten Kennzahlen PSQDCI zahlt. Dieses betrifft speziell jene
Fachbereiche der SME, die hierbei besonders viele Mdglichkeiten in puncto
Personalfiihrung und -entwicklung bieten. Ein wichtiges Instrument dafiir stellt eine
tagliche Besprechung im Ausmald von 15 Minuten dar, die als Unternehmensvorgabe
von den Fihrungskraften eingehalten und dazu genutzt werden muss, ihre
Mitarbeitenden zu allgemeinen, aber auch abteilungsspezifischen Themen, Vorgaben
und MaRnahmen zu informieren. Ein weiteres wichtiges Instrument, das die
Fuhrungskréfte auf einem aktuellen Stand zu halten haben — was allerdings in der Regel
nicht der Fall ist — ist das sogenannte Teamboard. Die Fuhrungskréfte sollen laut
Aussage der SME in der Lage sein, ihren Mitarbeitenden die Inhalte darauf erklaren zu
kénnen, damit diese die Informationen zur personlichen Weiterentwicklung jederzeit
eigenstandig ablesen und interpretieren kénnen. Wéahrend der Arbeitszeit sollen die
Fuhrungskréafte laut eigener Aussage einerseits daran arbeiten, die Aufgaben
hinsichtlich der Kennzahlen zu erledigen, andererseits aber auch ausreichend Zeit fir
ihre Mitarbeitende haben. Anhand der Interview-Ergebnisse lasst sich erkennen, dass
die tagliche 15-minitige Besprechung groftenteils sehr gut umgesetzt wird, die
Aktualisierung der Teamboards aber mit wesentlich weniger Begeisterung passiert.

Zu den weiteren Ansprichen an die FlUhrungskrafte zahlt ein entsprechendes Know-
how, Interesse und Bewusstsein fur Arbeitssicherheit und Gesundheit. Sowohl aus den
Interviews mit den FUhrungskraften als auch aus jenen mit den SME zeigte sich, dass
dieses noch nicht zur Ganze vorhanden ist. Dabei zahlt es laut Aussage der SME zu den
wichtigen Aufgaben einer Fihrungskraft, den Sinn hinter Aktionen und MalRnahmen an
die eigenen Mitarbeitenden vermitteln und gleichzeitig konsequent den richtigen Soll-

Zustand kommunizieren zu konnen. Entsprechende Aufgaben in puncto Sicherheit sind
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etwa das Abhalten von Sicherheitsunterweisungen, das Eingreifen in
Gefahrensituationen oder auch die regelmalig vorgesehene Einhaltung von
Sicherheitsbesprechungen. Bei den SIO scheint das Unternehmen auf einem guten Weg
Zu sein, wobei es laut Aussage der SME immer noch einzelne, negative Ausnahmen
unter den FUhrungskraften gibt, die die Sinnhaftigkeit hinter dieser Aktion noch nicht
verinnerlicht haben und somit auch nicht an die Mitarbeitenden weitervermitteln kdnnen.
Zu den weiteren Anforderungen an die Fuhrungskrafte zahlen die Themen
Kostenbewusstsein, Qualitatssicherung sowie Zufriedenheit der Kunden bzw.
Kundinnen. Ein grof3er Punkt dabei ist die Bearbeitung von Reklamationen, wo von den
Fuhrungskréaften ein proaktives, zeitgerechtes Handeln und ein Involvieren des Teams
gefordert wird.

FF2: Welche Anforderungen und Anspriche stellen Fuhrungskréafte in der
Produktion an sich selbst in puncto Fuhrung?

Die Interviews mit den Fihrungsverantwortlichen zeigten, dass man in ihrer Rolle in der
Produktion in erster Linie fur die Gesundheit und Sicherheit der Mitarbeitenden
verantwortlich ist. Zudem muss man stressresistent sein, entsprechendes fachliches
Know-how mitbringen, Ablaufe gut planen und viel — insbesondere respektvolle und
wertschatzende — Kommunikation mit den Mitarbeitenden austiben kdnnen, ohne diesen
mit negativen Konsequenzen zu drohen. Das sollte sowohl bei taglichen
Informationsbesprechungen im Team als auch in Einzelsettings, beispielsweise in
sogenannten Ruckkehr- oder Feedbackgesprachen passieren. Fihrungskrafte in der
Produktion sollen laut eigener Aussage der Mehrheit der Flihrungskréafte Prasenz und
Interesse zeigen, viel Zeit bei ihren Teams verbringen, und diese bei Problemen oder
Storungen unterstitzen. Alle Fuhrungskréafte berichten zudem, dass sie sich fir ihre
Rolle eine passende Motivationsstrategie zurechtgelegt haben und regelmafig
motivierende Wort, Zielvorgaben und eine Perspektive an ihre Teams vermitteln, wobei
auch der Spald nicht zu kurz kommen darf. Zudem muss man die Waage finden und
halten, zwischen den Leistungsvorgaben und dem, was das eigene Team bei maximaler
Auslastung tatsachlich schafft — auch hier steht der Faktor ,Motivation“ wieder im
Vordergrund.

Daruiber hinaus zahlen auch das Treffen von Personalentscheidungen und eine
gleichermal3en faire Behandlung aller Mitarbeitenden, beispielsweise bei der

Lohneinstufung, zu den Anforderungen, die Fuhrungskréfte an sich selbst stellen.
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Gleichzeitig sollen laut Aussage der Mehrheit der FUhrungskrafte alle Mitarbeitenden, in
Entscheidungen ihren Arbeitsplatz betreffend oder auch bei Themen der
Arbeitszufriedenheit, Sicherheit und Gesundheit, miteinbezogen werden. Alle
Fuhrungskrafte bekundeten das Bedurfnis ihren Mitarbeitenden ausreichend, gut
aufbereitete und verstandliche Informationen zur Verfligung zu stellen, da Mitarbeitende
mit hohem Hintergrundwissen zu Produkten oder Fertigungsprozessen schneller,
|Idsungsorientierter beim Arbeiten und in der Lage sind, selbst Entscheidungen zu treffen.
Zu dieser Wissensvermittlung z&hlt auch das Kennenlernen unterschiedlicher
Arbeitsplatze, das Interesse zeigen am Geschehen sowohl in der eigenen Abteilung als
auch im gesamten Unternehmen sowie das Ubernehmen von (Eigen-)Verantwortung.
Beim Thema (Eigen-)Verantwortung versuchen Fuihrungskrafte die richtige
Vorgehensweise bei einzelnen Arbeitsschritten, Qualitatsproblemen, Verbesserungen
und Stérungen sowie Pinktlichkeit zu vermitteln, damit die Teams kleinere Probleme
ohne Einschalten der Fuhrungskrafte, selbst beheben kdnnen bzw. bei grofReren
Probleme lernen, diese aufzuzeigen. Mitarbeitende sollen keinesfalls Uber- oder
unterfordert werden. In diesem Zusammenhang ist es als Fihrungskraft wichtig,
Aufgaben an das (bzw. einzelne Personen aus dem) Team zu delegieren, um diese(s)
S0 auch beim personlichen Wachstum zu unterstiitzen und ein Kostenbewusstsein sowie
vorausschauendes Denken und Handeln zu vermitteln. Beides scheint bei den
Fuhrungsverantwortlichen stark verinnerlicht zu sein.

Als Fihrungskraft in  der Produktion ist es entscheidend, die richtigen
Rahmenbedingungen fir die Mitarbeitenden und somit einen gewissen
Gestaltungsspielraum zu schaffen. Dann erbringen die Mitarbeitenden eine gute
Leistung und sie wenden sich im Bedarfsfall proaktiv mit ihren Ideen und Vorschlagen

zur Weiterentwicklung an die Fuhrungskraft.

FF3: Bei welchen Gelegenheiten und in welchem Ausmal geben Fuhrungskréfte
in der Produktion ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen Feedback?

Feedback wird von den Fihrungskraften an ihre Mitarbeitenden vorrangig mindlich
ausgesprochen, es gibt aber auch einzelne Fihrungskrafte, die regelmafig schriftliches
Feedback geben. Dafir wird ein Leitfragebogen herangezogen, der die
Produktionskennzahlen PSQDCI zum Inhalt hat und im Zuge eines
Gemeinschaftsprojekts aller Filhrungskrafte in der Produktion erstellt wurde.
Mindliches Feedback an das gesamte Team erfolgt grof3tenteils im Zuge der taglichen

Besprechung von 14:00 bis 14:15 Uhr, wo ein regelmaRiger Informations- und
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Feedbackaustausch  ermdglicht wird. Dabei werden interne  Mitteilungen,
Prozessablaufe, die Verplanung der nachsten Woche, Informationen aus den
Fachbereichen, aber im Anlassfall auch Produktionsfehler besprochen.

Alle Fuhrungskrafte geben an, dass es in ihrer Rolle wichtig ist, richtig einschatzen zu
koénnen, wie viel ihre Teams leisten kénnen, ohne diese zu demotivieren oder physisch
oder psychisch zu Uberlasten, dabei kommt dem Einholen von Feedback — in
unterschiedlichen Varianten — eine tragende Rolle zu. Es ist wichtig, die Mitarbeitenden
schrittweise zur Leistungssteigerung zu fihren und sie dafir mit Kleinigkeiten zu
belohnen oder Lob auszusprechen. Auch Lob und positive Rickmeldung von
Stakeholdern wird von den Fiihrungskréften an die Mitarbeitenden weiterkommuniziert,
um die Wertschétzung zum Ausdruck zu bringen.

Dartber hinaus gibt es noch weitere Bewertungsszenarien einzelner Fihrungskrafte,
wie etwa das Verteilen kleinerer Aufgaben und die sofortige Kontrolle hinsichtlich
Qualitdat und Ausfihrung im  Anschluss, wodurch permanente, kleinere
Feedbackmdglichkeiten sowohl fir die Mitarbeitenden als auch fir die Fuhrungskraft

bestehen.

FF4: Bei welchen Gelegenheiten wird es Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern in der
Produktion ermdglicht ihren Fihrungskraften Feedback zu geben?

Die Auswertung der Interviewdaten zeigte, dass alle Fuhrungskréafte versuchen, den
Mitarbeitenden mittels starker Prasenz im Produktionsbereich die Mdglichkeit zu geben,
Feedback einzuholen und zu geben. Es zeigte sich allerdings auch, dass nur einzelne
Fuhrungskrafte ihren Mitarbeitenden zusatzlich Feedbackgesprache in Einzelsettings,
um noch konkreteres Feedback zu ermdglichen sowie Interesse und Wertschéatzung
auszudriucken, anbieten.

Als unternehmensinternes Mittel wird unter allen Mitarbeitenden einmal jéhrlich eine
Mitarbeitenden-Umfrage durchgefihrt. Diese wurde wahrend der Interviews jedoch von
keiner der Fuhrungskréfte als Feedbackinstrument genannt und scheint
dementsprechend wenig Aussagekraft und Ansehen im Unternehmen zu haben.
Aufgrund der Ergebnisse aus den Interviews ist vor allem das geschilderte Engagement
der SME positiv zu bewerten. Diese versuchen die Mitarbeitenden mit verschiedenen
Workshops, Mitmach-Tools (z.B. SIO, Verbesserungskarten) und einem eigens
gegrindeten Safety Team zu Feedback, Commitment und Interesse am Unternehmen

zu bewegen.
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FF5: Welche Beweggrinde haben Fuhrungskréafte in der Produktion ihren
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern regelmafig Feedback zu geben?

Laut Aussage aller Fuhrungskrafte, geben diese ihren Mitarbeitenden sowohl positives
als auch negatives Feedback, dahinter stecken unterschiedliche Beweggriinde.
Negatives Feedback soll den Mitarbeitenden helfen, sich zu verbessern, und wird
beispielsweise dann ausgesprochen, wenn Werkzeuge missbrauchlich und ohne
Einschulung verwendet wurden oder wenn Mitarbeitende nicht ordentlich mitlernen und
daher mehrfach auf einem Arbeitsplatz eingeschult werden mussen, aber vor allem
auch, wenn Mitarbeitende Produkte falsch produziert oder beschéadigt haben. Hier gilt es
dann gemeinsam MalRnahmen zu definieren und in die Wege zu leiten, damit das in
Zukunft vermieden werden kann. Dartber hinaus sind auch Rauchpausen haufig Anlass
fur negatives Feedback — und hier insbesondere die Haufigkeit und geringe
Geschwindigkeit der Mitarbeitenden am Weg zu den Rauchplatzen und zuriick. Doch
auch das Thema Sicherheit ist eines der Hauptmotive bei negativen
Feedbacksituationen von Fuhrungskréften an ihre Mitarbeitenden. Das beispielsweise
dann ausgesprochen wird, wenn Sicherheitsvorgaben nicht eingehalten werden, wenn
Gefahr in Verzug besteht oder wenn von Mitarbeitenden alarmierende Aussagen getatigt
werden wie etwa, dass bestimmte unsichere Situationen zwar schon 6fters beobachtet
wurden, man aber nichts dagegen unternommen und diese einfach hingenommen habe.
Positives Feedback und Lob wird als wichtige Motivationssteigerung betrachtet und vor
allem bei guter Leistung (und im Hinblick auf eine weitere Leistungssteigerung in der
Zukunft) und der Erreichung der Tagesziele an die Mitarbeitenden ausgesprochen.
Dieses Lob erfolgt mitunter auch in Form einer kleinen Einladung. Dieser gemeinsame
Austausch scheint ein gutes Mittel zu sein, nicht nur Lob auszudriicken, sondern sich

auch zu informellen Themen, unabhangig hierarchischer Strukturen auszutauschen.

FF6: Welche Auswirkungen kann regelméaRiges Feedback im Hinblick auf
Arbeitszufriedenheit, Motivation und Abwesenheiten haben?

Die Interviewauswertungen der SME aber auch der Fuhrungsverantwortlichen in der
Produktion zeigten, dass es positive Auswirkungen auf die Arbeitszufriedenheit und die
Arbeitsmotivation der Mitarbeitenden haben kann, wenn diese viel und regelméRiges
Feedback erhalten. Dazu ist es insbesondere von Vorteil und notwendig, dass die
Mitarbeitenden ausreichend Mdglichkeiten erhalten, nachzufragen, wenn Unklarheiten
bestehen, wo sie Rickmeldungen zur personlichen Weiterentwicklung einholen, aber

auch, Kritik auf3ern kdnnen. Aktuell scheint es dazu im Unternehmen und auf Seiten der
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Fuhrungskréfte in der Produktion unterschiedliche Ansatze und Feedback-Intensitaten
zu geben, wie diese Forschungsarbeit aufzeigte. Hier sollte eine Vereinheitlichung
angestrebt werden, um alle Mitarbeitenden, unabhangig ihrer Abteilung, gleichermafl3en
abholen zu kdnnen.

Die hohe Krankenstands- und Abwesenheitsrate der Mitarbeitenden in der Produktion
werden von den Fihrungsverantwortlichen und SME unterschiedlich interpretiert. Von
Seiten der SME zeigt man sich Uberzeugt, dass es hier mehr Austausch zwischen
Fuhrungskraften und Mitarbeitenden geben muss, um diese Situation zu verbessern.
Dabei gilt es herauszufinden, ob beispielsweise die ergonomischen Zustdnde am
Arbeitsplatz die Abwesenheit verursachen oder, ob etwa geringe Wertschatzung,
mangelndes Interesse oder sonstige Grinde dahinterstecken. Hierzu wirde es mehr
Kommunikation zwischen Fuhrungskraften und Mitarbeitenden bendtigen und
gleichzeitig misste den Fuhrungskraften mehr Zeit dafiir eingerdumt werden. Inwiefern
die Disziplin der einzelnen Fihrungsverantwortlichen bei der Durchfihrung bisheriger
Initiativen vorhanden war bzw. gefehlt hat, gilt es vom Unternehmen zu beurteilen. Von
Seiten aller befragten SME und auch dreier Fihrungskrafte zeigte man sich Uberzeugt,
dass dies mit ein Faktor daflir sein kdnnte, dass es hier noch keine zufriedenstellenden

Werte und nur wenige Erfolge zu verzeichnen gibt.

Im Zuge dieser Masterarbeit wurde im Hinblick auf die Beantwortung der
Forschungsfragen auf vier Feedbacksituation im gewdahlten Unternehmen néaher
eingegangen: (1) Mitarbeitende geben Feedback an Unternehmen/Geschaftsfihrung,
(2) Mitarbeitende geben Feedback an direkte FUhrungskraft, (3) FUhrungskraft gibt
Feedback an Mitarbeitende, (4) Fuhrungskraft gibt Feedback an nachste (hierarchisch
untergeordnete) Fuhrungskraft. Die Betrachtung dieser vier Perspektiven ermdglichte
eine ganzheitliche Beschreibung der Feedbackkultur des Unternehmens, die an dieser
Stelle nun nochmals zusammengefasst werden soll.

Die im Theorieteil dieser Arbeit erlauterten Ausfiihrungen zum Thema Feedback, zeigten
wie wichtig eine ausreichende, konstruktive und regelmaRige Austausch- und
Kommunikationsbasis zwischen Mitarbeitenden und Flhrungskréften ist. Aufgrund der
Ergebnisse aus den Interviews mit den Subject Matter Experts auf der einen und den
Fuhrungsverantwortlichen in der Produktion auf der anderen Seite, wurde deutlich, dass
regelmafiges Feedback in der Regel auch dann nicht (an die eigenen Mitarbeitenden)
gegeben wird, wenn eine solche Feedbackkultur nicht von der eigenen (ibergeordneten)

Fuhrungskraft gelebt wird. Dem Management, in diesem Fall Produktions- und
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Werksleitung sowie Head of Supply Chain Planning (s. Organigramm in Kapitel 1), wird
bei dem hier beforschten Unternehmen daher die Verantwortung zuteil, ihren eigenen,
jeweiligen Feedbackstandard zu schaffen und diesen ihren Flhrungsteams
weiterzugeben.

Daruber hinaus zeigte sich, dass bereits einige vielversprechende Initiativen gestartet
wurden, diese aber aufgrund einer Vielzahl an anderen Aufgaben nicht weiterverfolgt
wurden. Der Umgang miteinander und die Zusammenarbeit auch auf unterschiedlichen,
hierarchischen Ebenen scheinen innerhalb der Produktionsabteilung recht
unterschiedlich, wenngleich alle interviewten Personen auf einen wertschatzenden
Umgang wertzulegen scheinen. Was jedoch besonders auffallig war, ist die Tatsache,
dass die Mdglichkeiten zum Austausch zwischen Mitarbeitenden und Fihrungskraft sehr
unterschiedlich ausfallen. Bei jenen Fuhrungsverantwortlichen, die mehr Initiativen in
ihren Abteilungen durchfiihren, gab es auch bessere Umfragewerte in der
Mitarbeitenden-Umfrage.
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5 Conclusio und Ausblick

Mit dieser Arbeit wurde versucht, einen Einblick in die vielseitige Arbeitswelt der
produzierenden Unternehmen in Osterreich zu geben, um deren spezifische
Herausforderungen kennenlernen und Erkenntnisse fir eine gute Feedbackkultur sowie
professionelles Personalentwicklung in Produktionsunternehmen gewinnen zu kdénnen.
Dartiber hinaus sollten dem hier beforschten Unternehmen konkrete Ansatze, zur
Ableitung von Malnahmen zur Verbesserung der eigenen Feedbackkultur und
Personalentwicklung, bereitgestellt werden.

Die Entscheidung zu einer qualitativen Forschungsmethode — hier Interviews — wurde
von der Forscherin bewusst gefasst und zeigte sich riickwirkend betrachtet auch als sehr
gute (Methoden-)Wahl. Denn dadurch konnte eine sehr groBe Menge an
Forschungsmaterial mit tiefem Informationsgehalt gesammelt werden, was im Zuge der
Datenauswertung mittels Qualitativer Inhaltsanalyse nach Mayring (2022)
aufschlussreiche, detaillierte Erkenntnisse ermdoglichte, die wiederum vielféltige,
konkrete Implikationen fur die Praxis ableiten lassen.

Diese Forschungsarbeit zeigt, dass Feedback einen bedeutenden Faktor fur die
Entwicklung und Weiterentwicklung von Arbeiterinnen und Arbeitern darstellt und es
zahlreiche Moglichkeiten im Produktionsbereich gibt, dieses zu geben und
entgegenzunehmen. Die Ergebnisse der Arbeit haben zudem dargelegt, dass die
Feedbackkultur des beforschten Unternehmens wenig ausreichenden Standards gleicht.
An dieser Stelle sollen daher nun Implikationen fir die Praxis sowie Limitationen erlautert
und anschlieBend weitere Moglichkeiten fur Forschungsarbeit in diesem Bereich

aufgezeigt werden.

Implikationen fur die Praxis

Die Auswertung der Untersuchungsdaten zeigte, dass das Unternehmen einen fixen,
zeitlichen Rahmen und einen einheitlichen Standard fur Feedbacksituationen schaffen
sollte, um Mitarbeitenden mehr Mdéglichkeiten zur aktiven Beteiligung bieten zu kénnen.
Das betrifft sowohl Gruppen- als auch Einzelsettings, in welchen den Mitarbeitenden
ermdglicht werden sollte, Riickmeldungen zu geben und ihre Anliegen mitzuteilen — ohne
die auf Stlickzahlen basierende Produktivitdtskennzahl negativ zu beeinflussen.
Gleichzeitig sollte das Unternehmen in Fihrungskraftetrainings investieren, um das
Geben und Nehmen von konstruktivem Feedback an seine Fuhrungskrafte in der
Produktion vermitteln und diesen so ein hilfreiches ,Flihrungswerkzeug® in die Hande

geben zu koénnen. Bei diesen Trainings kdnnte auch auf den Unterschied zwischen Lob
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und positivem Feedback hingewiesen werden (vgl. Goetz & Reinhardt, 2017, S. 7). Oder
auch Strategien fir herausfordernde Situationen mitgegeben werden, z.B. wie mit
Mitarbeitenden umzugehen ist, die absichtlich eine schlechte Leistung auf einem neuen
Arbeitsplatz erbringen — nur, um nicht mehr auf diesem Platz arbeiten zu missen — oder
auch, um die Hintergrinde fur haufige Abwesenheiten erheben zu kénnen.

Die im Zuge der Interviews mit den Fihrungskraften von einigen genannten ,PSQDCI-
Feedbackgesprache mit Leitfragebdgen® scheinen bereits gut ausgearbeitet zu sein,
sollten aber von den tibergeordneten Fiuhrungskraften regelmaRig in Erinnerung gerufen
werden und vor (Neu-)Start gegebenenfalls noch eine Feedbackschleife unter den
Mitarbeitenden durchlaufen, um so deren Input zu erhalten, die Leitfaden gleichzeitig
personlicher zu gestalten und die Akzeptanz dafir zu erh6hen. Die Durchfuhrung der
Feedbackgesprache sollte zudem eines der fixen Jahresziele der Fihrungskrafte
ausmachen. AulRerdem wére es sinnvoll, gemeinsame Austauschmoglichkeiten in der
Gruppe zu veranstalten, in denen die Fuhrungskrafte positive als auch negative
Erfahrungen aus diesen Gesprachen miteinander teilen kbnnen, was zur nachhaltigen
Durchfiihrung motivieren und ein gegenseitiges Lernen ermdglichen kénnte.

Aufgrund der Untersuchungsergebnisse empfiehlt es sich zudem generell die interne
Feedback-, Lern- sowie Fehlerkultur zu betrachten, fir sich als Unternehmen
entsprechende Ziele dahingehend zu definieren und die vereinbarten Definitionen an
alle im Unternehmen zu kommunizieren. Das koénnte unter anderem dabei helfen das
von einem der SME angesprochene, gegenseitige Misstrauen vieler Mitarbeitenden (und
damit auch SME und Fihrungskraften in der Produktion) zu reduzieren. In diesem
Zusammenhang sollten insbesondere die Fihrungskrafte ein  Training zu
arbeitspsychologischen  Motivationsmodellen, wie etwa dem im Theorieteil
beschriebenen Job Characteristics Model (Hackman & Oldham, 1976) erhalten. Das
konnte dazu beitragen, die Sinnhaftigkeit fur die Forderung der Entwicklung der
Mitarbeitenden sowie deren Arbeitsmotivation verstehen und bestenfalls steigern zu
konnen. Erste motivationspsychologische Ansatze konnten bei der ein oder anderen
Fuhrungskraft schon wéahrend des Interviews erkannt werden (z.B. Vorgabe
abgerundeter statt ganzer Soll-Stuckzahlen; Weiterentwicklung und Einholung von
Feedback der Mitarbeitenden, ohne, dass diese es aktiv mitgeteilt bekommen) und
sollten mit entsprechender Unterstiitzung reflektiert und weiter ausgebaut werden.

Um die Mitarbeitenden-Beteiligung — abseits der jahrlichen Mitarbeitenden-Umfrage —
zu erhghen, kénnte das Unternehmen eine monetare Belohnung oder sonstige Anreize,
wie etwa Gutscheine, Geschenke oder auch zusétzliche Urlaubstage, schaffen, um sich

fur gute Verbesserungsideen (Prozess, Sicherheit etc.) zu bedanken. Die jahrliche
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Mitarbeitenden-Umfrage des Konzerns scheint dartiber hinaus auf wenig Akzeptanz von
Seiten der Fuhrungskrafte zu stoBen — die generelle Teilnahmequote (der sonstigen
Mitarbeitenden) sollte fur eine konkrete Aussage aber vom Unternehmen analysiert
werden. Um die Akzeptanz der Fuhrungskrafte und deren Verstandnis fur die
Sinnhaftigkeit fir dieses Instrument zu erhéhen, kénnten jedenfalls entsprechende
interne Trainings vor, wahrend und nach der Umfrage veranstaltet werden. Wenn
Mitarbeitende nach der Umfrage erkennen, dass sich ihre Fuhrungskrafte mit ihren
Antworten und Meinungen (=Feedback von ,unten® nach ,oben®) auseinandersetzen,
konnte das zu einer gesteigerten, erlebten Wertschéatzung fiihren, die wiederum die
Arbeitszufriedenheit erhoht (vgl. Pastoors et al., 2019, S. 150).

Limitationen der Studie

Die bereits in der Einleitung genannten, inhaltlichen Limitationen dieser Studie, sollen an
dieser Stelle noch um die methodischen Schwachen ergéanzt werden. Qualitative
Forschung hat gewisse Einschrankungen, die bei Betrachtung der Ergebnisse — auch
dieser Studie — zu beachten sind. Dazu zahlt etwa die kleine Teilnehmendenzahl bei den
Interviews, die Auswirkungen auf die Reprasentativitdt hat. Aber auch die mégliche
Beantwortung der Interviewfragen entsprechend sozialer Erwinschtheit und die

Subijektivitat bei der Auswertung der erhobenen Daten.

Weitere Forschungsarbeit

Weitere Forschungsarbeit kann im Bereich Personalentwicklung und Feedback
dahingehend geleistet werden, dass grundsatzlich mehr auf den produzierenden
Arbeitssektor — anstatt auf den Dienstleistungssektor — geblickt wird. Hier gibt es noch
Aufholbedarf innerhalb der arbeitspsychologischen Forschung, obwohl davon eine
Vielzahl an arbeitstatigen Personen in Osterreich profitieren kénnte.

Daruiber hinaus konnte es fir die Forschung von grol3em Interesse sein, wenn die
Feedbackkulturen aus Produktionsunternehmen in unterschiedlichen L&andern
miteinander  verglichen werden, um entsprechende Praxisleitfaden und
Handlungsanweisungen fur Fluhrungskréfte in einer zunehmend stérker globalisierten

Arbeitswelt erarbeiten zu kdnnen.

Die in dieser Forschungsarbeit gewonnenen Erkenntnisse, vor allem im Hinblick auf den

bestehenden Arbeitskraftemangel im produzierenden Bereich, kdnnten auch anderen
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Produktionsunternehmen in Osterreich, die beispielsweise eine &hnliche GroRe
(Mitarbeiterinnen- bzw. Mitarbeiteranzahl) haben, Ansatzpunkte fur die Bindung von
Mitarbeitenden ans Unternehmen und generell der Arbeitszufriedenheit und Motivation
am Arbeitsplatz bieten. In Mitarbeitende muss investiert werden, um diese zum einen in
ihrer personlichen Weiterentwicklung und zum anderen erfolgreich fir das jeweilige

Unternehmen einsetzen zu kdnnen.
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9 Anhang

9.1 Abkirzungsverzeichnis

AUVA = Allgemeine Unfallversicherungsanstalt
FK = FUhrungskraft

MA = Mitarbeitende(n)

PE = Personalentwicklung

PSQDCI = People, Safety, Quality, Delivery, Costs, Inventory

SIO = Safety Improvement Opportunities
SME = Subject Matter Experts
SVP = Sicherheitsvertrauensperson

9.2 Grafiken zu den Umfrage-Ergebnissen

In diesem Kapitel werden die zwélf untersuchten ltems der Mitarbeitenden-Umfrage in
Einzelgrafiken dargestellt. Nahere Ausfihrungen zu den Ergebnissen finden sich in
Kapitel 4.1.

Abbildung 8 — Umfrage-ltem 1

B Durchschnitt im positiven Bereich M Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Ich wiirde diese Organisation als groBartigen Arbeitsplatz empfehlen.

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 9 — Umfrage-ltem 2

H Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Insgesamt bin ich sehr zufrieden mit dieser Organisation als Arbeitsplatz.

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 10 — Umfrage-ltem 3

m Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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An Entscheidungen, die meine Arbeit betreffen, bin ich angemessen beteiligt.

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 11 — Umfrage-Item 4

m Durchschnitt im positiven Bereich m Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Mein Vorgesetzter hort zu und reagiert auf meine Ideen und Bedenken.

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 12 — Umfrage-ltem 5

H Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Mein Vorgesetzter sieht, wenn ich eine gute Arbeit leiste.

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 13 — Umfrage-ltem 6

H Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Mein Vorgesetzter hat persénlich zu meinem Wachstum und meiner Entwicklung beigetragen.

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 14 — Umfrage-ltem 7

H Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Mein Vorgesetzter gibt mir rechtzeitiges und hilfreiches Feedback zu meiner beruflichen Leistung.

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 15 — Umfrage-ltem 8

B Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Ich verstehe klar, was mein Vorgesetzter von mir erwartet.

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 16 — Umfrage-ltem 9

m Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 17 — Umfrage-Item 10

m Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Ich bin mit den Maglichkeiten fir mein personliches und berufliches Wachstum in dieser
Organisation zufrieden.

Quelle: Eigene Darstellung

Abbildung 18 — Umfrage-ltem 11

H Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Ziele und Verantwortlichkeit sind jedem in meinem Team klar.

Quelle: Eigene Darstellung
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Abbildung 19 — Umfrage-Item 12

m Durchschnitt im positiven Bereich W Hochste Bewertung im positiven Bereich
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Mein Vorgesetzter schidtzt meine Perspektive, auch wenn sie sich von seiner eigenen unterscheidet.

Quelle: Eigene Darstellung
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9.3 Leitfragebogen PSQDCI-Feedbackgesprache

Abbildung 20 — Unternehmensinterner Leitfragebogen

Trifft .
# | Feedbackfragen Trifft zu | teilweise T::ft Kommentar und Begriindung
u nicht zu
S | Trégt der/die Mitarbeiterln die PSA ordnungsgemaR?
S Halt der/die Mitarbeiterin den Lock-QUT-/Tag-OUT-
Standard ein?
S | Zeigt der/die Mitarbeiterin SIOs auf und arbeitet diese
gegebenfalls ab?
Q | Halt der/die Mitarbeiterin Qualitétsstandards und -
Prozesse ein?
Q | Macht sich der/die Mitarbeiterln Gedanken um eine
Qualitdtssteigerung?
Q | Setzt der/die Mitarbeiterln die gefundenen Lésungen in
die Praxis um?
D | Zeigt der/die Mitarbeiterln Fehlmengen/fehlende Ware
rechtzeitig auf, damit noch ausreichend Zeit zum
Reagieren bleibt? Weist der/die Mitarbeiterin rechtzeitig
darauf hin, dass er/sie seine Aufgabe nicht termingerecht
erfillen kdnnen wird?
D Ist der/die Mitarbeiterin flexibel bereit, unterschiedliche
Aufgaben zu erledigen, um die Lieferkette aufrecht zu
erhalten?
Trifft Trifft
# | Feedbackfragen Trifft zu | teilweise niu:rlln u Kommentar und Begriindung
zu

D | Arbeitet der/die Mitarbeiterln die Auftrige in der
vordefinierten Reihenfolge ab? Halt er sich an die
Priorisierung?

C Halt sich der/die Mitarbeiterln an 55 Standard -
Werkzeugkasten + Schattenbretter (Zugriff zum Wkzg.
und Material definiert und einhaltbar)?

C Halt sich der/die Mitarbeiterln aktuell und ergonomisch
an Prozessabljufe (Mégliche Reduzierung der
iiberfliissigen Wege bzw. Zugriffe)?

C Leistet der/die Mitarbeiterln kooperative Mitarbeit bei
taglicher Agenda- bzw. Sicherheitsbesprechung
(Vorbereitung fiir die Teams-optimale Einteilung)?

I Kentrolliert und meldet der/die Mitarbeiterin laufend und
rechtzeitig Lagerbestinde (ob OK/NOK)?

| Werden alle Teile und Halbfabrikate von der/von dem
Mitarbeiterln richtig beschriftet, gelagert und angeliefert?

| Werden die standardisierten Lagerpldtze von der/von
dem Mitarbeiterin eingehalten?

P | Ist der/die Mitarbeiterin teamfihig und kollegial?

P | Ist der/die Mitarbeiterin piinktlich und zuverldssig?

P | Halt sich der/die Mitarbeiterin an die bei Domoferm
geltenden Umgangsformen (H&flichkeit, BegriiBung,
Taktgefiihl etc.)?

Anregungen des Mitarbeiters bzw. der Mitarbeiterin fiir den TL:

Quelle: Beforschtes Unternehmen
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9.4 Fragen- und Datenkataloge der Interviews

Tabelle 3 — Fragen- und Datenkatalog fur Subject Matter Experts

Erlauterung des Forschungsvorhabens und Rahmenbedingungen:

= Hinweise zur Anonymisierung
= Hinweise zu Forschungsziel und Forschungsfragen

= Hinweis auf Recht auf Einsicht vor Verdéffentlichung
Soziodemografische Daten:

= Alter
= Eintritt ins Unternehmen (Jahr)

= Flhrungserfahrung in Jahren
Leitfragenkatalog — Interviews mit Subject Matter Experts:

= Rollenbeschreibung und Aufgaben

o Was ist deine Rolle im Unternehmen?

o In welchen Situationen kommt es zur Zusammenarbeit zwischen
Fuhrungskraften bzw. Mitarbeiterinnen in der Produktion und dir?

= Verstandnis von Personalentwicklung

o Was bedeutet Personalentwicklung fur dich?

o Inwiefern kdnnen die Fuhrungskrafte in der Produktion dazu beitragen, sich
selbst und ihre Teams in deinem Bereich weiterzuentwickeln?

o Welches Verhalten und welche Einstellung bendétigen Fluhrungskrafte in der
Produktion, um effizient mit deinem Fachbereich Fortschritte machen zu
kénnen?

o Inwiefern kdnnen Mitarbeiterinnen in der Produktion dazu beitragen, sich
selbst in deinem Bereich weiterzuentwickeln?

= Verstandnis von Arbeitszufriedenheit und Motivation

o Was bedeutet Arbeitszufriedenheit fir dich?

o Inwiefern hangt das Wissen der Mitarbeiterinnen innerhalb deines Bereichs
bzw. den Aufgaben, die sie von dir erhalten mit der Arbeitszufriedenheit der
Mitarbeiterlinnen zusammen?

= Feedbackkultur
o In welchen Situationen erhaltst du Feedback von deiner Fuhrungskraft?
o Wie vermittelt dir deine Fihrungskraft Feedback?

o Wie oft erhéltst du Feedback von deiner Fuhrungskraft?
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o Inwelchen Situationen gibts du Feedback an die Mitarbeiter bzw.
Mitarbeiterinnen in der Produktion direkt?

o Inwelchen Situationen gibts du Feedback an die Fuhrungskréfte in der
Produktion, damit diese es an ihre Teams weitergeben?

o Wie muss Feedback deiner Meinung nach gestaltet sein, um wirkungsvoll zu
sein?

o Welche Anderungen in puncto Feedback wiirde es bendtigen, damit
Mitarbeiterlnnen ein besseres Verstandnis deines Bereichs erhalten?

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 4 — Fragen- und Datenkatalog fur die Fihrungskrafte in der Produktion

Erlauterung des Forschungsvorhabens und Rahmenbedingungen:

= Hinweise zur Anonymisierung
= Hinweise zu Forschungsziel und Forschungsfragen

= Hinweis auf Recht auf Einsicht vor Verdéffentlichung
Soziodemografische Daten:

= Alter
= Eintritt ins Unternehmen (Jahr)

= Flhrungserfahrung in Jahren
Leitfragenkatalog — Interviews mit Fihrungskraften in der Produktion:

= Verstandnis von Personalentwicklung
o Was bedeutet Personalentwicklung fur dich?
o Wenn du an deine Fiihrungsrolle denkst, wo siehst du Mdglichkeiten, dein
Team weiterzuentwickeln?
o Inwiefern hat dein Team Interesse sich in bestimmten Bereichen
weiterzuentwickeln?
= Verstandnis von Arbeitszufriedenheit und Motivation
o Was bedeutet Arbeitszufriedenheit fir dich?
o Wie hoch schatzt du die (Arbeits-)Motivation bei deinem Team ein?
o Wie erhaltst du Auskunft zu Arbeitszufriedenheit und Motivation bei deinem
Team?

o Wovon ist die (Arbeits-)Motivation bei deinem Team abhangig?
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o Wie kannst du als Fuhrungskraft dazu beitragen Motivation und

Arbeitszufriedenheit bei deinem Team zu erhéhen?
= Feedbackkultur

o Inwelchen Situationen erhaltst du Feedback von deiner Fihrungskraft?

o Wie vermittelt dir deine Fuhrungskraft Feedback?

o Wie oft erhéltst du Feedback von deiner Fihrungskraft?

o Inwelchen Situationen gibts du Feedback an deine Mitarbeiter bzw.
Mitarbeiterinnen?

o Wie vermittelst du Feedback an deine Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen?

o Wie oft gibst du Feedback an deine Mitarbeiter bzw. Mitarbeiterinnen?

o Wie kommunizierst du die Ziele und Vorgaben der Fachbereiche (Subject
Matter Experts) an deine Mitarbeiterinnen?

Quelle: Eigene Darstellung
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