BETRIEBSFUHRUNG

Mit motivierten Mitarbeitern
erfolgreicher arbeiten

Zufriedene Mitarbeiter zeigen deutlich bessere Arbeits-
ergebnisse und sind zudem nach auf3en ein guter Werbetrager
fur ihren Betrieb. So schwierig ist es auch gar nicht, verniinftig
mit den Mitarbeitern umzugehen. Es ist einfach eine Frage der
Wertschatzung denjenigen gegeniiber, die sich taglich fiir das
Unternehmen einsetzen und ihre Arbeitskraft einbringen

Wann Mitarbeiter mit ihrer
Arbeit zufrieden sind

Leider wird diese Frage von vielen
Unternehmen und Vorgesetzten
einfach ignoriert. Schliefllich sol-
len sich die Beschaftigten an ih-
rem Arbeitsplatz nicht wohlfiih-
len, sondern arbeiten. Auferdem
bekommen sie ja auch noch Geld
dafur — das muss Motivation ge-
nug sein.

Selbstverstandlich kann man das
so sehen — gewinnen kann ein
Unternehmen mit dieser Einstel-
lung aber nicht. Nach Befragun-
gen von Beschaftigten haben bis
zu 70 % bereits innerlich gekun-
digt und machen nur noch
,Dienst nach Vorschrift“. Auch
wenn diese Zahl vielleicht zu
hoch gegriffen sein sollte, gibt es
sicherlich Betriebe, in denen die-
ser Wert noch Ubertroffen wird.
Auferdem ist jeder Mitarbeiter,
der die innere Kundigung ausge-
sprochen hat, einer zu viel. Er ist
fur das Unternehmen ein Kosten-
faktor und bringt nicht die Pro-
duktivitat, die moglich ware.
Manche Betriebe meinen, mit ei-
ner guten, eventuell Ubertarifli-
chen Vergltung sei alles getan.
Das trifft jedoch nicht zu.

Fir die Mitarbeiter ist ein festes
und verlassliches Einkommen
entscheidend (Kasten). Die Ho-
he spielt dabei eine eher unter-
geordnete Rolle. Man koénnte
auch in Abwandlung eines be-
kannten Spruches sagen: ,Ohne
Geld ist alles nichts, aber Geld ist
auch nicht alles!” Ist ein Mitar-
beiter grundsatzlich mit seiner Ar-
beit zufrieden und erzielt ein aus-
reichendes Einkommen, bedarf
es in der Regel einer erheblichen
Lohnsteigerung, um damit eine
gute Fachkraft abzuwerben.

Ist jedoch ein Mitarbeiter insge-
samt unzufrieden und unmoti-
viert, wird er auch dann einen
Arbeitsplatzwechsel ins Auge fas-
sen, wenn der neue Job mogli-
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cherweise gleich oder sogar et
was geringer bezahlt ist. Die Un-
ternehmen und Vorgesetzten soll-
ten die Bedeutung guter Bezah-
lung fir die Motivation ihrer
Mitarbeiter daher nicht Uber-
schatzen. Andere Faktoren sind
hierfur viel entscheidender.
Mitarbeiter sind mit ihrer Arbeit
zufrieden, wenn die Rahmenbe-
dingungen stimmen. Dazu zahlt
neben der notwendigen Motivati-
on insbesondere die Arbeitsbe-
lastung und die Anerkennung der
geleisteten Arbeit.

Was gute Arbeit ausmacht
— ein Forschungsbericht

Im Auftrag der Bundesanstalt fir
Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin
(BAUuA) und der Initiative Neue
Qualitat der Arbeit (INQA) hat
inifes eine reprasentative Befra-
gung von rund 5400 Erwerbstati-
gen durchgefihrt.

Ziel war es, die Anforderungen an
Lgute Arbeit* aus Sicht der Be-
fragten zu ermitteln. Aus diesen
Befragungsergebnissen (Kasten)
wird deutlich, dass die Mitarbei-
ter grundsatzlich gern arbeiten.
Gibt man ihnen Gelegenheit, sich
in die Arbeit einzubringen und
sich damit zu identifizieren, ha-
ben sie nicht nur Spaf an der Ta-
tigkeit, sondern ihre Leistungsbe-
reitschaft wachst damit.

Neben der eigentlich selbstver-
standlichen Forderung, dass die
Arbeitnehmer von ihren Vorge-
setzten ,als Mensch“ behandelt
werden mochten, werden weitere
Voraussetzungen genannt, die
dem Arbeitnehmer wichtig sind
(Kasten).

Vorgesetzte haben grofden
Einfluss auf die Motivation
Die Ergebnisse des Forschungs-
berichts zeigen, welch hohen
Wert ein guter Vorgesetzter fur
die Mitarbeiter hat. Dagegen wird
in der Praxis noch immer haufig
derjenige beférdert und als Fih-

‘ Wie die Arbeit verteilt werden solite: |

rungskraft eingesetzt, der die
besten fachlichen Qualifikationen
hat. Im Sinne einer erfolgsorien-
tierten Mitarbeiterflihrung ist das
leider haufig keine gute Wahl.
Wichtiger noch als die fachliche
Qualifikation — die man sich an-
eignen kann — sind die menschli-
che Qualitat und geeignete Flh-
rungseigenschaften als Vorge-
setzter. Personlichkeit und die
innere Einstellung zu Mitarbeitern
kann man nicht lehren. Fihren
sollte man nicht missen, fuhren
muss man wollen.

Die wichtigste Aufgabe eines Vor-
gesetzten ist es, die Motivation
der Mitarbeiter nicht zu zersto-
ren. Das hort sich eigenartig an,
entspricht aber der Realitat. Be-
schaftigte wollen arbeiten, und
sie wollen gern arbeiten. Sie
mochten sich engagieren und ver-
fugen normalerweise Uber eine
sehr hohe Motivation. Viele Vor-
gesetzte konnen diese Motivati-
on aber schnell zunichte machen,
wenn

gerecht

herausfordernd

B

* sie ,vergessen“ zu loben

e sie die Arbeitsverteilung nicht
im Griff haben — Arbeit wird un-
gerecht verteilt, Mitarbeiter
werden Uber- oder unterfordert

e sie keine Fehler akzeptieren,
sondern diese als ,Katastro-
phe“ ansehen: als erstes wird
immer ein Schuldiger gesucht
und massiv angegriffen

e sje ihren Mitarbeitern nicht zu-

horen — Ideen, Anregungen und

Vorschlage werden vorschnell

ignoriert oder als Unsinn abge-

tan

sie die Leistungen ihrer Mitar-

beiter als ihre eigenen ausge-

ben.

Unter solchen Umstanden — die

leider tagliche Realitat sind — ver-

blasst auch die grofite Motivation

von Mitarbeitern sehr schnell.

L]

Warum die richtige Arbeits-
verteilung so wichtig ist

Mitarbeiter haben in der Regel
ein sehr feines Gespur fur Ge-
rechtigkeit. Sie reagieren daher

kommen (92 %).

Weitere Forderungen:

behandelt werden (84 %)

nehmen koénnen (71 %).

teln (66 %).

gen (63 %).

zur Verflgung: www.inga.de.

Ergebnisse des Forschungsberichts
Auswertung der Befragung der etwa 5400 Erwerbstatigen:
e An erster Stelle stand dabei ein festes und verlassliches Ein-

e Dicht dahinter folgte die Sicherheit des Arbeitsplatzes (88 %).

Arbeit soll Spafd machen (85 %).
Die Beschaftigten sollen von ihren Vorgesetzten ,als Mensch*

Arbeit soll als sinnvoll empfunden werden kénnen, und man soll
stolz auf seine Arbeit sein kénnen (jeweils 73 %).

Die Arbeit soll vielseitig und abwechslungsreich sein (72%).

Die Arbeitnehmer wollen selbst Einfluss auf die Arbeitsweise

Vorgesetzte sollen fir gute Arbeitsplanung sorgen (66%).
Vorgesetzte sollen Anerkennung und konstruktive Kritik vermit-

Vorgesetzte sollen sich um die berufliche und fachliche Weiter-
entwicklung ihrer Mitarbeiter kimmern (64 %).
Vorgesetzte sollen Verstandnis fir individuelle Problem aufbrin-

Der Forschungsbericht steht im Internet als kostenfreier Download
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empfindlich, wenn die Arbeit in-
nerhalb eines Teams ungerecht
verteilt wird. Damit ist nicht ge-
meint, dass jeder genau das glei-
che zu tun hat. Unterschiede in
der Qualifikation und Leistungs-
fahigkeit mussen sehr wohl be-
rucksichtigt werden. Werden aber
einzelne Mitarbeiter standig Uber
Gebuhr belastet, wird die Motiva-
tion schnell leiden.

Dauerhafte Uberlastung. Mitar-
beiter soll man fordern — schliefR-
lich wollen sie auch zeigen, was
sie kdnnen. Sie durfen aber nicht
dauerhaft Uberfordert werden.
Das gilt sowohl hinsichtlich ihrer
Fahigkeiten als auch der Arbeits-
menge.

Wer den ganzen Tag fleiBig arbei-
tet und trotzdem am Abend mehr
Arbeit liegen hat als am Morgen,
der verliert seinen Elan sehr
schnell. Wenn die Aufgaben oh-
nehin nicht zu bewaltigen sind,
kommt es auch nicht mehr darauf
an, ob vielleicht noch 10 % mehr
liegen bleiben. Das gilt vor allem
dann, wenn keine Anderung der
Verhaltnisse abzusehen ist.
Erkennen die Mitarbeiter, dass
das Unternehmen sich um Abhil-
fe bemuht — etwa durch Umorga-
nisation oder Neueinstellungen —
konnen solche Durststrecken
Uberwunden werden.

Als Dauerzustand werden sie
aber nicht akzeptiert.
Unterforderung. Genauso gefahr-
lich ist die Unterforderung von
Mitarbeitern. Wer standig unter
seinem Wert verkauft wird, fuhlt
sich nicht akzeptiert und nicht an-
genommen. Demotivation und in-
nere Kindigung sind die Folge.
Gerade solche Mitarbeiter neigen
auch schnell dazu, gegen andere
Kollegen Mobbingattacken zu ini-
tileren — sei es aus Frust, aus
Neid oder einfach, um auf die-
sem Weg ,Erfolgserlebnisse” zu
erhalten, die sie in ihrer eigenen
Arbeit nicht bekommen konnen.
Richtiges Maf3 finden. Den rich-
tigen Mittelweg, das richtige Maf
zu finden, ist nicht immer ein-
fach. Es setzt einen standigen
Austausch zwischen Vorgesetz-
tem und Mitarbeitern voraus. Vor
allem muss der Vorgesetzte sei-
nen Mitarbeitern auch zuhoéren
und deren Bedenken und Proble-
me ernst nehmen. Mit Herausfor-
derungen, die aber zu bewaltigen
sein mussen, ist eine hohe Moti-
vation verbunden. Der Mitarbeiter
fUhlt sich akzeptiert. Sein Chef
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traut ihm etwas zu. Er wird alles
daran setzen, dieses Vertrauen
nicht zu enttauschen. Allerdings
sollte man auch darauf achten,
dass sich die Mitarbeiter nicht
selbst Uberfordern. Manche nei-
gen dazu, dauerhaft mehr zu leis-
ten, als sie in der Lage sind.
Wichtig ist daher ein regelmafi-
ger Wechsel von Phasen mit ho-
her oder hochster Beanspru-
chung und Phasen mit geringeren
Aktivitaten. Hierfur gibt es keine
allgemeingultigen Grundsatze,
sondern nur individuelle Grenzen,
die der Chef ausloten muss.

Warum Veranderungen ein
sensibles Thema sind

Der Mensch ist ein Gewohnheits-
tier — das ist nicht nur ein Spruch,
das ist Fakt.

Problematisch ist vor allem, dass
dieses Beharrungsvermdégen und
der Wunsch nach Bestandigkeit
und Kontinuitat von vielen Unter-
nehmensleitungen und Vorge-
setzten schlichtweg ignoriert wird.
Unter dem Stichwort ,lernendes
Unternehmen® wird die innere
Struktur und die Ablauforganisati-
on im Betrieb standig verandert —
haufig nur um der Veranderung
willen. Anderungen in der Struk-
tur werden nicht immer sorgfaltig
Uberlegt und geprift — wenn es
nicht klappt, macht man es eben
wieder anders. Abgesehen von
den dabei ohnehin entstehenden
Reibungsverlusten und Umstruk-
turierungskosten bleiben dabei
die Mitarbeiter auf der Strecke.
Veranderungen erklaren. Selbst-
verstandlich sind Veranderungen
notwendig. Ansonsten kann sich
ein Unternehmen nicht weiterent-
wickeln. Die Mitarbeiter sind
grundsatzlich auch bereit, Veran-
derungen mitzutragen und umzu-
setzen. Unbedingte Vorausset-
zung dafur ist aber, dass die
Mitarbeiter den Sinn der Veran-
derungen nachvollziehen und ver-
stehen konnen.

Besser noch ist es, wenn sie an
der Umstrukturierung von Anfang
an beteiligt werden. So kdénnen
zusatzlich die Kenntnisse und Er-
fahrungen der Mitarbeiter einbe-
zogen und berlcksichtigt werden.
Nichts ist schlimmer, als Ent-
scheidungen nur vom grinen
Tisch — ohne detaillierte Kennt-
nisse der tatsachlichen Verhalt-
nisse vor Ort — zu treffen.

Das betrifft beispielsweise die
Mitarbeiter, die im Kundendienst
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oder Vertrieb arbeiten und direk-
te Schnittstelle zum Kunden
sind. Im Fall von organisatori-
schen Veranderungen sollten sie
in wichtige Entscheidungen ein-
bezogen werden. Abgesehen von
dem Vorteil einer fundierten Ent-
scheidungsgrundlage werden die
Mitarbeiter dadurch in hohem
MafRe motiviert. Sie flhlen sich
und ihre Erfahrungen ernst ge-
nommen und erkennen, dass das
Unternehmen auf sie baut und
ihnre Anregungen bericksichtigt.
Dann werden die Mitarbeiter auch
alles daran setzen, dass die Um-
organisation reibungslos funktio-
niert. Ein solches Vorgehen der
Unternehmensleitung zeigt weit
Uber die aktuelle Umstrukturie-
rung hinaus positive Ergebnisse.
Wichtig: Veranderungen machen
den betroffenen Mitarbeitern in
jedem Fall zunachst einmal
Angst. Es besteht immer die Ge-
fahr, mit den neuen Aufgaben,
mit der neuen Organisation, mit
dem neuen Chef nicht klarzukom-
men. Je mehr Ungewissheit be-
steht, desto groRer sind die Be-
furchtungen. Bei einer frihzeiti-
gen Information und Beteiligung
lassen sich diese Angste zumin-
dest vermindern. Dadurch wird
auch das Mobbingrisiko im Un-
ternehmen deutlich reduziert.

Informationen sind ein
wichtiges Gut

Das Gegenteil von Informationen
sind Gerichte. Diese entstehen
in einem Unternehmen sehr
schnell, wenn erkennbar wird,
dass sich etwas tut, aber keiner
genau weif3, was.

Die Geriichtekiiche. Eine alltag-
liche Situation: Viele Unterneh-
mensfuhrer lieben solche Spiel-
chen: Eine kleine Gruppe Fuh-
rungskrafte wird eingeweiht und
muss beispielsweise an Planen
fur eine Umstrukturierung arbei-
ten. Alle werden zu absolutem
Stillschweigen verdonnert, was
schon aus Prinzip nicht funktio-
niert. Irgendeiner ist immer da-
bei, der sich mit seinem Insider-
wissen wichtig machen will —
wenn er zudem nicht alles sagt
und mit Andeutungen um sich
wirft.

AuBerdem merken die Mitarbei-
ter ohnehin sehr schnell, dass
sich etwas tut. Plotzliche Ar-
beitssitzungen, Uber deren The-
ma und Inhalt nicht gesprochen
werden darf — das reicht schon
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Personalabbau - eine
todliche Falle

Wer kennt es nicht — zumindest
vom Horensagen - das beriich-
tigte Bankgesprach. Die einen
haben es schon erlebt, anderen
kann es noch bevorstehen.

Die Bank erhalt die Unterneh-
menszahlen: Bilanz, Gewinn-
und Verlustrechnung (G+V),
Betriebswirtschaftliche Auswer-
tung (BWA) usw. Der Firmen-
kundenbetreuer studiert sie in
aller Ruhe. Dann wird der Unter-
nehmer in die Bank zu einem
Gesprach bestellt.

»Die Personalkosten sind zu
hoch - die Personalkosten
miissen runter. Sie miissen
Personal abbauen“ - ist das
Hauptresiimee.

Sicherlich kénnen die Personal-
kosten zu hoch sein. Oft sind sie
es aber nur im Verhaltnis zur er-
brachten Leistung und nicht ab-
solut.

Die eigentlichen Schwachpunk-
te konnen ganz andere sein und
sehr viel tiefer liegen. Aber das
ist aus der G+V und der BWA in
ihrer heutigen Form nicht so oh-
ne Weiteres erkennbar. Es er-
fordert zumindest sehr viel Er-
fahrung und jeweilige Branchen-
kenntnisse.

Was macht also der Unterneh-
mer? Er spart auf einen ,gut ge-
meinten® Rat der Hausbank hin
Personalkosten ein und stellt
Mitarbeiter aus — doch leider
diejenigen, die ihm bis dahin
noch Geld verdient haben und
die Deckungsbeitrage erwirt-
schafteten. Die G+V, die BWA

und viele das Vertrauen der Un-
ternehmer genieflende Berater
unterscheiden nicht zwischen
produktiven und nichtprodukti-
ven Personalkosten.
Da die meisten fixen Kosten al-
lenfalls mittelfristig beeinfluss-
bar sind, haben wegfallende De-
ckungsbeitrage fatale Folgen.
Weitere Teile der fixen Kosten
koénnen nicht mehr gedeckt wer-
den. Die Situation im Unterneh-
men wird sich daraufhin weiter
dramatisch verscharfen.
In vielen Fallen ist die Leistung,
also der Umsatz, die das Unter-
nehmen erbringt, im Verhaltnis
zu der betrieblichen Infrastruk-
tur, die es vorhalt und kosten-
maRig abdecken muss, viel zu
gering. Diese Unternehmen kon-
nen, so wie sie strukturell und
kostenmaRig aufgestellt sind,
eine wesentlich hohere Leistung
erbringen.
Der richtige Rat muss lauten:
Die Leistung des Unternehmens
muss drastisch gesteigert wer-
den, ohne dass die fixen Kosten
steigen diirfen. Dabei kann es
durchaus sinnvoll werden, den
produktiven Personalbereich
weiter auszubauen.
Die Deckungsbeitragsrechnung,
wenn sie ganzheitlich angewen-
det wird, ortet und offenbart sol-
che Schwachpunkte sehr prazi-
se. Sie zeigt auch auf, wie und
wohin sich das Unternehmen
strukturell verandern muss; sie
gibt Instrumente an die Hand,
um die Mehrleistung zur Not
aggressiv und dennoch gewinn-
bringend vermarkten zu konnen.
Rddiger Hildebrandt

fur ein Gerticht. Da niemand der
letzte in der Kette sein will, der
ein Gerucht weitererzahlt, ver-
breitet es sich in Windeseile.
Dabei wird gern noch etwas hin-
zugetextet, aus bloflen Vermu-
tungen werden plotzlich Gewiss-
heiten. Alle reden Uber etwas,
von dem sie eigentlich nichts
wissen. Abgesehen von der da-
durch vergeudeten Arbeitszeit —
ist so etwas fir die Motivation
der Mitarbeiter nicht gerade
glnstig. Diese fuhlen sich Uber-
gangen, fur dumm gehalten, ent-
wickeln Angste. Beinahe noch
schlimmer wird es, wenn solche
Gerlichte aus dem Unternehmen
heraus in die Offentlichkeit ge-
tragen werden. Die Konkurrenz
freut sich, wenn die Kunden ver-
unsichert werden.

Geriichte von vornherein vermei-
den. Gegen Gerlichte ist aber ein
wirksames Kraut gewachsen
und das heifit offene, frihzeitige
Information. Das mégen manche
Unternehmenslenker gar nicht
gern horen. Es ist aber das pro-
bate und einzige Mittel gegen
schadliche Gerlchte.

RegelmaRig kommt bei diesem
Thema die Diskussion hoch, ob
Informationen ,Hol- oder Bring-
schulden® sind. Dabei ist die
Frage eigentlich einfach zu be-
antworten. Man kann von den
Mitarbeitern nur dann verlangen,
dass sie sich selbst um die Be-
schaffung von Informationen be-
muihen, wenn diese wissen,
dass es entsprechende gibt.
Grundsatzlich sind Informatio-
nen daher eindeutig ,Bringschul-

den“ — was Ubrigens fir beide
Seiten gilt. Auch der Mitarbeiter
ist schliellich verpflichtet, sei-
nen Vorgesetzten Uber besonde-
re Vorkommnisse und Erkennt-
nisse zu informieren.

Weg der Information. Auf wel-
chem Weg die Informationen an
die Mitarbeiter gegeben werden,
ist abhangig von der Art der In-
formation und von der Unterneh-
mensgrofe. Einen Grundsatz
sollte aber jede FUhrungskraft
beherzigen: Wenn es sich um
Veranderungen handelt, geht
nichts Uber ein personliches Ge-
sprach mit den Mitarbeitern.
Fachliche Informationen konnen
durchaus auf schriftlichem Wege
oder Uber das Intranet verbreitet
werden. Dinge, die das personli-
che Arbeitsumfeld der Mitarbei-
ter betreffen, konnen nur per-
sonlich vermittelt werden — das
ist einfach eine Frage des An-
stands und Wertschatzung den
Mitarbeitern gegenuber. Selbst
unangenehme Nachrichten las-
sen sich so besser verarbeiten,
als wenn sie einem einfach in
Schriftform auf den Tisch gewor-
fen werden.

Lob und Kritik geschickt
einsetzen

Bei vielen Vorgesetzten gilt noch
immer die Regel: ,Solange ich
nichts sage, ist alles in Ord-
nung.” Das ist genauso verbrei-
tet wie unsinnig.

Die Menschen in einem Unter-
nehmen leben nicht von Brot al-
lein. Die Anerkennung der ge-
leisteten Arbeit ist mindestens
ebenso wichtig. Ein ehrliches
Lob von Zeit zu Zeit lasst die Mit-
arbeiter aufleben und ist ein gro-
BBer Motivationsschub. Dabei ist
selbst — berechtigte und ange-
messen vorgebrachte — Kritik
besser und motivierender als ei-
ne dauerhafte Funkstille.

Der besondere Vorteil von Lob:
Es kostet nichts. Gelegentlich
hért man die Auffassung von
FUhrungskraften: ,Wenn ich einen
Mitarbeiter lobe, will der gleich
mehr Geld haben!” Auch das ge-
hort ins Reich der Legenden.
Etwas Wahres ist allerdings da-
ran: Wenn ein Mitarbeiter immer
wieder herausragende Leistun-
gen zeigt, die haufiges Lob recht-
fertigen, sollte man sich schon
irgendwann Gedanken dartber
machen, wie ein solcher Einsatz
auch pekuniar anerkannt werden
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legiert werden.

¢ Lob sollte zeitnah erfolgen.

ausgesprochen werden.

nen ja gar nicht zugetraut!".

Richtig loben - einige Grundsatze

e Lob sollte konkret sein, sich also auf eine konkrete Handlung
oder Verhaltensweise beziehen.
* Lob sollte direkt vom Vorgesetzten kommen und kann nicht de-

¢ Lob sollte grundsatzlich unter vier Augen ausgesprochen werden.
¢ Lob sollte angemessen sein, also nicht Ubertrieben werden.

¢ Lob sollte ehrlich gemeint sein.
¢ Lob sollte verdient sein und darf nicht aus taktischen Griinden

¢ Lob muss eindeutig sein. Es durfen keine zweideutigen Formulie-
rung verwendet werden wie z. B.:,Herr Lehmann, das hatte ich Ih-

kann. Ist das nicht méglich, etwa
aus tarifvertraglichen Grinden,
sollte das dem Mitarbeiter offen
gesagt werden. Es gibt auch an-
dere Formen der Belohnung — et-
wa durch die Ubertragung an-
spruchsvollerer Aufgaben. Hier
ist dann etwas Phantasie ge-
fragt.

Entscheidend ist immer, dass
die Mitarbeiter merken, ihre Ar-
beit fir das Unternehmen wird
anerkannt. Dazu reicht es eben
nicht, dass an jedem Monats-
ersten das Gehalt aufs Konto
Uberwiesen wird.

Nach reprasentativen Untersu-
chungen wird nirgendwo in
Europa so wenig gelobt, wie in
Deutschland. Wahrscheinlicher
Grund dafir: Die Vorgesetzten
koénnen es nicht. Sie haben es
nie gelernt. Nur in wenigen Fih-
rungslehrgangen wird dem The-
ma Lob ein groBeres Kapitel ge-
widmet — und gelbt wird es
schon gar nicht. Hinzu kommt,
dass die meisten Mitarbeiter,
wenn sie irgendwann zu Fuh-
rungskraften aufsteigen, sich
am Verhalten ihrer eigenen, bis-
herigen Vorgesetzten orientie-
ren. Dabei ist richtig loben ei-
gentlich ganz einfach (Kasten).
FOhrungskrafte, die ihre Mitar-
beiter regelmaRig loben, profi-
tieren in mehrfacher Hinsicht
davon: Sie haben selbst Erfolgs-
erlebnisse, kdnnen ein angeneh-
mes Arbeitsklima genieflen und
auf motivierte Mitarbeiter zu-
ruckgreifen, die das Team oder
die Abteilung voranbringen.

Fehlerkultur

Mitarbeiter, die Angst haben
mussen, Fehler zu machen, sind
in ihrer Kreativitat und Motivati-
on stark gehemmt. Wer will denn
schon neue Ideen ausprobieren,
wenn ihm jeder Fehler angekrei-
det wird? Motivierte Mitarbeiter
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argern sich Uber ihre Fehler
selbst am meisten — einer Gardi-
nenpredigt ihres Vorgesetzten
bedarf es dazu Uberhaupt nicht.
Es ist eine verbreitete Unsitte
bei jedem Fehler zunachst ein-
mal den Schuldigen zu suchen
und diesen dann niederzuma-
chen. Das flhrt dazu, dass eine
Absicherungsmentalitat um sich
greift, die einer kreativen Arbeit
garantiert nicht forderlich ist.
Viel wichtiger ist es doch, erst
einmal den Fehler zu Korrigie-
ren — und zwar ohne vorherige
Schuldzuweisung und anschlie-
Bend die Ursachen sowie auch
den Verursacher herauszufinden
— das allerdings nicht mit dem
Ziel einer Bestrafung, sondern
um kunftig den Fehler auszu-
schlieflen.

Ein weiterer, wichtiger Vorteil ei-
ner guten Fehlerkultur im Unter-
nehmen: Ein Mitarbeiter, der kei-
ne Angst haben muss, einen
Fehler einzugestehen, wird kaum
versuchen diesen zu vertuschen
und dadurch die Situation mogli-
cherweise noch zu verschlim-
mern.

Schlussbemerkung

Jeder Fuhrungskraft sollte be-
wusst sein, dass sie auf die kon-
struktive und motivierte Arbeit
der Mitarbeiter angewiesen ist.
Gute Arbeit zu gewahrleisten und
gute FUhrung zu praktizieren, ist
gar nicht so schwer — und vor al-
lem lohnt es sich fir alle Betei-
ligten — fur die Mitarbeiter, die
Flhrungskrafte und das gesam-
te Unternehmen.
Die Mitarbeiter sind das wich-
tigste Kapital des Unterneh-
mens. Das sollte nicht nur in
L,Sonntagsreden“ gelten, son-
dern auch im Tagesgeschaft.

J. Heidenreich
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