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1	 Beziehungen des Ausbildungs-
betriebes und seiner Beschäf-
tigten zu ihrem Umfeld

Unternehmen handeln nicht isoliert von ihrer so-
zialen und ökologischen Umwelt. Sie wissen, dass 
ihr Verhalten gegenüber den Anspruchsgruppen 
und ihrem Umfeld den wirtschaftlichen Erfolg be-
einflusst.

1.1	 Anspruchsberechtigte aus dem  
direkten und indirekten Unterneh-
mensumfeld

Anspruchsberechtigte werden in der Praxis als Sta-
keholder bezeichnet. Das sind Personen, Gruppen 
oder Institutionen (Bild 1),

 	� Die Ressourcen (Mittel), die nötig sind, um ein 
Ziel zu erreichen, z.B. Geld, Rohstoffe, Ideen und 
Arbeitskraft, mit dem Unternehmen auszutau-
schen, z.B. Kapitalgeber, Mitarbeiter.

	  �die ein berechtigtes Interesse am Verlauf oder 
Ergebnis eines Unternehmensprozesses oder 
Unternehmensprojektes haben, z.B. Käufer ei-
nes Produktes oder einer Dienstleistung.

Verbraucherschutz-

organisationen, NGO

Presse, M
edien,

Öffentlichkeit

Bildungseinrichtungen

W
ettbew

erber

Staat, EU, Behörden

Wirtschaftsordnung, Staatsordnung

allgemeine Umwelt

ö
ko

lo
g

is
ch

e 
U

m
w

el
t

indirektes
Umfeld

direktes Umfeld

Kunden
Lieferanten Banken Eigentümer

Teilhaber
Kapitalanleger

Mitarbeiter
Mitarbeiter-
vertretungen
Gewerkschaften

Geschäfts-
führer

Marktbedingungen

	� Als Stakeholder werden alle Personen, Personen-
gruppen oder Institutionen bezeichnet, die direkt 
oder indirekt von den Tätigkeiten eines Unterneh-
mens betroffen sind, Ansprüche und Erwartungen 
haben und daher Einfluss auf das Unternehmen 
ausüben.

!

Die �Anspruchsgruppen (Stakeholder) bestimmen die 
Rahmenbedingungen für erfolgreiche unternehme-
rische Handlungsmöglichkeiten.

!

Für die Analyse der Stakeholder trennt man diese 
in Gruppen, z.B. Stakeholder des direkten Umfel-
des und des indirekten Umfeldes (Bild 1).

Bild 1: Anspruchsberechtigte aus dem direkten und indirekten Unternehmensumfeld

	 �die durch die Aktivitäten eines Unternehmens 
direkt oder indirekt betroffen sind, z.B. Anlieger, 
Bevölkerung.

Aus der Analyse und Bewertung der Erwartungen, 
Befürchtungen und Einflussmöglichkeiten der An-
spruchsgruppen lassen sich dann Handlungen und 
Maßnahmen ableiten, aus denen Unternehmen 
einen direkten oder indirekten Wettbewerbsvorteil 
ziehen.
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1.2	 Erwartungen und Einflussmöglich-
keiten der Anspruchsgruppen des 
direkten Umfeldes

Die Stakeholder des direkten Umfeldes arbeiten 
gemeinsam mit dem Unternehmen in Wertschöp-
fungsketten und sind im Geschäftsablauf durch 
vertragliche Vereinbarungen voneinander abhän-
gig (Tabelle 1). Stakeholder der ersten Gruppe 
sind z.B.:

 �	 Eigentümer, Teilhaber und Kapitalgeber,

 �	 Geschäftsführer,

 �	 Mitarbeiter, Mitarbeitervertretungen und  
	 Gewerkschaften,

 �	 Kunden,

 �	 Banken und

 �	 Lieferanten.

Die Stakeholder des direkten Umfeldes beeinflus-
sen den Erfolg des Unternehmens maßgeblich.

Tabelle 1: Anspruchsgruppen des direkten Umfeldes

Anspruchsgruppe Ziel, Erwartungen,  
Bemerkungen 

Informationsbedarf, 
Informationsrechte

Einflussmöglichkeiten

Eigentümer,  
Teilhaber, 
Kapitalgeber,
Investoren

Einkommens-, Vermögens-
sicherheit und Vermögens-
mehrung, Entscheidungs-
autonomie. Unternehmen 
sind nicht nur Geldquelle, 
sie dienen auch der Um-
setzung eigener Ideen und 
ermöglichen höheres An-
sehen, Macht und Einfluss.

Mitbestimmungsgesetze 
garantieren Teilhabern 
großen Einfluss auf alle 
Unternehmensbereiche. 
Sie haben weitgehenden 
Zugang zu allen Unterneh-
mensdaten.

Sie können Kapital bringen 
oder Kapital entnehmen. 
Sie bestimmen damit 
wesentlich die Finanzie-
rungsmöglichkeiten und 
den Fortbestand des Unter-
nehmens.

Geschäftsführer Einkommen, Karriere, An-
sehen, Macht und Einfluss. 
Angestellte Unternehmens-
leiter verfolgen kurzfristi-
gere Ziele und sind in der 
Regel schneller bereit, sich 
vom Unternehmen zu tren-
nen als Eigentümer.

Geschäftsführer haben 
weitgehenden Zugang zu 
allen Unternehmensdaten.

Die Rechtsform und der 
Geschäftsführervertrag 
bestimmen, welche Wei-
sungen an Geschäftsführer 
erteilt werden können und, 
welche Entscheidungsbe-
fugnisse die Geschäftsfüh-
rer haben.

Mitarbeiter

Mitarbeiter- 
vertretungen

Gewerkschaften

Lohn, Gehalt und Erfolgs-
beteiligung, Arbeits-
platzsicherheit, gute 
körperliche und soziale 
Arbeitsbedingungen (Be-
triebsverfassungsgesetz, 
Mitbestimmungsgesetz, 
Tarifverträge).

Relevante Daten für Unter-
nehmensmitbestimmung 
und Informationen für 
soziale oder personelle 
Entscheidungen mit Anhö-
rungs-/Mitwirkungsrechten 
der Arbeitnehmer.

Mitarbeiter haben abhän-
gig von Rechtsform und 
Unternehmensgröße Mit-
bestimmungsrechte.

Kunden Kunden erwarten 
kundenspezifische bedarfs-
gerechte Angebote, Quali-
tät, faire Preise, Service 
und Zuverlässigkeit.

Kunden sind auf offizielle 
Verlautbarungen des Un-
ternehmens angewiesen. 

Für bestimmte Produkte 
sind Mindestangaben vor-
geschrieben.

Banken Fristgerechte Zinszah-
lungen und Tilgungen, 
Erhaltung des Haftungs-
vermögens des Unter-
nehmens und transparente 
Geschäftsführung.

Für eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit ist umfäng-
licher und  laufender Da-
tenaustausch notwendig. 

Durch die Bestimmungen 
zur Kreditvergabe (Basel II 
und III) gibt es Einfluss auf 
Geschäftsentscheidungen.

Lieferanten Fristgerechte Bezahlung, 
ausreichende Sicherheit für 
ausstehende Forderungen, 
gutes Vertrauensverhältnis 
und Planungssicherheit.

Lieferanten sind auf  offi-
zielle Informationen des 
Unternehmens  sowie 
Bankinformationen ange-
wiesen.

Verträge bestimmen Pflich-
ten und Abhängigkeiten.
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1.3	 Erwartungen und Einflussmöglich-
keiten der Anspruchsgruppen des 
indirekten Umfeldes

Die Stakeholder des indirekten Umfeldes werden 
von vielen Unternehmen nur gelegentlich berück-
sichtigt (Tabelle 1). Sie werden oft übersehen oder 
erst beachtet, wenn öffentlich Probleme bekannt 
werden. Obwohl meistens keine vertraglichen Be-
ziehungen zum Unternehmen bestehen können 
sie den Unternehmenserfolg beeinflussen. Stake-
holder des indirekten Umfeldes sind z.B.:

 �	� Verbraucherorganisationen und Nichtregie-
rungsorganisationen,

 �	 Presse, Medien, Öffentlichkeit,

 �	 EU, Staat, Behörden, 

 �	 Wettbewerber und 

 �	 Bildungseinrichtungen.

Die Stakeholder des indirekten Umfeldes beein-
flussen den Erfolg des Unternehmens ebenfalls 
maßgeblich.

Tabelle 1: Anspruchsgruppen des indirekten Umfeldes

Stakeholder Ziel, Erwartungen, Informationsbedarf,  
Informationsrechte

Einflussmöglichkeiten

Verbraucher- 
organisationen,
Nichtregierungs-
organisationen 
(NRO, engl. NGO  
für Non-govern- 
mental organiza-
tion)

Regelungen zu Informationspflichten und Sicherheitsin-
formationen von Herstellern und Anbietern für Verbrau-
cher gibt es viele, z.B.

•  Produktsicherheitsgesetz (ProdSG),
•  Lebensmittelinformationsverordnung (LMIV) und
•  �EU-VO Online-Beilegung verbraucherrechtlicher Strei-

tigkeiten.

Verpflichtende Produktkennzeichnungen sind u.a.
•  Inhaltsdeklarationen (z.B. Lebensmittelinhaltsstoffe),
•  �Nutzungs- und Entsorgungsnachweise (z.B. 

WEEE-Symbol) und 
•  Konformitätsnachweise (z.B. CE-Zeichen).

Das Verbraucherinformationsgesetz (VIG) regelt, welche 
Informationen Behörden über bestimmte Produkte lie-
fern müssen. 

Engagieren sich für die 
Umsetzung und Durch-
setzung von Verbraucher-
rechten und den Ver-
braucherschutz. Führen 
Musterverfahren für Ver-
braucher.

Berichte über vorbildliche 
oder mangelhafte Erfüllung 
von Verbrauchererwartun-
gen werden einer breiten 
Öffentlichkeit bekannt und 
wirken entsprechend stark 
auf das Unternehmens- 
und Produktimage.

Presse, 
Medien, 
Öffentlichkeit

EU, 
Staat, 
Behörden

Über die Buchhaltung werden steuerrelevante Daten und 
Geschäftsvorgänge dokumentiert. 
Für bestimmte Vorgänge, z.B. Entsorgung von Schad-
stoffen müssen Nachweise erbracht werden. Der Staat 
erlässt Gesetze und Vorschriften über die Höhe der Steu-
ern und Beiträge. Damit nimmt er Einfluss auf die Kosten 
der Produktionsmittel und Verbraucherpreise.
Der nicht umkehrbare Verbrauch endlicher Ressourcen, 
irreversible Eingriffe in die Natur und eine massive 
Verschmutzung der Umwelt werden nach aktueller 
Rechtslage oft nicht durch die Verursacher bezahlt. Die 
Verursacher müssen sie nicht oder nicht in wirklicher 
Höhe bezahlen. Staatliche Subventionen, z.B. für Kohle 
verstärken dieses Problem.

Die Wahrnehmung der 
ökologischen und sozialen 
Verantwortung für zukünfti-
ge Generationen erfordert, 
dass mehr ökologische 
und soziale Kosten in der 
Preisfindung berücksichtigt 
werden. Erfahrungen zei-
gen, dass bereits z.B. die 
teilweise Berücksichtigung 
der sozialen Kosten bei 
Fair-Trade-Preisgestaltung 
oder die Erhebung einer 
CO2-Steuer positive Wir-
kungen erzielen. 

Wettbewerber Fairer Wettbewerb, Einhaltung wettbewerbsrechtlicher 
Vorschriften und Rechte, z.B. Patente und Lizenzen.

Beobachtung des Mark-
tes, Kommunikation mit 
Wettberbern und rechtliche 
Schritte bei Verstößen.

Bildungs- 
einrichtungen

Mittel- und langfristige Erwartungshaltung und Bedarfs-
prognosen an Qualifikation zukünftiger Arbeitnehmer. 
Kooperative Zieldefinitionen.

Firmen- und branchenüber-
greifende Bildungsinhalte 
vermitteln.
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1.4	 Marktstrukturen	

Alle Unternehmen und Mitarbeiter müssen auf die 
Merkmale neuer Märkte reagieren:

	� Wissensfortschritt, z.B. Chancen und Risiken 
von KI (Künstlicher Intelligenz, Artificial Intelli-
gence AI).

	� Integration von IT-Technologien in allen Tätig-
keitsfeldern mit starkem Wachstum in informa-
tionstechnischen Bereichen (Bild 1). 

	� Notwendigkeit zur Digitalisierung der Ge-
schäftsabläufe, z.B. bei Wertschöpfungsprozes-
sen. 

Das Ziel für Industrie 4.0 ist die vollautomatisierte 
Fabrik, in der Maschinen, Produkte, Maschinen-
bediener und Kunden permanent Informationen 
untereinander austauschen. Dazu werden die in 
Produktionsrobotern eingebauten Minicomputer 
und Sensoren zu einem cyber-physischen System 
(CPS) vernetzt. Zusätzlich ist das CPS mit dem In-
ternet verbunden und kann die Produktionsdaten 
anderen Anwendungen zur Verfügung stellen oder 
von anderen Anwendungen gesteuert werden. Die 
vernetzten Maschinen können annähernd in Echt-
zeit vollautomatisch zwischen verschiedenen Auf-
gaben wechseln und Hand in Hand mit Menschen 
arbeiten.

Eigenschaften sind:

	� Cloud-Migration von Services und Anwendung 
von Distributed Clouds.

	� Zunehmende Vernetzung vergrößert die An-
griffsmöglichkeiten für Cyberkriminelle in der 
„Operational Technology“ (OT).

	� Flexible IT-Architekturkonzepte haben offene 
Schnittstellen und schnelle Release-Zyklen, d.h. 
Softwareanpassung wegen normaler, sicher-
heitstechnischer, administrativer, rechtlicher 
Änderungen und Fehlerkorrekturen.

	� Wahrnehmung von Dienstleistungs-, Vertriebs-, 
Beratungs- und Serviceaufgaben über fachliche 
Berufsgrenzen hinweg. 

	� Kundenanspruch auf individuelle Problemlö-
sungen.

	� Kurze Produktlebenszyklen.

	� Globalisierung der Märkte.

	� Steigerung gesellschaftlicher Anforderungen 
bezüglich sozialer und ökologischer Verantwor-
tung.

In vielen Märkten herrscht ein Überangebot an Wa-
ren und Dienstleistungen (Käufermarkt). Nur wenn 
Angebote dem Kunden in möglichst vielen Merk-
malen einen Zusatznutzen in Aussicht stellen, ist 
der Erfolg wahrscheinlich.
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Bild 1: �Veränderung der Erwerbstätigenzahlen  
(Prognose) 

Beispiel 1: Zusatznutzen

Bei einem Smartphone ist der Grundnutzen z. B. das 
Telefonieren von A nach B.

Die Zusatznutzen sind z.B. erhöhte Aufmerksamkeit 
der Mitmenschen, Freude an technischen Spitzenleis-
tungen oder exklusives Design.

Diese kaufentscheidenden Zusatznutzen nennt 
man Schlüsselfaktoren oder Unique Selling Pro-
positions USP (= Alleinstellungsmerkmale, Bild 2).

Unique Selling Propositions

Service-
qualität

Produkt-
aufmachung Werbe-

präsenz

Image

Sortiments-
vielfalt

Liefer-
fähigkeit

Innovations-
kraft

Distri-
bution

Flexibilität

Bild 2: Unique Selling Propositions 

Nur Produkte und Dienstleitungen, die gegen-
über den Mitwettbewerbern einen Zusatznutzen 
versprechen, können am Markt erfolgreich sein.

	 USP �	� Unique Selling Propositions = einmalige Ver-
kaufsmerkmale, Leistungsmerkmale, Allein-
stellungsmerkmale

!

Ein IT-Archtekturkonzept legt die Struktur der 
Daten, der Schnittstellen, der Hard- und Soft-
warekomponenten fest und definiert Regeln, 
die das dynamische Zusammenspiel aller Kom-
ponenten koordinieren.
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1.5	 Unternehmensziele und Unterneh-
mensleitlinien	

Unter einer (Unternehmens-) Vision versteht man 
eine motivierende, positiv formulierte Vorstellung 
des zukünftigen Zustandes, den ein Unternehmer 
erreichen möchte. Wie und ob dieser Zustand er-
reichbar ist wird durch Strategieentscheidungen 
bestimmt. Sie sind abhängig von 

	� den Analyseergebnissen und der Bewertung 
der Interessen und Einflussmöglichkeiten der 
Stakeholder,

	� den allgemeinen Marktbedingungen und der 
ökologischen Umwelt (Bild 1). 

Wird ein erfolgsversprechender Weg gefunden, 
formuliert das Unternehmen was es erreichen 
möchte (Mission). Es werden strategische Ziele 
und Unternehmensleitlinien für das Verhalten und 
das Selbstverständnis des Unternehmens formu-
liert.

Strategische Ziele sind die großen und langfristi-
gen Ziele, z.B.: 

	� 90% aller internen Abläufe sind standardisiert.

	� Die Kundenzufriedenheit soll mindestens 90% 
betragen.

Um den Ansprüchen des Marktes nach einem 
positiven Bild des Unternehmens in der Öffentlich-
keit gerecht zu werden, formulieren Unternehmen 
„freiwillig“ Leitlinien, die ihre Identität, ihr Selbst-
verständnis nach innen und außen prägen sollen. 
Dies wird als Corporate Identity/CI bezeichnet.

Das Corporate Identity beinhaltet Richtlinien über

	� die Art und Weise, wie man mit Mitarbeitern 
und Geschäftspartnern umgeht,

	� das Qualitätsverständnis,

	� die Kundenorientierung,

	� das Umweltverhalten und

	� die Bedeutung von Kreativität und Innovation 
im Unternehmen.

Um Erfolg bei der Vermittlung des CI zu erzielen, 
wird das Unternehmen durch das Zusammenwir-
ken der drei CI-Elemente Corporate Communica-
tion, Corporate Behaviour und Corporate Design 
einheitlich dargestellt und präsentiert (Bild 2). 

Zur Corporate Communication gehört der Einsatz 
aller Kommunikationsinstrumente, z. B. Absatz- 
und Produktwerbung, Imagewerbung und Perso-
nalwerbung.

Die schlüssige und widerspruchsfreie Ausrichtung 
aller Verhaltensweisen vom Generalmanager bis 
zum Außendienstmitarbeiter ist Bestandteil des 
Corporate Behaviour.

Das Corporate Design beinhaltet z. B. die Unter-
nehmensfarben, das Logo, die Typografie (= 
Schriftart) und das Signet (= Symbol). Das Signet 
des Verlags EUROPA-Lehrmittel befindet sich z. B. 
auf der Umschlagsseite dieses Buches. Es soll 
ein unverwechselbares äußeres Erscheinungsbild 
des Unternehmens mit hoher Wiedererkennung 
liefern.

Das CI eines Unternehmens muss ständig weite-
entwickelt und den Bedingungen und Bedürfnis-
sen des Unternehmens und des Marktes angepasst 
werden.

	� Je besser Mitarbeiter über die Ziele des Unterneh-
mens informiert sind und sich damit identifizieren, 
desto selbstständiger und zielgerichteter arbeiten 
sie.

!

Interessensgruppen Marktbedingungen,
Umwelt

Vision

Zweck, Idee des
Unternehmens Normative

Ebene

Strategische
Ebene

Operative
Ebene

Was wollen wir
erreichen?

Wettbewerbs-
fähigkeit

Kontrolle
der Ziel-
größen

Mission

Unternehmens-
leitlinien,

strategische Ziele

operative Ziele,
Geschäftsprozesse

Bild 1: �Von der Vision zu strategischen und operativen 
Unternehmenszielen

Corporate
Communications

Corporate
Behaviour

Corporate
Design

Unternehmensphilosophie

Bild 2: Corporate Identity 
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Aus den strategischen Zielen werden operative 
Ziele abgeleitet. Operative Ziele sind kurz- oder 
mittelfristig angelegt. Sie betreffen genauer defi-
nierte Abläufe, einzelne Abteilungen und bestimm-
te Einzelmerkmale, z.B.:

	� Die Beschaffungskosten des Bauteils yx sollen 
bis 31.3.20xx um 5% gesenkt werden.

	� Die Ausschussquote bei der Produktion des Tei-
les xy im Werk Stuttgart soll bis 31.3.20xx auf 
0,2% gesenkt werden. 

1.5.1	  �Zielbeschreibungen sollen bestimm-
ten Regeln entsprechen

Es ist notwendig, die formulierten Ziele und Ziel-
aspekte allen Beteiligten so zu vermitteln, dass sie 
verstanden und akzeptiert werden. Alle Mitarbeiter 
sollen sich damit identifizieren (Bild 1).

Ein anerkannte Methode sind SMARTe Zieldefini-
tionen.

1.5.2	 Unternehmerische Zielkategorien

Es wird zwischen Formalzielen und Sachzielen 
unterschieden.

Formalziele (Erfolgsziele) bezeichnen die ökono-
mischen Ziele eines Unternehmens oder einer öf-
fentlichen Verwaltung (Bild 2). Formalziele sind ein 
Maßstab für die Bewertung von innerbetrieblichen 
Abläufen. Sie geben darüber Auskunft, anhand 
welcher Kriterien man den Erfolg des betrieblichen 
Handelns beurteilt. Formalziele von wirtschaftli-
chen Unternehmen sind 

	� Produktivität,

	 �Wirtschaftlichkeit, 

	 �Rentabilität und Gewinn.

Sachziele betreffen konkrete Handlungen in den 
verschiedenen Funktionen des Unternehmens. Mit 
ihrer Hilfe soll das Unternehmen so gesteuert wer-
den, dass die Formalziele erreicht werden. 

Beispiele für Sachziele sind:

	 �Leistungsziele (Produkt und Marktziele): Markt-
	� anteil, Umsatzwachstum Produktivität, Wachs-

tum, Bekanntheitsgrad und Image.

Tabelle 1: SMARTe Ziele

Buchstabe Bedeutung Kriterium

Specific speziell, genau, 
exakt

Ist die Ziel-
formulierung 
konkret?

Measureable messbar, ope-
rationalisiert

Woran wird ge-
messen ob und 
inwieweit das 
Ziel erreicht ist?

Attractive attraktiv Lohnt es, sich 
für dieses Ziel 
zu engagieren?

Realistic realistisch Ist dieses Ziel 
für den Beauf-
tragten reali-
sierbar?

Timely terminiert Wie ist der 
Zeitplan für die 
Zielerreichung?

Bild 1: Zieldefinitionen

Zielbeschreibungen

Zielabsicht soll erkennbar sein

Ziele sollen realistisch sein

Zielformulierungen sollen so konkret sein,
dass daraus Führungsgrößen abgeleitet
werden können (Maßstäbe, inwieweit das
Ziel erreicht wurde)

Soll offen und �exibel sein, dass nach-
folgende Maßnahmen kurzfristig angepasst
werden können

Beispiel: Ich werde meinen Lernaufwand im 
laufenden Schuljahr so steigern, dass ich bis zur 
Abschlussprüfung im Mai nächsten Jahres meinen 
Notendurchschnitt von 2,5 auf 2,0 verbessere und 
anschließend ein Unternehmen gründen kann.

Bild 2: Formalziele

Formalziele (Erfolgsziele)

Produktivität Wirtschaft-
lichkeit

Rentabilität
Gewinn

Leistungsziele
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Tabelle 1: Motivationsmodell, abgeleitet aus der Bedürfnispyramide nach Maslow

Stufen Allgemein Arbeitsplatz

Stufe 1
Grund-
bedürfnisse

Luft, Essen und Trinken. Diese Bedürf-
nisse müssen befriedigt werden, sonst 
folgen Krankheit und Tod.

Arbeitsplatz mit z.B. ausreichender Beleuch-
tung, Lüftung, Pausen, Hilfsmitteln für kör-
perlich schwere Tätigkeiten.

Stufe 2
Sicherheits-
bedürfnisse

Menschen möchten sich vor unangeneh-
men zukünftigen Ereignissen schützen. 

Arbeitsschutzvorschriften, langfristige Ar-
beitsverträge bzw. Kündigungsfristen, be-
triebliche Versicherungen.

Stufe 3
Soziale 
Bedürfnisse

Sozialem Anschluss, Zusammengehörig-
keit, Gruppenzugehörigkeit und Gebor-
genheit.

Betriebsklima, Gruppen- bzw. Teamarbeit, 
rechtzeitiges Einbinden und Informieren 
von Mitarbeitern über betriebliche Verän-
derungen.

Stufe 4
Ich-Bedürfnisse

Wertschätzung, Prestige, Status. Mitarbeiter als Individuum anerkennen. Auf-
stieg möglich und Verantwortung tragen.

Stufe 5
Selbstverwirkli-
chung

Selbstbestimmt tun, was Freude macht 
und wo man sich verwirklicht. 

Entscheidungsspielräume, interessante 
Aufgaben, eigenständige Zielsetzung und 
Arbeitsdurchführung.

	� Finanzielle Ziele: Return on Investment (ROI), 
Liquidität, Unternehmenswert, Kreditwürdigkeit 
und Zahlungsfähigkeit.

	 �Führungs- und Organisationsziele: Prozessqua-
lität, Führungsfunktion und Arbeitsteilung. 

	� Soziale und ökologische Ziele: Arbeitsbedin-
gungen, Umweltbelastung, ökologischer Fuß-
abdruck, Recyclingquote, Bezahlung in der 
gesamten Wertschöpfungskette, Gesundheits-
fürsorge 

1.6	 Mitarbeitermotivation und Mitarbei-
terkompetenz

Die beste und dauerhafteste Motivation entsteht 
von “innen heraus” und kommt von der Person 
oder der zu erledigenden Tätigkeit selbst (intrinsi-
sche Motivation). In der Praxis ist es oft notwen-
dig, “von außen” zusätzliche Leistungsanreize zu 
schaffen (extrinsische Motivation).

Eine anerkannte Motivationstheorie ist aus der Be-
dürfnispyramide von Abraham Maslow abgeleitet 
(Bild 2).

Maslow untersuchte, was uns Menschen motiviert. 
Er kam zu der Erkenntnis, dass die Bedürfnisse, die 
uns antreiben, in fünf aufeinander aufbauende Ka-
tegorien unterteilt werden können. Auch wenn sich 
menschliches Verhalten damit natürlich nicht prä-
zise vorhersagen lässt ergeben sich hilfreiche Hin-
weise, wie Mitarbeiter auf bestimmte Situationen 
reagieren. Erfolgreichen Manager gelingt es damit, 
Mitarbeiter und andere Stakeholder für ihre Ziele 
zu gewinnen. Doch welche Anreize sind das? Was 
motiviert Menschen? (Tabelle 1).
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Innerhalb der Bedürfnisstufen werden verschiede-
ne Motivationsprinzipien unterschieden. 

Nach dem Progressionsprinzip wird menschliches 
Verhalten grundsätzlich durch das hierarchisch 
niedrigste unbefriedigte Bedürfnis motiviert. Der 
Mensch versucht zunächst, seine Grundbedürf-
nisse zu befriedigen. Ist das weitgehend gesche-
hen, bedeuten diese Stufe keinen Handlungsan-
reiz mehr. Im Motivationsprozess wirken dann die 
nächsthöheren Motive, die Sicherheitsbedürfnisse. 
Dieser Prozess setzt sich fort bis zum Bedürfnis 
Selbstverwirklichung.

In den unteren Bedürfnisstufen geht man davon 
aus, dass die Defizite weitgehend erfüllt werden 
können und die Motivation dann von der nächst 
höheren Bedürfnisstufe bestimmt wird. Die Bedürf-
nisse der obersten Stufen sind Wachstumsbedürf-
nisse. Im Unterschied zu den Defizitbedürfnissen 
kann man sie oft nicht befriedigen, denn sie wach-
sen, sobald ein bestimmtes Niveau erreicht ist.

Aus dem beobachtbaren Verhalten der Mitarbeiter 
ergeben sich Rückschlüsse, welche Bedürfnisbe-
friedigungen motivierend sein könnten.

Als Kompetenzen (Schlüsselqualifikationen) be-
zeichnet man die persönlichen Leistungsvoraus-
setzungen jedes Individuums. Kompetenzen sind 
wichtig für den Erfolg. Kompetenzen sind anwen-
dungsneutral, also universell im privaten und be-
ruflichen Leben einsetzbar.

Handlungskompetenz (Bild 1) ist die Schnittmenge 
aus 

	 �Fachkompetenz, z.B. Fakten und Modelle des 
Fachbereichs, Gesetze, Regeln und Methoden.

	 �Methodenkompetenz, z.B. Strukturen, Analyse-
fähigkeit, vernetztes Denken und Rhetorik.

	 �Selbstkompetenz, z.B. Selbständigkeit, Team-
fähigkeit, Kreativität und Motivation.

Die vier Kompetenzen können nicht einzeln vermit-
telt, vorgelebt oder trainiert werden.

Handlungskompetente Menschen (Bild 2) verhal-
ten sich situativ angemessen. Sie verfügen über 

	� jene Kenntnisse, Fertigkeiten und Fähigkeiten, 
die notwendig sind, ihr berufliches und nicht-
berufliches Leben heute und in Zukunft erfolg-
reich zu gestalten,

	� ein rational arbeitendes Auswahl- und Regel-
system, mit dem Handlungen aus bekannten 
und neu zu kombinierenden Handlungsmus-
tern situationsgerecht erzeugt werden können,

	� Eigenschaften und Methoden zum Erwerb neu-
er und erfolgreicher Fähigkeiten,

	� eine stabile, universell angelegte innere (intrin-
sische) Motivation ihre Fach-, Methoden- und 
Selbstkompetenz zur Erweiterung der Hand-
lungskompetenz einzusetzen.

�Unter dem Begriff der Qualifikation werden die 
fachlichen, psychischen, körperlichen und sozialen 
Anforderungen zusammengefasst, die zur Bewälti-
gung konkreter, in Arbeits- oder Problemlösungs-
prozessen zu bewältigender Aufgaben notwendig 
sind.
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