Vorwort <

Vorwort

»Man muss einmal mehr aufstehen,
als man hingefallen ist.«
Winston Churchill

In Krisenzeiten stellen sich selbstkritische Manager Fragen wie:

e »Kann ich Gberhaupt motivieren?«

* »Wie motiviere ich unter der kalten Sonne der Anreizsysteme?«

e Strahle ich Energie, Optimismus, Freude an meiner Arbeit aus?

» Wie stark férdere ich die Innovatoren/potenziellen Grinder unter mei-
nen Mitarbeitern?

e Warum hat uns qualifizierter Nachwuchs verlassen?

* Wie bekommen wir gute Krafte on Board??

Warum stellen sie sich solche Fragen?

e Es fehlt das Geld flir aufwendige Incentives.
* Deren Grenznutzen kommt dem eines Strohfeuers nahe.
Otto Rehhagel: »Geld schiefdt keine Tore«.
* »Erst angereizt, dann ausgereizt« (R. K. Sprenger) trifft mehr denn je zu.
» Ernste Manager dominieren die frohlichen: »Spaf beiseite, zur Sache
bitte!«

In Zeiten von agilem und schlanken Management und verjlingten Fih-
rungsteams fehlen die klassischen Karrieremoglichkeiten wie: Und hast
Du keine Mittel, dann gibst Du ihm 'nen Titel.

Von Lollipulation zu »Lust und Liebe zum Dinge, macht Muh’ und Arbeit
geringe«: Dieses wesentlich aktualisierte Buch zeigt auf, wie sich die
in jedem Mitarbeiter angelegte Motivation eines Mitdenkers und Mit-
unternehmers initiieren und erhalten lasst.

Ihnen winschen wir Freude am Lesen — denn nur wer liebt, was er tut,
tut es gut — und jede Menge Anregungen flr Ihre eigene praktische Ar-
beit.

Hinweis: Wir verwenden aus Grlinden der Lesbarkeit die mannliche Form.
Selbstverstandlich sind weibliche Leser gleichermafien angesprochen.

Sie suchen ein Stichwort? Wir empfehlen, das ausflhrliche Inhaltsver-
zeichnis zu nutzen.

Worthsee/Munchen, im Juni 2019
Rainer W. Stroebe Antje Stroebe
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Was hat Motivation mit Fihrung zu tun? <«

1 Was hat Motivation mit Fuhrung zu tun?

»Ohne die Begeisterung, welche die Seele mit einer gesunden
Wérme erflllt, wird nie etwas GroBes zustande gebracht.«

Jedes Unternehmen ist standig gefordert, leistungs-, innovations- und
anpassungsfahiger zu werden. Dies hangt unter anderem ab von der
Kapitalausstattung, den Ressourcen und vor allem den Menschen und
ihrer Fihrung.

Nicht nur ungeldste Sachprobleme, vor allem ungeléste Flhrungspro-
bleme kdnnen die Existenz eines Unternehmens gefahrden. Auch dann,
wenn es Uber eine gute Kapitalausstattung sowie Uber ausreichende
Betriebsmittel verfligt und in einer glinstigen Marktsituation operiert.

»FUhren« heift,
* Spannung zu erzeugen und Energie zum Flie3en zu bringen.

e einen Mitarbeiter bzw. eine Gruppe unter Berucksichtigung der
jeweiligen Situation im Rahmen der Leitidee der Organisation auf ge-
meinsame Werte und Ziele der Organisation hin zu beeinflussen.

Wie schwer es sein kann, zu fuhren und zu motivieren, wenn Leistungs-
motivation sowie Verantwortungsbewusstsein zu wlinschen Ubrig lassen
und wenn gemeinsame Werte und Ziele fehlen, zeigt sich am Oasen-
Altesten Mullay Abdallah, der einen Fellachen befragt (Kaminski, A., Die
Garten des Mullay Abdallah):

»Seit wann gibt es hier Oliven?

Das weif3t du doch, Assidi. Seit vier Jahren.

Und wer hat sie gepflanzt?

Wir.

Freiwillig? Nein.

Was heif3t nein?

Mit dem Stock hast du uns zur Arbeit getrieben, Assidi.
Was gab es hier vorher? Nichts, Assidi, Steine.

Und wer hat sie weggeschafft, die Steine aus der Wuste? Wir.
Freiwillig?

Mit der Peitsche.

Warum mit der Peitsche?

Weil wir nicht glauben wollten, Assidi.

Woran nicht glauben?
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» Was hat Motivation mit Fihrung zu tun?

Dass man hier entsteinen und was pflanzen kann.

Woher habt ihr das Wasser flir eure Garten? Hier gibt’s doch kein Wasser.
Wir haben eine Rhetara gegraben. Unter der Erde. Zwanzig Kilometer lang.
Freiwillig? Nein.

Wie lange habt ihr gearbeitet?

700 Nachte.

Wer?

Wir, Assidi. Und du hast mitgearbeitet. Jede Nacht.

Wem gehoren diese Garten?

Uns, jeder der mitgearbeitet hat, bekam seinen Anteil.

Was macht ihr aus den Oliven?

Ol. In einer Presse, die wir gekauft haben. Und das Ol verkaufen wir in
Uschada. Alle bekommen ihr Geld.

Wie viel Hektar habt ihr entsteint, alles in allem?
Tausendsechshundert. Vorlaufig. Aber wir werden weitermachen.
Freiwillig?

Ja.

Was hast du da gesagt? Freiwillig?

Natdrlich freiwillig. Wir sind doch nicht dumm!«

Mullay Abdallah war ein mutiger Mann. Er hat die Zuneigung der Men-
schen in seiner Oase auf's Spiel gesetzt, um ihnen Hilfe zur Selbsthilfe
geben zu kénnen. Nur so konnte er ihren Reifegrad erhdhen. (Siehe
hierzu Band 2 dieser Reihe, Grundlagen der Fihrung, S. 139 ff.) Wa-
rum gelang es ihm, mit teilweise archaischen Methoden uber Fremd-
motivation schlieBlich Selbstmotivation zu erzeugen? Die ihm anver-
trauten Menschen haben gespurt, dass es nicht seine Intention war zu
schikanieren, sondern zu helfen.

Und so konnte ein Angehodriger der Berliner Philharmoniker tber ihren
Dirigenten sagen: »Karajan war unerbittlich und hat von jedem Einzel-
nen das Allerletzte gefordert, auch von den groRen Weltstars. Er war oft
hart, aber im Konzert hatte er die totale Hingabe von allen. Das Resul-
tat war Erfullung.« (Manfred Preis)

Was heute nicht mehr passt: »Parieren oder den Job verlieren.«
(K. Blanchard).
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Was hat Motivation mit Fihrung zu tun? <
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Karl-Heinz Brecheis
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» Was hat Motivation mit Fihrung zu tun?

Bitte beantworten Sie sich die folgenden Fragen:
* Haben Sie das Gefluhl, dass Ihre Mitarbeiter engagiert sind?

* Haben Sie lhre Mitarbeiter schon einmal gefragt, ob ihre Arbeit sie
mude macht?

Eine Untersuchung mit 900 Mitarbeitern eines grofen deutschen
Industrieunternehmens ergab:

43 % der befragten Mitarbeiter gaben an, nach Arbeitsschluss »vollig
fertig« zu sein.

20 % meinten, dass ihre Kraft noch flir eine leichte Feierabend-
beschaftigung ausreiche.

37 % flhlten sich nach der Arbeit frisch genug, noch etwas zu schaffen.

Denselben Mitarbeitern stellte man unabhangig von der ersten Frage:
»Macht Ihre Arbeit Sie mide?« noch eine zweite Frage: »Sind Sie mit Ih-
rer Arbeit und lhrem Arbeitsplatz zufrieden?«

Das Ergebnis:

Unter den Zufriedenen betrug der Anteil der Ubermiideten und
Erschopften nur 27 %, bei den Unzufriedenen jedoch 73 %.

Fazit: Wem die Arbeit Freude macht, den strengt sie weniger an.
Wie geht es Ihren Mitarbeitern?
Fragen wir weiter:

¢ Haben Sie mit anderen Unternehmen lhrer Branche Fluktuation, Fehl-
zeiten und Arbeitsunfalle verglichen?

Wie weit liegt Ihr Unternehmen unter/lGber dem Durchschnitt?

* Haben Sie schon einmal Schwierigkeiten gehabt, als Sie eine
Neuerung in lhrem Fuhrungsbereich einfUhren wollten, beispielsweise
bei RationalisierungsmaRnahmen?

e Wodurch kénnen Zahl und Brauchbarkeit der Verbesserungsvorschlage
in lnrem Unternehmen gesteigert werden?

e Sind Sie sicher, dass alle Mitarbeiter entsprechend ihrer Leistungs-
fahigkeit eingesetzt sind? Experten haben den Nutzungsgrad des
Fahigkeitspotenzials auf 30-40 % geschatzt.
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Was hat Motivation mit Fihrung zu tun? <«

Eine Befragung der Management-Akademie MUinchen ergab: 58 % der
Manager und 63 % der Meister wollen in ihrer Position starker als
bisher unabhangig denken und handeln — wollen mehr »Freiheit in der
Arbeit« und nicht »Freiheit von der Arbeit«.

95 Schichtmitarbeiter bei Hewlett Packard in Boblingen auferten zu der
Aussage: »Um erfolgreich und zufrieden arbeiten zu kénnen, wiinsche
ich mir, dass

* mehr Informationen von den Vorgesetzten und Prozessingenieuren an
die Produktionsmitarbeiter gegeben werden;

¢ ich ein hochstmaogliches Mafd an Verantwortung und Handlungsspiel-
raum habe;

e mehr Abwechslung moglich ist;
e mehr Vertrauen in die ausfuhrenden Mitarbeiter gesetzt wird«
Warum bleibt eine solche Motivationskapazitat ungenutzt?

Dabei wissen wir: Unterforgerung fUhrt zu ahnlichen korperlichen und
seelischen Storungen wie Uberforderung.

Fragen:
* Wer hat bei Ihnen schon wegen qualitativer Unterforderung gekulndigt?

 Halten lhre Mitarbeiter mit ihrer Leistung zurlick, sobald kein starker
auBerer Druck auf sie einwirkt?

e Hat einer lhrer Mitarbeiter schon einmal »die Flinte ins Korn
geworfen«?

e Steht bei Ihnen/lhren Mitarbeitern die Arbeit im Einklang mit dem
Bild, das Sie/lhre Mitarbeiter von sich selbst haben?
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» Was hat Motivation mit Fihrung zu tun?

Konsequenzen der Unterforderung

einfache Arbeit
niedriges Anforderungsniveau
geringe Zyklus-Zeiten

\
Monotonie

\
psychische Sattigung
Langeweile
Arbeitsunzufriedenheit

\
Fehlzeiten
Fluktuation
Quialitativer und quantitativer
Ruckgang des Output

Fazit:

»lhre Mitarbeiter werden anfangen, selbststandig zu denken, wenn Sie
aufhoren, ithnen diese Aufgabe abzunehmen.« (K. Blanchard)

In diesem Band zeigen wir auf, was Sie tun kbnnen, um Motivationspro-
bleme zu vermeiden bzw. zu beseitigen. Hier einige Beispiele zur Frage
»Was bringt es, wenn wir uns mit »Motivation« auseinandersetzen?«

»Wussten Sie schon, dass es ganz leicht ist, 15 Millionen Blatt Papier
zu sparen? Diese stattliche Summe kame zusammen, wenn von den sa-
ge und schreibe 150 Millionen Kopien, die bei der BASF jahrlich gemacht
werden, nur zehn Prozent beidseitig kopiert wirden.« Von einer Mitarbei-
terin kam die Idee, an den Kopiergeraten einen Aufkleber anzubringen,
der fur beidseitiges Kopieren wirbt (BASF information).

Tag flir Tag wurde bei VW eine kleine runde Scheibe aus einem gepress-
ten Blechteil herausgestanzt und zum Abfall geworfen, pro Auto zwei-
mal. Einem Betriebsmittelkalkulator fiel auf, dass gleichzeitig an
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Was hat Motivation mit Fihrung zu tun? <«

anderer Produktionsstelle ein kleiner Deckel aus neuem Material gefer-
tigt wurde. Er schlug vor: »Nehmt doch die Abfallscheibe und macht
daraus den kleinen Deckell« Fur diese Idee bekam er eine Pramie von
ca. 20.000 €.

Das Institut der deutschen Wirtschaft in Koln teilte mit: Auf 100 Mitar-
beiter kommen in Japan 3.235 Verbesserungsvorschlage, in Deutsch-
land 14, in den USA zwolf. Allerdings wird in Japan jede kleine Tuftelei
als Vorschlag gewertet. Dies zeigt sich an der Kostenersparnis. Pro Vor-
schlag betragt sie im Schnitt in Japan 105 €, in Deutschland 204 €, in
den USA 5.750 €.

Der Vorteil des betrieblichen Vorschlagswesens liegt klar auf der Hand.
Den professionellen »Kostenkillern« und Wertanalytikern fallt zwar man-
che Verbesserungsmaéglichkeit auf — aber eben nicht jede.

»Keiner findet so leicht einen neuen Dreh wie der, der immerzu den
alten Dreh dreht.« Er muss nur motiviert sein, etwas zu verbessern.
»Das betriebliche Vorschlagswesen ist eine aufderst rentable Investition.
Wer 0,50 € anlegt, bekommt 2 € zurlck.« (Deutsches Institut flr
Betriebswirtschaft, Frankfurt a. M.)

Ein deutscher Unternehmer meinte: »Man kann sich totrationalisieren
und totgesundschrumpfen, denn so lange die Personalkosten derma-
Ben steigen, besteht keine Moglichkeit, entscheidend auf die Kosten-
struktur Einfluss zu nehmen.« Wo und wodurch lasst sich die Wert-
schopfung der Mitarbeiter infolge besserer Motivation erhéhen?

Leistungszurtickhaltung und Fluktuation kénnen auf fehlende Motivation
hinweisen. Eine Arbeit, die qualitativ nicht auslastet, Unzufriedenheit mit
der Bezahlung, Krach mit Kollegen und Flhrungskraften, fehlendes
Engagement aufgrund mangelnder Anerkennung koénnen die Ursache
sein.

Haben Sie errechnet, wie hoch die Fluktuationskosten der letzten drei
Jahre in lhrem Fiihrungsbereich waren?

(Fluktuationskosten setzen sich zusammen aus: Anwerbungskosten,
Auswahl- und Einstellungskosten, Trennungsentschadigung, Anlern-
und Einarbeitungskosten, Minderleistungskosten des alten Mitarbei-
ters, Entlassungskosten.)

Motivation und Management des Wandels - AHF 4 © EDITION WINDMUHLE Hamburg 15 4



