MOTIVATION

Wie Pflanzen in der Hand
eines quten Gartners

Mitarbeiter wechseln
heutzutage haufiger ihren Job
als noch vor einigen Jahren.
Inwieweit es Flihrungskrafte
schaffen, gute Mitarbeiter

zu halten und zu Top-
Leistungen zu motivieren,
untersucht Christoph

Wirl anhand bekannter

Motivationsmodelle.
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Love from innocent«, steht auf dem
» Gehaltszettel. Der Mitarbeiter freut
sich. Er freut sich wirklich, natirlich tber
das Geld, aber auch iiber diese Begleitwor-
te, mit denen die Firma innocent Smoo-
thies das Gehalt {iberweist. Auf den sonst
iiblichen Gehaltszetteln steht »Gehalt Mai
2010«. Die Worte von innocent zaubern je-
den Monat ein Extra-Licheln auf das Ge-
sicht des Mitarbeiters. Es kann so einfach
sein, Mitarbeiter zu motivieren. Meist sind
es die freundlichen, netten, aufmerksamen
Kleinigkeiten, die zu guter Laune fiihren
und Motivation mit sich bringen. Natiir-
lich gehért noch ein bisschen mehr dazu,
das Gehalt muss auch stimmen.

Zahlreiche Studien belegen, dass motivier-
te Mitarbeiter um ein Vielfaches effektiver
und effizienter arbeiten. Warum lassen sich
trotz dieser nachweisbaren Ergebnisse so
viele Firmen die Chance entgehen?

Hygienefaktoren und Motivatoren

Werfen wir einen Blick auf das Modell von
Frederick Herzberg aus dem Jahr 1959.

Die Zwei-Faktoren-Theorie dreht sich
im Wesentlichen um zwei unterschied-
liche Faktorgruppen, die die Motivation
der Mitarbeiter beeinflussen. Die »Hygie-
nefaktoren« und die »Motivatoren«. Unter
Hygienefaktoren versteht Herzberg die
Faktoren, welche bei positiver Auspragung
die Entstehung von Unzufriedenheit ver-
hindern, aber nicht zur Zufriedenheit bei-
tragen bzw. diese erzeugen.

Motivatoren hingegen veridndern die Zu-
friedenheit, ihr Fehlen fithrt aber nicht
zwangsldufig zur Unzufriedenheit. Als
typische Beispiele fiir Hygienefakto-
ren galten damals Fiihrungsstil, Gehalt,
Arbeitsbedingungen, Status, Arbeitsplatz-
sicherheit usw., wahrend als Motivatoren
Anerkennung, die Arbeit als solche, Ver-
antwortung, Aufstiegsmoglichkeiten etc.
genannt wurden. Wie steht es damit im
Jahr 2010?

HaraldR.Preyer (GeschiftsfithrerEucusa):
»Aus {iber 600 Mitarbeiterbefragungen in
den letzten Jahren kénnen wir ganz klar
ablesen, dass sich die Hygienefaktoren
und Motivatoren verdndert haben. Den
Sinn an der eigenen Arbeit erkennen und




Marian Dermota

wissen, welchen Beitrag zum Unterneh-
menserfolg wir leisten, wurde wichtiger.
Der Grund dafiir ist eine deutlich bessere
Qualifikation gerade junger Akademiker
in den letzten 10 Jahren. Die Bedeutung
von Fithrungskraften als Motivatoren hat
stark nachgelassen. Die intrinsische Mo-
tivation ist gestiegen. Der Aspekt >Freude
an der Arbeit« wird in den meisten unse-
rer Mitarbeiterbefragungen als wichtigster
Aspekt.«

Nur das Geld?

Das Gehalt bzw. der Lohn wurde von Herz-
berg primir als Hygienefaktor bezeichnet.
Laut dem Modell 16st das subjektive Emp-
finden, zu wenig zu verdienen, Frustration
und damit Demotivation aus, wihrend
eine iiberdurchschnittliche Gehaltserho-
hung nur kurzfristig eine zusitzliche Mo-
tivation darstellt.

Gilinther Mathé (Geschaftsfithrer career-
center) weif, wie es heutzutage mit dem
Thema Geld steht: »Die Kluft der Brutto-
gehilter wird leider immer grofier und die
Jobs sind immer schwieriger vergleichbar.
Fakt ist, dass immer mehr hoher qualifi-
zierte Mitarbeiter in jungen Jahren von
den Unternehmen verheizt werden. Es
passiert immer Ofter, dass Mitarbeiter be-
reits in jungen Jahren aus dem Job mit
einem Burn-out aussteigen miissen. Vie-
le wechseln die Branche oder werden zu

Harald Preyer

Johannes Praun

klassischen Aussteigern. Das Gehalt spielt
bei dieser Generation bis zu dem Zeit-
punkt des Ausstiegs sehr wohl eine grofie
Rolle.«

Harald Preyer: »Wir leben derzeit in einer
Luxus- und Wegwerfgesellschaft. Viele
leisten sich einen Lebensstandard, den
nicht jeder mit seinem Gehalt begleichen
kann. Bevor wir unseren Lebensstandard
verindern, wechseln wir lieber in den
Job, der das Geld bringt, das wir brau-
chen.« Er unterscheidet dabei verschie-
dene Einkommensklassen: »Geld ist bei
niedrigen Gehiltern ein starker Hygiene-
faktor. Wenn deutlich unterdurchschnitt-
lich bezahlt wird, sinkt die Leistung. Un-
zufriedenheit macht sich breit. Ab einem
Gehaltsniveau von rund 5.000,- € brutto
pro Monat sinkt die Bedeutung deutlich
ab. Ganz andere Einflussfaktoren auf Mo-
tivation kommen ins Spiel wie Macht und
Anerkennung.«

Vor einiger Zeit schockierten in Osterreich
die Schlagzeilen, dass sich rund 10% der
Angestellten trotz einer Vollzeitbeschafti-
gung ihr Leben nicht leisten kénnen. Ver-
mutlich haben wir gerade bei dieser Grup-
pe die Chance, mit einer Gehaltserhhung
die Zufriedenheit zu steigern.

Erinnern wir uns an das Modell von Mas-
low. Um die néchst héhere Motivationsstu-
fe zu erreichen, muss die darunterliegende
erfillt sein.

MOTIVATION

Giinther Mathé Giinter Sig|

Giinther Mathé bestitigt: »Die Grund- und
Existenzbediirfnisse miissen gedeckt sein.
Erst dann kann ich mich um soziale Be-
diirfnisse, Wertschédtzung, Anerkennung
und Selbstverwirklichung kiimmern. Wenn
ich mit meinem Gehalt meine Familie nicht
ernihren kann, werde ich durch einen Be-
triebsausflug oder ein tolles Feedback des
Vorgesetzten nicht besser motiviert.«

Demnach hat offenbar die Aussage von
Herzberg aus dem Jahr 1959 (Geld = Hy-
gienefaktor) noch immer Bedeutung, aller-
dings vor allem fiir die untere, wenig quali-
fizierte Einkommensschicht.

Marian Dermota (Geschaftsfihrer MD
Consult) weif3, wie diese Mitarbeiter zu-
satzlich zu motivieren sind: »Die Beobach-
tung zeigt, dass weniger qualifizierte Mit-
arbeiter vor allem durch das sogenannte
Wir-Gefiihl motivierbar sind. Allerdings
wird dieses mithsam aufgebaute Gefiige in
dem Moment zertritmmert, in dem Mitar-
beiter ohne Begriindung gekiindigt werden.
Zur Zeit ist z. B. Kiindigung per SMS oder
Ahnliches fiir die Verbliebenen extrem de-
motivierend.«

Basis flir Eigenmotivation

Herzberg zahlte den Fithrungsstil zu den
Hygienefaktoren. Der Stil kann also im
besten Fall keine Demotivation hervorru-
fen, niemals aber motivieren.
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Zahlen, Daten, Fakten

¢ 210-220 Milliarden € Kosten entstehen der deutschen Wirtschaft jahrlich durch

unmotivierte Mitarbeiter (Gallup Studie).

* 84 % aller Mitarbeiter in Deutschland sind nicht motiviert (Gallup Studie).
« aktiv engagierte Mitarbeiter sind viermal so effizient wie unengagierte

(Mercer Delta Studie).

* Motivierte Mitarbeiter kiindigen um 87 % weniger (Gallup).
* Engagierte Verkdufer machen im Durchschnitt um 28 % mehr Umsitze

(NCEFC Studie).

* Unternehmen mit engagierten Mitarbeitern tibertreffen den Mitbewerb um 47 % bis

202 % (Watson Wyatt Studie).

* Biiros mit engagierten Mitarbeitern sind um 43 % produktiver (Hay Group Studie).

Diese Studienergebnisse wurden freundlicher Weise von Dale Carnegie Training bereitgestellt.

Mag. Johannes Praun (Geschiftsfithrer
Praun Consulting) sieht es fiir die heutige
Zeit anders: »Der verniinftige, qualifizier-
te Mitarbeiter hat eine naturgegebene Dy-
namik, er will wachsen, er will etwas Ver-
niinftiges produzieren, er will sich niitz-
lich machen, etwas Wertvolles beitragen.
Er ist interessiert an einem Gleichgewicht
von Geben und Nehmen, weil das ja sein
Selbstwertgefiihl letztendlich ausmacht.
Wenn ich mich als Unternehmer darauf
konzentriere, entsprechende Rahmenbe-
dingungen zu schaffen - wie eine geordne-
te Organisation, gute straffe Ausbildung —
und exakte Resultate einfordere und beloh-
ne, dann muss ich meine Mitarbeiter nicht
extra motivieren. Unter diesen Bedingun-
gen werden sie blithen und gedeihen, dhn-
lich wie Pflanzen in der Hand eines erfah-
renen Gartners.«

Also liegt es doch an der Fithrungskraft,
ein Klima zu schaffen, in dem sich Mitar-
beiter wohl fithlen.

Diesen Gedanken nimmt Giinter Sigl,
MAS (Inhaber Stratos Institut) auf: »Eine
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Fithrungskraft kann bestimmt oft (bewusst
und unbewusst) demotivieren. Es gibt je-
doch sehr wohl Verhaltensweisen, die die
Mitarbeiter motivieren kénnen. Genauer
formuliert soll die Fithrungskraft eine gute
Basis fiir die Eigenmotivation der Mitar-
beiter schaffen.«

Demotivation

Wesentlich ist es beim Thema Demoti-
vation, den Unterschied zwischen Vor-
gesetzten und Fihrungskraft zu erken-
nen. Harald Preyer: »Vorgesetzte, die kei-
ne Entscheidungen treffen, viel zu wenig
wertschdtzen und mehr iiber Fehler als
iiber Erfolge reden, sind nach wie vor star-
ke Demotivatoren. Vorgesetzte konnen so
meist nur demotivieren. Sie sitzen eben nur
vorne. Eine gemeinhin passive Téatigkeit.
Fithrungskrifte haben einen sehr starken
Einfluss auf die Motivation ihrer Mitarbei-
ter. Sie schenken viel Wertschéatzung, kon-
nen Sinn fiir die Tétigkeit vermitteln und

prigen starke Visionen. Sie ibernehmen

gerne Verantwortung.«

Jedoch - kann eine Fithrungskraft tiber-

haupt Umstande schaffen, in denen Moti-

vation moglich ist? Dr. Reinhard K. Spren-

ger relativiert: »Es geniigt schon, Mitarbei-

ter nicht zu demotivieren.«

Er beschreibt, wie in vielen Fillen demo-

tiviert wird: »Der entscheidende Faktor

der Demotivation des Mitarbeiters ist der

Kontakt zum unmittelbaren Vorgesetz-

ten.« Ein paar Beispiele Sprengers zur De-

motivation:

» iiberzogene, personliche Kritik, lautstark
vorgetragen.

¢ Der Mitarbeiter bekommt unzureichende
Informationen.

* Der Mitarbeiter wird iibersehen.

* Der Chef zieht das Thema immer an sich
und ist gegeniiber den Argumenten sei-
ner Mitarbeiter nicht offen.

Sprenger: »Mit diesen einfachen Arten der
Demotivierung erreicht man im Nu, dass
die Mitarbeiter innerlich kiindigen. Die in-
nere Kiindigung ist ein Zustand, der sich
in vielen Unternehmen vorfindet. Der Mit-
arbeiter ist zwar physisch noch anwesend,
aber innerlich hat er das Unternehmen
schon lingst verlassen. Sein Leben beginnt
um 18 Uhr.«

Sie erkennen es unter anderem an folgen-

den Verhaltensweisen:

* Der Mitarbeiter nimmt Entscheidungen
widerstandslos hin.

* Der Mitarbeiter bringt von sich aus kei-
ne Vorschlige und wenn dann nur alibi-
miflig.

* Krankenstand schon bei der kleinsten
Verkiihlung.

»Lassen Sie Ihren Mitarbeitern Freiraum,
damit sie sich entwickeln konnen«, rit
Sprenger, »geben Sie ihnen Chancen, he-
rausfordernde Aufgaben und unterstiit-
zen Sie sie dabei. Meist sind Mitarbeiter
ja unterfordert. Falls der Mitarbeiter trotz
der gebotenen Moglichkeiten von sich aus
nicht die gewlinschten Ergebnisse bringt,
tiberpriifen Sie zuerst, ob der Mitarbeiter
der Richtige ist, bevor Sie an Motivations-
techniken denken.«

Giinther Mathé ist radikal: »Fiihrungs-
krifte, die ihre Mitarbeiter demotivieren,
miissen ausgetauscht werden. Schlechte
Stimmungsmacher in einem Unterneh-
men miissen raus aus einer Teamkonstel-
lation, da koénnen sie dann nichts mehr
anstellen.«



Loyalitat zum Unternehmen

Die Zeiten, in denen ein Mitarbeiter von der
Lehre bis zum Ruhestand in einem Unter-
nehmen gearbeitet hat, sind langst vorbei.
Die junge Generation mochte verschiede-
ne Firmen und Positionen kennenlernen,
sich dadurch weiterentwickeln. Natiirlich
ist das, eine entsprechende Unternehmens-
grofle vorausgesetzt, auch innerhalb eines
Unternehmens moglich.

Es gibt gute Fithrungskrifte, die einmal
ganz unten (im Unternehmen) begonnen
haben. Trotzdem kiindigen junge Men-
schen am Beginn ihrer Karriere alle paar
Jahre, sie konnen die Zeit nicht abwarten,
bis sie im eigenen Unternehmen aufstei-
gen.

Marian Dermota kennt die damit verbun-
denen Probleme: »Natiirlich hat das Aus-
wirkungen auf die Qualitit der Zusam-
menarbeit. In Zeiten von Zeitvertrigen,
die auf Projektdauer abgeschlossen wer-
den, kann das gar nicht verhindert werden.
Ich beobachte aber, dass jiingere Kollegen
in diese Situation besser hineinwachsen
und sich schneller assimilieren als die &l-
tere Generation.«

Von Mitarbeitern, die lange bei einer Fir-
ma gearbeitet haben, hort man haufig
»WIR stellen das und das her«, wihrend
kiirzlich Beschiftigte erzihlen: »Die FIR-
MA stellt das und das her.« Allein diese
unscheinbare Aussage ldsst schon starke
Riickschliisse auf das Gefiithl der Verbun-
denheit mit dem Unternehmen zu. Na-
turlich hat die hohere Fluktuation auch
Auswirkungen auf das Wissen im Unter-
nehmen. Mit jeder Kiindigung verschwin-
det firmeninternes Wissen. Andererseits
kommt mit jedem neuen Mitarbeiter ein
innovativer Geist dazu.

Giinther Mathé: »Wenn mich ein Job nicht
mehr erfiillt und gliicklich macht oder ich
mich in einer Firma nicht mehr wohl fiih-
le, ist die Konsequenz meist ein Unterneh-
menswechsel. Die Loyalitit der Mitarbeiter
ist nicht mehr so stark wie frither. Fir un-
sere Eltern oder Grof3eltern war es klar, fast
ein Leben lang in der selben Firma zu blei-
ben. Fiir unsere Generation bedeutet das
ein Stehenbleiben, sich nicht weiter zu ent-
wickeln, nicht mutig zu sein, um Neues zu
probieren. Die Unternehmen sollten mehr
Geld in die richtige Mitarbeiterauswahl
investieren, damit sie die Fluktuation mi-
nimieren konnen. Know-how-Sicherung
ist fir die Kollegen und Nachfolger wich-

MOTIVATION
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MOTIVATION

EUCUSA

tig. Durch die haufigen Jobwechsel darf es
nicht passieren, dass jedes Mal Wissen ver-
loren geht.«

Beispiele aus der Praxis

Jenseits der Theorie einige Praxis-Beispiele
aus der Privatwirtschaft:

Marian Dermota: »Ich arbeite mit einem
Unternehmen, das das Thema Mitarbei-
termotivation ganz hoch oben gewertet
hat, nach dem Motto: Bei uns kommen
die Mitarbeiter an erster Stelle. Einer der
Mitarbeiter wurde gerade promotet und
soll einen zentralen europdischen Bereich
alleine abdecken. Als Begleitmafinahme
wurde Leadership Coaching vorgeschla-
gen, drei Monate davon wurden bereits ab-
gewickelt. Die Fortschritte waren deutlich
sichtbar, als beim Konzern plétzlich »>Ein-
sparung« gerufen wurde. Als Folge davon
wurde das sehr gut laufende Programm
einfach gestoppt, die bereits geleistete Be-
zahlung zuriickgefordert und der Manager
auf die Zukunft vertrostet. Als Folge davon
grofles Kopfschiitteln und extreme Demo-
tivation. Der Betroffene iiberlegt sich einen
Firmenwechsel.«

Harald Preyer: »Ein Kunde von uns im
Raum Stuttgart beférderte einen jungen,
hochbegabten Forscher binnen kiirzester
Zeit zum Leiter der Entwicklungsabteilung.
Altere erfahrene Mitarbeiter haben dage-
gen revoltiert. Der Vorstand wollte seine
Entscheidung aber nicht revidieren, weil er
glaubte, dass die Kritiker nur einige weni-
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Demotivieren, aber richtig:
Johannes Praun gibt Tipps zur erfolgreichen Demotivation:

* Delegieren Sie einzelne Tatigkeiten an einen Mitarbeiter anstelle eines kompletten
Aufgabenbereichs. (Will ich einen Handlanger haben oder einen selbststandigen voll-
wertigen Mitarbeiter?)

Uberpriifen Sie einen Mitarbeiter standig, was er auf welche Weise gerade tut, statt
in erster Linie seine Ergebnisse zu beurteilen. (Beispiel: Beim Verkaufer im Auflen-
dienst zdhlt, wie viele qualifizierte Auftrage er tatsichlich im Laufe der Zeit gewon-
nen hat und nicht, wie lange er gestern gearbeitet hat. Anderes Beispiel: Schau einem
Monteur die ganze Zeit iiber die Schulter, wie er deine Kiiche montiert, und frag ihn,
warum er das jetzt so oder so macht. Oder man lasst ihn in Ruhe und begutachtet
dann sein vollendetes Werk.)

Subjektive Leistungsbeurteilung statt objektiver Leistungswiirdigung zieht im-
mer! (Viele Fithrungskrifte beurteilen ihre Mitarbeiter nach subjektiven Kriterien
wie Sympathie, Pflegeleichtigkeit, Anpassungsfihigkeit, Flexibilitat, Bereitschaft zu
Uberstunden etc. Gute Fiihrungskrifte messen die tatsichliche Produktion ihrer Mit-
arbeiter nach objektiven Kriterien und wiirdigen diese in gerechter Weise.)
Bestrafen Sie tiichtige Mitarbeiter und belohnen Sie schwache statt umgekehrt. (Ma-
nager neigen dazu, ihren schwachen Mitarbeitern viel Zeit und Aufmerksamkeit zu
schenken und dabei ihre besten Mitarbeiter zu vernachlassigen. Noch krasser: Ich
kenne sehr viele Verkaufer, deren Provisionen gekiirzt wurden und/oder deren Ver-
kaufsgebiet verkleinert wurde, nachdem sie jhre Umsétze stark gesteigert hatten.)
Ubergehen Sie einen Mitarbeiter! (Manager machen oft den Job ihrer Mitarbeiter,
nachdem diese ihnen ein eigenes Problem hochdelegieren. Beispiel: Lagerleiter zum
Chef: »Unsere Waage ist kaputt, was soll ich machen?« Abhilfe: Niemals den Job
eines Mitarbeiters machen, sondern ihn qualifizieren und ihn sein Problem selber

16sen lassen.

ge seien. Die Anzahl der Patentanmeldun-
gen sank in einem Jahr auf die Halfte. Der
Abteilungsleiter selbst war todungliicklich,
weil er keine Zeit zum Forschen fand und
stattdessen mit Fithrungsaufgaben iber-
fordert war. Erst die Mitarbeiterbefragung
zeigte, dass tiber 80% der Mitarbeiter in
der Forschungsabteilung mit ihrem Leiter
unzufrieden waren. Der Leiter selbst bat
den Vorstand schliefllich um Versetzung
in eine Expertenfunktion. Dort arbeitet er
heute noch mit viel Engagement und Er-
folg. Die neue Leitung besteht tibrigens aus
einem Dreierteam, das in halbjéhrlichem
Rhythmus die Cheffunktion wechselt. Wie
ich erst vor Kurzem erfahren habe, hat
sich diese innovative Konstruktion sehr
bewidhrt. Sie wurde von den Mitarbeitern
selbst in einem unserer Workshops entwi-
ckelt.«

Johannes Praun: »Ein Unternehmer, der
stark expandierte, beschaftigte schliefilich
eine Gruppe von tiiber 30 Servicetechni-
kern, die von einer zentralen Stelle einge-
teilt wurden. Darauthin hatte er mit zu-
nehmenden Motivationsproblemen in die-

ser Mannschaft zu kdmpfen. Das duflerte
sich in einer rapide steigenden Anzahl von
Krankenstinden. Das Motto war offen-
sichtlich: Es sind eh so viele da! Wenn ich
nicht da bin, macht’s halt ein anderer!

Dieses Motivationsdefizit l6sten wir durch
Aufteilung in kleinere Teams von ca. 5 bis 6
Personen mit jeweils einem Teamleiter so-
wie mit begleitenden Mafinahmen wie z.B.
Qualifikation, Messung und Wertschat-
zung der Leistung der einzelnen Teams. [
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