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Fiihren durch Motivieren

Die unterschiedlichsten Ziele kann der Vorgesetzte einer Abteilung nur dann erreichen,
wenn seine Mitarbeiter ,mitspielen”, wenn sie zur Mitarbeit motiviert sind.

Die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich voll mit dem Unternehmen zu identifizieren,
ist auBerordentlich wichtig. Die erforderlichen Voraussetzungen fiir diese
Einsatzbereitschaft miissen unternehmensseitig geschaffen werden.

Zundchst ist an eine klare Aufgabenstellung zu denken, die zudem den Fahigkeiten und
Neigungen des einzelnen Mitarbeiters maglichst gut entsprechen sollte.

Der Mitarbeiter soll sich sachlich und dariiber hinaus auch persanlich im Betrieb wohlfihlen.
Hier ist das vielschichtige Betriebsklima angesprochen, das durch autoritdren und damit oft
auch unsachlichen oder iiberheblichen Fiihrungsstil nur verschlechtert werden kann.

Weiterhin muB der Mitarbeiter den Erfolg seiner Tdtigkeit weitmaglichst vor Augen haben,
dies einmal beziiglich der Ergebnisse der Arbeit selbst, zum anderen hinsichtlich des ihm
zustehenden Lohnes. Die betriebliche Lohn- und Gehaltspolitik muR von den Grundsdtzen
groftmaglicher Gerechtigkeit und weitgehender Transparenz geprdgt sein.

Nicht zuletzt ist ausreichende Information der Mitarbeiter iiber die wirtschaftliche Situation
des Unternehmens natig. Die Sicherheit des Arbeitsplatzes hat eine grofe

Bedeutung fiir die Mitarbeiter gewonnen, und die Unternehmenspolitik mu deshalb trotz
eines Zwanges zu wirtschaftlichem Handeln geprdgt sein von der Verantwortung des
Unternehmens zur Sicherung der Arbeitspldtze.




Checkliste zum Uberpriifen der Einstellung und
des Verhaltens des Vorgesetzten

B Habe ich meinem Mitarbeiter eindeutig dargelegt,
welche Leistung ich von ihm erwarte?

n Weil der Mitarbeiter,
warum ich als Vorgesetzter diese Leistung von ihm erwarte?

n Habe ich mit meinem Mitarbeiter die fiir seine Arbeit bestimmenden Ziele vereinbart;
d.h. habe ich ihn bei der Zielformulierung mitwirken lassen?

m. Sind dem Mitarbeiter die Rahmenbedingungen und Regeln, die betrieblichen ,Normen®,
innerhalb derer sich sein Handeln zu vollziehen hat, verdeutlicht worden?

m. Sind die Folgen, Konsequenzen der Nicht-/Schlechterfiillung mit dem
Mitarbeiter besprochen worden?

m. Habe ich mit dem Mitarbeiter dessen Leistungsvermagen im Hinblick
auf diese Aufgabe erdrtert?

m. Habe ich die Aufgabe innerhalb des gestaltbaren Rahmens so angelegt,
daB vorwiegend die Stdrken des Mitarbeiters zum Tragen kommen?

m Ist der Mitarbeiter fiir seine Aufgabe gezielt vorbereitet worden?
m Erhdlt er alle fiir seine Leistungserbringung notwendige Unterstiitzung?

m_ Ist dem Mitarbeiter die Auswirkung seiner Tatigkeit
auf das Gesamtsystem klar gemacht worden?




Konnte der Mitarbeiter bei der Zielformulierung seine Interessen,
Erfahrungen und Vorstellungen voll einbringen?

Hat er einen angemessenen Freiraum fiir eigenes Handeln und Entscheiden?

Kann sich der Mitarbeiter iiberwiegend selbst kontrollieren und Fremdkontrolle
lediglich als vorher abgestimmte zusdtzliche Absicherung und Hilfestellung erleben?

Ist der Mitarbeiter in alle wesentlichen leistungs- und sozialorientierten
Informationskreisldufe einbezogen?

Habe ich als Vorgesetzter auch den zwischenmenschlichen Bezug
zu meinem Mitarbeiter herstellen kénnen?

Nehme ich zu den Leistungen meines Mitarbeiters unmittelbar Stellung?

Steht das Positive bei dieser Stellungnahme im Vordergrund?

Erfdhrt der Mitarbeiter als Mensch Wertschdtzung?

Habe ich mit meinem Mitarbeiter seinen weiteren Werdegang besprochen?




Phasen der Demotivation

m_ Die Phase der Verwirrung
Der Mitarbeiter ist noch kooperativ. Er kann aber nicht seinen Standort
im Gesamten ausmachen. Er fragt meistens um Rat und bittet seine Kollegen
oder Mitarbeiter um Hilfe. Er erhdlt meist inkonsequente Informationen.
Das Ende dieser Phase ist der langsame Abbau der Kommunikation und
Erhohung der Leistung.

Kommunikationsstorungen sind stets ein Alarmsignal.

m_ Die Phase des Argers
Der Mitarbeiter versucht, durch erhohte Leistung auf sich aufmerksam
zu machen. Die Verwirrung ist dem Arger iiber den Vorgesetzten gewichen.
UnmutsduBerungen sind die Folge. Informationen werden nur selektiv nach
oben weitergegeben. Weitere Zeichen sind Unachtsamkeit, Unpiinktlichkeit
und Verdrossenheit.

m_ Phase der Enttduschung
Der Mitarbeiter beginnt, seinem Vorgesetzten aus dem Weg zu gehen.
Die Leistungslust ist verschwunden. Durch Abwarten oder negativ-auffdlliges
Verhalten, sucht der Mitarbeiter immer noch eine Kommunikationssituation
herzustellen. Er sucht sogar eine Konfrontation.

m_ Phase der Verweigerung
Der Mitarbeiter beginnt, Aufgaben abzuweisen.
Er steckt mdglichst genaue Grenzen seiner Verpflichtungen ab.
Der Beruf wird ,abgespaltet" vom Privatleben.




Praktische Anregungen zur Pflege der Leistungsmotivation
(in Anlehnung an Herzberg)

Grundlage der Pflege der Leistungsmotivation in die Verbesserung des ,Betriebsklimas, der
Hygienefaktoren® (nach Herzberg). Dazu zdhlt das Reduzieren bzw. Vermeiden von
MiBstimmungen beim Mitarbeiter, die vom Vorgesetzten ausgehen kénnen, wie z.B.

m_ den Mitarbeiter ,hdngen lassen", wenn er Unterstiitzung dringend bendtigt.

m_ in unklaren Situationen den Mitarbeiter zum ,Siindenbock" machen.

m_ die Probleme des Mitarbeiters mit Versprechungen auf die ,lange Bank" schieben.

m_ dem Mitarbeiter nur negative, persénlich gehaltene Kritik zukommen

lassen (positiv aufbauende Anerkennung dem Mitarbeiter vorenthalten).
m_ Sachverhalt beurteilen, ohne den betroffenen Mitarbeiter einzubeziehen.
m_ Vermeiden bzw. hinauszdgern von Entscheidungen durch den Vorgesetzten.

m_ unvollstdndige, spate Information des Mitarbeiters.

Die Motivation und die Zufriedenheit der Mitarbeiter kann gesteigert werden durch:

m_ positive Bewertung der Aufgabe des Mitarbeiters fiir den Betrieb.
m_ positive Stellungnahme (Anerkennung) auf sachliche, zielorientierte

Vorschldge des Mitarbeiters.

m_ gezielte Hilfen fiir die personliche und fachliche Entwicklung des
des Mitarbeiters durch aufwertende Tatigkeiten/Funktionen und
entsprechend steigende Verantwortung.

m_ bemerken und positive Stellungnahme des Vorgesetzten bei erfolgter
(positiver) Verhaltensdnderung.
m_ anerkennen von konstruktiv kritischen Beobachtungen, Stellungnahmen.
m_ einholen von Stellungnahmen, Vorschldgen beim Mitarbeiter zu geplanten Vorhaben.
m_ fordern der Mitarbeiter durch Weiterbildungsangebote. Besuche von Messen u.d.

m_ heranziehen des Mitarbeiters zu besonderen ,speziellen® Aufgaben.




Leitsdtze fir den Einsatz des Fiihrungsmittels ,Motivieren"

n Das Motivieren durch ,Anreize"
erfordert die Beachtung der Motivationsstruktur der Mitarbeiter.
Was mich motiviert, mug noch lange nicht meinen Mitarbeiter motivieren.

m. Die Leistungsmotivation bedarf der Pflege.

n Motivieren heifit,
die Beweggriinde des Mitarbeiters zum Handeln
fiir betriebliche Aufgaben zu aktivieren.

R Leistungsziele motivieren,
wenn sie hochgesteckt, jedoch auch erreichbar sind.

n Das Aufzeigen der Bedeutung der Arbeit des Mitarbeiters
im Unternehmen kann motivierend wirken.

n Es soll eine klare, quantifizierbare Zielvorgabe und eine
verldBliche Riickmeldung iiber den jeweiligen Leistungsstand
und das Arbeitsergebnis angestrebt werden.
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Kreuzen Sie bei den nachfolgenden Fragen die Antworten an, die Sie fiir richtig halten.

Stimmen Sie sich dann in Ihrer Gruppe ab und legen Sie eine Gruppenantwort fest.

einzeln

1. Motivierende Anreize sind individuell verschieden.
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Welche wirken immer?

verbale Anerkennung
Gehaltserhéhung
Befdrderung

neue Arbeitsaufgabe

Welche Fragen muB sich eine Fiihrungskraft stellen
um auf den einzelnen Mitarbeiter motivierend
einwirken zu kénnen?

Weil der Mitarbeiter, warum ich diese Leistung

von ihm erwarte?

Sind die Konsequenzen der Nichterfiillung bekannt?
Kommen vorwiegend die Stdrken des Mitarbeiters
zum Einsatz?

Erfdhrt der Mitarbeiter als Mensch Wertschadtzung?

. Wie kann die individuelle Bediirfnisstruktur des
Mitarbeiters ermittelt werden?

den Mitarbeiter fragen

Kollegen befragen

effektive Mitarbeitergesprdche fiihren
Arbeits- und Sozialverhalten beobachten

Gruppe
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4. Bei welchen Mitarbeitern kann auf das Fiihrungsmittel
.Motivieren™ verzichtet werden?

O bei Mitarbeitern mit gleichbleibender Leistung

O bei Frauen

| bei neuen Mitarbeitern

O bei gut eingearbeiteten Mitarbeitern

5. Welche Faktoren kénnen Unzufriedenheit verursachen?

das private Umfeld
Verhdltnis zu Mitarbeitern
Verhdltnis zu Vorgesetzten
Arbeitsbedingungen
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6. Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter
kann gesteigert werden durch:

O anerkennen von konstruktiv kritischen Stellungnahmen
O Weiterbildungsangebote
O Vorschldge zu geplanten Vorhaben einholen

positive Verhaltensdnderung ,bemerken" und
O anerkennen
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