Human Resources

Mitarbeitermotivation in Krisenzeiten

Reparieren - nicht demontieren!

Irritierende Organisationsanderungen, steigende Leistungsanforderungen sowie drohende Einkommens-
einbuRen und Arbeitsplatzverluste fiihren zu pessimistischen oder sogar resignativen Mitarbeiterhaltungen. Da
zusatzliche materielle Leistungsanreize in solchen Zeiten nicht méglich sind, kann dem nur durch ein ver-
trauensbildendes und motivierendes Vorgesetztenverhalten entgegengewirkt werden. Als Mindestes muss aber
erreicht werden, dass es nicht durch Fiihrungsfehler zu zusatzlichen Demotivierungen kommt!

Ein fundamentales Element motivierender Mitarbeiterfihrung ist ein tragfahiges Vertrauensverhéltnis
zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeitern. Es aufzubauen ist ein langwieriger Prozess. Vertrauen kann man
namlich nicht anordnen, sondern muss es sich erwerben. Allerdings kann man erworbenes Vertrauen auch sehr
schnell wieder verspielen und die Mitarbeitermotivation in Demotivation umkehren! Besonders sensi-
ble Situationen sind dabei die Mitarbeiterkontrolle und Mitarbeiterkritik. Hierbei wird oft viel Porzellan
zerschlagen: Eine muhevoll aufgebaute Mitarbeitermotivation kann durch eine ungeschickte Kontrolle
oder verletztende Kritik schlagartig zunichte gemacht werden!

KONTROLLE IST EINE UNVERZICHTBARE FUHRUNGSAUFGABE

Nicht nur den Fihrungskraften ist klar, dass sie sich aufgrund ihrer Gesamtverantwortung ver-
gewissern missen, ob ihre Mitarbeiter die Arbeitsziele erreicht haben und die Arbeitsgute zufrieden-
stellend ist. Im Allgemeinen wird das auch von den Mitarbeitern anerkannt. Dennoch wird Kontrolle
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leistungsgerechten Personaleinsatz. Sie weist auf Schwierigkeiten der Mitarbeiter hin und regt zu
GegenmaBnahmen an. Unzumutbare Risiken fir die Mitarbeiter werden erkannt und kénnen ver-
mieden werden. Bei rechtzeitiger Kontrolle kann der Betreffende seine Fehler korrigieren und einen persén-
lichen Misserfolg verhindern. Erkannte Fehler er6ffnen Chancen, aus ihnen zu lernen und daran zu wachsen
und nicht zuletzt nimmt Kontrolle die Ungewissheit und entlastet.
Die Frage ist also nicht, ob kontrolliert wird, sondern wie. Mitarbeiterkontrolle muss deshalb in einer
Weise erfolgen, dass sie das Selbstwertgefiihl des Kontrollierten nicht mehr als unvermeidbar beeintrachtigt.
Werden die nachstehenden Regeln beachtet, kann sie als etwas Hilfreiches und Selbstverstandliches erlebt
werden und statt zu frustrieren, sogar motivieren. Und das sind die wichtigsten Regeln:
Geeignete Kontrollart wahlen. Es gibt eine Vielzahl verschiedenartiger Kontrollverfahren. Je nach
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Aufwand und erzielbarem Nutzen ist zu wahlen zwischen Fremd- und Selbstkontrolle, Durchfiihrungs- und
Ergebniskontrolle sowie zwischen Dauer- und Zwischenkontrolle bzw. Gesamt- und Stichkontrolle.

Kontrolle rechtzeitig vereinbaren. Uberraschende Kontrollen geben den Mitarbeitern das Gefiihl, sie
sollten ertappt werden, und beeintrachtigen somit das Vertrauensverhaltnis. Sie wirken verunsichernd, was die
Fehlerhaufigkeit sogar steigern kann. Zuvor vereinbarte Kontrollen hingegen versachlichen und bieten die

Chance zu rechtzeitiger Selbstkontrolle und selbststandiger Fehlerkorrektur.
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Mitarbeiter trollen als gerecht empfinden und sie akzeptieren. Dem Gefiihl personlicher Schikane wird vorgebeugt.
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UNGELIEBT UND OFT GEMIEDEN: DAS KRITIKGESPRACH

Kritikgesprache zahlen zu den schwierigsten Mitarbeitergespréachen. Sie werden daher von beiden Sei-
ten nicht gerade geliebt und wird oftmals auf sie verzichtet. Das fiihrt dazu, dass erkannte Mangel nicht abge-
stellt werden und man sich im Lauf der Zeit mit ihnen abfindet. Im Vergleich zu anderen Mitarbeitergesprachen
werden beim Kritikgesprach in besonderem MaR die Selbstwertgefiihle des Mitarbeiters beriihrt. Geht es doch
in jedem Fall darum, mit ihm Gber ein mdgliches Versagen oder eine Verfehlung zu sprechen — also tber etwas
Negatives. Es besteht somit stets das Risiko, dass es zu unsachlichen AuBerungen kommt, der Mitarbeiter ent-
tauscht und demotiviert wird, er sich angegriffen fihlt und mit Gegenangriffen reagiert oder das Gesprach ins-
gesamt einen ungewollten Verlauf nimmt. Eine gute Vorbereitung sowie eine systematische und zweckorien-
tierte Steuerung sind daher gerade bei Kritikgesprachen von entscheidender Bedeutung.

Hauptziel eines Kritikgesprachs muss die Ursachenbeseitigung sein und nicht die Schuldzuweisung.
Daher ist darauf zu achten, dass man als Gesprachsfihrer nicht bewertet, geschweige denn beschuldigt, ehe
der Sachverhalt hinreichend geklart ist. Aber auch, wenn sich die Beanstandung als zutreffend herausstellt,
rechtfertigt dies kein unhofliches oder unfaires Gesprachsverhalten. Trotz Kritik sollte man keine harten, aber
dennoch klare Worte wahlen. Nur in einem konstruktiven Gesprachsklima ist eine fur beide Seiten akzeptier-
bare Vereinbarung denkbar. Die Akzeptanz des Gesprachsergebnisses durch den Mitarbeiter ist aber eine
Voraussetzung dafir, dass er ein eventuelles Verschulden ehrlich bedauert und sich fir die Beseitigung des
beanstandeten Tatbestands tatsachlich einsetzt. Wie zuvor verdeutlicht, sind Kritikgesprache in aller Regel
stark emotionsbesetzt und konnen deshalb dem Vorgesetzten trotz bester Absichten leicht aus dem Ruder
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EIN KRITIKGESPRACH MUSS FUR DEN
MITARBEITER HILFREICH SEIN,

ES SOLL IHN AUFBAUEN UND

NICHT DEMOTIVIEREN

laufen. Geht man jedoch mit einer konstruktiven Grundeinstellung in das Gesprach und gliedert es in zielbe-
wusste und folgerichtige Schritte, hat man beste Chancen, auch in schwierigen Fallen einen weitgehend
aggressionsfreien und ergebnisorientierten Verlauf zu erreichen. Dazu hat sich ein Gesprachablauf mit folgen-
den Phasen in einer sinnvollen Reihenfolge bewéahrt: Sorgfaltige Vorbereitung - Konstruktives Gesprachsklima
schaffende Eréffnung - Unmissverstandliche Benennung des Beanstandungspunkts - Schilderung der problem-
relevanten Beobachtungen des Vorgesetzten - Stellungnahme des Mitarbeiters - Bewertung der Soll-Ist-Abwe-
ichung - Wirdigung der Unternehmens- und Mitarbeiterbelange - Suche nach Losungsmadglichkeiten - Verein-
barung von Lésungs- und KontrollmaBnahmen - Optimistischer und wertschatzender Gesprachsabschluss.

Der schlechteste, aber in der Praxis leider durchaus anzutreffende Ausgang eines Kritikgesprachs ist,
dass es in einer feindseligen Atmosphére verlaufen ist und der Mitarbeiter mit dem Geflihl hinausgeht, er habe
sich die Sympathien seines Vorgesetzten fiir alle Zeiten verscherzt. Dass er zu dem Schluss kommt, er werde in
diesem Betrieb bzw. dieser Abteilung keinerlei Aufstiegschancen haben und keine harmonische Zusammenar-
beit mehr erwarten kénnen. In einem solchen Fall brachte das Gesprach keinen Nutzen, sondern war sogar
schéadlich: Der Vorgesetzte hat den Mitarbeiter verloren — er ist in die innere Kiindigung gefliichtet. Dazu darf
es natdrlich nicht kommen, sondern:

Ein Kritikgesprach muf3 fir den Mitarbeiter hilfreich sein, es soll ihn aufbauen und nicht demotivieren!
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