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Mitarbeiterfithrung

Einstellungswandel fiir Chefs

Heute geniligt nicht mehr, die Arbeitsablaufe best
moglich zu organisieren. Es gentigt nicht mehr, das
Abarbeiten von Aufgaben zu tiberwachen und nur ein-
zuschreiten, wenn etwas nicht passt. Nach dem Mot-
to: ,Nicht geschimpft, ist gelobt genug!®. Filhrungs-
krafte haben aus den Erfordernissen der Zeit heraus
neue Rollen auszufiillen und Aufgaben zu bewaltigen.

Eine derartige neue Rolle der Fiihrungskraft besteht
darin, wahrgenommene Probleme und anstehende
Aufgaben als Zielsetzungen zu transportieren. Ziele
haben Zugkraft. Leistungserwartungen sind klar zu
vereinbaren. Die Mitarbeiter sind als Personen wahr
zu nehmen. Erfolge sollen gesehen und riickgemel-
det werden. Damit sorgen Fiihrungskréfte fiir beson-
dere Leistungsergebnisse und stehen gleichzeitig zu
den Mitarbeitern in einem persénlichen Kontakt. So
werden Mitarbeiter geférdert, indem sie an ihren ei-
genen Leistungen wachsen. Nichts motiviert mehr als
der Erfolg. Und so liegt es an den Fihrungskréften,
Mitarbeitern Erfolgserlebnisse zu ermdéglichen.

4 F-MODELL IST EIN MOTIVATIONSTURBO

,Fordern - Férdern - Feedback - Freuen® sind die vier
Erfolgsfaktoren fiir Motivation. Diese vier Faktoren
kann man sich als Regelkreis vorstellen. Das Fordern
gibt einen Soll-Wert vor. Das Feedback stellt den Ist-
Wert fest. Stimmen Ist-Wert und Soll-Wert tberein,
durfen sich alle Beteiligten tber den Erfolg freuen.
Die vier Faktoren im Einzelnen:

B Fordern: Am Anfang steht ein realistisches Ziel,
das der Mitarbeiter mit Anstrengung und eventuell ei-
niger Unterstiitzung selbst erreichen kann. Das Ziel
wird gemeinsam erdrtert und vereinbart. Damit Ziel-
vereinbarungen Aussicht auf Erfolg haben, miissen
folgende Voraussetzungen gegeben sein: Gibt es eine
Verstandigung auf gemeinsame Werte (Commitment)?
Ist das Ziel auf die Werte ausgerichtet um ausreichend
Motivationskraft zu haben? Ist der Mitarbeiter Teil ei-
ner gut entwickelten Gruppe, damit die unmittelbare
Umgebung férderlich und nicht hinderlich ist?

B Fordern: Je nach Entwicklungsstand des Mitar-
beiters (Grad an Selbststandigkeit), braucht dieser
engere Fiihrung mit mehr Betreuung und Férderung

oder kann weitgehend selbststédndig an der Zielerrei-
chung arbeiten. Dabei sind die Prinzipien des Dele-
gierens (Kompetenz, Handlungsverantwortung und
Ressourcen) zu beachten.

B Feedback: Feedback sind Rickmeldungen zwi-
schendurch und am Ende. Mitarbeiter wollen von der
Fuhrungskraft wissen wo sie stehen. Zwischenriick-
meldungen dienen der Orientierung und - falls notig
- der Korrektur. Die gemeinsame Auswertung der Er-
gebnisse stellt fest ob die Ziele erreicht werden.

B Freuen iiber den Erfolg: Wer etwas Besonderes
leistet, soll das auch selber erkennen kénnen, gesagt
bekommen (Lob) und sich daran freuen dirfen. Freu-
de ist die Belohnung fir besonderen Einsatz.

STEUERN MIT DER 5:1-FORMEL

Fihrungskrafte brauchen letztlich nur zwei Steue-
rungshebel fir die Fihrung der Mitarbeiter. Der eine
Hebel heillt Lob und bewirkt die Verstarkung eines
gewlinschten Verhaltens. Der andere Hebel heif3t Kri-
tik und zielt auf Verhaltensdnderung ab. Auf Kritik rea-
gieren Mitarbeiter sehr empfindlich, weshalb es gilt,
sie richtig zu formulieren. Férderliche Kritik ist kei-
nesfalls eine Herabwiirdigung der Person sondern eine
Anleitung, die Dinge besser zu machen.

Fur kritische Rickmeldung hélt man sich am besten
an die Formel der Ich-Botschaft: Beschreibe zuerst
das Verhalten, fiir das du auf jeden Fall eine Veran-
derung wiinschst. Beschreibe die Wirkungen des fal-
schen Verhaltens. Nimm persdnlich Stellung und sag,
warum dir das als Fiihrungskraft nicht passt. Sag oder
entwickle gemeinsam das gewlinschte zielfihrende
Verhalten.

Menschen kénnen viel leichter ihr Verhalten dndern
als ihre Personlichkeit. Das hat mit ihrem Selbstwert zu
tun. Alle Mitarbeiter sollen sich selber als wertvoll er-
leben dirfen. Selbstwert starkend sind Erfolgserleb-
nisse und Anerkennung, wirksam sein (selbst etwas
bewirken und mitentscheiden kénnen), grundsatzlich
so akzeptiert zu werden wie man ist (Alter, als Mann
oder als Frau, dem eigenen Persoénlichkeitstypus) und
die eigene Arbeit als wertvoll erleben kénnen.



MENSCHEN KONNEN VIEL LEICHTER IHR VERHALTEN
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ANDERN ALS IHRE PERSONLICHKEIT.

Was l6sen nun Erfolgserlebnisse einerseits und Kritik
andererseits in der Person des Mitarbeitern aus? Man
kann sich das so vorstellen: Jeder Mitarbeiter hat in
seinem Inneren zwei GefalRe, eines fur Glick und ei-
nes fir Frust. Bei jedem Erfolg und jedem Lob fliel3t
ein Tropfen in das GlicksgefaR, bei jedem Misserfolg
ein Tropfen in das Frustgefal3. Wer jetzt denkt, ein Ver-
héltnis von 1:1 (Gllck:Frust) wirkt ausgeglichen, liegt
weit daneben. Unser Organismus reagiert auf Gefahr
und Frust deutlich stéarker als auf Erfolg und Glick.
Fir eine ausgeglichene Bilanz hat John Gottman das
Glick-Frust-Verhaltnis von 5:1 angegeben. Es braucht
also viel viel mehr Erfolg und Lob in der Arbeit, damit
die Motivation erhalten bleibt und der Selbstwert ge-
starkt wird.

Mit einem Fihrungsverhalten, wie es bisher be-
schrieben wurde, das aus Zielorientierung, forder-
licher Riickmeldung und Erfolgserlebnissen besteht,
sind Fihrungskréfte bei den meisten Mitarbeitern er-
folgreich. Aber was macht eine Fiihrungskraft, wenn
sie an Grenzen stdt und sich Mitarbeiter aus einem
Zustand von Lethargie und Minderleistung nicht her-
aus bewegen lassen?

Hier wére es ein Fehler nach der Devise vorzugehen:
,Das Rad, das am meisten quietscht, wird am besten
geschmiert!” Einen Mitarbeiter mit wenig Kompetenz
und geringem Engagement darf ich nicht ewig Férde-
rung und Unterstiitzung nachtragen. Das verschleif3t
nur meine Kréfte und bewirkt beim Mitarbeiter keine
Verédnderung. Hier besteht die Gefahr, viele leere Ki-
lometer zu machen!

KLARE GRENZEN ZIEHEN

Nach Versuchen positiver Entwicklungsférderung mis-
sen Fihrungskréafte sich auch trauen klare Grenzen
zu ziehen. Wenn ein sehr kompetenter Mitarbeiter auf
Dauer jegliches Engagement vermissen lasst, ist die
gelbe Karte féallig. Die Verwarnung wird in einem Kri-
tikgesprach dargelegt. Wenn sich Kompetenz und En-
gagement Uber ldngere Zeit in einem geringen bis
schwankendem Niveau bewegen, ist es Zeit fir eine
Abmahnung mit dem Aufzeigen von Konsequenzen.
Fur geringe Kompetenz gepaart mit geringem Enga-
gement gibt es kein Verstandnis, Trennung in Form
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von Kiindigung oder Versetzung sind die Folgen. Eine
Fihrungskraft muss auch in der Lage sein, klare Gren-
zen zu setzen: dies nicht nur aus wirtschaftlichen
Grinden und wegen der eigenen Belastbarkeit, son-
dern auch, weil alle anderen Mitarbeiter sich das er-
warten.

EIN KLIMA DER LEISTUNGSFREUDE SCHAFFEN

Fihrungskréafte sollen nicht alle Mitarbeiter gleich be-
handeln. Zur Differenzierung eignen sich die zwei Fak-
toren Kompetenz und Engagement. Bei Mitarbeitern
mit hoher Kompetenz und hohem Engagement ist sehr
viel Selbststandigkeit und Eigenverantwortlichkeit
maoglich.

Aber Achtung: die Leistungstrager dirfen Sie nicht
vernachlédssigen, auch sie brauchen an und ab Wert-
schatzung und auch Anerkennung. Mitarbeiter, die
in ihrer Kompetenz und/oder ihrem Engagement
stecken geblieben sind oder nachlassen, stellen die
herausfordernde Entwicklungszone fur Fihrungskréafte
dar. Hier geht es darum, dass Mitarbeiter lernen, den
Erfolg wieder zu splren. Bei niederer Kompetenz und
geringem Engagement sind klare Worte fiir alle be-
freiend.

Fihrungskrafte geben so im Betrieb eine Norm vor,
sie sind Vorbild flr eine bestimmte Einstellung. Die-
se Einstellung sieht den Menschen gerade nicht als
von Natur aus bequem und arbeitsscheu, der nur
durch Zwang zur Arbeit zu bewegen ist und keine Ver-
antwortung ibernehmen méchte. Die Einstellung der
hier beschriebenen Fihrungskraft sieht jeden Mitar-
beiter auf der Suche nach interessanter Arbeit, der
das angeborene Potenzial entwickeln méchte, der sich
fir Ziele einsetzt, die er akzeptieren kann, Selbstdis-
ziplin besitzt und Verantwortung Gbernimmt.

Jedes Fuhrungsdenken und jede Einstellung haben in
der Regel die Tendenz Wirklichkeit zu werden. Fiih-
rungskréfte schaffen mit der richtigen Einstellung ein
Klima der Leistungsfreude. Dieses Klima ist in allen
Handlungen der Mitarbeiter spiirbar, wie sie mitein-
ander umgehen, wie sie auf Kunden zugehen, wie sie
an ihre Arbeit heran gehen und welchen Gesichts-
ausdruck sie haben.
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