Tipps fiir Fiihrungskrafte

Nur echtes

Spannungsfeld zwischen den wirt-

schaftlichen Erfordernissen des Be-
triebes sowie den individuellen Erwar-
tungen der Mitarbeiter. Eine wahrlich
groBe Aufgabe, die auf seinen Schultern
ruht. Seine Hauptaufgabe ist es, fiir Mo-
tivation zu sorgen, damit sich die Mit-
arbeiter leistungsmiaBig und personlich
entfalten konnen. Hohe Arbeitsleistung
gibt es nur von motivierten Mitarbei-
tern. Allerdings wendet der Vorgesetzte
hiufig ein, dass er zu wenig Zeit fiir
die Fiihrung seiner Mitarbeiter habe.
AuBerdem laufe ja alles von alleine.
Es stimmt, dass Fiihrung grundsétzlich
zeitaufwendig ist. Besonders der koo-
perative Fithrungsstil kostet Zeit. Die
Investition ,lohnt* sich, denn bessere
Fiihrung verbessert die Leistung des
Einzelnen und steigert dann auch das
Betriebsergebnis.

J eder Vorgesetzte steht stindig im

Verantwortung ubertragen

Um die Leistung des Mitarbeiters voll zu
aktivieren, miissen Sie kooperativ fiihren
konnen. Dies gelingt, wenn sich alle Mit-
arbeiter gut fiihlen. Férdern Sie das En-
gagement, indem Sie den Mitarbeitern
Aufgaben {bertragen, die sie selbststan-
dig und eigenverantwortlich wahrneh-
men. Die Verantwortungsbereiche mit
den entsprechenden Aufgaben und Be-
fugnissen miissen in Zustdndigkeitsord-
nungen geregelt sein. In schwierigen Fra-
gen stehen Sie nur mit Rat zur Verfiigung.
Wenn Mitarbeiter Verantwortung ableh-
nen, liegt es an mangelnder Fachkompe-
tenz oder schwacher Motivation.
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Lob motiviert

Leistungen beurteilen

Thre Mitarbeiter haben Anspruch auf
sachgerechte Beurteilung. Sie sollen je-
doch auch den Mut haben, Ihre Kritik
offen zu sagen. Zur Beurteilung sollen
regelmiBig Gespriche stattfinden, die
den Mitarbeitern Klarheit dariiber ver-
schaffen, wie sie und ihre Leistungen
eingeschitzt werden. Das lasst Misstrau-
en gar nicht erst aufkommen. Die Er-
gebnisse der Beurteilung sind Gespréche
der Anerkennung und Kritik. Kritik soll
besonders die Stirken hervorheben und
Hinweise geben, wie mogliche Schwé-
chen abgebaut werden kénnen.

Wenn Kritik angebracht ist, soll sie
sachlich begriindet sein und nicht ent-
mutigen: Beurteilen heiBt nicht verur-
teilen. Kritik ist nichts Schlechtes, wenn
die Spielregeln beachtet werden.

Mitarbeiter informieren

Sie miissen ihren Mitarbeitern rechtzei-
tig und umfassend die Informationen
geben, die zur Erfiillung ihrer tiglichen
Aufgaben erforderlich sind. Informierte
Mitarbeiter sind motiviert. Informatio-
nen fordern das Interesse an der Arbeit
und stiarken die Verbundenheit mit dem
Unternehmen. Informationen koénnen
iiber das hinausgehen, was zur Erledi-
gung der Aufgaben unbedingt erforder-
lich ist. Mitarbeiter sind jedoch bei un-
zureichendem Informationsstand ver-
pflichtet, sich selbst um Informationen
zu bemiihen. Dabei konnen alle Stellen
angesprochen werden, die tiber die not-
wendigen Informationen verfiigen. Aber

Zufriedene und motivierte
Mitarbeiter erbringen
bessere Leistungen, was
letztlich auch das Betriebs-
ergebnis steigert. Was
motivierend wirkt und wie
man den Mitarbeitern
(richtig) Lob und Anerken-
nung ausspricht, erlautert
der folgende Beitrag.

auch die Mitarbeiter miissen ihren Vor-
gesetzten iber wesentliche Entwicklun-
gen, Vorginge und Entscheidungen in
ihrem Arbeitsbereich informieren.
Aber Achtung: Es kann nicht jeder
Mitarbeiter iiber alles informiert wer-
den. Eine Informationstiberflutung ist
zu vermeiden.

Anerkennung und Lob

Die Anerkennung hat offiziellen Cha-
rakter und erfolgt iiber Ansprachen bei
Anlissen wie Arbeitsjubildum, Geburts-
tag, Beforderung, aber auch Verabschie-
dung in den Ruhestand. Anerkennung
bezieht sich auf gleich bleibend gute
Leistung sowie auf Kollegialitdt usw.
Anerkennung ist mit einem Prisent oder
einer Gehaltserh6hung verbunden.
Lobende Worte beziehen sich auf Ein-
zel- oder Gruppenleistung und sollen
den bzw. die Betreffenden motivieren,
die gute Leistung beizubehalten. Lob
bezieht sich mehr auf den rationalen
Bereich, wihrend sich die Anerken-
nung auch auf personliche Eigenschaf-
ten bezieht. Grundsidtzlich sind nur
sehr gute Leistungen zu wirdigen und
eine Normalleistung nur dann, wenn
sie unter auBergewdhnlichen Schwie-
rigkeiten erbracht wird.

Gute Leistungen loben

Wer als Vorgesetzter schlechte Leistun-
gen kritisiert, hat auch die Pflicht, eine
gute Arbeit zu loben. Eine gute Leis-
tung kann sogar noch besser werden,
wenn sie gelobt wird. Gerade nach ei-
ner Kritik ist es giinstig, die Anfangs-
leistung zu loben, sofern der Kritisierte
sich in seinem Verhalten bessern konn-
te. Der Mitarbeiter wartet auf ein Feed-
back. Denn Erfolg regt seinen Wunsch
an, weitere Erfolge zu genieBen.
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Checkliste/Selbsttest

Leistungsorientierte Anerkennung

Ja manchmal Nein

1. Loben Sie direkt nach einem guten
Arbeitsergebnis? (Sofort ausgesprochen a a a
wirkt doppelt)

2. Loben Sie unter vier Augen, um den 0 0 0
Kollegen-Neid zu vermeiden?

3. Loben Sie vor allem die Arbeit eines O 0 O
neuen Mitarbeiters?

4. Bevorzugen Sie keinen Mitarbeiter? 0 0 0
Behandeln Sie alle gleich?

5. Erfahrt der Mitarbeiter auch, welche posi- a a O
tiven Auswirkungen seine Leistung hat?

6. Geben Sie das Lob eines Kunden, das den O 0 0
Mitarbeiter betrifft, auch sofort weiter?

7. Sprechen Sie vor Ihren Kunden positiv O 0 O
iiber Thre Mitarbeiter?

8. Entsprechen Thre anerkennenden Worte O 0 0
auch Threr inneren Einstellung?

9. Finden Sie fiir ein Lob die richtigen
Worte? Vermeiden Sie Schlagworte wie a a a
,sagenhaft* ,super“?

10. Féllt es Thnen leicht zu loben? 4 a a

Auswertung:

Haben Sie oft ,Ja“ angekreuzt? Sehr gut!

Viele ,Nein’s“ sind dagegen schlecht!

Anerkennung muss allerdings auch ver-
dient sein. Mitarbeiter wollen wissen,
warum sie gelobt werden. Grundloses
Loben aus einer guten Stimmung her-
aus erzeugt Misstrauen oder sogar Ab-
lehnung. Denn wer ohne Anlass gelobt
wird, fiihlt sich schnell manipuliert.

Eifersucht vermeiden

Haben Sie mal an Eifersucht und Neid bei
den Kollegen des gelobten Mitarbeiters
gedacht? Deswegen ist eine Anerkennung
unter vier Augen oft giinstiger. Loben Sie
den Einzelnen deshalb vor der Gruppe
nur dann, wenn es dem Gruppenzusam-
menhalt wirklich gut ist und wenn jeder
in der Gruppe beteiligt war. Es darf nicht
passieren, dass jemand gelobt wird, der
es nicht verdient hat. Und es darf nicht
passieren, dass man jemanden vergisst zu
loben, der es verdient hat.

Es ist auch gefahrlich, Leistungen mit-
einander zu vergleichen. Beispiel: ,Al-
so mit Thnen bin ich sehr zufrieden
Frau Gutmann. Thre Leistungen sind
viel besser als die von Frau Schwarz.”
Solche Vergleiche konnen zu einer ge-
fahrlichen Rivalitat fithren.

Eine versteckte Kritik an Kollegen ist
ebenfalls gefdhrlich: ,Sehr gut, Frau
Peters, sehr gut; wenn nur alle in Th-
rer Abteilung so gut wiren.” Frau Pe-
ters wird dieser Satz als Trumpfkarte
gegeniiber ihren Kollegen ausspielen.
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Anerkennung ist notig

Das Bestitigen und Anerkennen einer
guten Leistung darf Thnen nicht schwer
fallen. Leiden die Mitarbeiter etwa da-
runter, dass eine besondere Leistung
nicht geniigend anerkannt wird? Nicht
fiir jeden ist Lohn und Gehalt wichtiger
als Lob und Wiirdigung einer Leistung.
Wenn Sie nur selten eine positive Riick-
meldung geben, sind Ihre Mitarbeiter
nicht optimal motiviert. Kennen Sie die-
sen Standpunkt: ,Wenn ich nicht zufrie-
den bin, sage ich es schon und wenn
ich nichts sage, bin ich zufrieden?* Wer
dauernd nach Lob ,hungert” und es nicht
erhilt, wird gleichgiiltig und schraubt
seine Leistungen zuriick. Gleichgiiltige
Mitarbeiter strengen sich weniger an,
denn sie wissen ja auch nicht, warum
sie sich so einsetzen sollen.

Die Anerkennung erhoht das Selbst-
wertgefiihl des Mitarbeiters, seine Si-
cherheit im Auftreten und die Zufrie-
denheit im Arbeitsbereich. Es gibt nur
wenige Menschen, die so ausgeglichen
sind, dass Ihnen die Anerkennung
gleichgiiltig ist. Diese Tatsache darf der
Vorgesetzte nicht vergessen.

Neue Mitarbeiter motivieren

Neue und jiingere Mitarbeiter sind oft
etwas unsicher, ob Sie mit ihrer Leis-
tung zufrieden sind. Geben Sie ab und

zu einmal Bestétigung. Dies erhoht auch
die Selbstsicherheit Ihrer Leute. Beden-
ken Sie: Die ersten Arbeitstage und Ih-
re Beurteilung bei der Einarbeitung sind
prigend. Nehmen Sie sich geniigend
Zeit fiir die Beurteilung und nennen Sie
positive Punkte auch dann, wenn Sie
noch nicht ganz zufrieden sind. Kritik
wird eher akzeptiert, wenn sie mit An-
erkennung kombiniert wird. Uberbeton-
te Freundlichkeit ist keinesfalls ein Er-
satz fiir Anerkennung einer Leistung.
Auch kurz angebundenes Verhalten des
Vorgesetzten kein Ersatz fiir Kritik.

Lob-Tipps fiir Vorgesetzte

AbschlieBend noch einmal in kompri-
mierter Form die wichtigsten Punkte
zum Thema Lob und Anerkennung:

Vorgesetzte diirfen nicht...

...gute Leistungen zu spat wiirdigen

...einen sympathischen Mitarbeiter mehr
loben als einen anderen

...die falschen Personen loben

...andere herabsetzen, indem sie verglei-
chen

..nur die komplette Leistung (Endleis-
tung) wiirdigen

...allgemeine Floskeln verwenden (super,
toll)

..Lob von Kunden lber jemanden ver-
schweigen

...positive Worte bei neuen Mitarbeitern
vergessen

...ohne einen Anlass loben

Vorgesetzte miissen...

...sich unmittelbar nach dem Erfolg des
Mitarbeiters duBern

...alle gleich behandeln, niemanden be-
vorzugen

...diejenigen anerkennen, die es verdient
haben

..Vergleiche zu anderen Personen und
deren Leistung vermeiden

..auch (zwischendurch) Teilerfolge an-
erkennen

...die Anerkennung ausfiihrlich formulie-
ren

...positive Worte und Komplimente von
Kunden weitergeben

..einen neuen Mitarbeiter positiv be-
starken

...einen Grund haben, weshalb Sie Lob
aussprechen
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