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Kurzfassungq: In Praxisprojekten wurde immer wieder der Umstand wahrgenommen, dass
Arbeiten ohne intensive physische Interaktionen von Mitkollegen und Flhrungskraften
unterschétzt oder sogar abgewertet wurden. Gerade Fihrungskrafte sollten jedoch die
Anforderungen der Arbeit ihrer Mitarbeiter kennen und wertschétzen. Zum Beispiel sind bei
Uberwachungstétigkeiten in Kraftwerken oder Netzleitstellen im beeintrachtigungsfreien
Normalbetrieb wenig individuelle Arbeitsergebnisse zu erkennen. Wird die Leistung dennoch
von Mitarbeitern und Fuhrungskréaften als wichtig oder gar als unersetzlich eingeschétzt,
sollten Selbstwertgefiihl und Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter gehalten oder gar erhéht
werden. Nehmen FlUhrungskrafte die Arbeitsleistung und Bedeutung der Rolle des
Mitarbeiters nicht ausreichend wahr bzw. fallt ihnre Wertschatzung zu gering aus, kann dies
die Arbeitszufriedenheit senken und unter Umstéanden das Betriebsklima schadigen. Ein
Ansatz in der Vorbeugung dieser Entwicklung besteht im Erkennen der Bedeutung des
Menschen in automatisierten Arbeitssystemen und dem empathischen Umgang mit den
Mitarbeitern, z.B. in Form eines tranformationalen Flhrungsstils.
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1 Einleitung

Die zunehmende Automatisierung in Produktionsbereichen minimiert einerseits die
physische Beanspruchung der Operatoren, erfordert andererseits auf psychischer Ebene
einen umfassenden Uberblick des Produktionsgeschehens. Die verminderte sichtbare
Téatigkeit des Bedienenden kénnte in Abhéngigkeit verschiedener Einflussfaktoren den
falschen Anschein zulassen, dass mit geringerer Intensitéat gearbeitet wird. Dieser Eindruck
fihrt bei oberflachlicher Betrachtung seitens der leitenden Ebene zu Unzufriedenheit
hinsichtlich der beobachtbaren Arbeitsleistung, was mangelnde Wertschatzung fir den
Mitarbeiter zur Folge haben kann. In durchgefihrten und abgeschlossenen Projekten des
Lehrgebietes Arbeitswissenschaft/Arbeitspsychologie konnte festgestellt werden, dass
ahnliche Zustande andauernde Unzufriedenheit oder sogar zu scheinbar uniberwindbaren
Missverstéandnissen zwischen der Leitungsebene und den Mitarbeitern fihren kdnnen. Dabei
fallt es den Beteiligten zunehmend schwer, Verstandnis flr Tatigkeit, Empfinden und daraus
resultierendem Handeln des Gegenilbers nachvollziehen und unterstitzen zu kénnen. Es
entsteht ein sténdig gréBer werdender Interessenkonflikt, der die Arbeitszufriedenheit auf
beiden Seiten erheblich beeintrachtigen kann. Ziel dieses Beitrages ist es daher, die
moglichen Diskrepanzen in der Wahrnehmung der Mitarbeiterleistung seitens der
FOhrungskraft theoretisch zu erkldaren und darauf aufbauend Mechanismen zur
Verbesserung der Wertschatzung bei der Arbeit zu diskutieren.
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2 Der Mensch als Operator

Die Rolle des Operators im Produktionsprozess wurde friher mit den Aufgaben
Aufsichtsfiihrung, Produktions- und Wartungsplanung beschrieben. (vgl. IVERGARD 1989,
S.61) Heute besitzt die Produktionsplanung kaum noch Relevanz in automatisierten
Systemen, sondern wird zumeist gesondert von der Operatortatigkeit ausgefthrt. Auch die
Aufgabe der Wartung erfolgt sehr viel abstrakter und tendiert eher zu einer gezielten
Delegation an die entsprechenden ausflihrenden Stellen, wie z.B. Maschinisten. Daher
kénnen heute die folgenden Tatigkeiten als charakteristisch fir die Leitstandsarbeit
angehsehn werden: An- und Abfahren des Systems, steuern und regulieren, kontrollieren
sowie aufzeichnen und berichten. (vgl. IVERGARD 1989, S. 184) Die steuernde Funktion
des Menschen besteht in der Aufrechterhaltung der Sicherheit der technischen Anlage unter
den Pramissen hohe Verfligbarkeit und Qualitéat der Produktion. (vgl. SCHUBERT 2002, S.
FO3) In  Produktionssystemen mit haufigen  Steuerungshandlungen ist die
Informationsabgabe vom Operator zur technischen Anlage sehr hoch. Bei zunehmendem
Kontrollanteil sinkt die Informationsabgabe und verdichtet sich die Informationsaufnahme.
Bei reiner Uberwachungsarbeit minimiert sich die direkte Informationsabgabe zugunsten
eines indirekten Eingriffs Uber ausflihrende Akteure. Diese missen jedoch durch mehr
Kommunikationsprozesse gesteuert werden. (vgl. NACHREINER 2009, S. 175) Daraus leitet
sich ab, dass bei vorgegebenen Produktionsprogrammen und hochautomatisierten
technischen Anlagen die physischen Eingriffsnotwendigkeiten und Handlungsfreirdume stark
reglementiert und eingeschrankt sind. Die Uberwachung und Kontrolle der Ablaufe, aber
auch reaktive oder antizipative Eingriffe in Einzelsituationen werden dominanter. Aufgrund
der vornehmlich psychischen Vorgédnge Dbleibt der Arbeitsoutput bzw. die
Leistungserbringung sehr abstrakt und ist wenig greifbar. Gerade bei schichtibergreifenden
Prozessen ist das tagliche individuelle Arbeitsergebnis des Menschen wenig relevant, da er
viele Aufgaben Ubernimmt und am Ende seiner Arbeitsschicht wieder viele Aufgaben
Ubergibt. Es kann also davon ausgegangen werden, dass die Wahrnehmung der eigenen
Rolle im Produktionsprozess durch den Mitarbeiter als sehr bedeutend angesehen wird, da
bei ihm viele betriebsrelevante Informationen eingehen und seine Handlung im Bedarfsfall
entscheidend fir die Verfligbarkeit, Sicherheit und Wirtschaftlichkeit der Anlage ist. Nach
auBen — also gegentber Personen und FUhrungsebenen, die nicht mit den Einzelaufgaben
und den immanenten psychischen Belastungen vertraut sind — erscheint die Tatigkeit des
Operators im Gesamtgeflige zwar als notwendig, vielleicht aber als wenig produktiv oder
wertschépfend, da primadr messbare Ergebnisse ausbleiben. In der Analogie zum
StraBenverkehr ist diese Situation leicht zu umschreiben: Situationen, in denen Unfélle durch
schnelle Reaktion und fahrerisches Kénnen vermieden werden, bleiben unentdeckt — ein
Unfall mit Sachschaden wird sofort erkannt. Dieser Effekt ist in der Sozialpsychologie als
Verflgbarkeitsheuristik bekannt. Hervorstechende Eigenschaften oder Situationen bleiben
lAnger und dominanter im Gedachtnis. Im Vergleich zu anderen Eigenschaften und
Situationen fallen sie in der Wahrnehmung deutlicher auf und werden als bedeutsamer
bewertet. (vgl. TVERSKY & KAHNEMAN 1974, 1127-1128) Daher sollte es gerade seitens
der FuUhrungskrafte von besonderem Interesse sein, die Aufgaben eines Operators
entsprechend wahrzunehmen (die vielen Stunden in denen die Tatigkeit fehlerfrei und sicher
durchgefuhrt wird — statt nur die &uBerst seltenen besonders positiven oder negativen
Leistungen) und seine Arbeit wertzuschatzen.
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3 Fuhrung und Wertschatzung

Arbeitsprozess- oder Automatisierungssysteme zielen auf eine starkere Integration eines
verfahrenstechnischen Produktionsprozesses und zunehmend aufeinander abgestimmte
Betriebsablaufe zwischen Mensch und Maschine ab. (vgl. SCHULER 1999, S. XVIIff) Da
aber trotz des Einsatzes von immer komplexer werdenden Maschinen jeder Prozess einer
Gestaltungs- und Steuerungsfunktion bedarf, um Koordination der Ablaufe sowie
zielgerichtetes Handeln zu gewahrleisten, ist erfolgreiche Mitarbeiterfihrung notwendig.
Mitarbeiterfihrung kann mit Hilfe verschiedener FUhrungsstile vermittelt werden, welche sich
durch Verhaltensmuster der FlUhrungspersonen und die eingesetzten Instrumente zur
Beeinflussung voneinander unterscheiden. Zusatzlich kann Unternehmensfiihrung durch die
Personalfihrung oder durch das Verwirklichen von einer Unternehmenskultur beeinflusst
sein.

3.1 Steuerung durch Personalfiihrung

Neben den klassischen Fuhrungsstiimodellen wie z.B. das Kontinuum der Flihrung zwischen
autoritdrem und partizipativem Handeln (vgl. TANNENBAUM & SCHMIDT 1958, S. 96) oder
die situative Fihrung (vgl. FIEDLER 1964) gibt es viele weitere Anséatze, die versuchen,
Fahrung zu erklaren. Die klassische transaktionale Fihrung baut auf der zielorientierten
Abstimmung zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiter sowie entsprechenden Belohnungen
fir die Zielerflllung auf. Hinzu kommt das Management by Exception, also der
fihrungstechnische Eingriff in Ausnahmefallen. (vgl. BASS & AVOLIO 1994, S. 4-5) Damit
grenzt dieser FUhrungsansatz zum einen an den Extremfall des Laissez Faire, zum anderen
an den dominant autoritdren FUhrungsstil. Allen Auspréagungen der transaktionalen Fiihrung
ist jedoch gemeinsam, dass die ,[...] Ziele, Werte und Winsche der Geflhrten als
gegeben [...]* (BASS & STEYRER 1995, Sp. 2054) angesehen werden.

Einen FUhrungsstil der die genannten Bedurfnisse der Mitarbeiter bertcksichtigt, ist die
transformationale Fihrung. Dabei wird auf ,[...] eine Veranderung der Ziele, Bedtirfnisse und
Anspriche der Untergebenen® (ebd.) fokussiert und diese Bediirfnisse als Ausgangspunkt
einer Formung hin zur Motivationswirkung verstanden. Das zieht ein Leistungsverhalten der
Gefuhrten nach sich, welches Uber ihre eigenen Erwartungen und die der Fihrungskraft
hinausgeht. Inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulation, individuelle Behandlung und
personliche Ausstrahlung/Charisma charakterisieren das transformationale
Fihrungsverhalten. (vgl. AVOLIO et al. 1991, S. 10-11) Damit erweitert dieser Fihrungsstil
das konventionelle  FUhrungsspektrum in  Richtung der individuellen-  bzw.
gruppenorientierten  Fihrung (siehe Abb. 1), was zu hoéherer individueller
Arbeitszufriedenheit und steigender Arbeitsleistung auf Gruppen-Ebene fihrt. Aufgegriffen
wird die origindre Vorstellung der charismatischen Herrschaft. Diese ist ,[...] als das
AuBergewohnliche, sowohl der rationalen, insbesondere der burokratischen, als der
traditionellen, insbesondere der patriarchalen und patrimonialen oder standischen
[Herrschaft, Anm. d. Verf], schroff entgegengesetzt* (WEBER 1956, S. 141). Die
Eigenschaft ,Charisma’ ist jedoch kaum veradnderbar und die Zahl von tatsachlich
charismatischen FUhrungskraften sehr begrenzt. Jedoch kdénnen die anderen drei
Richtungen der transformationalen Fihrung durchaus von jedem Menschen angewandt oder
durch Schulung erlernt werden. (vgl. WUNDERER 2011, S. 245)
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Abb. 1: Einordnung der transformationalen Fiihrung in andere Fiihrungskonzepte (WUNDERER 2011, S. 246)

Das Full-Range-Leadership Modell ist die Zusammenfihrung des transaktionalen und
transformationalen Ansatzes. (vgl. BASS & RIOGIO 2006, S. 7-9) Es verbindet die rein
steuernde Funktion der Fihrung mit den Anforderungen, die sich aus der Individualitdt des
Menschen und seinen Bedurfnisse ergeben. Wie in Abb. 2 dargestellt, kbnnen die Aufgaben
der transaktionalen Fihrung eher als ,hart“ (planen, organisieren, kontrollieren) und die
Aufgaben auf transformationaler Seite eher als ,weich* (vermitteln, anregen, férdern)
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Abb. 2: Darstellung des Full-Range-Leadership-Modells mit Fihrungsaufgaben (STEINLE et al. 2008 S.114)

3.2 Steuerung durch die Unternehmenskultur

Nach SCHEIN kann Unternehmenskultur als ,[...] the pattern of basic assumptions that a
given group has invented, discovered, or developed in learning to cope with its problems of
external adaptation and internal integration, and that have worked well enough to be
considered valid, and, therefore, to be taught to new members as the correct way to
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perceive, think, and feel in relation to those problems” (SCHEIN 1984, S. 3) verstanden
werden. Damit ist Unternehmenskultur als eine vergangenheitsgepragte Uberlieferung
charakterisiert, die langfristig gultig und dabei auch entwicklungs- und anpassungsfahig ist.
Sie muss den Menschen verstandlich sein, ihnen die freie Wahl zwischen Anerkennung und
Ablehnung der Kultur lassen und Lernprozesse auf der Basis von Freiwilligkeit ermdglichen.
(vgl. KRULIS-RANDA 1984, S. 360-361)

Die Personalfiihrung kann zum einen die Kulturbestandteile, aber auch die Vorgaben der
Unternehmenskultur gezielt fir ihre Zwecke einsetzen. Das Konflikipotenzial im
Unternehmen wird durch das Wertesystem und festgelegte Normen eingeschrankt und durch
die Bestrebung nach starkerer Konsensbereitschaft in Konfliktsituationen zusatzlich
vermindert. (vgl. SCHNEIDER 1991, S. 78) Die der Kultur zugrunde liegenden Werte und
Normen sorgen flr eine Steuerung des Verhaltens der Mitglieder der Kultur. Durch die
Kulturstéarke und -art ergibt sich die Wirkungsweise der Unternehmenskultur: die FUhrung
wird mit zunehmender Kulturstarke intensiviert und erfédhrt durch die Kulturart ihre
Ausrichtung. Sind Kulturauspragung und Fihrungsauspragung gering vorhanden, existieren
wenige FUhrungsimpulse, dafir werden aber Zielkonflikte ausgeschlossen. Sind sie hoch,
erfahrt die Personalflhrung eine besonders groBe Unterstitzung, aber daflr sind
Zielkonflikte aufgrund von widersprichlichen Fihrungssignalen haufiger. Unfixierte Normen
und Werte sind stark verhaltenspragend und muissen zur Nutzung in der Personalfihrung —
entgegen von bereits fixierten Regeln — erst entschlisselt werden. (vgl. SCHOLZ 2000,
S. 816-821)

3.3 Wertschatzung

Die Haltung einem Menschen gegeniber, die als Respekt angesehen werden kann, l&sst
sich in zwei Richtungen differenzieren: Recognition respect (Anerkennung durch Achtung)
und appraisal respect (Anerkennung durch Bewertung). Erstes kennzeichnet die
grundsétzliche Achtung und Anerkennung, die auch als persénliche Wertschatzung zu
verstehen ist. Zweites kennzeichnet die spezielle Aufmerksamkeit aufgrund
hervorstechender Eigenschaften oder Leistungen des Menschen. (vgl. DARWALL 1977, S.
36-41) Damit kann appraisal respect auch als eine wertschdtzende Belohnung in
immaterieller Form verstanden werden.

Der entgegengebrachte Respekt kann entstehungsseitig zum einen sympathiebasiert (liking-
based) und auf der anderen kompetenzbasiert (competence-based) sein. Beide Richtungen
erzeugen bei Gruppenmitgliedern ein Selbstwertgefihl. Erstes besitzt jedoch sehr viel
starkere Relevanz fiir eine positive Gruppenstimmung, zweites hat mehr Effekt auf den
individuellen Bereich. Fehlender sympathiebasierter Respekt kann nicht durch gesteigerten
kompetenzbasierten Respekt und umgekehrt ausgeglichen werden. (vgl. SPEARS et al.
2005, S. 269-271) Das Selbstwertgefiihl kann in seiner grundséatzlichen Ausrichtung als
langfristiges Merkmal eines Menschen angesehen werden. Ein Mensch mit eher geringem
Selbstwertgefihl wird auch in der Zukunft im Vergleich zum Durchschnitt eher geringes
Selbstwertgeflhl entfalten. Ebenso wird sich ein eher hohes Selbstwertgeflhl in der Zukunft
starker positiv entwickeln. (vgl. ROBINS & TRZESNIEWSKI 2005, S. 160) Nach Studien von
ROBINS et al. verandert sich das Selbstwertgefiihl jedoch im Laufe des Alterns.
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3.4 Anforderung an die Personalfiihrung hinsichtlich der Wertschatzung

FOhrungskrafte haben groBBe Verantwortung zu tragen — auch far ihre Mitarbeiter. Dabei ist
nicht nur die physische Unversehrtheit zu sehen, sondern auch die psychische und soziale
Integritat. Viele individuelle Merkmale unterscheiden Mensch voneinander. Einige sind dabei
eher langzeitstabil, andere veranderbar. (vgl. Milliken & Martins 1996, S. 406) Seitens der
langzeitstabilen Merkmale besitzt — gerade fur das Wirken einer Fulhrungskraft — die
Persénlichkeit einen hohen Stellenwert. Es kdnnen finf groBe Persénlichkeitseigenschaften
identifiziert werden, die auch heute noch als ,big-five” als Fundament fir weitergehende
Untersuchungen gelten: ,Surgency (or Extraversion), Agreeableness, Conscientiousness (or
Dependability), Emotional Stability (vs. Neuroticism), and Culture®. (GOLDBERG 1990, S.
1217) Diese funf individuellen Eigenschaften besitzen direkten Einfluss auf das
Flahrungsverhalten. (vgl. JUDGE et al. 2002 S. 767-768) Aus den Merkmalen konnten die
Offenheit gegenuber Erfahrungen, Gewissenhaftigkeit, emotionale Intelligenz, soziale
Vertraglichkeit und Extraversion (die Reihenfolge entspricht der Rangfolge) als
Einflussfaktoren auf die FuUhrungseffektivitdt identifiziert werden. (vgl. SINGH &
PATHARDIKAR 2010 S. 37-40) In einer Studie mit 285 Probanden (Stadtverwaltung,
Malaysia) wurde bekréftigt, dass ein relevanter signifikanter Zusammenhang zwischen der
Persénlichkeit einer Fuhrungskraft in Form der Auspragungen Extraversion, Neurotizismus
sowie Psychotismus und des Selbstwertgeflihls der Mitarbeiter existiert. Selbiges gilt fir die
Interdependenz von emotionaler Intelligenz und Vermittlung von Selbstwertgefthl. (vgl.
JOHARA et al. 2012 S. 152-155) Zwischen der emotionalen Intelligenz — also dem
Vermégen einer Fihrungskraft sowohl die eigenen Gefuhle zu steuern als auch die der
Mitarbeiter zu beeinflussen — und der Kreativitat in einem Team besteht ein direkter positiver
Zusammenhang. Die Wirkung ist dabei unabhéngig von potenziellen kreativitatssteigernden
Umfeldbedingungen. (vgl. CASTRO et al. 2012, S. 177-180)

Flhrungskraft — Respektvolle Fiihrung ——  Mitarbeiterin
Umgangsformen Zusammenarbeit Grundsatzliche Beziehung
1. Meine Fihrungskraft 1. Meine Fihrungskraft 1. Meine Flhrungskraft

auBert Kritik sachlich vertraut mir, dass ich erkennt mich als
und konstruktiv. eigenstandig und vollwertiges
2. Meine Fihrungskraft selbstverantwortlich Gegenuber an.
behandelt mich gute Leistung bringe. 2. Meine Fihrungskraft
hoflich. 2. Meine Fihrungskraft zeigt ehrliches
3. Meine Fuhrungskraft erkennt meine Interesse an meiner
geht offen und ehrlich Leistungen an. Meinung und meinen
mit mir um. 3. Meine Fuhrungskraft Einschatzungen.
4. Meine Fuhrungskraft nimmt mich und meine 3. Meine Fiihrungskraft
behandelt mich fair. Arbeit ernst. steht gegenuber
4. Meine Fuhrungskraft Dritten klar hinter mir
versorgt mich mit allen und meiner Arbeit.
relevanten 4. Meine Fuhrungskraft
Informationen. versucht nicht, mich

fir ihre Fehler
verantwortlich zu
machen.

Abb 3: Zwdlf relevante Verhaltensweisen fiir respektvolle Fihrung (Borkowski 2011, S. 8 nach einer Studie von
VAN QUAQUEBEKE & ECKLOFF 2010, S. 348-350)
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In einer Studie mit 640 Befragten (Angestellte, Deutschland) konnten zudem zwdlf
Eigenschaften von Fihrungskraften identifiziert werden, die in besonderem MafBe als
charakteristisch fir eine respektvolle Behandlung der Mitarbeiter angesehen werden kénnen.
(vgl. VAN QUAQUEBEKE & ECKLOFF 2010, S. 348-350, Abb. 3) Recognition respect ist in
Ableitung der beschriebenen Eigenschaften die Grundvoraussetzung flr respektvolles
Flahren. Appraisal respect ist als Unterstitzung hilfreich, aber nicht zwingend notwendig,
damit sich der Mitarbeiter gewertschatzt fihlt. (vgl. BORKOWSKI 2011, S. 8) Die Werte
Respekt und Stolz sind wichtige Eigenschaften fir das Individuum, aber auch flr die positive
Wirkung in einer Gruppe. (vgl. TAJFEL & TURNER 1986, S. 1-10) Die Aufgabe einer
FOhrungskraft besteht daher darin, sowohl auf das Individuum motivierend einzuwirken, um
diese Werte zu entwickeln, als auch die Gruppenidentitat zu starken. Stolz wirkt sich dabei
jedoch starker als kollektives Selbstwertgefiihl aus (begriindet durch die Konformitat der
Gruppe, also z.B. auch der AuBerung als Kultur, Anm. d. Verf.), Respekt eher als
personlicher Selbstwert. (vgl. SMITH & TYLER 1997, S. 157-168)

Das Vertrauen in die FiOhrungskraft bzw. Vertrauen in die Gruppe kann fir die
Arbeitszufriedenheit ein zusatzlicher Verstarkungsfaktor sein. (vgl. BRAUN et al. 2013 S.
277-280) Dabei haben die Intelligenz und das Pflichtbewusstsein der Fihrungskraft einen
starken Einfluss auf die FlOhrungseffektivitdt, welche zusatzlich durch die
Managementerfahrung erhéht werden kann. Neurotizismus dagegen wirkt der
FOhrungseffektivitat entgegen. Die Bedeutung des Konstrukts der Emotionalen Intelligenz
konnte jedoch nicht belegt werden. (vgl. CAVAZOTTE 2012, S. 445-453) Kreative
Leistungen bendtigen eine fokussierte Ausrichtung der transformationalen Flhrung, welche
eher auf das Individuum gerichtet sein sollte. (vgl. TSE & CHIU 2014, S. 2832-2834)

3.5 Wertschatzung von Operatortatigkeit

Komplexe Automatisierungssysteme kommen in Industrie und Wirtschaft zunehmend zum
Einsatz, um Prozesse zugreifbar, aber auch fernsteuerbar zu gestalten. Die Aufgabe des
Operators beschrankt sich somit vermehrt auf die Uberwachung und Steuerung der
Verfahrensabldufe. Der Zugriff auf aktuelle, wie auch auf zurtickliegende Informationen aus
dem Prozesssystem bleibt erhalten, akute oder spontan eintretende Ereignisse werden
hingegen automatisch aufgezeigt. Der Operator, Uberwacht und greift gegebenenfalls ein.
Die ausflihrenden Reaktionen des Systems sind dabei von deutlich héherer Dichte, als die
Einwirkung des Operators (vgl. HERCZEG 2006, S 65). Fiir den Uberwachenden ergibt sich
ein Tatigkeitsprofil, was durch die Lenkung, Planung und Uberwachung der Prozesse sowie
ein Fehlermanagement gekennzeichnet ist. Trotz des Uberwiegend automatisierten Systems,
verbleibt die Verantwortung beim Menschen. In Ausnahmesituationen sind weitreichende
Entscheidungen und die erforderlichen MaBnahmen haufig unter Zeitdruck zu treffen, was
beim Operator einen schnellen Wechsel zwischen Routinetatigkeit und erhéhter psychischer
Beanspruchung hervorruft (vgl. KERNER 1997, S 270). Die Aufeinanderfolge der
unterschiedlich wirkenden Stressoren implizieren psychische wie physische Beanspruchung
des Benutzers (vgl. HOPPE & BINKOWSKI 2006; HOPPE 2009).

Die vermehrt eingesetzte und standig komplexer werdende Technik, soll die Eingriffe des
Menschen auf ein Minimum reduzieren. (vgl. KERNER 1997, S 267) Bezliglich der damit
verbundenen Bedeutsamkeit der Tatigkeit des Operators sind in Praxisstudien ungleiche
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Wahrnehmungen der Belastung des Bedienenden aufgefallen. Die Differenzen beruhen
hauptsachlich auf Fehleinschatzungen hinsichtlich des zeitlichen Aufwands flir die
auszufiihrenden Tatigkeiten sowie unspezifischen Fach- und Methodenwissens der
FOhrungskrafte. Das ist vermutlich keine Folge mangelnden Interesses, sondern begrindet
auf dem System des Hierarchieaufbaus in Unternehmen. Die Fihrungskrafte durchlaufen
zum Teil die einzelnen ausfliihrenden Ebenen nicht, sondern werden - ihren Qualifikationen
angemessen - auf entsprechenden Positionen eingesetzt. Daraus koénnte eine
Unterschatzung der Arbeit der Mitarbeiter und mangelnde Wertschatzung seitens der
fihrenden Ebene resultieren, die dann Unzufriedenheit und Motivationsreduktion bei den
Mitarbeitern  hervorrufen kann. Umfassende mentale Modelle des komplexen
Prozessgeschehens, vorausschauendes Regulieren von Prozessparametern, schnelles
Reagieren auf Unvorhergesehenes sowie grof3e betriebliche Verantwortung sind elementare
Bestandteile der Operatortétigkeit und vermitteln dem Mitarbeiter die Bedeutsamkeit der
eigenen Arbeit. In zunehmend komplexen Arbeitsorganisationen, ist ein angepasster,
ebenfalls komplexer Fihrungsstil erforderlich. Dieser sollte auf Fach- und Sachkompetenz,
Sozialkompetenz, Methodenkompetenz sowie kommunikativer Kompetenz beruhen (vgl.
LAY 1990, S 198ff) und situativ bzw. auf den Reifegrad des Mitarbeiters im Bezug zur
gesamten Arbeitsaufgabe ausgerichtet sein. (vgl. HERSEY et al. 1996, S. 208) Der
Reifegrad ist dabei sowohl sachlich als auch psychologisch, z.B. in Form von
Verantwortungsstreben bzw. Engagement und Motivation, begrindet.

Wertschatzung und  Anerkennung des  Geleisteten  fihren  zu  erhdhter
Mitarbeiterzufriedenheit. Die positive Bewertung durch die Flhrungskraft kann motivierend
wirken, wenn die Beurteilung angemessen formuliert und der Situation entsprechend ist. Die
Anerkennung der Arbeitsleistung ergibt sich aber ebenso durch das bewusste Wahrnehmen
von individuellen Starken und der ausgedrickten Akzeptanz der Tatigkeit. (vgl. Kronawitter
2013, S 115ff) Bereits MASLOW betonte den hohen Stellenwert der Wertschatzung flr die
Motivation. Durch gegenseitigen Respekt und Achtung kénnen dem Individuum
Selbstsicherheit sowie Sinnhaftigkeit und Nitzlichkeit seines Daseins vermittelt werden. Die
Nichterfiillung des Bedlrfnisses nach Wertschatzung fiihrt dahingegen zu Geflihlen wie
Minderwertigkeit, Schwéache und Hilflosigkeit. (vgl. Maslow 1943, S 382)

4 Schlussfolgerungen

Das optimale Leistungsergebnis eines Operators, ist der reibungslose Betriebsablauf. Er
kann eigenverantwortlich keine héheren Gewinne generieren oder auBBerordentliche Ertrage
erzielen, sondern gewahrleistet reibungslose Prozessablaufe ohne Stérungen. Seitens der
FOhrungskraft sollte das als positive Erfillung der Arbeitsaufgabe wahrgenommen und
anerkannt werden. Haufig unterscheidet sich jedoch die Wahrnehmung des Geleisteten
durch den Operator selbst und durch die der Fihrungskraft (siehe Abb. 4). In vielen Fallen
resultiert das aus einer fachlichen Distanz der Fihrungsebene zu den Arbeitsaufgaben des
Operators. Im Nachgang ist nicht festzustellen, welche Hindernisse, Schwierigkeiten und
Verzdégerungen verhindert wurden, alle eingetretenen Stérungen hingegen sind nachweisbar
und werden besonders bewusst wahrgenommen. Aus diesen Grinden kann sich neben
unterschiedlicher Wahrnehmung der Arbeitsergebnisse auch eine abweichende
Wahrnehmung der Verantwortung fir das Betriebsgeschehen durch den Mitarbeiter ergeben.
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Die Fihrungskraft sollte nicht nur darauf bedacht sein, herausragende Leistungen
anzuerkennen, sondern den laufenden Betriebsablauf ohne Zwischenfélle mit angemessener
Wertschatzung zu belohnen. Eine Aussage wie ,Die Produktion lauft planmaBig, die
Operatoren haben ihren Job perfekt erledigt” kbnnte ein gutes Leitbild transportieren.

Fihrungskraft
R e Wahrnehmungdes Wahrnehmupg der
Mitarbeiterverantwortun Betriebsklimas/ der Arbeitsergebnisse der
& FUhrungskultur Mitarbeiter

Bewertung der Mitarbeiterleistung

Personliche
Wertschatzung
Ubereinstimmend ) Ubereinstimmend
Vs, Flihrungsverhalten Vs,
Kontrar Kontrar
Individuelle/ Gruppen-
Anerkennung
Bewertung der eigenen Leistung/ Arbeit
Wahrnehmung der B Wahrnehmung der

Betriebsklimas/ der
FUhrungskultur

Mitarbeiter

eigenen Verantwortung eigenen Arbeitsergebnisse

Abb. 4: Einordnung der persénlichen Wertschatzung in die Wahrnehmung der Arbeit von Mitarbeitern

Im gegebenen Fall bietet sich ein transaktionaler und transformationaler Fihrungsstil an, bei
dem die individuellen Persdnlichkeiten, das Betriebsklima und auch die Leistungen der
Gruppe wie auch des einzelnen Mitarbeiters wahrgenommen und geachtet werden, um die
Arbeitszufriedenheit, die Motivation und damit die Arbeitsleistung optimal zu unterstitzen.
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