Mitarbeiterfilhrung

Entdecken Sie Ihre

Motivationsfaktoren

Ende der 90er Jahre wurde vom
amerikanischen Gallup-Institut
eine Studie durchgefiihrt, die
empirisch die Frage kldren wollte,
was gute, erfolgreiche Filhrungs-
kréfte ausmacht.* Befragt wurden
weltweit 80.000 Flihrungskrafte
in unterschiedlichen Unterneh-
men. Geachtet wurde vor allem
darauf, dass ausschliefilich .gute”,
also erfolgreiche Flihrungskréfte
in die Studie einbezogen wurden. Ob eine Fiihrungskraft erfolg-
reich ist, wurde gemessen an der Einschdtzung der jeweils ber-
geordneten Filhrungskraft, an Leistungsbeurteilungssystemen, an
Kundenfeedback und nicht zuletzt an der Meinung der Mitarbeiter.

Was erfolgreiche Fithrung ausmacht

Es zeigten sich im Wesentlichen zwei Erkenntnisse:

Christian Stéwe

1. Die Gemeinsamkeiten zwischen erfolgreichen Fiihrungskraften
sind grundsétzlich gering: Offensichtlich filhren ganz unterschied-
liche Stile, Verhaltensweisen und Strategien zum Erfolg.

2.Es kristallisierten sich jedoch vier Handlungsfelder heraus, in
denen eine Fihrungskraft besonders gut sein muss, um einen
langfristigen Flhrungs- und Unternehmenserfolg sicherzu-
stellen:
- Mitarbeiter auswahlen
- klare Leistungserwartungen aufbauen
- Mitarbeiter entwickeln sowie
- Mitarbeiter motivieren - das Schwerpunktthema
dieses Beitrags

Die einzige Gemeinsamkeit zwischen allen erfolgreichen Fiihrungs-
kriften war, dass sie auf diese vier Aspekte groflen Wert legten
und offensichtlich die damit verbundenen Herausforderungen be-
herrschten.

Sabine Kohler, Miinchen

.Gute Flihrung bedeutet fiir mich, die ,Marschrichtung’ vorzugeben
und dem Mitarbeiter dann innerhalb seiner spezifischen Féahigkeiten
weitestgehenden Gestaltungsfreiraum zu belassen.”

* Als Buch erhdiltlich: Erfolgreiche Fiihrung gegen alle Regeln (2001),
M. Buckingham, C. Coffman, Campus-Verlag

Motivation als Aufgabe von
Fithrungskriften und Mitarbeitern

Christian Stéwe
Kann man iiberhaupt motivieren?

Die Frage, inwieweit Filhrungskrifte Mitarbeiter iberhaupt moti-
vieren kénnen, ist umstritten, Unumstritten ist allerdings — und
das wissen viele aus eigenem Erleben —, dass eine Filhrungskraft
Mitarbeiter demotivieren kann,

Daraus leiten viele Trainer und Coaches die Aussage ab, dass man
zur Motivation zunédchst einmal alles unterlassen sollte, was de-
motiviert. Eine ginzlich triviale Erkenntnis. Obrig bleibt die Ein-
sicht, dass in der ein oder anderen Weise doch ein Einfluss der
Flhrungskraft auf die Motivation der Mitarbeiter besteht.

Fragen Sie sich einmal selbst, was Sie demotiviert. Wirde es Sie

vielleicht demotivieren, wenn

= Arbeitsmittel fehlen?

m es zwar bei Problemen Kritik gibt, aber bei Erfolgen kein Lob?

= Sie nicht wissen, in welchem Zusammenhang lhre Themen und
Projekte mit der Unternehmensstrategie stehen?
oder

= Sie von einem Projekt oder Mandat zum néchsten hetzen und
jedes Thema ,das Wichtigste” ist?

Mit Hilfe dieser Fragen kénnen Sie Ihre persénlichen Motivations-
und Demotivationsfaktoren identifizieren. Dabei geht es nicht
darum, eine 100%ige Zufriedenheit herzustellen. Vielmehr geht
es darum, die zentralen Motivationsbremsen zu erkennen, die Sie
davon abhalten, Ihre Energien besser in Leistungen umzusetzen.
Adrian Crampton, Dusseldorf

Llch verstehe Fiihrung als die Fahigkeit, meine Mitarbeiter so zu
motivieren, dass sie nicht fiir mich, sondern mit mir arbeiten.”

Wenn Sie Fiihrungskraft sind, ist es fiir Sie entscheidend, die Mo-
tivations- und Demotivationsfaktoren lhrer Mitarbeiter zu kennen.
(Wann haben Sie danach zuletzt in einem Gesprach gefragt?)
Stellen Sie bei Ihren Mitarbeitern nicht nur fest, welche aktuellen
4uBeren Umstinde motivieren oder demotivieren, sondern auch,
welche Motive und Ursachen dem zu Grunde liegen.
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Fragen Sie nicht nur, was jemand gerne macht, sondern auch
warum. Fragen Sie nicht nur, worauf ein Mitarbeiter bei seiner
Arbeit Wert legt, sondern auch aus welchem Grund. Fragen Sie
nicht nur, welche Bedingungen gerade stéren, sondern was daran
genau. Fragen Sie so lange nach dem ,Warum®, bis Sie wirklich



etwas Uber die Person erfahren. Entsprechende Aussagen bein-
halten hiufig Formulierungen wie:

u,weil es mir wichtig ist, dass ...”

u weil ich glaube, dass erfolgreiches Arbeiten fir mich ...”

u_ weil fiir mich ... gegeben sein muss, um iberhaupt ..."

Als Mitarbeiter soliten Sie sich iber lhre persénlichen Motive im
Klaren sein. Fragen Sie sich, ob Sie Ihrer Fiihrungskraft schon ein-
mal gesagt haben, was Sie motiviert oder demotiviert. Wenn Sie
diese Offenheit aufbringen, ergeben sich zwei Chancen:

1.lhre Fiihrungskraft ist nun grundsétzlich in der Lage, Sie mit
Themen und Projekten zu betrauen, die Sie motivieren, und fir
Sie das bestmagliche Umfeld zu schaffen.

2. Bei nicht verénderbaren Themen und Bedingungen besteht zu-
mindest die Mdglichkeit, dass Ihre Fithrungskraft Ihnen aufzeigt,
welche Aspekte dieser Aufgabe sehr wohl im Einklang mit Ihrer
Motivation stehen, damit Sie sich leichter identifizieren kénnen.
SchlieBlich sind nicht die Dinge an sich positiv oder negativ,
sondern unsere Sichtweise auf sie.

Ubrigens ist es oft besser und ehrlicher, wenn Sie als Fiihrungs-
kraft demotivierende Aufgaben auch klar als solche kommunizie-
ren. Die Ehrlichkeit und das explizite Verstindnis ,Ich weiB, dass
Sie dieses Thema nicht motiviert ..", helfen manchmal tiber po-
tenzielle Frustrationen hinweg.
Stefan Glauner, Stuttgart

«Fiihrung hei3t, Ziele zu haben und diese Ziele gemeinsam mit ande-
ren erreichen zu wollen. Die Kunst besteht darin, die anderen von den
eigenen Zielen zu iberzeugen und Wege aufzuzeigen, wie sie
erreicht werden kénnen.”

Anreize bieten

Neben der Beseitigung von Demotivation und einem bewussteren
Umgang mit Motivationsfaktoren kénnen Sie als Fihrungskraft
selbstverstandlich durch Anreize motivieren. Klar ist, dass auch die
Anreizwerte individuell sind. Zu ihnen gehéren zweifelsohne Ver-
glitung, Lob und Anerkennung oder das Aufzeigen von Karriere-
chancen. Nicht, dass Geld alleine auf Dauer positiv motivieren kann.
Auf der anderen Seite kénnen jedoch alle Sonntagsreden von
héheren Werten nicht dariiber hinwegtauschen, dass die Vergii-
tung bei der individuellen Einsatzbereitschaft eine Rolle spielt.
Oder gehdren Sie persénlich zum Kreis derer, die dies fir sich
rigoros verneinen kénnen? '

Sowohl die Nutzung der inneren Motivation als auch die Schaffung
&uBerer Anreize haben eines gemeinsam: Sie funktionieren nur,
wenn Fiihrungskraft und Mitarbeiter sich gegenseitig gut kennen.
Ubrigens kénnen Sie sich selbstverstandlich auch im kollegialen
Miteinander gegenseitig motivieren oder demotivieren.

Mitarbeiterfiihrung

Katrin Rohmann, Berlin

«Fiihrung beinhaltet fiir mich Kommunikation und Transparenz -
ohne diese funktioniert keine Motivation. Fiihrung bedeutet auch,
die Eigenverantwortung zu férdern; nur so kann das kreative Potenzial
der Mitarbeiter zum Tragen kommen.”

Zeit fiir Gespriche

Was fiir die Motivation gilt, hat auch fiir die anderen drei Hand-
lungsfelder der eingangs zitierten Gallup-Studie Bestand. Alle vier
Aspekte sind nur dann erfolgreich zu realisieren, wenn sich Mit-
arbeiter und Fiihrungskrafte Zeit fur persénliche Gesprache neh-
men. Nur so konnen Sie ihre Vorstellungen abgleichen und den
maximalen Nutzen fiir sich und Deloitte & Touche schaffen.

Bereitgestellte Instrumente und Konzepte, wie z. B. gEm, bilden
dabei eine gute Basis, erfordern jedoch, dass man sie kontinuier-
lich lebt. Auch wenn dies fiir die Fiihrungskrifte - die ja in der Regel
ohnehin zeitlich stark beansprucht sind - oft schwierig umzusetzen
ist. Vielleicht hilft es, wenn Sie bei Ihrem persénlichen Zeitmana-
gement im Auge behalten: Zeit in die Motivation Ihrer Mitarbeiter
zu investieren, trégt letztlich zu Ihrer eigenen Entlastung bei.

Dazu sei auf die alte Geschichte von den Waldarbeitern verwiesen:
Ein Mann ging durch einen Wald und sah zwei Arbeiter, die sich
mit einer stumpfen Sdge abmiihten, um einen Baum zu fillen. Auf
seine Frage:,Warum schérft Ihr nicht die Sige?”, antworteten die
Waldarbeiter: ,Dafiir haben wir keine Zeit, wir miissen sdgen.”
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