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Wenn Sie Ihre Mitar-
beiter fordern, for-
dern und stdrken,
wdchst auch deren
Leistungsbereit-
schaft. Die Mittel der
Wahl sind Lob, Aner-
kennung, Wertschdt-
zung und Offenheit.
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Starke FUhrungskrafte sind
wichtig furs Betriebsklima

enn es darum
geht, Mitarbeiter
nachhaltig zu mo-
tivieren und zu
binden, sind die
Fiihrungskrifte
im Unternehmen von entscheidender Be-
deutung. Aber wie gelingt gute Mitarbei-
terfithrung? Diese Frage ist nicht leicht
zu beantworten, entsprechend viel wur-
de dariiber bereits gesprochen, geschrie-
ben und geforscht. Schaut man sich die
vielen Antworten genauer an, zeigt sich
seit einem Jahrzehnt das gleiche Bild:
Wahrend nur jeder Siebte wirklich moti-
viert ist, leistet der groBe Rest quasi
Dienst nach Vorschrift, inklusive eines
Fiinftels, das innerlich gekiindigt hat.
Hauptgriinde bei tiber 80 Prozent der Ar-
beitnehmer: kein Lob, keine Anerken-
nung und keine Aufmerksamkeit von der
Fihrungskraft, keine Férderung oder in-
dividuelle Weiterentwicklungsmaoglich-
keiten im Unternehmen.
Kosmetikerin Susanne Heinze, 26, for-
muliert es so: ,Das Wichtigste ist, dass
meine Chefin die Arbeit anerkennt, die
ich mache.“ Sie ist mit dieser Ansicht

nicht allein: Fast ein Drittel der in ver-
schiedenen Studien Befragten nannte
Anerkennung als wesentlich fiir gute
Fihrung; erst an zweiter Stelle folgt die
fachliche Kompetenz. Fast ebenso wich-
tig ist Arbeitnehmern, dass ihr Vorge-
setzter sie fordert. Anerkennung, Kom-
petenz, Férderung, das sind fiir viele Mit-
arbeiter Eigenschaften, die sie an ihrem
Vorgesetzten schidtzen. Doch das ist noch
nicht alles. Susanne Heinze, die ihre Stel-
le vor drei Jahren angetreten hat, schitzt
an ihrer Chefin die Soft Skills: ,Eine gute
Chefin kann zuhéren, versucht Probleme
gemeinsam zu losen, ist immer ansprech-
bar und versteht mich. Und sie hat Ver-
trauen in ihre Mitarbeiter.”

Vertrauen und fairer Umgang

Nur wenn diese Voraussetzung gegeben
ist, konnen Chefs Verantwortung abge-
ben, was jedem dritten Arbeitnehmer
wichtig ist. Knapp jeder zweite sieht ei-
nen fairen Umgang und Kollegialitit als
wichtiges Kriterium. Auch auf das Einge-
bundenwerden in Entscheidungsprozes-
se legen viele Arbeitnehmer grofSen Wert.
Zunédchst muss man erkennen, was Be-
schiftigte von der Arbeit erwarten. Denn
eine gute Fithrungskraft muss wissen,
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Das Fett fiirs Getriebe

Um die Leistungsbereitschaft und Zufriedenheit
Ihrer Mitarbeiter zu sichern oder gar zu
steigern, sollten Sie sich auf die Gestaltung der
Motivatoren konzentrieren.

B Leistungen anerkennen: Umfragen belegen,
dass Angestellte vor allem eines bei ihrer Arbeit
vermissen: Anerkennung. Jeder Mensch hat den
Wunsch, mit seiner Leistung anerkannt zu
werden. Und jeder braucht Anerkennung, um
sich weiterzuentwickeln. Gleichzeitig ist sie
auch das Fiihrungsmittel, das am leichtesten
eingesetzt werden kann. Anerkennung kann
Jeder Vorgesetzte geben, um konkrete
Leistungsergebnisse hervorzuheben. Warum
wird sie also so selten vermittelt?

B Tdtigkeiten anspornend gestalten: Hier stellt
sich die Frage nach dem richtigen Personalein-
satz. Stimmen die Anforderungen des
Arbeitsplatzes mit den Fdhigkeiten des
Mitarbeiters (iberein? Die Aufgabe sollte nicht
nur eine oder wenige Féhigkeiten des jeweiligen
Angestellten beanspruchen, sondern auch
mdglichst viel Abwechslung bieten. Monotone
Aufgaben sind demotivierend und kénnen das
kdrperliche und psychische Wohlbefinden
beeintrdichtigen. Sinn und Bedeutung einer
Aufgabe erschlieBen sich nur, wenn sie ,als
Ganzes" erledigt wird. Erftillt ein Mitarbeiter nur
Teilaufgaben, kann er den Wert seiner Leistung
nicht einschdtzen. Wer arbeitet, mdchte das
Geftihl haben, damit etwas Bedeutsames und
Wichtiges zu leisten. Wenn ein Mitarbeiter nicht
weil3, welche Bedeutung seine Arbeit fiir das
Unternehmen hat, wird er sich innerlich immer
mebhr distanzieren.

was die Mitarbeiter wollen, wann sie es
wollen und was sie davon abhélt, dies zu
bekommen. Dabei kann man sich an den
Erkenntnissen etlicher Studien orientie-
ren. Demnach fithren folgende Motivato-
ren zu Zufriedenheit und zur Verbesse-
rung der Einsatzbereitschaft:

B Leistungserlebnisse: Man hat sich ei-
ner Aufgabe gestellt und diese erfolg-
reich bewiltigt.

B Anerkennung und Leistung: durch lo-
bende Worte eines Vorgesetzten, auf des-
sen Meinung man viel Wert legt.

. !

W Weiterqualifizieren: Weiterqualifikation und
persénliches Wachstum sind ebenfalls
unmittelbar mit der Aufgabe verbunden. Die
Arbeit sollte bisweilen Neues und Unerwartetes
von den Mitarbeitern fordern. So kbnnen
Innovationen im Unternehmen entstehen, aber
vor allem quadlifiziert sich ein Mitarbeiter durch
diese Form der Arbeit. Ein selbststéndig
gesteuertes Lernen wird als Entwicklung der
persénlichen Féhigkeiten, als Wachstum der
Person erlebt.

B Leistungserlebnisse ermdglichen: Mitarbeiter
haben motivierende Leistungserlebnisse, wenn
ihnen Aufgaben vollstdndig — mit allen Rechten

B Inhalt der Arbeit: Motivierend sind
Aufgaben, die man als besonders interes-
sant erlebt.

B Verantwortung: Befriedigung ver-
schaffen Aufgaben, die grof3e Bedeutung
fir andere Menschen haben.

B Weiterqualifikation und personliches
Wachstum: Ereignisse, die zu dem Erleb-
nis fiihren, dass sich die eigene Person-
lichkeit weiterentwickelt.

und Pflichten - (ibertragen werden; wenn mit
ihnen Ziele vereinbart werden, die einen Erfolg
Uberpriifbar machen, und wenn sie angemesse-
ne Riickmeldungen erhalten.

B Offenheit schafft gutes Klima: Wenn
Mitarbeiter Angst haben, Probleme oder
Misssténde anzusprechen, Ihmt das die
Kommunikation. Konflikte werden unter den
Teppich gekehrt. Unausgesprochene Konflikte
aber binden viel Energie, was kreative und
Uberdurchschnittliche Leistungen der Mitarbeiter
unméglich macht. Vertreten Sie die Kommunika-
tionsregel: Das konstruktive Austragen von
Konflikten ist erwdinscht.

Die Faktoren, die zur Unzufriedenheit
beitragen, liegen meist nicht in der Arbeit
selbst, sondern in ihrem Umfeld. Werden
die Rahmenbedingungen richtig gestal-
tet, kommt keine Unzufriedenheit auf. So
wie eine hygienische Umwelt verhindert,
dass wir krank werden, verhindern gute
Rahmenbedingungen Leistungseinbu-
Ben. Zu diesen sogenannten Hygienefak-
toren zédhlen:

B Mingel in der Unternehmenspolitik:
etwa unklare Firmenstrategien oder bii-
rokratische Ablaufe im Unternehmen.
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M AuBere Arbeitsbedingungen: materi-
elle Aspekte der Arbeit, wie Larm, Kélte,
aber auch schlecht gestaltete technische
Hilfsmittel.

B Belastende zwischenmenschliche Be-
ziehungen: Dazu zéhlen alle Arten von
negativen sozialen Erlebnissen mit Vor-
gesetzten, Kollegen und Unterstellten.

B Enttduschende Entlohnung: beispiels-
weise das Ausbleiben einer {iblicherwei-
se gezahlten Pramie.

B Den Job beeinflussende Lebensum-
stinde: Ereignisse im Privatleben, die
Auswirkungen auf den Beruf haben,
etwa ein Umzug als Folge eines Arbeits-
platzwechsels des Partners.

Wenn Anerkennung fehlt

Um nachhaltig die Leistungsbereitschaft
zu verbessern, sind nicht nur die Hygie-
nefaktoren, sondern vor allem auch die
Motivatoren zu betrachten. Schaut man
sich die zahlreichen Studien zur Arbeits-
zufriedenheit genauer an, fallt auf, dass
sehr viele Beschéiftigte neben fehlender
Anerkennung auch fehlendes Interesse
an ihrer Person beméngeln. Wie immer
man den wissenschaftlichen Wert derar-
tiger Befragungen beurteilt: Unterneh-
men beschiftigen sich zunehmend mit
der Frage mangelhafter oder fehlender
Anerkennung und daraus entstehender
Motivations- und Identifikationsdefizite.
Viele Unternehmer haben erkannt, dass
Anerkennung und Wertschdtzung von
entscheidender Bedeutung sind, aber viel
zu selten eingesetzt werden.

Anerkennungsbediirfnisse wirken sich
mitunter im Berufsleben ambivalent aus.
Beschiftigte wollen sowohl fiir ihre Leis-
tung als auch als Person anerkannt wer-
den. Eine positive Anerkennungskultur
im Unternehmen erfordert aber auch
eine Balance von Bewunderung und
Wiirdigung: Wertschdtzung herausra-
gender Leistung und Anerkennung von
Normalleistungen. Denn wenn wir Leis-
tungen nur nach Gewinn bewerten und
in ein Ranking bringen, wird Anerken-

nung nur einigen zuteil, die anderen ge-
hen leer aus oder werden gar missachtet.
Normalleistungen kann man nicht be-
wundern, aber man kann sie wiirdigen
und den Mitarbeitern helfen, das zu wer-
den, was sie sein konnten.

Wie kann eine Fiihrungskraft, ein Vorge-
setzter, ein Unternehmer die Arbeitsbe-
dingungen so gestalten, dass die Mitar-
beiter ihrer Tatigkeit motiviert nachge-
hen? Zu diesen Fragen sind erschreckend
viele Theorien im Umlauf. Fiihrungsguru
1 empfiehlt diesen Weg, Fithrungsguru 2
jenen. Beide konnen im Gegensatz zuein-
ander stehen und trotzdem zum gleichen
Ergebnis kommen. Fakt ist: Beide bleiben
Theorien. Sie zu kennen, ist gut — je mehr,
desto besser.

Doch sobald jedes Modell gelernt und
verinnerlicht ist, sollte man es im eige-
nen Interesse tunlichst umgehend wieder
vergessen. Denn wer sich im Gesprédch
mit Kollegen und Mitarbeitern an einer
fiihrungspolitischen Bedienungsanlei-
tung entlanghangelt, wirkt wenig au-
thentisch und kann auch sicher nicht ent-
spannt agieren. Hier hilft nur angewand-
tes Vergessen und viel praktische Ubung,
schwimmend im Chaos der Zwischen-
menschlichkeit und der Beziehungen.

Mit Verstandnis fuhren

Der Beziehungsebene sollte man seine
besondere Aufmerksamkeit schenken.
Das Verstehen anderer Menschen und ih-
rer Motivation ist eine wichtige Schliissel-
qualifikation. Es beinhaltet die Fahig-
keit, sich in andere hineinzuversetzen
und aus ihrem Standpunkt heraus zu
agieren. Denn man kann keinen Men-
schen fithren, wenn man ihn nicht ver-
steht. Man kann ihn kommandieren oder
notigen, aber fithren kann man nur den-
jenigen, den man versteht. Letztendlich
obliegt es den Mitarbeitern, wen sie als
Fithrenden anerkennen. Denn Fithrung
entsteht immer in den Kopfen der Ge-
fihrten. Alle anderen bleiben Leitende.
Sie haben die Macht anzuweisen, Aufga-
ben zu verteilen und auf Anforderungen
zu reagieren. Aber: Wenn keiner folgt,
kann auch niemand fiihren.
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