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Mensch & Arbeit

Mitarbeitermotivation

Wie Fithrungskrafte
ihre Mitarbeiter revitalisieren

Wie kommt es, dass Mitarbeiter demotiviert sind, nur noch Dienst nach Vorschrift leisten

und dem auch noch hilflos gegeniiberstehen? Der Beitrag zeigt, wie Flihrungskrafte ihre

Mitarbeiter vor der inneren Kiindigung bewahren und aus deren Passivitat holen kénnen.

» Christian Bernhardt

Wir leben in einer komplexen und chaoti-
schen Welt. Die Kybernetik hat schon vor
Jahrzehnten beschrieben, dass sich diese
Komplexitét nicht mehr top-down mana-
gen lisst. Organisationsentwickler und Be-
rater beschreiben, was es braucht: mehr
Selbstorganisation, Agilitat und dezentrale
Entscheidungen. Eine Fehlerkultur, damit
Mitarbeiter bereit sind, Riickschldge sport-
lich zu nehmen, und ein Growth Mindset,
um zu wachsen und lebenslang zu lernen.

Motiviert durch die Erkenntnisse von
Frederic Laloux, dynamischen Start-up-
Pionieren und anderen New-Work-Vor-
denkern fordern Fithrungskrifte ihre Mit-
arbeiter auf: Legt los! Habt keine Angst!
Riskiertwas! Nutzt eure Spielriume! Seid
mutig! Sagt, was ihr denkt! Und was pas-
siert? Nichts! Natiirlich nicht iberall und
immer. Aber je grosser die Organisation
und je ldnger die Mitarbeiter dabei sind,
desto wahrscheinlicher bleibt alles, wie
es ist. Unternehmen wundern sich, wa-
rum die Mitarbeiter nichts tun, und fra-
gen sich, warum diese «nicht wollen».

Killerphrasen

Erinnern wir uns an ein paar der destruk-
tiven Parolen und Killerphrasen, mit de-

nen immer wieder Gespréche in Unter-
nehmen beendet und Entscheidungen be-
griindet werden. Einige Beispiele:

» «Ober sticht Unter.»

> «Soist das halt bei uns.»

» «Das haben wir schon immer so ge-
macht.»

) «Die Anweisung kommt von oben, da
kann man halt nichts machen.»

» «Wir sind hier nicht bei wiinsch dir
was, wir sind hier bei so isses!»

> «Sie kennen ja die drei Alternativen:
Love it, leave it, change it!»

> «Wenn es Thnen nicht passt, kénnen
Sie ja gehen.»

) «Warum ich das mache? Weil ich es
kann!»

> «So sind halt die Regeln, wer lesen
kann, ist klar im Vorteil!»

) «Sie sollen nicht denken und fragen,
Sie sollen machen!»

Aussagen wie diese sind verbale Strom-
schlige fiir Mitarbeiter und driicken diese
nach und nach in die erlernte Hilflosig-
keit. Je nachdem, wo die Mitarbeiter in
diesem Prozess stehen, versuchen sie
noch, sich zu wehren, zu diskutieren oder
kritische Fragen zu stellen, schliesslich
zieht der Zynismus ein. Es folgen Dienst
nach Vorschrift und innere Kiindigung.

Fremdgesteuert und ohne freie Gestal-
tungsmoglichkeiten werden Mitarbeiter
haufiger krank, auch das Burn-out-Risi-
ko steigt. Einige mobilisieren die letzten
Krifte oder erhalten Hilfe und bewerben
sich weg. Schon lange ist bekannt: Vor-
gesetzte nehmen ihre Fluktuations- und
Krankenquoten mit.

Die Kraft der Worte

Der japanische Professor Dr. Masaru
Emoto zeigte bereits um die Jahrtausend-
wende, dass destruktive Aussagen die
Struktur von Wasser verdndern. Auf ein
Wasserglas klebte er die Aussage: «Mach
das!», auf ein anderes die Aussage: «Lass
uns das zusammen machen.» Wer die
Bilder sieht, erkennt direkt den Unter-
schied (Quelle: Masaru Emoto, Die Bot-
schaft des Wassers). Menschen bestehen
zu rund 65 Prozent aus Wasser.

Neurobiologen haben herausgefunden,
dass nicht etwa unsere Gene dariiber
entscheiden, wie sich unser Leben ent-
wickelt, sondern dass iiberwiegend das
Umfeld entscheidet, welche Teile unserer
Gensequenz aktiviert werden. Diese for-
men die Vorlage, aus denen unser Kérper
dann Aminosduren bildet, die als Hor-
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mone und andere Botenstoffe unser Ge-
miit, die Entwicklung unserer Organe und
unsere Gesundheit bestimmen (Quelle:
Joachim Bauer, Das Gedichtnis des Kor-
pers). Das psychosoziale Milieu, in dem
wir uns befinden, entscheidet, ob wir
krank werden oder aufblithen (Quelle:
Gerald Hiither, Biologie der Angst).

Die Kommunikation von wichtigen Be-
zugspersonen, wie sie Flihrungskriften
in Unternehmen sind, wirkt also nicht nur
psychologisch tiber die erlernte Hilflosig-
keit, sondern ebenfalls auf der biochemi-
schen Ebene auf die Struktur des Wassers
in den Zellen der Mitarbeiter sowie iiber
die Genexpression auf das hormonelle Ni-
veauder Mitarbeiter. Eine friithere Vorge-
setzte sagte mir einmal, sie sei eigentlich
eine Feel-good-Managerin, die einfach da-
raufachtet, dass das Klima gut ist und sich
alle wohlfithlen. Damit hatte sie den we-
sentlichen Aspekt von Fiihrung getroffen.

Kiindigungsgriinde

Eine McKinsey-Studie aus dem Jahr 2021
zeigte, dass von {iber zwanzig Kiindi-
gungsgriinden die beiden wichtigsten
mangelnde Wertschitzung durch die Or-
ganisation und mangelnde Wertschit-
zung durch die Fithrungskraft sind. Tra-
gisch: Die Unternehmen unterschatzten
diese beiden Einfliisse total. Sie verorte-
ten sie erst auf den Pldtzen 11 und 18.

Direkte und indirekte Kosten

Direkte und indirekte Kosten eingerech-
net, kostet jede ungeplante Kiindigung
rund ein Jahresgehalt des scheidenden
Mitarbeiters. Wichtiger als die monetiren
Kosten sind jedoch die langfristigen Fol-
gen. Durch den Effekt der emotionalen
Ansteckung l6sen Kiindigungen oft Ket-
tenreaktionen aus, die die Existenz des
ganzen Unternehmens gefdhrden kénnen.

Hinzu kommt: In der Regel gehen die Bes-
ten zuerst. Sind die Leistungstriger erst
einmal weg, werden die verbliebenen Mit-

arbeiter schneller und iiberproportional
stirker belastet. Die Gesamtleistung sinkt,
die Qualitit der Produkte und Dienstleis-
tungen lasst nach, der Service leidet, Kun-
denwandern ab. Stress und Druck steigen,
ebenso die Krankheitsquoten. Der Ruf der
Firma verschlechtert sich, die Suche nach
neuen Mitarbeitern wird aufwendiger.
Irgendwann hat der nichste Mitarbeiter
genug, kiindigtund versetzt der Abwiirts-
spirale einen zusétzlichen Schwung.

Wege aus der Hilflosigkeit

Werfen wir einen Blick darauf, was im
Betrieb unternommen werden kann, um
die Mitarbeiter aus ihrer Hilflosigkeit
zuriickzuholen.

Kontrolle, Selbstwirksamkeit,
Urhebererlebnisse

Wenn wir uns vor Augen fiihren, dass Hilf-
losigkeit durch dauerhaften Kontrollver-
lust, Fremdsteuerung und Handlungsun-
fahigkeit erlernt wird, erkennen wir, dass
der Effektumgekehrtwerden kann, wenn
Mitarbeiter in kontrollierbaren Situatio-
nen Selbstwirksamkeit erfahren und Ur-
hebererlebnisse realisieren konnen. So
wie uns die Erfahrung der absoluten Hilf-
losigkeit passiv und apathisch werden

lasst, befliigelt es uns, wenn wir eigen-
verantwortlich Entscheidungen treffen
konnen und erleben, wie unser Handeln
zu Erfolgen fiihrt.

Werden Mitarbeiter in einem fiir sie kon-
trollierbaren Umfeld mit Aufgaben kon-
frontiert, an denen sie wachsen und die
sie auf ihre eigene Art und Weise bewil-
tigen konnen, kehrt ihre Motivation zu-
riick und ihr Selbstvertrauen wichst.

Passende Herausforderungen
und Sicherheit

Eine wichtige Aufgabe der Fithrung ist,
abzuschétzen, wie hoch der Reifegrad ei-
nes Mitarbeiters ist, um dann eine zu ihm
und seinem Niveau passende Aufgabe,
Projekt oder Herausforderung zu finden.
Die Herausforderung sollte leicht iiber
dem Kompetenzniveau des Mitarbeiters
liegen, damit dieser seine Komfortzone
verlassen muss. Gleichzeitig muss er ge-
niigend Sicherheit empfinden, um offen
zu bleiben und das Wachsen als positive
Erfahrung zu erleben.

Das Sicherheitsbediirfnis ldsst sich be-
friedigen, wenn der Mitarbeiter nicht al-
lein vor der Herausforderung steht, son-
dern ihr gemeinsam mit einem Kollegen
begegnet. Auch Mentoren kénnen Sicher-
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heit bieten und auf Wunsch Impulse und
wertvolles Feedback geben, die dem Mit-
arbeiter helfen, den Bezugsrahmen zu
erweitern und neue Wege zu gehen.

Loslassen und vertrauen

Ist die richtige Herausforderung gefun-
den, ist es an der Fithrung, zu vertrauen
und (wichtig!) loszulassen. Wer dauernd
dazwischenfunkt, kontrolliert oder Mik-
romanagement betreibt, begiinstigt eine
erneute erlernte Hilflosigkeit.

Sinn vermitteln

Die oben genannten Phrasen der destruk-
tiven Fithrungsparolen vermitteln vor al-
lem die Botschaft, dass es bei der Arbeit
nicht um Sinn geht, sondern darum, das
umzusetzen, was von oben vorgegeben
wird. Das Problem dabei: Der Mensch ist
ein sinnsuchendes Wesen. Keine Frage
wird von kleinen Kindern so gerne ge-
stellt, wie die nach dem «Warums». Viele
Erwachsene stellen sich diese Frage wei-
terhin und zwei von drei Mitarbeitern, so
eine Studie des Beratungsunternehmens
Egon Zehnder, wiirden sogar fiir eine sinn-
vollere Tatigkeit ihre Arbeit wechseln.

Eine weitere wichtige Aufgabe der Fiih-
rung liegt also darin, diesen Wunsch nach
Sinn zu bedienen. Uber Anderungen und
neue Regeln muss wie unter Erwachse-
nen miteinander gesprochen werden.
Idealerweise werden sie gemeinsam ent-
wickelt. Fithrung kann und darf sich
heute nicht mehr auf Positionsautoritét
und Herrschaftswissen zuriickziehen.

Wertschitzung und individuelle
Fiihrung auf Augenhéhe

Machen wir uns nichts vor: Gentigend
Pioniere sind in den letzten 30 Jahren
neue Wege gegangen und fithren ihre
Mitarbeiter mit Wertschitzung und auf
Augenhohe. Sie predigen nicht nur Was-
ser, sondern trinken es auch selbst. Sie
messen nicht mehr mit zweierlei Mass,
férdern die Starken und Entwicklung ih-
rer Mitarbeiter und arbeiten leidenschaft-
lich daran, Teams zusammenzufiihren
sowie Kollegen Spielrdume zu eréffnen,
um gemeinsam zu wachsen.

Warum Mitarbeiter

aus Arbeitgebersicht kiindigen
» Suche nach einem besseren Job
» Unangemessene Bezahlung

> Schlechte Gesundheit

Die Erfolge bestitigen ihr Handeln: Hun-
derte Studien und Beispielfille zeigen,
dass Unternehmen, die die Prioritiat auf
die Kultur und die Mitarbeiter legen, in
jeder relevanten Messgrosse deutlich
besser performen als der Markt. Die Zu-
friedenheit der Mitarbeiter und Kunden
steigt, ebenso Umsétze und Gewinne.
Krankenzeiten sinken. Mehr und bes-
sere Kandidaten bewerben sich. Weniger
Mitarbeiter verlassen das Unternehmen.
Die Organisation wichst als Ganzes zu-
sammen, geht resilienter mit Riickschla-
gen um und reagiert kreativer sowie fle-
xibler bei anstehenden Verdanderungen.

Fazit

Die Moglichkeiten, um Mitarbeiter zu-
riickzugewinnen und aus einer erlernten

Warum Mitarbeiter

wirklich kiindigen

> Zu wenig Wertschatzung durch
die Organisation

> Geringe Wertschatzung durch
den Vorgesetzten

> Kein Gefiihl der Zugehorigkeit

Hilflosigkeit herauszufiihren, sind viel-
faltig. Wichtig ist, dass mit Fingerspitzen-
gefiihl vorgegangen wird und jeder Mit-
arbeiter individuell betrachtet, gefiihrt
und gefordert wird. Im Kern geht es da-
rum, Verbundenheit zur Gruppe, Orga-
nisation, Fithrungskraft und Aufgabe zu
schaffen und bewiltigbare Wachstums-
moglichkeiten zu eroffnen. Diese soll-
ten zu den gemeinsamen Werten, Zielen
und Interessen sowie zu den individuel-
len Stiarken des Mitarbeiters passen. Ein
Problem ist, dass die Verdnderung nicht
auf Knopfdruck erfolgt. In grossen Un-
ternehmen wird sie von daher oft den
Quartalszahlen geopfert. Das bietet in-
habergefiihrten kleinen und mittelstin-
dischen Unternehmen fantastische Chan-
cen, um sich abzugrenzen und mit einer
nachhaltigen Strategie die Grundlagen
fiir langfristigen Erfolg zu legen. «

Christian Bernhardt
Dozent, Autor, Berater

Christian Bernhardt ist Dozent, Autor, Berater und
Speaker fir Lésungen gegen den Fachkraftemangel.
Bernhardt berdt Unternehmen und hélt Vortrdge und
Trainings zu Recruiting und Kommunikation in Deutsch-
land und der Schweiz. Sein Buch «Echte Wertschat-

: zung» erschien 2022. Es beschreibt, wie es gelingt, Beziehungen zu stdrken,
Vertrauen zu vertiefen und Teams zu entwickeln.

christian@bernhardt-trainings.com

www.bernhardt-trainings.com
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