Dass alle an einem Strang ziehen, wiinscht sich jeder Chef - ob es so kommt, liegt auch an thm.

Eine Frage des Vertrauens

Motivation Wenn Mitarbeiter die Lust an der Arbeit verlieren, hat oft auch die Fiihrungsebene versagt. Doch Experten raten von
Motivationstricks ab. Wer es schafft, den inneren Antrieb der Mitarbeiter nicht zu schwéchen, hat bereits viel erreicht. Von Stefanie Kohler

icht immer liegt es an der

Firma, oft ist auch der Chef

schuld: Mitarbeiter bewerben

sich wegen des Unternehmens,

kiindigen aber wegen des
Chefs. Petra Weber, Fithrungsexpertin und
Chefin des Coachingzentrums Heidelberg,
weif schon gar nicht mehr, wie oft Sétze
wie dieser ihr iiber die Lippen gegangen
sind. Mitarbeiter hingegen wiissten hiufig
nicht, was ihr Unternehmen von ihnen er-
wartet. Das liege daran, dass Manager ihre
Fithrungsaufgaben zu oft zugunsten von
Fach- und Sachaufgaben vernachlissigen,
sagt Weber. ,,Wer keine Zeit fiir Mitarbei-
tergespriche hat, der hat keine Zeit fiir die
wesentlichen Aufgaben.“ Doch Mitarbeiter
benoétigten eine Riickmeldung ebenso wie
Wertschitzung und Anerkennung fiir ihre
Arbeit. Und sie miissen entsprechend ihrer
Talente gefordert und gefdrdert werden.
,Die Rahmenbedingungen miissen so ge-
schaffen sein, dass sie die Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeiter halten®, sagt Weber.
,Leistungsmotivierte Mitarbeiter wollen
sich einsetzen und packen an.“

Der Fithrungsexperte Reinhold K.
Sprenger driickt sich radikal aus. ,Mit-
arbeiter, fiir die Manager keine Zeit haben,
sind bereits abgewihlt.“ An der Stelle muss
der Mitarbeiter sich fragen, ob er in einem
Unternehmen, das ihn und seine Arbeits-
kraft nicht wiirdigt, iiberhaupt arbeiten
will. ,, Fithrungskrifte miis-

ERST KRANK, DANN WEG

Indikator Krankheitsrate Jeder vierte
Arbeitnehmer hat laut einer Umfrage
der Unternehmensberatung Gallup in-
nerlich gekiindigt. Experten halten von
solchen Studien wenig. Sie kritisieren
etwa die Fragen. Fur Fihrungsexpertin
Petra Weber ist eine hohe Krankheits-
rate ein Indikator fir Missstande. Bei
einem Test von Volkswagen wurden
Fiihrungskrafte mit hohem Kranken-
stand in ihrer Abteilung in Abteilungen
mit niedrigem Krankenstand versetzt.
Ein Jahr spater hatten die Manager

in der neuen Abteilung wieder ,ihren”
alten hohen Krankenstand erreicht.

Teure Fluktuation Auf Krankheit folgt
Fluktuation. Die Kosten fur die Wie-
derbesetzung einer Stelle werden je
nach Position auf 50 bis 200 Prozent
des Jahresgehaltes geschatzt. Auch
geht Wissen verloren. sk

sen ein Klima schaffen, in
dem Mitarbeiter ungefragt
kommen und sagen kénnen,
was sie stort”, sagt Sprenger.
Der physische Kontakt sei
ein wichtiges menschliches
Bediirfnis und wvermittle
Wertschéitzung. Aus Spren-
gers Sicht sind Fithrungs-
krifte aber nicht dazu da,
Mitarbeiter zu motivieren.
Jeder kénne nur sich selbst
motivieren - und es sei
schon viel erreicht, wenn
Fiihrungskrafte diese Eigen-
motivation nicht beschidi-
gen.

Riidiger Hossiep, Wirt-
schaftspsychologe der Ruhr-
Universitat Bochum, sagt,
dass Motivation von beiden
Seiten kommen muss. , Der
Quell fiir Arbeitsfreude liegt
in der Person selbst.“ Zudem
miisse ein Mitarbeiter seine

Bediirfnisse kennen. Hossiep raumt ein:
,Fithrungskrifte sind mehr denn je mit vie-
len weit hergeholten Anspriichen konfron-
tiert. Der Chef soll etwa dafiir sorgen, dass
die Arbeit allen immer Spaf macht.” In
einem Dialog miisse die Fithrungskraft kla-
ren, was jemanden daran hindert, sich ein-
zubringen.

Einfach so entsteht ein Dialog aber
nicht. Als Trainer fiir Fithrungskrifte er-
lebt Hossiep, dass die Tiir zwar vermeint-
lich offen steht, aber trotzdem kein Mit-
arbeiter kommt. Schuld sei eine Diskre-
panz, wie Fithrungskrifte sich sehen und
wie sie von ihren Mitarbeitern gesehen
werden. ,,Fithrungskrifte sind heute so we-
nig selbstkritisch wie nie”, sagt Hossiep.
,Sie sind hiufig gliihende Verehrer ihrer
selbst.“ Aus reinem Selbstschutz und meist
unbewusst blendeten sie negative Informa-
tionen oder Aspekte, die nicht zu ihrem

positiven Selbstbild passen, aus. Sie stehen
schlieRlich schon geniigend unter Druck.

Jedoch merken das die Mitarbeiter, die
ernst genommen werden wollen. ,Men-
schen haben feine Antennen®, sagt Hos-
siep. Ob eine Fithrungskraft ihnen wirklich
etwas zutraut oder das Lob ein Lippenbe-
kenntnis ist, bleibt ihnen nicht verborgen.
LSWort und Tat miissen zusammenpassen.
Die Schliissel zur Fithrung sind Vertrauen,
Glaubwiirdigkeit, Aufrichtigkeit und Res-
pekt*, so Hossiep. Dazu zéhlen Lob wie Kri-
tik. Selbst Manager brauchen beides. ,,Der
Trick bei gelungener Fithrung: Sie ist daran
zu erkennen, dass es keinen Trick gibt.”

Die Krux dabei: Mitarbeiter verschwei- -

gen, dass sie die Maske durchschaut haben.
,,Sie simulieren Gefolgschaft, Leistungsbe-
reitschaft und Zufriedenheit®, sagt Hos-
siep. In Internet-Foren und Studien lassen
sie ihren Frust ab - und kiindigen bei
nichster Gelegenheit. Das gelte fiir viele
Mitarbeiter, besonders in groffen Firmen.

Anreize wie mehr Geld, Bonuszahlun-
gen, Laptops oder Dienstwagen halten die
Experten fiir wenig sinnvoll, wenn nicht fiir
kontraproduktiv. Sie hemmen den Eigen-
antrieb der Mitarbeiter und

demotivieren diejenigen, die »Manager miissen
leer ausgehen. ,Solche Dinge die Weltsicht

des Schwiacheren
erfahrt“, sagt Coaching-Ex- kennen lernen.”

pertin Weber. Geld sei hochs-  Heinrich Wottawa
tens fiir Menschen wichtig,die Wirtschaftspsychologe

sind Standards, die man schon
beim Vorstellungsgesprich

wenig verdienen. Bei kompe-

tenten Fachkriften miisse das Gehalt im
Vergleich zu dem der Kollegen stimmen.
Hossiep formuliert das so: ,Eine schlechte
Bezahlung macht die Leute unzufrieden.
Eine gute Bezahlung stellt sie nicht auto-
matisch zufrieden.”

_ Aus Sicht des Wirtschaftspsychologen
Heinrich Wottawa gehéren Geld -und
Sicherheit zur sogenannten untersten
Bediirfnisebene eines Menschen. Grund-

sitzlich betrachten viele die Arbeit als ein
notwendiges Ubel, nicht als Lebensinhalt.
,Der Mensch arbeitet, damit er etwas be-
kommt.“ Dabei steigt er in seinen Bediirf-
nisebenen auf. Ist die unterste
abgedeckt, will er am Arbeits-
platz gute Beziehungen und
soziale Anerkennung erleben.
Danach folgt das Bediirfnis
nach Mitgestaltung und Mit-
sprache, etwa bei den Arbeits-
zeiten, bis hin zu mehr Mog-
lichkeiten zur Selbstverwirkli-
chung. ,Dafiir sind Freirdume nétig", sagt
Wottawa. Andernfalls wird der Mitarbeiter
unzufrieden.

Diese Dynamik erfordere Fiihrungs-
krifte, die sensibel sind fiir die verschiede-
nen Kulturen, Ziele und Wiinsche der Mit-
arbeiter. ,Manager leben in einer speziel-
len Welt. Sie haben Macht und gehen gern
von sich aus. Doch sie miissen die Weltsicht
des Schwicheren kennen lernen.”
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