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Wenig Motivation im Mittelfeld. Kénnen wir das éndern?

Diese Feststellung und diese Frage hére
ich oft an der Spitze von Unternehmen.
Bis zu 70% der Mitarbeiter zeigen kei-
ne klare Motivation und Anstrengung,
bei den Strategien der Geschéftsleitung
mitzuziehen. Die Geschéftsleitung steht
ohnméchtig daneben, und versucht mit
Anreizsystemen sowie mit Reorganisa-
tions- und Strategieprojekten neuen
Schwung in die Mannschaft zu bekom-
men. Nach anfanglichen Erfolgen ist oft
innerhalb von 12-24 Monaten wieder der
Normalzustand erreicht.

Strategien die Probleme beseitigen sol-
len, haben eine unklare Motivations-
grundlage

Mangelnde Leistung und Motivation im Unterneh-
men wird oft mit schwacher Fiihrungsleistung ver-
bunden. Deshalb dienen viele Reorganisationspro-
jekte weniger den Kunden, sondern mehr dem Ersatz
schwacher Fuihrungskrafte durch neue und bessere.
Probleme beseitigen zu wollen, schafft generell eine
schlechte Motivationsgrundlage, denn hinter dem
Wunsch etwas los zu werden — némlich das Pro-
blem — verbirgt sich ein Konflikt mit dem Problem.
Dieser Konflikt fuhrt dazu, dass lhre Umsetzungs-
energie erlahmt, sobald der Problemdruck nachlasst.
Das heiBt, Projekte und Strategien, die dazu gedacht
sind, ein Fihrungsproblem, ein Vertriebsproblem oder
ein Kostenproblem zu beseitigen, fihren in ein os-
zillierendes Handlungsmuster, an dessen Ende viel
Energie fur wenig Erfolg eingesetzt wurde. Ein wich-
tiges Motivationsprinzip lautet: Eine klare Motivati-
onslage entsteht nur, wenn es darum geht, was Sie
schaffen wollen und nicht, wenn es darum geht,
was Sie beseitigen wollen!

Das Vertrauen in finanzielle Anreizsyste-
me sinkt

Auch Anreizsysteme andern an einer unklaren Motiva-
tionslage nichts. Erstaunlich ist, welchen hohen Stellen-
wert finanzielle Anreizsysteme im Ringen um die Moti-
vation und Leistung durchschnittlicher Mitarbeiter im-
mer noch haben und wie wenig die Wirkung dieser
Systeme hinterfragt wird. Ist es nicht schon langst be-
wiesen, dass immer die Gleichen von den finanziellen
Anreizsystemen profitieren? Kénnen Sie in lhrem Un-
ternehmen erkennen, dass sich Anreize fiir die Besten
auf die Motivation der nachst Besseren Ubertragen?
Konnen Sie eine Wirkung lhrer Anreizsysteme auf das
Mittelfeld in ihrem Unternehmen erkennen? Wenn
Nein, warum wird dann so sehr an Anreizsystemen
festgehalten? Um die Leistungstrager nicht zu demoti-
vieren? Wirden Sie versuchen, schlechtere Leistung
abzuliefern, wenn Sie weniger bezahlt bekommen?
Wenn Sie ehrlich auf diese Fragen antworten, mussten
Sie zu folgender Schlussfolgerung kommen: Den Um-
fang bestehender Anreizsysteme reduzieren und
Schritt fur Schritt auf einfachere, individuelle Formen
von Belohnung - falls sinnvoll — umsteigen.

Der Normalfall:
Durchschnittliche Fiihrungskrafte fiihren
durchschnittliche Mitarbeiter

Wenn es nicht Gber Anreizsysteme funktioniert, das
Mittelfeld zu aktivieren, dann bleiben hierfir nur noch die
Fuhrungskrafte. Aber machen wir uns nichts vor: In der
Mehrheit der Falle werden durchschnittliche Mitarbeiter
von durchschnittlichen Fuhrungskraften gefuhrt. Wie oft
wird diese Wahrheit verschleiert und es werden Fuih-
rungstrainings aufgesetzt, die ihre Wirkung vollig verfeh-
len, weil sie von vollig unzutreffenden Annahmen Gber
die erforderliche Zeit und Geschwindigkeit ausgehen,
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die diese Fuhrungskréfte brauchen, um die Trainings-
inhalte in die tagliche Arbeit zu integrieren. Was hal-
ten Sie davon zukuinftig mit der erforderlichen Umset-
zungszeit und -dauer von Fihrungstrainings um ein
Vielfaches groBziigiger umzugehen als heute? Wenn
Sie sich das nicht leisten kdnnen, reduzieren Sie ein-
fach den Lerninhalt um mindestens 50%. Klare Sicht
auf die Realitat fuhrt meistens zu einfacheren und
wirkungsvolleren MaBnahmen.

Ehrliche Verbesserungshilfe fiihrt zu
mehr Motivation — muss aber ganz oben
beginnen

Damit kommen wir an den entscheidenden Punkt.
Gehen wir davon aus, Sie in der Geschéftsleitung
wissen, was fur die Entwicklung lhres Unternehmens
wichtig ist und was Sie in lhrem Unternehmen be-
wegen wollen. Dann sind Sie auch motiviert, fur die
entsprechenden Veréanderungen im Unternehmen zu
sorgen. Wohlgemerkt, Sie sind erst mal motiviert,
lhre Mitarbeiter noch lange nicht. Im Regelfall for-
dern diese Veranderungen von lhren Fihrungskraf-
ten und Mitarbeitern Dinge, die sie nicht kennen und
konnen. Wenn Sie ehrlich sind — tiberzeugende Kom-
munikation wird daran nichts andern. Also braucht
lhre Mannschaft Unterstiitzung. Am besten von |h-
nen und nicht von Beratern. Dann werden Sie ernst
genommen. Nur, wie kdnnen Sie den Bereichslei-
tern, die lhnen direkt unterstellt sind, helfen mit lh-
ren neuen Anforderungen fertig zu werden? Sollen
Sie ihnen — wie Berater — sagen, wie es geht? Wenn
Sie ehrlich sind: Das wird nicht gehen. Sie kénnen
es wahrscheinlich selber nicht viel besser. Die ent-
scheidende Frage lautet jetzt fur Sie: Wie helfen
Sie lhren Bereichsleitern, etwas Neues zu lernen?

Weiterfiihrende Infos:

Ehrliche Unterstiitzung fihrt zu eigenmo-
tivierter, bleibender Verbesserung — auch
im Mittelfeld

Folgende Schritte sind dazu erforderlich:

1. Sie fragen sich bei jedem Bereichsleiter, worin muss
er besser werden, um mit den neuen Anforderungen
optimal fertig zu werden und Sie fragen sich in wel-
chen Situationen er wahrscheinlich mit diesen neu-
en Anforderungen konfrontiert wird.

2. Stellen Sie sicher, dass der Bereichsleiter lhre Er-
wartung kennt.

3. Suchen Sie nach Gelegenheiten ihn in Situationen
zu erleben, in denen es auf diesen Punkt ankommt.
Falls er Inre Erwartungen nicht erfillt, haben Sie jetzt
einen konkreten Fall, aus dem er mit lhrer Hilfe ler-
nen kann.

4. Stellen Sie fest, ob er die Abweichung von der er-
warteten Leistung auch sieht.

5. Analysieren Sie objektiv und ehrlich mit ihm, wie es
dazu kam und er wird eine nachste Gelegenheit, so-
wie einen Weg finden, es das nachste Mal besser
zu machen.

6. Versuchen Sie an der Umsetzung dran zu bleiben.

Geben Sie sich Zeit diese sechs Schritte zu Gben und
Sie werden Schritt fir Schritt besser werden. Je mehr
Sie sich frei machen zu wissen, warum lhre Erwartungen
nicht erfullt wurden, um so offener wird die Beziehung zu
lhren Bereichsleitern. Das wird dazu fuhren, dass lhre
Bereichsleiter anfangen in gleicher Form mit deren Mit-
arbeitern an Verbesserungen zu arbeiten. Meine Erfah-
rung hat gezeigt, wenn Sie an diesem Punkt angelangt
sind, gibt es kein zurtick mehr zu unklarer Motivation im
Mittelfeld.

Auf meiner Homepage www.structural-consulting.de finden Sie unter dem Mentpunkt , Grundlagen” in

einer Liste von pdf-Dokumenten einige, mit weiterfihrenden Informationen zu dieser Leitlinie:

- ,Das Problem mit dem Problemlésen”: In diesem Artikel wird die Dynamik genauer beschrieben, die
durch das Ziel etwas los zu werden, ausgelost wird.

- Viele Unternehmen werden mit der Uberzeugung gefiihrt, Ihre Mitarbeiter sind nicht fahig etwas Neu-
es zu lernen. Nur Performance zahlt. Wozu das fuhrt und wie der Ausweg aussieht, lesen Sie in dem

Artikel mit den Titel: , Leister oder Lerner*

- In dem Artikel , Die Wahrheit wirkt befreiend” finden Sie viel Sinnvolles, das lhnen helfen wird lhre
Motivation fiir die oben beschriebenen sechs Schritte aufrecht zu erhalten.
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