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Unternehmenserfolg durch Motivation

Flihrungskrafteentwicklung

Dirk Schmidt
ist Experte fiir Motivation, Redner und Autor. 2 Motivation fordert Leistungsfahigkeit des Unternehmens
Anlehnend an seine Biicher und Veroffentlichungen
hélt er Vortrage und Seminare zum Thema

Vertrieb & Motivation.

,Mitarbeiterengagement wird zunehmend als entscheidender Faktor

fur die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit erkannt, da es wichtige Infor-
mationen uber den Gesundheitszustand des Unternehmens und dessen
Zukunftsaussichten aufdeckt.” (World's most admired Companies; zitiert
nach Mandy Rehmann, Hay-Group-Expertin)

Das Engagement der Beschaftigten hat einen nachweisbaren Einfluss auf
den Geschéftserfolg. Nur wenn sie hochengagiert ihrer Tatigkeit nachge-
hen und dabei bereit sind, personlich auch mehr Leistung und Einsatzbe-
reitschaft zu zeigen, machen sie ein Unternehmen erfolgreicher. Die Be-
deutung der Motivation als entscheidender und differenzierender Erfolgs-
faktor ist in einem globalen Wettbewerb, in dem Kapital und Technologien
immer austauschbarer werden, offensichtlich!

Die internationale Managementberatung Hay Group und das US-Magazin
Fortune haben zum 13. Mal die jahrliche Rangliste der weltweit meistge-
schatzten Firmen verdffentlicht (World's most admired Companies).
Apple, Google und Berkshire Hathaway (Warren Buffetts Beteiligungsge-
1 Arbeitgeberattraktivitit entscheidet sellschaft) belegen die Platze 1 bis 3 im Gesamtranking. Die am besten
bewerteten Unternehmen mit europdischer Firmenzentrale sind BMW,
Nestlé, Nokia, L'Oreal und Volkswagen. In den brancheninternen Verglei-
chen stehen mit BMW, Robert Bosch, E.ON und BASF vier deutsche Unter-
nehmen an der Spitze. Griinde fiir den Erfolg der Topunternehmen sind
uberdurchschnittliche Aktivitaten zur Mitarbeitermotivation und -bindung,
wie eine begleitende Untersuchung von Hay Group zeigt.

Studien zeigen, dass Motivation ein Schliisselfaktor fiir den
Unternehmenserfolg ist. Vor diesem Hintergrund zahlt die
Rekrutierung, Motivation und langfristige Bindung talentierter
Mitarbeiter zu den wichtigsten Herausforderungen im Human
Capital Management.

Qualifizierte und motivierte Mitarbeiter sind die wertvollste Ressource fir
jedes Unternehmen. lhre Leistungsfahigkeit, Kreativitdt, Energie und Moti-
vation sind notwendige Voraussetzungen fiir das Erreichen angestrebter
Ziele und die Gestaltung unternehmerischer Zukunft. Durch vernachldssig-
te Investitionen im Personalmanagement ergeben sich in den meisten
Unternehmen Missstande: Frustrierte Mitarbeiter wandern ab oder die
Arbeitsqualitat mindert sind durch mangelnde Motivation. Nicht nur aus
betriebswirtschaftlicher Perspektive sollten daher Mitarbeiterbindung und

-mofivation oberste Prioritat haben. Nach Mandy Rehmann, Practice Leiterin Hay Group Insight, setzen die

Den Ergebnissen einer globalen Studie zur Mitarbeitermotivation der weltweit meistgeschétzten Unternehmen auf Langzeitstrategien und zei-
Beratungsfirma Towers Perrin zufolge stellen die starksten Parameter zur gen wenig Nachsicht mit Fiihrungskraften, die den langfristigen Zielen
Messung von Arbeitgeberattraktivitat in Deutschland die nicht-monetéren  kurzfristige Gewinne vorziehen. AuBerdem kommunizieren die weltweit
Faktoren dar, vgl. Ubersicht. meistgeschdtzten Firmen ihre Ziele an alle Mitarbeiter und verkniipfen
hierdurch die Ubergreifende Unternehmensstrategie mit den Zielen und
Ubersicht Aufgaben jedes Einzelnen.

Faktoren fiir Arbeitgeberattraktivitat, Rang 1 bis 10

1. Herausfordernde Arbeit

2. Hohes MaB an Selbststandigkeit 3 Unternehmensziel- und Visionsarbeit als Fithrungsaufgabe
3. Lern- und Entwicklungsméglichkeiten Mitarbeitermotivation beruht in erster Linie auf der Fahigkeit, Menschen
4. Positive finanzielle Situation des Unternehmens fiir Ziele zu gewinnen. Die richtige Vorgehensweise spielt eine entschei-

dende Rolle. Professionelle und werteorientierte Fiihrungskrafte sollten

zuerst auf den Arbeitnehmer und dann auf die Aufgaben schauen, die zu
erledigen sind. Decken sich deren eigene Ziele mit denen des Unterneh-
mens, dann ist die Chance auf ein begeistertes und zielorientiertes Team

5. Aufstiegsmaglichkeiten
6. Work-Life-Balance
7. Abwechslungsreiche Arbeit

8. Vergiitung ist mit individueller Leistung verkniipft groB. Dementsprechend sollte man konkrete und realistische Ziele mit den
9. Ruf des Unternehmens als Arbeitgeber einzelnen Beschaftigten vereinbaren. Wichtig ist, dass die Unternehmens-
10. Leistung/Qualitt der Kollegen ziele erreichbar sind und nicht Uber-, aber auch nicht unterfordern, denn

nur dann ist die Bereitschaft vorhanden, ein Projekt motiviert anzugehen.

Bei der Zielvereinbarung gilt es, eine Schnittstelle zwischen den Zielen
der Mitarbeiter und den Zielen der Fiihrungskréfte zu finden. Diese Uber-
schneidungen finden sich in den Motiven der einzelnen Arbeitnehmer.
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Werden die Motive angesprochen, ist die Chance auf eine erfolgreiche
Zusammenarbeit realistisch. Die Folge ist, dass selbstmotivierte Mitarbei-
ter die Herausforderungen im Job besser erkennen, eigenverantwortlich
handeln und ihre Spielrdume selbststandig nutzen. Dies spart den Fih-
rungskraften viel Energie fiir Kontrolle und Aufrechterhaltung eines Ar-
beitsdrucks.

4 Werteorientiertes Fithren

Fiihrung wird im Allgemeinen als unmittelbare, absichtliche und zielbezo-
gene Einflussnahme verstanden (vgl. Domsch/Regnet/Rosenstiel, Fiihrung
von Mitarbeitern, Schaffer-Poeschel Verlag 2001, S. 11). Dabei bezieht man
sich auf das Bild der bewusst reflektierenden Flihrungskraft, des rational
entscheidenden und handelnden Managers. Nur wer sich seiner Verant-
wortung gegeniiber seinen Beschaftigten bewusst ist und sein Handeln
werteorientiert ausrichtet, kann zufriedene Mitarbeiter zu Hochstleistungen
anspornen und eine langfristige und stabile Unternehmensentwicklung
generieren (vgl. Werteleitfaden fir Filhrungskrafte, Hochschulverlag AG,
Ziirich 2006).

Wer von seinen Arbeitnehmern in Krisenzeiten Einschrankungen und
Verzicht auf Boni einfordert, selbst aber das Gegenteil vorlebt, hat als
Fuhrungskraft versagt.

Eine Fiihrungskraft ist immer ein Vorbild fir die Mitarbeiter. Dabei kommt
es nicht nur darauf an, was sie sagt und wie sie es sagt, sondern vor allen
Dingen, ob sie entsprechend handelt. , Wille, Mut und Verantwortung,
Entscheidungen zu treffen und dazu zu stehen, sind Schliisseleigenschaf-
ten des Managers.” (Werteleitfaden fir Fihrungskrafte)

5 Die Macht von Anerkennung und Lob

Laut einer aktuellen Hewitt-Studie sind das personlich ausgesprochene
Lob und die Anerkennung von Leistung die wichtigsten Erfolgsfaktoren
fur eine hohe Mitarbeitermotivation in Unternehmen. Nach Auskunft der
internationalen Beratungsgesellschaft Hewitt Associates wird die Bedeu-
tung nicht-monetarer Anerkennung als zentrale Motivationsressource von
vielen Unternehmen stark unterschatzt — dies zeigten die Ergebnisse der
Studie , Attraktive Arbeitgeber”. Anerkennung von Leistung im Job ist
allerdings Mangelware. Nach Nelson Taapken, Leiter der HR-Beratung von
Hewitt in Deutschland, haben die Unternehmen hier eindeutig Nachhol-
bedarf. Wahrend sich in Spitzenunternehmen zwei Drittel der Mitarbeiter
als hochengagiert und motiviert erweisen, gilt dies im Durchschnitt aller
Unternehmen gerade einmal fir die Halfte (52 %). So hatten insgesamt
nur vier von zehn Befragten (42 %) das Gefiihl, dass ihre Leistung ausrei-
chend anerkannt wird. In Unternehmen, die im Rahmen der Studie als
besonders attraktive Arbeitgeber identifiziert wurden, empfindet dies
zumindest jeder Zweite.

Die hohe Wertschatzung gegenuber den eigenen Beschaftigten, transpa-
rente und klar definierte Entwicklungsmdglichkeiten sowie die Anerken-
nung von Leistung haben den groBten Einfluss auf das Mitarbeiterenga-
gement laut Hewitt. AuBerdem schaffen attraktive Arbeitgeber ein Um-
feld, in dem sich Arbeitnehmer wohlfiihlen, was diese dazu motiviert, sich
iberdurchschnittlich fir das Unternehmen einzusetzen.

Die befliigelnde Wirkung von Lob und Wertschdtzung wies auch Albert
Bandura, Psychologie-Professor an der Stanford Universitdt, nach:, Men-
schen, die gelobt werden, sind motivierter und stecken sich héhere Ziele,

Checkliste
Regeln fiir Lob und Anerkennung

[ Sprechen Sie das Lob personlich aus.

[0 Je nach Situation sollten Sie ein Lob unter vier Augen aussprechen.
[ Loben Sie zeitnah.

[0 Loben Sie ehrlich und von Herzen (keine Plattitiden).

1 Nehmen Sie sich ausreichend Zeit, den Mitarbeiter zu loben. Nur dann
geben Sie ihm das Gefiihl echter Anerkennung.

[1 Bleiben Sie realistisch.

denen sie sich starker verpflichtet fiihlen. Teilweise unterstellen sie sich
sogar bessere Fahigkeiten, was wiederum ihre Leistungskraft verbessert.”
(Bandura/Walters, Social Learning and Personality Developement, Holt,
Rinehart & Winston, New York 1963)

6 Die fiinf Erfolgsfaktoren attraktiver Arbeitgeber

B Ein engagiertes Topmanagement

Mitarbeiter brauchen das Gefihl, ein wesentlicher Schliissel zum Erfolg zu
sein. Topmanagement und Flihrungskrafte der attraktivsten Arbeitgeber
haben dies erkannt. Sie sind fiir ihre Beschaftigten im Vergleich zu ande-
ren Unternehmen besser erreichbar und ansprechbar, was eine solide Ver-
trauensbasis zwischen Management und Arbeitnehmern bildet. Strate-
gien, Visionen und Zielsetzungen werden von erfolgreichen Fiihrungskraf-
ten regelmaBig transparent kommuniziert und man verdeutlicht dem Ein-
zelnen seine Rolle bei der Zielerreichung. AuBerdem herrscht zwischen
den Fiihrungskraften der jeweiligen Managementebene eine hohe Uber-
einstimmung hinsichtlich der Unternehmensstrategie und den Wertvor-
stellungen.

B Eine einzigartige Unternehmenskultur

Attraktive Arbeitgeber bieten ihren Mitarbeitern eine einmalige Unterneh-
menskultur und stellen neue Beschéftigte ein, die zu den Werten und der
Kultur des Unternehmens passen. Erfolge werden anerkannt und gefeiert.
Kommunikation hat oberste Prioritdt. Der Arbeitgeber sichert die Nachhal-
tigkeit und das Bestehen der Unternehmenskultur, indem er Arbeitnehmer
mit besonderem Potenzial fordert und zu Fiihrungskraften aufbaut. Diese
Unternehmen verfligen (iber eine ausgepragte Feedback- und Vorschlags-
kultur, in der Ideen und Vorschldge von Mitarbeitern erwiinscht sind und
in Entscheidungsprozesse einbezogen werden.

Bl Exzellente aufeinander abgestimmte HR-Programme

Attraktive Arbeitgeber unterstiitzen mit ihren Personalprogrammen genau
das, was fiir das Unternehmen strategisch wichtig ist. Die Programme sind
aufeinander abgestimmt und richten sich auch nach Unternehmensstrate-
gie und -vision. Management und Mitarbeiter befiirworten die Ergebnisse
der Personalarbeit und erkennen sie als wirksames Mittel zur Erreichung
der strategischen Unternehmensziele an. Diese besonderen Arbeitgeber
achten darauf, dass die Beschaftigten die Ziele des Unternehmens verste-
hen und artikulieren kdnnen.

B Talent Management und Entwicklungsméglichkeiten

Attraktive Arbeitgeber haben eine gréBere Auswahl an beruflichen und
personlichen WeiterentwicklungsmaBnahmen. Dies fiihrt zu einer beson-
deren Zufriedenheit der Arbeitnehmer. Toparbeitgeber informieren sich,
welche Mitarbeiter zum Erreichen der Unternehmensziele beitragen und
fordern ihre Talente intern, verzichten somit auf externe Rekrutierung. Da-
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rilber hinaus implementieren sie Hewitt zufolge , erfolgreich Prozesse zur
systematischen Identifikation, Entwicklung und Bindung ihrer Leistungs-
trager”.

M Leistungsorientierung und Ubertragung von Verantwortung

Hewitt zufolge ermdglichen Spitzenarbeitgeber ihren Mitarbeitern eigen-
verantwortliches Handeln und erkennen herausragende Leistungen ent-
sprechend an. Individuelle Ziele und Unternehmensziele werden klar kom-
muniziert mit dem Ergebnis: Die Mitarbeiter wissen, was von ihnen erwar-
tet wird.

7 Umsetzung in die Praxis

Werteorientierte Flihrungskrafte wissen, wie sie ihre Mitarbeiter ermuti-

gen und damit indirekt auch motivieren. Dafiir konnen sie sich an einem

Sechs-Punkte-Plan orientieren (vgl. Social Learning and Personality Deve-
lopement):

1. Sie interessieren sich fiir die Arbeit ihrer Mitarbeiter

Deshalb suchen sie von Zeit zu Zeit das Gesprach mit ihnen, stellen Fragen,
bestatigen sie in ihrer Haltung, bieten Hilfe an, wenn etwas ,out of line”
laufen sollte.

2. Sie mogen ihre Beschéftigten

Menschen suchen Anerkennung. Fiihrungskrafte starken das Selbstbe-
wusstsein ihrer Angestellten, indem sie ihnen ihre Wertschatzung entge-
genbringen. Hat sich der Mitarbeiter in einer Sache besonders engagiert,
wird diese Leistung herausgestellt. Uber den normalen Handedruck hinaus
gibt es z. B. eine Pramie oder Auszeichnung.

3. Sie sind dankbar

Ein Wort des Dankes wirkt oft Wunder. Vieles, was als selbstverstandlich
angesehen wird, ist es heute nicht mehr. Wenn sich einige Mitarbeiter
dennoch engagieren, dann haben sie ein Wort des Dankes verdient. Oft
ist ein freundliches, anerkennendes Wort oder das Lacheln des Chefs mehr
wert als eine Geldpramie. Und das Selbstwertgeftihl wird gesteigert!

4. Sie loben ihre Mitarbeiter

Ein Lob ist fiir viele Arbeitnehmer Balsam fiir ihre Seele, wenn es sich um
ein echtes Lob handelt und nicht um ein oberflachliches. Fiihrungskrafte
loben nicht nur Ergebnisse, sondern auch das Engagement des Beschéf-
tigten.

Info
Tickets zu gewinnen!

Offenes Tagesseminar ,Ich bin dann mal erfolgreich — LIVE" mit Motivations-
experte Dirk Schmidt:

Der Autor vermittelt Strategien und Methoden aus dem Leistungssport, die
sich unmittelbar umsetzen und téglich nutzen lassen. Hierbei stellt der Sport
eine Metapher fiir das Leben dar. Wertvolle Tipps verleihen mehr Souveranitat
im Berufs- und Privatleben.

Fiir AuA-Leser verlosen wir insgesamt 3 x 2 Eintrittskarten fir die Veranstal-
tung im Wert von je 236,81 Euro in einer Stadt lhrer Wahl:

— Koln: 11.12.2010
— Disseldorf: 21.5.2011
Hannover: 10.9.2011
— Miinchen: 19.12.2011
KéIn: 26.11.2011

Schreiben Sie uns bis zum 30.1.2011, Stichwort , Motivation”, an:
Redaktion Arbeit und Arbeitsrecht, Am Friedrichshain 22, 10407 Berlin,
per Fax: 030 42151-300 oder per E-Mail: aua.redaktion@hussberlin.de
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Hay Group: World's most admired Companies:
www.haygroup.com/de/
s. a. money.cnn.com/magazines/fortune/mostadmired/2010/index.htm|

Hewitt Associates: What Makes a Company a Best Employer?
www.hewittassociates.com/Intl/NA/en-US/KnowledgeCenter/ArticlesReports/
ArticleDetail.aspx?cid=74638&tid=97,

s.a.
www.perspektive-mittelstand.de/Mitarbeitermotivation-Studie-fehlende-
Wertschaetzung-ist-Motivationsbremse-Nr-1/management-wissen/2075.htm|

Schweizer: Mein Chef ist unfahig — Vorgesetzter sein ist schwer
www.it-jobs.stepstone.de/content/de/de/b2c_Chef_ist_unfaehig_Mobbing.cfm

Towers Perrin: Global Workforce Study, 2006
www.towersperrin.com/tp/showhtml.jsp?url=deu/publications/gws/
index.htm&country=deu

5. Sie lieben es, zu liberraschen

Fiir gute Mitarbeiter sind Fiihrungskrafte gerne bereit, Geld auszugeben.
Sie Uberraschen sie mit dem AuBergewdhnlichen. Ob Gutschein, ein
Candle-Light-Dinner fiir die Familie des Mitarbeiters oder gar ein Tag
Sonderurlaub. Fir gute Arbeitnehmer ist ihnen nichts zu teuer.

6. Sie fordern den Teamgeist

Fihrungskrafte sorgen fir das Entstehen von Teamgeist. Daflir miissen
sie Personlichkeiten finden, die zusammenpassen. Diesen muss vermittelt
werden, warum jeder Einzelne fiir das Gelingen des Gesamtprojekts wich-
tig ist. Gemeinschaftserlebnisse, die emotional bewegen, verstarken das
Gemeinschaftsgefthl.

8 Fazit: Gewinn auf allen Ebenen

Im Zuge der Globalisierung werden loyale Mitarbeiter immer wichtiger.
Nur zielgerichtete, gut organisierte, kommunikationsfahige und synerge-
tisch arbeitende Belegschaften werden in der Zukunft erfolgreich sein.
Fehlen in diesem Zusammenhang Anerkennung und Lob sowie die Fahig-
keit, diese adaquat vermitteln zu kénnen, gehen wichtige Ressourcen und
Potenziale verloren. Zufriedene und damit aus sich heraus motivierte und
leistungsfahige Beschaftigte sind fir Unternehmen ein entscheidender
Wettbewerbsvorteil.

Die Bindung guter Arbeitnehmer an das Unternehmen muss zukiinftig eine
zentrale Aufgabe sein. Engagierte Mitarbeiter sind fur Unternehmen kein
Luxus, sondern eine Bedingung zur Erreichung der Geschéftsziele und auch
eine Voraussetzung, um erfolgreich wirtschaftliche Herausforderungen
meistern zu konnen. Den Zusammenhang von Engagement und Geschafts-
erfolg untermauern zahlreiche Studien. Er macht es erforderlich, die fiir das
Mitarbeiterengagement relevanten und individuellen Treiber zu identifizie-
ren, um das Engagement nachhaltig auf hohem Niveau halten zu kdnnen.
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