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Vertrauensbriicke zum Kunden
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Immer mehr Unternehmen setzen auf die eigenen Mitarbeiter als Markenbotschafter. Etwa 70 Prozent aller
deutschen Firmen sagen, dass sie eine Strategie fir die Arbeitgebermarkenfiihrung in der Schublade haben.
Wie aber motiviert man sein Team so, dass es die Begeisterung auch authentisch nach aupen tragt?

Mit Motivation zu mehr Erfolg

TEXT: LIANE RAPP

Jeder vierte deutsche Arbeitnehmer ist nicht zu-
frieden mit seiner Arbeit oder seinem Arbeitsplatz.
Dabei verbringen wir 75 Prozent unserer Lebens-
zeit, in der wir nicht schlafen, mit Arbeit und all
dem, was dazugehort - immens viel Zeit, die viele
nur als notwendiges Ubel in Kauf nehmen, um ihre
wahren Bedurfnisse anderswo zu befriedigen und
freitags laut auszurufen: ,,Endlich Wochenende!"

Eine der gropten Herausforderungen fur Unter-
nehmen ist es daher, gute Leute bei Laune zu halten.
Chefs, die nur die Brieftasche zlicken, tun sich damit
keinen Gefallen. Eine Gehaltserh6hung nehmen An-
gestellte zwar immer gern. Doch daflir arbeiten sie
noch lange nicht besser oder mehr. Motivation ist
nicht kduflich, das besagt auch die 2012 durchge-
flhrte Studie der Online-Jobbdrse StepStone und
der Unternehmensberatung Hay Group, bei der
18500 Fach- und Flihrungskrafte befragt wurden.
Mehr als monetdre Extras zdhlen , weiche" Fak-
toren wie ein gutes Betriebsklima, gentigend Ent-
scheidungsfreirdume und die Chance, Job und Fa-
milie unter einen Hut zu bekommen. Der Studie
nach ist 80 Prozent der Befragten ein kollegiales
Arbeitsumfeld wichtig, in dem es Spaf3 macht zu ar-
beiten. Zwei Drittel wiinschen sich einen Job, der
sie erflllt. Aber nur fiir 56 Prozent ist ein hdheres
Gehalt die Antriebsfeder.

.Das Fixgehalt ist bei Fach- und Fihrungskraften
eher ein Hygienefaktor als ein nachhaltiger Moti-
vator"”, so StepStone-Geschaftsflihrer Sebastian
Dettmers. ,Unternehmen kénnen Mitarbeiter durch
eine gute Bezahlung zwar gewinnen, doch sie las-
sen sich durch Gehaltssteigerungen und Boni nicht
dauerhaft zufriedenstellen und binden."” In Zahlen
ausgedrickt: Nur 29 Prozent der Befragten wiir-
den kindigen, wenn ein anderer Arbeitgeber mit
20 Prozent mehr Lohn lockt.

Das bestatigt die These, die auch Unternehmens-
berater Dr. Reinhard K. Sprenger seit Langem ver-
tritt: ,,Wer fir Geld kommt, geht auch wieder fir
Geld." Finanzielle Anreize wertet der promovierte
Philosoph als eher kontraproduktiv: ,Innovation
und Kreativitat bleiben bei der Aussicht auf mone-
tare Belohnung auf der Strecke. Alle Begeisterung
fur die Idee I6st sich im Saurebad der Pramie auf."”

Alles Motivieren ist Demotivieren. Das System
der Motivierung sei methodisiertes Misstrauen und
in Wirklichkeit die , Krankheit, fir deren Heilung sie
sich halt", so Sprenger. Anders ausgedriickt: Leis-
tungssteigerndes Antreiberverhalten geht ihm zu-
folge nach hinten los. Es setze voraus, dass etwas
latent Vorhandenes vor sich hin dimpelt - weil der
Mensch zur Tragheit neigt, bis es durch die geeig-
nete Intervention (also: Fiihrung) angefacht, aktiviert
wird. Er rat Firmenlenkern, die ,,Motivation” eines
Menschen, also dessen Eigensteuerung, in den Fokus
zu nehmen und ihn nicht blof als ,,manipulierbaren
Reiz-Reflex-Apparat” wahrzunehmen: ,,Immer héhere
Anspriche. Immer weniger Eigeninitiative. Warten
auf Belohnung statt Selbstverantwortung. Hechelnd
jagt das Management den immer neuen Forderungen
hinterher - die Meute hetzt den Jager.”

Motivierung ist und bleibt Fremdsteuerung und
verheipt wenig Hoffnung auf Erfolg, sagt Sprenger.
Denn ihr liege ein Verdacht zugrunde: Wenn ich nicht
die Méglichkeit habe, dir Geld vorzuenthalten, arbei-
test du nicht voll. Der erfahrene Coach kritisiert das
hohe Map an Unglaubwiirdigkeit, mangelnder sozi-
aler Sensibilitat, Verdachtskultur und Feldherren-
Gehabe in vielen Chefetagen.

Am liebsten belohnen viele Firmen ihre leistungs-
starken Mitarbeiter immer noch mit Sach- oder Geld-
pramien. Aber gerade bei Incentives, so Sprenger,
bestehe die Gefahr, dass sich die ausgelegten Leis-

: INFO

Die Leistungserbringung eines Mit-
arbeiters Iasst sich in drei Aspekte
unterteilen:

Leistungsfahigkeit:

sein Wissen und Kénnen

Leistungsmoglichkeit:

die Aufgabe/das Umfeld

Leistungsbereitschaft:
der Wille = sein innerer Antrieb

Extrinsische Motivationsfakto-
ren sind dufere Anreize (Prestige,
Status), Belohnungen (Gehalt, Bo-
nus), Gestaltung des Arbeitsplatzes,
Arbeitsbedingungen und Formen
der Anerkennung (z. B. Lob). Ein
Nichterfiillen dieser Punkte fiihrt
beim Mitarbeiter zu Demotivation.

Intrinsische Motivationsfakto-
ren werden innere Strebungen ge-
nannt, die eine hohe Eigenmotiva-
tion bewirken kdnnen: Freude an
der Arbeit, eigene Fahigkeiten/
Neigungen einsetzen, Selbstver-
wirklichung, Verantwortung tra-
gen, selbststdndiges Arbeiten,
abwechslungsreiche Tatigkeiten,
Mitwirkung bei Entscheidungen.

Viele Experten kommen zu dem

Schluss, dass intrinsische Faktoren
eine stabilere, nachhaltigere Wir-
kung haben als extrinsische und
schwieriger zu beeinflussen sind.
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> Vertrauen: Basis fiir den Erfolg
> Incentives - der Weg zum Gliick?
> Hilfe vom Sozialcoach
> Studie zur Mitarbeitermotivation
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Was sind die haufigsten Kiindigungsgriinde?
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zu niedriges Gehalt 60 %
sehr unzureichende Work-Life Balance 43 %
Job, in dem ich nicht geniigend Entscheidungsfreiheit habe 33 %

mangelhafte oder fehlende Aufstiegs- und Karrieremdglichkeiten 30 %

keine oder zu geringe gehaltliche Entwicklungsmaglichkeiten 27 %

mangelhafte oder fehlende Weiterbildungsmdglichkeiten 20 %

tungsanreize von Jahr zu Jahr in die Hohe schrau-
ben, eine Anspruchsinflation und Verwéhnungssucht
der Mitarbeiter entsteht und sich im schlimmsten

Fall engagierte Mitarbeiter auf diese Weise in Zyniker
verwandeln, die sich nur noch fir Geld anstrengen.

Ein weiteres Risiko besteht, so Sprenger, darin,
dass Mitarbeiter, die mutiger sind oder sich beson-
ders gut verkaufen kénnen, méglicherweise mehr
Extras herausholen als zurtickhaltende, schiichter-
ne, aber in ihrer Leistung durchaus vergleichbare
Kollegen. Bei manchem Mitarbeiter taucht zudem
die Frage auf: Was muss das Unternehmen an mir
verdienen, wenn es solche Unsummen fir Incen-
tives ausgeben kann? In seinem Buch ,,Mythos Mo-
tivation"” warnt er: ,,Gerade die Besten, die High Po-
tentials, kann man nicht kddern, nicht verfiihren.
Sie wollen ernst genommen werden."

Dabei herrscht in vielen Unternehmen eine wahre
Uberwachungskultur: Présenzpflicht, Kontrollsysteme,
Meetingrituale. Das behauptet jedenfalls der Manage-
ment-Berater und Flihrungskrafte-Coach Daniel F.
Pinnow in seinem Buch ,,Fiihren*. Wenn Misstrauen
aber die Norm ist, Burokratie- und Kontrollwahn domi-
nieren, ist es fir Mitarbeiter schwer, sich mit dem
Arbeitgeber und ihrer Arbeit zu identifizieren. Viele
Flhrungskrafte haben den Eindruck, ihre Leute wir-
den sich nicht genug anstrengen. Darum kontrollie-
ren sie. Doch genau das hat Einfluss auf die Motiva-
tion und Arbeitsleistung. Wer kontrolliert wird, weif,
dass ihm kein Vertrauen entgegengebracht wird.

Durfen Mitarbeiter hingegen selbstverantwort-
lich handeln, bringen sie sich voll ein und zeigen Ini-
tiative. Existiert eine vertrauensvolle Beziehung, sind
sie in der Regel auch bereit, ihren Vorgesetzten zu
folgen und sich ihnen anzuvertrauen - auch, wenn
sie ihre Ansichten nicht immer teilen. Sie verzeihen
Fehler und akzeptieren unbequeme Manahmen.

Einkommen, das so niedrig ist, dass ich anderswo ziemlich sicher min. 20 % mehr bekommen kénnte 29 %

ein zu hoher leistungs- und/oder erfolgsabhéngiger Vergiitungsanteil und deshalb ein relativ gesehen zu niedriges Grundgehalt 13 %

Quelle: Représentative Umfrage zur Arbeitsmotivation, Ha

Koénnen Fiihrungskrafte motivieren oder nicht?
Daran scheiden sich die Geister. Die einen sagen:
Die einzige Quelle der Motivation steckt in jedem
selbst. Viele Psychologen behaupten: Chefs kénnen
durch ihr Verhalten héchstens demotivieren. Fuf3-
balltrainer-Legende Giovanni Trapattoni brachte
das einmal so auf den Punkt: ,,Ein guter Trainer
kann eine Mannschaft um 10 Prozent verbessern,
ein schlechter macht sie 50 Prozent schlechter.”

Entscheidungsspielrdaume, so das Ergebnis der
Global-Workforce-Studie der Beratungsgesellschaft
Towers Watson, sind das zentrale Element fur die
Motivation eines Mitarbeiters. Chefs sollten ihre Mit-
arbeiter machen lassen, statt allzu viel zu kontrollie-
ren. Sie fordern, anstatt zu verfihren. Je gréfer die
Freiheit eines Beschaftigten und je hoher der damit
verbundene Anspruch an die Mitarbeiter, umso bes-
ser die Arbeitsatmosphdre und die Ergebnisse.

Bindung sorgt fiir Weiterempfehlung
Empfehlungsmarketing nach dem Grad der emotionalen Bindung

.Ich wiirde die Produkte und Dienstleistungen meiner Firma
meinen Freunden und Familienangehdrigen empfehlen.”

85%
57%
30%
. Ich wiirde meine Firma als einen hervorragenden Arbeitsplatz
meinen Freunden und Familienangehdrigen empfehlen.”
82%

36%

7%

& Hohe Bindung [l Geringe Bindung [l Keine Bindung
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Zufriedene Mitarbeiter sind die besten , Aushan-
geschilder” ihres Unternehmens und kénnen auch
als Markenbotschafter dienen. Fir ihre Studie ,,In-
ternal Employer Branding" befragte die Kienbaum-
Gruppe 234 Personalverantwortliche, von denen
fast 70 Prozent aussagten, dass sie eine Strategie
fUr die Arbeitgebermarkenfihrung in der Schubla-
de haben oder bereits umsetzen. , Identifizieren
sich Mitarbeiter mit der Arbeitgebermarke, machen
sie die unternehmerischen Interessen zu den ihren
und zeigen bei der Arbeit Begeisterung und ein ho-
hes Maf3 an Engagement”, betont Erik Bethkenhagen,
Geschaftsfihrer bei Kienbaum Communications.

Schlieplich kommt auch Buchautor Reinhard K.
Sprenger zu dem Schluss: Wichtig sind Anerkennung
und positive Zuwendung - gedufert durch Freund-
lichkeit und Aufmerksamkeit, grundsatzlich und be-
standig. Er selbst horte, als er noch fiir 3M Deutsch-
land arbeitete, nach einem langen, kraftezehrenden
Konferenztag abends in der Sauna von einem der
Firmenlenker die Worte: ,Ich finde schon, dass Sie
bei uns sind.” Und restimiert fast sentimental: , Viel
Lob habe ich vergessen. Diese Worte nicht."”

DAGMAR WASSONG

Vertrauensbriicke zum Kunden

Unternehmen verkaufen keine Produkte, sie ver-
kaufen Vertrauen. Deshalb sind Marken so wichtig:
Eine Marke ist kristallisiertes Vertrauen. Die Werbe-
branche spricht von ,trust marks". Sie wirken wie
Navigationshilfen. Sie sparen Zeit, sich auf uniiber-
sichtlichen Mérkten zu informieren und in der Uber-
flille des Angebots zu vergleichen.

Eine schlechte Reputation ist dabei leicht zu be-
kommen und schwer zu verlieren; aber eine gute
Reputation ist schwer zu bekommen und leicht zu
verlieren. Die Menschen gehen verstdrkt ins Inter-
net und machen publik, dass das Unternehmen mit
dem vermeintlich ,kdniglichen” Service nicht ein-
mal E-Mails beantwortet. Mittlerweile sind mehrere
Falle bekannt, bei denen verdrgerte Kunden eine
breite Offentlichkeit iber das kundenfeindliche
Verhalten von Unternehmen informierten und diese
zu erheblichen Umstrukturierungen zwangen.

Nun wurde Kundentreue immer schon als Aus-
druck des Vertrauens der Kunden in das Unterneh-
men interpretiert. Wenn man aber Unternehmen als
.Expertensysteme” definiert, dann bilden Personen
die Zugangspunkte zu den Expertensystemen: Das
sind die Mitarbeiter. Jeder Mitarbeiter ,verkorpert”
das System fiir denjenigen, der es in Anspruch
nimmt. Aus Kundensicht arbeitet er nicht fiir das
Unternehmen - er ist das Unternehmen. Mitarbeiter
verkdrpern also Vertrauen: Experte und Expertise
fallen zusammen.

Je wichtiger das Vertrauen der Kunden in die
Leistung des Unternehmens, desto vorrangiger
sind also die dezentralen, die vorgelagerten Pro-
zesse der Organisation. Nehmen wir an, Sie hatten
einen Mitarbeiter, der spatabends einen Kunden
besucht. Um das Problem des Kunden zu [8sen,
muss der Mitarbeiter ihm eine Zusicherung geben,
die allerdings Geld kosten wird. Es ist in Inrem Inte-
resse, dass dieser Mitarbeiter das Richtige fiir den
Kunden tut. Selbst wenn die Zusicherung, die er

dem Kunden gegeben hat, sonst nicht tiblich ist.
Wenn sie dem Kunden in diesem speziellen Fall ge-
holfen hat, dann hat der Mitarbeiter auch richtig
gehandelt.

Die eigenen Mitarbeiter sind insofern die besten
Werbetrdger. Mit welchem ,mindset" gehen sie zum
Kunden? Mit welcher inneren Haltung begegnen sie
dem Kunden? Wichtig ist: Es gibt keine Kundenori-
entierung ohne Mitarbeiterorientierung. Man sollte
deshalb die autoplastischen Wirkungen von Unter-
nehmensbotschaften nicht unterschatzen. Man
kann keine Aussage (iber den Mitarbeiter machen,
ohne ihn so gleichsam zu ,gestalten”, wie man ihn
angesprochen hat. Die Uberschrift muss sein: Kun-
denorientierung ist keine Ldcheloffensive, sondern
das konsequente Denken vom Kunden her. Von sei-
ner Lebensqualitat. Von seinen Bediirfnissen. Von
seinen Wahlmdglichkeiten. Wie wir organisatorisch
aufgestellt sind, das entscheidet der Kunde - und
nicht ein beraterinduzierter und effizienzversklav-
ter Unternehmensautismus. Wenn Mitarbeiter das
spiiren, diese Entschiedenheit tdglich erleben, dann
werden Mitarbeiter zu personifizierten Vertrauens-
briicken. Dann werden sie zu Markenbotschaftern.

DR. REINHARD K. SPRENGER
Der promovierte Philosoph gilt als
profiliertester Managementberater
und Fiihrungsexperte Deutschlands.

kontakt@vigo-management.de
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Peter Rockl

ist Diplom-Finanzwirt und verfiigt iber
eine mehr als 18-jahrige Erfahrung als
Fiihrungskraft in Topmanagement-Posi-
tionen. Er sanierte zwei mittelstan-
dische Unternehmen in den Branchen
Bauhauptgewerbe und Dienstleistung
und privatisierte eine Korperschaft des
offentlichen Rechts.

Heute berdt Peter Rockl Unternehmen
mit den Schwerpunkten Change Ma-
nagement, Strategieentwicklung und
Fiihrungskraftetraining. Er ist aufer-
dem Buchautor und begeisternder Red-
ner zum Thema Mitarbeitermotivation.
Er wird gern von Unternehmen und
Verbanden fiir Vortrége gebucht. Dane-
ben arbeitet er als Coach fiir Fiihrungs-
krafte.

Peter Rockl ist Lehrbeauftragter fiir
Mitarbeiterfiihrung und integrative Ma-
nagementsysteme an der Dualen Hoch-
schule Baden-Wiirttemberg Mosbach.

TEXT: PETER ROCKL

Eine Gallup-Studie in Deutschland aus dem Jahr
2011 kommt zu dem Ergebnis, dass nur 14 Prozent
der Beschaftigten wirklich engagiert arbeiten
und eine hohe emotionale Bindung zum eigenen
Arbeitsplatz haben. 63 Prozent der Beschaftigten
machen ,.Dienst nach Vorschrift”, sind unzufrie-
den und haben mangelndes Vertrauen zu ihrem
Arbeitgeber. 23 Prozent gehen zu ihrem Unter-
nehmen auf Distanz und haben bereits innerlich
gekilndigt. Parallel hierzu steigen die Burn-out-
Erkrankungen seit Jahren dramatisch an, wodurch
den Unternehmen allein aufgrund der Fehlzeiten
erhebliche Mehrkosten entstehen. Es scheint
nicht gut um die Motivation von Mitarbeitern in
deutschen Unternehmen zu stehen.

Dabei konnten schon kleine Dinge wie bei-
spielsweise ein Lob des Vorgesetzten erhebliche
Veranderungen zum Positiven bewirken. Leider
wird in deutschen Unternehmen viel zu wenig
gelobt - Lob wird meistens nur in homdopathi-
schen Dosen verteilt. Die Griinde hierfir sind
vielschichtig. Oft ist es mangelnde Wertschat-
zung fir die Beschaftigten oder einfach nur die
Attitiide des Chefs: ,,Warum soll ich noch loben?
Fur seine Arbeit wird mein Mitarbeiter doch aus-
reichend bezahlt!" Oder wie ich es auch schon in
Chefetagen héren musste: ,,Nicht geschimpft ist
genug gelobt!" Nicht selten ist die Ursache man-
gelnde Demut des Vorgesetzten, der sich ohne-
hin fur Gberlegen halt.

Chefs mit solchen Denkstrukturen sind sich
leider nicht im Klaren dariber, welchen Zauber-
stab sie eigentlich mit einem Lob in ihren Handen
halten. Ich vertrete die provokante These, dass
Lob die Droge der Mitarbeiter ist. Warum?

Die Wunderdroge Lob
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Anerkennung und Zuwendung kénnen wahre Wunder bewirken, sagt Buchautor
Peter R6ckl. Ein Lob macht gllicklich und ist die einfachste Form der Motivation.

Aus der Hirnforschung wissen wir heute, dass
Anerkennung und Zuwendung - und nichts anderes
wird durch ein Lob ausgedriickt - einen ahnlichen
Mechanismus im Gehirn auslésen wie beispielswei-
se Alkohol, Nikotin oder andere Drogen (was
selbstverstandlich kein Pladoyer fir diese Gift-
stoffe sein soll). Die Neuronen schiitten Boten-
stoffe, sogenannte Neurotransmitter wie Dopamin
oder Serotonin, in den synaptischen Spalt aus, wo-
durch Uber eine biochemische Reaktion ein Glicks-
geflihl beim Gelobten entsteht: Er ist motiviert,
angespornt und fiihlt sich gut! Diese Wirkung eines
Lobes lasst sich Gbrigens auch im Kernspin sicht-
bar nachweisen. Umgekehrt kann fehlende Aner-
kennung im Beruf, verbunden mit standiger Kritik
und einem schlechten Arbeitsklima, jeden Mitarbei-
ter krank werden lassen.

Anerkennung bedeutet in diesem Zusammen-
hang auch, dass sich der Chef nicht nur fir die Ar-
beit seines Mitarbeiters, sondern auch fiir dessen
Person interessiert. Vorgesetzte sollten ihre Mitar-
beiter regelmdpig an deren Arbeitsplatz besuchen
und personliche Worte fir sie finden - das kann
wahre Wunder bewirken. Oder anders ausgedriickt:
die Mitarbeiter wahrnehmen und standig mit ihnen
in Kontakt bleiben. Wichtig dabei ist der Grundsatz:
Erfolge gehdren den Mitarbeitern, Fehler sind immer
Fehler des Chefs! Womit ich bei der Fehlerkultur und
dem Umgang mit Kritik ware.

Vielleicht haben Sie noch die Fernsehbilder von
Finanzminister Wolfgang Schauble in Erinnerung,
als er schlecht gelaunt im Rahmen einer Bundes-
pressekonferenz seinen damaligen Pressesprecher
Michael Offer vor laufenden Kameras nicht nur kri-
tisierte, sondern fast genusslich demdtigte. Das Er-

gebnis ist bekannt: Das Vertrauensverhaltnis des
Pressesprechers zu Herrn Schauble war irreparabel
zerstort und er kiindigte kurz danach. Fast bin ich
Wolfgang Schauble dankbar fir diesen Auftritt,
lieferte er mir doch fiir meine Vorlesungen wert-
volles Anschauungsmaterial dartiber, wie eine Fih-
rungskraft bei Fehlern des Mitarbeiters keinesfalls
handeln sollte. Schauble hat eigentlich alles falsch
gemacht: Zuerst hat er seine negativen Emotionen
nicht wahrgenommen, dann nicht im Griff. Seinen
Mitarbeiter benutzte er schlichtweg als ,,Blitzablei-
ter”. Und er beging den Kardinalfehler, ihn nicht
unter vier Augen, sondern vor einem grofen Pub-
likum zu kritisieren. Noch dazu nicht konstruktiv -
er gab ihm einfach die Schuld.

Dieses Beispiel zeigt, wie wichtig Selbstwahr-
nehmung und das Management negativer Emoti-
onen fur Fihrungskrafte sind. Pater Anselm Griin
hat einmal gesagt: ,,Wer sich selbst nicht flihren
kann, kann auch andere nicht fihren!" So gesehen
ist Mitarbeitermotivation keine Raketenwissen-
schaft: Basis ist die emotionale Fliihrung mit den
Bausteinen ,,Selbstwahrnehmung" und ,,emotio-
nales Selbstmanagement”. Wenn der Chef dann
noch eine Vision entwickelt, wohin sich das Unter-
nehmen in den ndachsten Jahren entwickeln sollte,
und den Mitarbeitern aufzeigt, welchen Beitrag sie
hierzu leisten kdnnen, dann ist dies bereits eine
gute Grundlage. Zusatzlich sollte der Vorgesetzte
seinen Mitarbeitern bei ihrer Arbeit groptmaogliche
Freirdume geben und diese konsequent nach ihren
Starken einsetzen. Wenn der Chef die Leistung
seiner Mitarbeiter dann noch durch Lob anerkennt
und sich mit ihnen in regelmapigem Austausch be-
findet - Stichwort Information und Kommunikation -,
dann sind hoch motivierte Mitarbeiter garantiert.

Peter Rickl
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Gabriele Huth-Schneider

ist Systemische Beraterin und Thera-

peutin. Sie arbeitete iiber 20 Jahre als
Sozialarbeiterin und Familientherapeu-
tin, bevor sie sich in Solingen mit einer

eigenen Praxis fiir Coaching und Super-

vision selbststandig machte. Sie unter-
stiitzt unterschiedliche Firmen und
Institutionen bei Leitungs- und Organi-
sationsprozessen.

Wie kann ein Manager so erfolgreich flhren, dass seine Mitarbeiter das Unterneh-
men als Markenbotschafter nach aufen reprasentieren? Und welche Grundlagen

mussen geschaffen werden, damit Teams motiviert an die Arbeit gehen? Firmen-
coach Gabriele Huth-Schneider gibt Tipps fur die Praxis.

Positive Verstirkung

INTERVIEW: LIANE RAPP

Wie macht man aus Mitarbeitern Markenbotschafter?
Grundsatzlich wichtig ist, dass sich Mitarbeiter
mit dem Unternehmen und den Produkten identifi-
zieren, sich als Teil des Ganzen verstehen und stolz
darauf sind, was durch ihre Arbeit entsteht. Voraus-
setzung dafr ist, dass ich mich wohl und wertge-
schatzt flhle, meine Arbeit als sinnhaltig ansehe.

Wie wichtig ist Wertschdtzung fiir ein gutes
Miteinander?

Es ist eine elementare Haltung. Die nur bedingt
mit Lob zu tun hat. Denn positives Feedback muss,
um wertschatzend zu sein, in den Kontext passen. Es
sollte persoénlich, echt, im richtigen Moment und im
richtigen Maf3 gegeben werden. Ich zeige dem ande-
ren, dass ich ihn und seine Arbeit wahrnehme. Das
kann mit Blicken, Gesten oder eben auch mit Worten
geschehen. Dabei sollte ich als Fiihrungskraft un-
abhangig von Hierarchien auch und besonders die
Mitarbeiter im Fokus haben, die eher im Hintergrund
arbeiten, oftmals vergessen werden im grof3en Lob-
konzert auf Weihnachtsfeiern oder Jahreshauptver-
sammlungen.

Wie kann man Mitarbeiter am wirkungsvollsten
motivieren?

Indem ich als Fihrungskraft zeige, dass ich
meine Mitarbeiter und mich als eine Mannschaft
wahrnehme. Mit unterschiedlichen Aufgaben und
auf unterschiedlichen Hierarchieebenen, aber dass
ich jeden Einzelnen fir seine Arbeit achte. Menschen
haben - und das ist nicht neu - ein grof3es Bedurfnis
danach, fair behandelt zu werden. Wenn ich dem
gerecht werde, ist die Wahrscheinlichkeit, dass sie
aus ihrer Eigenmotivation heraus gute Arbeit leisten,
sehr grof3. Doch auch, wenn wir unsere Arbeit selbst

gut finden, brauchen wir die Bestatigung von auf3en
als Rickversicherung unserer Selbstwahrnehmung.

Wie gehen Sie als Systemische Therapeutin vor,
wenn Sie in Unternehmen aktiv werden?
Systemiker gehen nicht davon aus, dass eine
bestimmte Handlung zu einem bestimmten Ergebnis
fuhrt. Sie versuchen mit Interventionen Prozesse
in Gang zu setzen. Wertschdtzung ist dabei eine
Grundhaltung. Mitarbeiter und Chefs werden nie
voneinander losgeldst betrachtet, sondern in Zu-
sammenhdngen und Vernetzungen - vertikal und
horizontal. Wir arbeiten zuerst heraus, was gut funk-
tioniert und welchen Anteil der Einzelne daran hat.
Dartber entsteht meist ein sehr positiver Prozess,
bei dem die urspriinglichen Probleme sich - ohne
explizit benannt zu werden - in Luft auflésen. Es ist
aus unserer Wahrnehmung heraus viel nachhaltiger
und wirkungsvoller, Menschen in die Lage zu verset-
zen, ihr eigenes Potenzial zu entwickeln und dies bei
einer Konfliktlésung einzusetzen, als ihnen zu erkla-
ren, was sie wie tun sollen.

Welche Skills bringen Manager mit, die ihr Team
erfolgreich fiihren und motivieren?

Sie sehen und benennen die Ressourcen ihrer
Mitarbeiter. Und férdern sie. Sie haben den Blick auf
das, was einer kann, und rufen es auch ab. Sie gehen
nicht in das Defizit, sondern verstarken die gute
Entwicklung. Kritik wird konstruktiv vorgebracht - es
wird ausgedriickt, was man wertschatzt und verstarkt
sehen mochte. Ziele werden klar formuliert, anstatt
sich mit Vorwirfen aufzuhalten. Mein Feedback als
Flhrungskraft muss authentisch, fair und ehrlich
sein. Und es sollte dem anderen die Chance auf Ver-
anderung geben.
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