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Geld allein, so zeigen die Erfahrungen der
jiingsten Vergangenheit, taugt nur bedingt dazu,
dass Fiihrungskrafte und Mitarbeiter ihren Ein-

satz fiir ein Unternehmen als lohnend empfinden.

Heute stellt sich vielmehr die Frage nach den
ideellen Motiven, die Menschen antreiben, und
wie Unternehmen diese Motive wahrnehmen
und beriicksichtigen sollten.
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»WAS LOHNT?* — Allzu schnell war man in der Ver-
gangenheit gerade im Zusammenhang mit Unternehmen
und ihrer Fithrung versucht, die Antwort auf diese Frage
auf den monetiren Aspekt einzuengen. Ein hohes Ge-
halt, Boni und Aktienoptionen machen einen Topmana-
ger sicherlich nicht ungliicklich, doch als alleiniger An-
reiz verbrauchen sie sich relativ schnell in ihrer Wirkung
oder miissen in der ,,Dosis* stindig erhoht werden, um
eben doch noch Wirkung zu erzielen. Gerade die aktuel-
le Krise zeigt ja auch, dass die im Vergleich zur norma-
len Arbeitnehmerentlohnung tiberproportional gestiege-
nen Gehélter von Fithrungskriften Fehlentwicklungen
nicht nur nicht verhindert, sondern zum Teil sogar
beschleunigt, wenn nicht gar erst hervorgebracht haben.
In manchen Branchen sind aus heutiger Sicht gerade
durch exorbitant hohe Geldanreize Charaktere geradezu
angelockt worden, die mafigeblich fiir die heutige Situa-
tion verantwortlich sind. So erklirte die ,,New York Times*
kiirzlich, man konne sich aufBerhalb von Wall Street
kaum vorstellen, wie besessen man dort auf die Gehalter
starre — sowohl was die absolute Hohe als auch die Rela-
tion zu den Kollegen anbetreffe. Personliche Geldgier
und eine gewisse Skrupellosigkeit seien durchaus
gesuchte Eigenschaften in der Finanzwelt gewesen.
Deshalb stellt sich heute umso mehr die Frage nach
den ideellen Motiven, die Executives antreiben, und wie
Unternehmen diese Motive wahrnehmen und beriick-
sichtigen sollten. Wie gelingt es Unternehmern und Ma-
nagern, ihre Tétigkeit selbst als lohnend zu empfinden?
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Wie konnen sie zudem der Fithrungsaufgabe gerecht
werden, Anreize fiir Mitarbeiter so zu setzen, dass diese
Befriedigung aus ihrer Arbeit ziehen und sich unter dem
Strich sagen: ,,Es lohnt sich“?

Die grofite Motivation fiir Fithrungskrifte diirfte
sicherlich aus dem Wunsch resultieren, selbst etwas zu
gestalten, dafiir Verantwortung zu iibernehmen und
schlieBlich Anerkennung zu bekommen. Und es gibt
durchaus stabile gemeinsame Nenner, diese Wiinsche
der Fithrenden mit den wichtigen Motivationsfaktoren
ihrer Mitarbeiter in Ubereinstimmung zu bringen.

Denn ob Arbeit und Engagement als lohnend empfun-
den werden, hingt nach Meinung einer Gruppe renom-
mierter Harvard-Professoren um Nitin Nohria wesentlich
davon ab, ob und wie grundlegende Motivationskatego-
rien angesprochen werden. Angelehnt an das Modell der
Wissenschaftler ergeben sich die folgenden vier Dimen-
sionen als Hebel:

Anerkennung durch Lob, das ernst gemeint ist und
nicht als manipulatives Instrument eingesetzt wird. Ma-
nager und Mitarbeiter erhalten Feedback auf ihre Leis-
tungen. Anerkennung und positive Zuwendung duflern
sich zudem durch Freundlichkeit und Aufmerksamkeit
der Vorgesetzten. Sie driickt sich aus in interessanten
Karriere- und Entwicklungschancen und last not least
durch eine faire, leistungsgerechte und im Vergleich mit
anderen als addquat und gerecht empfundene Bezahlung.

Beruhigung durch Transparenz, Nachvollziehbarkeit
und Berechenbarkeit von Entscheidungen, die auf Lang-
fristigkeit ausgerichtet sein sollten und den Regeln der
Fairness entsprechen miissen.

Challenge durch interessante und fordernde Job-In-
halte. Nur wer im Beruf herausgefordert wird, kann sich
weiterentwickeln und ist langfristig zufrieden.

Dauerhaftigkeit durch das Schaffen einer von Ge-
meinsamkeit, Teamwork und gegenseitigem Respekt ge-
préigten Kultur, in der man sich geborgen und wohl fiihlt.

Weitere Studien legen nahe, dass sich nur bei Ansprache
aller vier Kategorien ein ,Motivationsgleichgewicht*
einstellt, das in personlicher Zufriedenheit resultiert.
Werden einzelne Kategorien iiberbetont, so kompensiert
das nicht das Fehlen anderer. Ein gutes Beispiel dafiir ist
der Fall des Energiekonzerns Enron zu Anfang dieses
Jahrzehnts, der aus heutiger Sicht wie ein Wetterleuch-
ten der aktuellen Krise wirkt. Zwar konnten in diesem
Unternehmen intelligente und bestens ausgebildete Fiih-
rungskriéfte sehr viel Geld verdienen und schnell Verant-
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wortung iibernehmen. Die Motivationskategorien ,,Be-
ruhigung® und ,,Dauerhaftigkeit wurden allerdings vol-
lig vernachléssigt. Vielmehr musste jeder Mitarbeiter
firchten, schon morgen von der nédchsten, noch
schlaueren* Generation iiberholt und ausgemustert zu
werden. Es konnte sich kein dauerhaftes Wertgefiige
aufbauen. Dies hatte zur Folge, dass sich Mitarbeiter
trotz guter Bezahlung und grofer Herausforderungen
unzufrieden und gestresst fiihlten. Auch wenn fiir den
Sturz von Enron die spéter entdeckten Bilanzmanipula-
tionen entscheidend waren, so war die Atmosphére im
Unternehmen wohl aber ein ernstzunehmendes und frii-
hes Indiz dafiir, dass dort vieles falsch lief.

Neben den vier skizzierten grundsitzlichen Motivati-
onskategorien wird die Zufriedenheit von Mitarbeitern
von weiteren Faktoren bestimmt. Hierzu gehdren zum
Beispiel Geschlecht, Kulturkreis, Unternehmenssituati-
on oder die allgemeine konjunkturelle Lage. In einem
Unternehmen, das wéchst und dem es gut geht, wird es
fiir die Fithrungsverantwortlichen immer leichter sein,
eine auf alle wirkende positive und stimulierende Grund-
stimmung zu erzeugen.

AuBerdem scheint die Hypothese einigermalien be-
rechtigt, dass zum Beispiel weiblichen Mitarbeitern die
Dimensionen Dauerhaftigkeit und Beruhigung tenden-
ziell wichtiger sind als mannlichen. Natiirlich gibt es im-
mer individuelle Ausnahmen, aber insgesamt bevorzugen
weibliche Fithrungskrifte und Mitarbeiter ein Umfeld, in
dem im Team agiert wird und gemeinsam getroffene Ent-
scheidungen nicht permanent in Frage gestellt werden.
Das fiihrt zu mehr individueller Sicherheit. Aulerdem
sind ihnen Transparenz und Fairness wichtiger als ihren
mannlichen Kollegen, die sich auf die Herausforderun-
gen einer permanenten Verdnderung meist bereitwilliger
einlassen sowie eher vom Streben nach individuellen
Wettbewerbsvorteilen und Macht bestimmt sind.

Diversitat als Chance

Derartige Gegensitze sollte die Unternehmensfiihrung
jedoch nicht als Hindernisse, sondern als Chance begrei-
fen und Fiihrungsteams entsprechend den konkreten
Anforderungen an eine bestimmte Unternehmenssitua-
tion zusammenstellen. Damit kann sie umgekehrt die
Attraktivitdt beruflichen Handelns individuell erhhen
und steigern. ,,Diversity” in diesem Sinne bedeutet ja
nicht nur die Gleichstellung von Mann und Frau in be-
ruflichen Fithrungspositionen, sondern hat das Ziel,
ein Umfeld zu schaffen, das Fiihrungskrifte intellektuell
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stimuliert, fordert, ihnen erlaubt, gemeinsame Erfolge
und im besten Fall sogar gesellschaftliche Anerkennung
zu erzielen. Um ihren Mitarbeitern insoweit ein ,,loh-
nendes” Umfeld zu bieten, haben viele Unternehmen
,Diversity* als Motivationsinstrument entdeckt und set-
zen dieses um, indem sie entwicklungsorientierte Job-
Rotation-Programme anbieten, Karrierestationen au-
Berhalb des angestammten Pfades ermdglichen und
etwa ,, Kaminkarrieren® bewusst unterbrechen, indem
sie fiir Finanz-, Sales- und Operationsmanager einen
voriibergehenden Wechsel etwa in eine Personalfunktion
obligatorisch machen.

Wertekategorien neu interpretieren

Es liegt in der Natur der Sache, dass in Zeiten besonderer
Herausforderungen — wie jetzt in der globalen Finanz-
krise — Wertekategorien in Frage gestellt und individuell
unterschiedlich wahrgenommen und interpretiert werden.
Fiihrung in der Krise heiflt im Bezug auf Motivation und
Reward-Kultur, Strategien zu entwickeln und umzuset-
zen, die auf Langfristigkeit ausgerichtet sind, Vertrauen
schaffen und Berechenbarkeit indizieren. Mitarbeiter
miissen auf neue Ziele ausgerichtet werden. Sie sollten
allerdings auch die Gelegenheit bekommen, in der Krise
Verantwortung zu iibernehmen und aktiv zu deren Uber-
windung beizutragen, und sie sollten in ihrer Leistung an-
erkannt werden.

Gelingt es einem Unternehmen, ein stabiles, transpa-
rentes Werte- und Motivationssystem zu etablieren und
dieses gar als ,,Marke* zu positionieren, wird es gelin-
gen, gezielt Mitarbeiter zu gewinnen, die sich durch die-
ses System angesprochen fiithlen und ausdriicklich in
diesem speziellen Unternehmen arbeiten wollen. Damit
wird das Werte- und Motivationssystem nicht nur zu ei-
nem Instrument der Mitarbeiterbindung, sondern auch
der Rekrutierung. Wie gut solch ein Konzept funktio-
niert, belegen insbesondere einige mittelstdndische Un-
ternehmen wie die Trumpf-Gruppe in Ditzingen oder
Rohde & Schwarz in Miinchen, die ihre Mitarbeiter
nicht durch hohe Gehilter oder andere materielle Incen-
tives locken.

Uber viele Jahre ist es diesen Unternehmen vielmehr
gelungen, sich im Sinne des Employer Branding ein
Image aufzubauen, das vor allem Mitarbeiter anzieht,
denen inhaltliche Herausforderungen, Identifikation mit
dem Unternehmen und der Unternehmerpersonlichkeit,
aber auch Berechenbarkeit und Loyalitét wichtiger sind
als viel Geld und Glamour. Gerade mittelstindische und
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Familienunternehmen erfiillen mit langfristiger Orien-
tierung und fehlendem Aktionismus das menschliche
Bediirfnis nach Verlésslichkeit und Geborgenheit.

Unternehmen, die irgendwann auch Krisen erfolg-
reich meistern wollen und miissen, tun deshalb gut da-
ran, sich rechtzeitig zu liberlegen, was fiir Fithrungskrifte
und Mitarbeiter zu ihnen passen. Denn die hohe Kunst
der Mitarbeitermotivation beginnt bereits bei der Rekru-
tierung. Es gilt, jene Fithrungskrifte zu finden, deren
individuelles Wertesystem mit dem des Unternehmens
einen moglichst hohen Deckungsgrad aufweist.

Das ist fiir das Unternehmen vor allem dann von vi-
taler Bedeutung, wenn externe Fiihrungskrifte fiir eine
veranwortungsvolle Position gewonnen werden sollen.
Neben fachlichen, unternehmerischen und sozialen
Kompetenzen tiberpriifen folgerichtig immer mehr Un-
ternehmen bei der Beurteilung und Auswahl von Fiih-
rungskriften verstirkt deren individuelle Motivation
und deren Wertesystem. Was treibt einen potentiellen
Topmanager an? Woran will er wachsen? Ist seine Moti-
vation eher aus dem Willen gespeist, andere in seinem
Sinne zu beeinflussen, oder sucht er primér nach Aner-
kennung und Lob beim Erreichen vorgegebener Ziele?
Wie verhilt er sich in Krisensituationen, was ist sein

,Default Mode* in schwierigen Lagen?

Verdnderungen erfolgreich meistern

Empirische Studien zeigen, dass sich die Verweildauer
eines Kandidaten im suchenden Unternehmen deutlich
verldngert, wenn diese Faktoren bereits im Auswahlpro-
zess einbezogen und beriicksichtigt worden sind. Fast
die Hélfte der aufwendig und teuer akquirierten Top Ex-
cutives hatte laut einer US-Studie innerhalb der ersten
zwei Jahre das Unternehmen schon wieder verlassen,
wenn relevante Kompetenz- und Motivationsfaktoren
bei der Personalauswahl nicht systematisch einbezogen
worden waren. Der ,,Turn-over verringerte sich auf bis
zu sechs Prozent, wenn bereits in den Auswahlgespra-
chen die Passung des Kandidaten sowohl hinsichtlich
der Motivation als auch des geforderten Koénnens und
Wissens genau mit den Anreizstrukturen und Erwartun-
gen des Unternehmens abgeglichen worden war. Nur so
kann das Ziel einer Arbeitsbeziehung erreicht werden,
namlich dass beide Seiten, Fiihrungskraft und Unterneh-
men, sagen: ,,Es lohnt sich.”

Gleichwohl kénnen und miissen Fithrungskréfte im-
mer wieder mit grundlegenden wirtschaftlichen Verdn-

derungen in ihrem Umfeld umgehen, die unumgéngliche
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Auswirkungen auf die Mitarbeitermotivation und
-zufriedenheit haben. Zu denken ist nur an wirtschaft-
lich gebotene Konzentrationsprozesse, generationsbe-
dingte Fiithrungswechsel oder Unternehmensiibernah-
men aufgrund von Verschiebungen im globalen Wettbe-
werb. Hier kann die Situation eintreten, dass Unterneh-
men, die ihre Mitarbeiter viele Jahre lang durch sichere
Arbeitsplitze, technische Uberlegenheit und die spezi-
fische Unternehmenskultur angezogen und gehalten ha-

ben, diesen ,,Vertrag® plétzlich aufkiindigen miissen.
Offenheit als Schliissel

Gerade in Ubergangssituationen ist Fiihrungsqualitit
gefordert, um gute Mitarbeiter zu halten, langfristig zu
motivieren und zu beteiligen. Hierzu ist Offenheit, nach-
haltige Kommunikation und eine auf den gemeinsamen
Erfolg ausgerichtete Fiihrungskultur mit Férderung von
Zusammenarbeit und Miteinander erforderlich. Nur
wenn die Mitarbeiter die Unternehmenssituation und die
Entscheidungen der Chefetage verstehen und nicht dem
Eindruck unterliegen, dass sich Einzelne in dieser Situa-
tion auf Kosten der anderen Vorteile verschaffen, werden
Ubergangssituationen erfolgreich gemeistert werden.

Wie schnell die Stimmung kippen kann, wenn die
Unternehmensfiihrung in einer solchen Situation die fal-
schen Signale gibt, musste etwa die US-Baumarktkette
Home Depot schmerzhaft erfahren. Trotz jahrelanger
sorgfaltiger Auswahl der Mitarbeiter und iiber lange Zeit
mit hohen Zufriedenheitswerten abgeschlossener Mitar-
beiterbefragungen fielen die Motivation bei den Mitar-
beitern und dann auch die Ergebnisse des Unternehmens
schnell in den Keller, als ein neuer CEO an Bord kam.
Wihrend zuvor Teamwork, gemeinsame Erfolge und das
Miteinander der Belegschaft wichtig gewesen waren,
setzte der neue CEO ausschlielich auf Individualleis-
tung. Damit eliminierte er die bisher gut funktionierende
Zusammenarbeit zwischen den Bereichen des Unterneh-
mens in Rekordzeit. Die Bereitschaft, sich gegenseitig zu
unterstiitzen, verschwand, und der Wettbewerb unterein-
ander fiihrte nicht zu einer héheren Gesamtleistung,
sondern zu kriftezehrenden und demotivierenden inter-
nen Konkurrenzkdmpfen. Letztendlich erreichte der
neue CEO genau das Gegenteil seiner urspriinglichen
Intention.

Gerade in Krisensituationen sollte die Unterneh-
mensfithrung also darauf achten, eine Individualisierung
der Leistung nicht zu stark zu betonen. Denn die t6dli-
che Spirale aus Abschotten und Geheimniskrimerei,

gegenseitigen Anschuldigungen, Vermeidungsstrategien,
Besitzstandswahrung und letztendlich Passivitét ist, ein-

mal in Gang gesetzt, dann kaum noch zu stoppen.

Es zeigt sich, dass Fiihrungskrifte, die die Fahigkeit
zur distanzierten Auseinandersetzung mit eigenen Ent-
scheidungen und zur Selbstkritik haben, eher in der Lage
sind, Fehlentwicklungen schnell zu korrigieren, als jene,
die aufgrund bisheriger Erfolge und eines stets positiven
offentlichen Feedbacks unter einer Selbstiiberschétzung
leiden. Dieser Typus geht auch fiir die Zukunft davon
aus, weniger fehlbar zu sein als andere. Dies zumindest
belegen die Forschungsergebnisse von Hayward und
Hambrick. Die beiden Wissenschaftler fithren jedoch
auch aus, dass die an derartiger Hybris leidenden Mana-
ger nicht aus Gier oder Eigennutz handeln. Ganz im Ge-
genteil — sie setzen alles daran, ihre Aktionére und andere
Stakeholder besonders zufrieden zu stellen und schei-
tern, da sie die Schranken der Rationalitat nicht mehr er-
kennen, Warnzeichen missachten und bei ihren Mitar-
beitern damit Unzufriedenheit und Abwanderung statt

Gefolgschaft und Unterstiitzung erzeugen.

Ein Chef, der Motivation nicht mit Manipulation ver-
wechselt, der seine Mitarbeiter, ihre Bediirfnisse und
Wertvorstellungen wahr- und ernst nimmt, Fiihrungskréf-
te und Mitarbeiter, deren Motivation zu den Unterneh-
menszielen und -werten passen — das also ist die Grund-

lage dafiir, dass am Ende alle Beteiligten feststellen:

,,Es lohnt sich!*
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