Klare Ziele Diese diirfen
ruhig anspruchsvoll sein,
miissen aber erreichbar

Ist Leistung kauflich?

Fithrung Mitarbeiter zu Hochstleistungen anzuspornen, ist fir viele
Mittelstandler eine Herausforderung. Es ist schon viel geholfen, wenn
sie deren Eigenmotivation nicht zerstéren. Von Jan-Philipp Schlecht

ie Zahlen sind alarmierend, Al-
lein zwischen 2010 und 2013
stieg die Zahl der Arbeitneh-
mer, die sich in Deutschland in-
folge einer psychischen Er-
krankung arbeitsunfihig meldeten, um ein
Viertel, Unter den Krankmeldungen stieg
auch die Zahl derer, die aufgrund schwerer
Belastungen nicht mehr
arbeiten konnten, um
mehr als ein Fiinftel.
Das geht aus dem

bleiben. Fiihlen sich Mit-
arbeiter tiberfordert, schlégt die Wir-
kung ins Gegenteil um. Auch Transpa-
renz Uber die Lage der Firma ist wichtig.
Das schafft Vertrauen und erhoht die
Bereitschaft, sich einzubringen.

DAK-Gesundheitsreport
2014 hervor.

Heike Bruch,. Leite-
rin des Instituts fiir
Fithrung und Personal-
management an der
Universitit St. Gallen,

gungsfalle herum gefunden. Vor 16 Jahren
griindete er mit einem Partner die SSC Ser-
vices GmbH, einen Software-Dienstleister
an der Schnittstelle zwischen Konzernen
und ihren Zulieferern. SSC sitzt in Béblin-
gen und hat mittlerweile iiber 100 Mit-
arbeiter.

Vom Besprechungsraum aus blickt
Stroezel ins nahe gelegene Industriegebiet
Hulb. Dort sitzt einer seiner Kunden, ein
Groflkonzern. ,Viele Mitarbeiter, mit
denen wir dort zusammenarbeiten, sind
neidisch auf die Verhiltnisse bei uns®, sagt
Stroezel. Vom Bundesfamilienministerium
wurde er 2010 und 2012 als besonders
familienfreundliches Unternehmen aus-
gezeichnet. Die Motivation seiner Mit-
arbeiter steht bei ihm seit jeher ganz oben
auf der Agenda. Thnen kommt

wichtig es sei, die Mitarbeiter ihren Anteil
am Gesamtzusammenhang erkennen zu
lassen.

~Wenn der Einzelne das Gefiihl hat, er
ist weit weg vom Kunden und sieht nicht,
wie sich seine Arbeit ins Grofle und Ganze
einfiigt, wirkt das demotivierend®, sagt sie.
Wichtig ist also vor allem die Sinnfrage.
Jeder soll sehen und spiiren, dass er einen
wichtigen Beitrag zum Erfolg des Unter-
nehmens leistet.” :

Bei kleinen und mitileren Unterneh-
men fillt Bruchs Diagnose diesbeziiglich
durchwachsen aus. Vor allem den kleinen
fehlt meist das Handwerkszeug fiir eine
professionelle Fiihrung. ,Ublicherweise
gibt es erst ab einer Gréfie von 150
Mitarbeitern einen professionellen
Personalmanager®, sagt sie. In kleineren
Firmen werden dessen Aufgaben von je-
mand anderem oft nebenher mit erledigt.
Dann besteht allerdings die Gefahr, dass
beim Thema Fiihrung und Motivation ,nur
aus der Hiifte geschossen wird”, wie Bruch
sagt. ,Dann kann es passieren,

Gefahr, deren intrinsische Motivation zu
zerstoren. ,,Dieses Modell der transaktio-
nalen Fiihrung funktioniert nur iiber Leis-

tung und Gegenleistung®, sagt Bruch.
Die Mitarbeiter bringen sich dann
hiufig nur in den Bereichen ein, in denen

sie auch belohnt wer-

den. Daesihnennurum
Geld geht, agieren sie

nach dem Motto: mdg-

lichst wenig geben und

moglichst viel bekom-

mer.

Dass die intrinsische
Motivation  deutlich
stiarker wirkt, beweist
fiir Bruch ein harmlo-
ses, aber aufschlussrei-

Mangelndes Feedback Mit-
arbeiter, die keine Riickmel-
dung bekommen und nicht
wissen, woran sie sind,
tun sich schwer. Oft agieren Chefs
unprofessionell, spannen Mitarbeiter
ein, um ihre eigenen Ziele zu erreichen,
statt ihnen die Chance zur beruflichen
Weiterentwicklung zu geben.

ches Experiment, das mit Kindern durch-
gefiihrt wurde: Drei Versuchsgruppen er-
hielten die Aufgabe, fiir ein gemeinniitziges
Projekt moglichst viele Spenden einzu-
sammeln,

Die erste Gruppe sollte keinerlei Anteil
an den Spenden erhalten, die zweite mit

hat eine mdgliche Er- er bei kleinen und grofien +Viele Mitarbeiter  4ass mehr Wildwuchs ent- zehn Prozent einen ge-
klirung parat: das Phinomen der Be- ' Dingenentgegen: Gratiskaffee von Firmen, steht und jeder so macht, wie ringen Anteil und die
schleunigungsfalle. Wenn die Mitarbeiter und Wasser fiir jeden, Kin- mit denen wir er eben denkt.“ dritte Gruppe durfte Biirokratie Wenn (_jie Struk-
immer neue Aufgaben erhalten, in immer dergarten-Zuschuss, flexible : 1 Dadurch wird deutlich, 40 Prozent der ein- turen und Entscheidungs-
mehr Projekte eingebunden werden und Arbeitszeitmodelle, Homeof- arbeiten, sind dass gerade kleine und mittel- gesammelten Spenden wege komplex sind, demoti-
dabeistéindig am Limitihrer Moglichkeiten fice oder die Moglichkeit, sein  neidisch auf grofe Unternehmen enorm behalten. viert das Mitarbeiter. Oft verschwenden
arbeiten, sei das Unter- Fahrrad kostenlos reparieren die Verhiltnisse von einer professionellen Das Ergebnis bei  sieviel Zeit mit Dingen, die mit ihrem

nehmen in jene Falle
getappt, beschreibt es
Bruch anhand der Stu-
die ,,Zwischen Hochleis-
tung und Erschfpfung”.

Fithrung profitieren. Sie ha-
ben zudem den Vorteil, nicht
in komplexen Strukturen
oder mit viel Biirokratie agie-
ren zumiissen. ,Dadurch kén-

zu lassen, sind nur einige
Beispiele. :

»viel wichtiger aber als die-
se materiellen Faktoren sind
die immateriellen®, sagt Stroe-

eigentlichen Job kaum etwas zu tun
haben. Wenn der Einzelne die Wege
nicht mehr nachvollziehen kann,
verliert er die Lust an der Arbeit.

dem Experiment fiel
verbliiffend aus: Die
Gruppe, die keine
Aussicht auf Provision
hatte, sammelie die

beiuns.”

Matthias Stroezel,
Unternehmer

Freirdume Im Job geht es
nicht nur ums Geld. Wer
Freiraume hat, kann sich oft
besser einbringen. Spaf am

Job, den Sinn der eigenen Arbeit erken-
nen - das motiviert. Freirdume kénnen
auch flexible Arbeitszeiten und Zeit flir
die Familie bedeuten. Kommt der Chef

Bruch: ,Die Uberhit-
zung kann zunichst nur
Einzelne betreffen, aber
schnell um sich greifen,
bis schliefilich das ganze

hier entgegen, ist die Motivation hther.

Wir-Gefiihl Gemeinsame
Erfolge sind ein guter An-

Unternehmen  iiber-
hitzt.” Die Folgen lassen
dann hiufig nicht lange auf sich warten.
Mehr Mitarbeiter melden sich krank
oder schauen sich nach einem neuen
Arbeitsplatz um, die Produktivitit leidet,
das Klima sowieso. Seine Mitarbeiter zu
Hochleistungen zu mo-
tivieren heifdt also mit-
nichten, ihnen einfach
nur mehr Leistung

lass, um diese auch gemein-
sam zu feiern. Das hilft
Mitarbeitern, Dinge abzuschlieften
und Kraft fir Neues zu schépfen. Auch
Anerkennung ist wichtig. Ein lobendes
Wort vom Chef ist flir manchen Mit-
arbeiter mehr wert als Geldgeschenke.

abzuverlangen und zu
hoffen, dass es damit
getan ist.
Unternehmer Mat-
thias Stroezel hat dies
erkannt und einen Weg
um die Beschleuni-

zel. ,Eine Gehaltserhohung oder ein neuer
Dienstwagen wirkt sich auf die Motivation
des Einzelnen vielleicht zwei oder drei Mo-
nate lang positiv aus. Danach verpufft die
Wirkung meistens wieder, der Gewoh-
nungseffekt tritt ein.” Langfristig motivie-
ren lassen sich seine Mitarbeiter vielmehr

durch ein starkes Wir-Gefiihl, sagt Stroezel. -

Sein wichtigstes Werkzeug dabei: eine
transparente Kommunikation. ,,Es wirkt
sich auf die Mitarbeiter sehr demotivie-
rend aus, wenn sie das Gefiihl haben, nicht
richtig informiert zu sein,“

Bei der SSC gibt es daher fiir jeden Ein-
zelnen jahrlich zwei Mitarbeitergespriche,
einen offenen Austausch iiber alle Hierar-
chiestufen hinweg und natiirlich auch die
sprichwortlich immer offene Biirotiir des
Chefs. Auch iiber die Lage des Unter-
nehmens informiert die Fithrungsriege
regelmiRig. Wissenschaftlerin Heike
Bruch schligt in die gleiche Kerbe wie
Praktiker Stroezel. Sie betont ebenfalls, wie

nen sich die Mitarbeiter leichter als Unter-
nehmer im Unternehmen fithlen“, sagt
Bruch. Durch Schulung kénnten gerade
Manager in mittelstindischen Unter-
nehmen lernen, weniger als Experte auf
ihrem Fachgebiet aufzutreten, sondern
vielmehr Fithrung als ihre Hauptaufgabe
zu begreifen. ,Dabei ist es allerdings

wichtig, authentisch aufzutreten®, sagt-

Expertin Bruch.

Sie unterscheidet in puncto Motivation
ganz allgemein zwischen sogenannten
intrinsischen Faktoren und den extrinsi-
schen, Wer intrinsisch motiviert ist, identi-
fiziert sich {iberdurchschnittlich mit seiner
Arbeit — und leistet sie auf lange Sicht
besser und leichter als einer, der nur
extrinsisch motiviert zu Werke geht.
Letzterer ist etwa angetrieben von einem
leistungsbezogenen Bonus am Ende des
Jahres oder einer Gehaltserhéhung. Wer
als Fiihrungskraft seine Mitarbeiter nur
mit solchen Bonbons kidert, lauft sogar

meisten Spenden ein, da
ihnen nur die Identifikation mit der Aufga-
be blieb.

SSC-Geschiftsfiihrer Matthias Stroezel
sieht diese Erkenntnis bei seiner téglichen

Arbeit bestitigt: ,Die
Fluktuation der Mit-
arbeiter, die fiinf oder
mehr Jahre bei uns sind,
ist gleich null®, sagt er.
Die Wichtigkeit von
intrinsischen Motiva-
tionsfaktoren im Ver-
gleich zu extrinsischen
schitzt er im Verhéltnis
von 70 zu 30 Prozent ein.

Intransparente Belohnung

Wer mit Geschenken oder

Prémien Leistungsanreize
setzen will, muss auch die Verteilungs-
mechanismen fiir jedermann trans-
parent machen. Sonst gibt es Frust
bei Kollegen. Weiche Faktoren bringen
oft mehr - gute Arbeitsatmosphére,
offenes Ohr des Chefs.

Und noch eines merkt er
an: ,,Ein durchschnittli-
cher Angestellter verbringt seine Haupt-
lebenszeit im Biiro. Es wire doch schreck-
lich, wenn er keinen Spaf dabei hétte.”

Kaum einer wird ihm in diesem zentra-
len Punkt widersprechen.



