Speakers Corner

Waldemar Pelz (ber
Wertschatzung

Foto: Waldemar Pelz

16

Mit Lob werden
Mitarbeiter dressiert”

— mpirische Studien zeigen regelmifig,
= dass ein Mangel an Lob und Anerken-
—nung die hdufigste Ursache fiir gerin-
ges Engagement und schwache Leistungen
ist. Was also sollen Fiihrungskrafte tun?
Loben natiirlich. Heifit es.

Berater tiberschlagen sich formlich mit
»praktischen® Tipps. Ein paar Beispiele:
Alle Mitarbeiter sollen gleich, also ,gerecht®
behandelt werden. Gelobt werden soll mdg-
lichst taglich. Aufiergewdhnliche Leistungen
sind natiirlich ebenfalls entsprechend zu
wiirdigen, ohne jedoch den Neid von Kolle-
gen auszuldsen. Empfohlen wird zudem, die
Wiinsche der Mitarbeiter zu ergriinden, um
moglichst passende Belohnungen zu finden.
Und bei all dem wird gewarnt, nicht ,,zu viel®
zu loben, sonst gehe der Ansporn verloren.
Lob und Anerkennung miissten schliefilich

»glaubwiirdig® sein. Lob sei {iberdies keine
Technik, sondern eine Frage der Haltung
der Fithrungskraft.

Aus meiner Sicht sind derartige Exp-
fehlungen eine klare Verletzung der Men-
schenwiirde. Sie erinnern an das Halten von
Haustieren, die flir gewiinschtes Verhalten

- oder fiir ihre blofie Anwesenheit — gehét-

schelt und mit ,Leckerlis belohnt, ergo:
manipuliert werden. Das Ergebnis ist ein
Korrumpierungseffekt, der zur Frustrati-
on fiihrt, wenn Menschen fiir das belohnt
werden, was sie ohnehin gern tun. Eltern,
die ihre Kinder verwohnt haben, kinnen
ein Lied davon singen.

‘Was wollen Menschen wirklich? Mihaly
Csikszentmihalyi von der University of
Chicago hat es mit folgenden Worten auf
den Punkt gebracht: ,,Menschen wollen fiir
einen Zweck arbeiten, nicht einfach nur fiir
ihren Lebensunterhalt. (...) Sie brauchen
ein Ziel, das eine planlose Existenz in ein
zweckgerichtetes und erfreuliches Aben-
teuer verwandelt.“ Was folgt daraus fiir das
Thema Lob und Anerkennung?

Einige Antworten haben wir in einem
Forschungsprojekt gefunden, bei dem es um
die Fihrungskultur bei mittelstdndischen
Weltmarktfithrern (Hidden Champions) ging.
Die dort gewonnenen Erkenntnisse wurden
inzwischen mit einer Stichprobe von 28.000
Teilnehmern untermauert. Die Auswertung
der Befragung zeigt, dass Mitarbeiter zufrie-
dener sind, bessere Leistungen bringen und
starker intrinsisch motiviert sind, wenn sie
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sich ihre Anerkennung selbst erarbeiten (statt
nur auf ein Lob zu warten). Eine typische
Aussage dieser Mitarbeiter ist: ,Meine Arbeit
hat einen tieferen Sinn und Zweck als ,nur*
Spafs, Lob, Einkommen oder (sozialer) Status.®
Falls Mitarbeiter den tieferen Sinn nicht
erkennen kénnen (oder wollen), weil sie es
weder im Elternhaus noch in der Aus- und
Weiterbildung gelernt haben, ist es Aufgabe
der Fiihrungskraft dafiir zu sorgen, dass sie
ihn sich erschlieffen. Ansonsten férdern
Fithrungskrifte unreifes, opportunistisches
Verhalten, das Bequemlichkeit bei subjektiv
empfundener Uberforderung beglinstigt.
Einfach deshalb, weil die Mitarbeiter keine
Prioritaten setzen und Wesentliches nicht
von Unwesentlichem unterscheiden konnen.
Mit anderen Worten: Sie sehen sich mit
vielen Anforderungen und Mdglichkeiten
konfrontiert, wissen aber nicht, was sie
wirklich wollen. Diesen Stress kénnen Be-
lohnungen nicht abbauen. Im Gegenteil.
Klare Ziele, die auf gemeinsamen Werten
basieren, sind die wichtigste Voraussetzung
fr Erfolgserlebnisse. Diese Erfolgserleb-
nisse wiederum sind derart intensiv und
selbstevident, dass ein formales Lob zur
Nebensache wird. Welchen Sinn macht
ein solches Lob schon fiir einen Stiirmer,
der das entscheidende Tor schieft? Viel
wichtiger ist die gezielte Forderung seiner
Starken, Talente und Ambitionen. Lob und
Anerkennung kommen dann von selbst.
Unsere Studien zeigen denn auch, dass
Menschen mit einem stark ausgepragten
Selbstvertrauen praktisch gar nicht auf
formales Lob und Anerkennung angewie-
sen sind. Sie wollen sich auch nicht von
der Meinung anderer abhéngig machen
beziehungsweise von dem, was diese fiir
lobenswert halten. Von Menschen mit
starkem Selbstvertrauen weifs man, dass
sie drei Grundgefiihle haben. Erstens: Sie
empfinden sich als ,wertvolles” Mitglied
einer Gemeinschaft und ergreifen konkrete
Mafinahmen, um dieses Gefiihl zu férdern,
statt nur darauf zu achten, was andere
fur sie tun kénnen. Zweitens: Sie erlernen
regelmafiig neue Fahigkeiten und konnen
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dadurch Verantwortung fir Entscheidun-
gen tibernehmen, statt auf Weiterbildungs-
angebote oder Losungen ,von oben® zu
warten. Drittens: Sie wissen konkret, was
sie tun miissen, um einen Beitrag zum
Teamerfolg zu leisten, statt auf detaillierte
Instruktionen zu warten. AufSerdem ver-
fiigen sie Giber Mut und Zivilcourage. Der
Schliissel zum Engagement ist demnach
nicht das Lob. Der Schliissel ist die Starkung
des Selbstvertrauens.

Manche Ratgeber filir ,richtiges” Loben
empfehlen {iherdies, Mitarbeiter sollten von
ihrem Chefruhig auch mal Lob einfordern.
Solche Vorschlége klingen absurd, wenn
unklar ist, was Giberhaupt gelobt und aner-
kannt werden sollte. Nur selten wird Klar
gesagt, was konkret gelobt werden sollte,
namlich: die Leistung.

In Unternehmen gibt es klare Maf3stabe
fitr gute Leistungen. Es sind Kennzahlen wie
Umsatz, Kosten, Rentabilitit, Produktivitét,
Liquiditit, Kundenzufriedenheit und auf
oberster Ebene der Unternehmenswert,
zum Beispiel gemessen anhand des Share-
holder Value. Diese Leistungsparameter
werden aber oft aus ideologischen und
politischen Griinden oder aus missverstan-
dener Unternehmensethik unter den Tisch
gekehrt oder verbramt. Das erkennt man
an vollig unglaubwiirdigen Vision- und
Mission-Statements oder an wirklichkeits-
fremden, also nicht operationalisierten und
unverbindlichen Wertvorstellungen, die in
zahllosen Workshops in Unternehmen ver-
breitet werden. Fehlende Ehrlichkeit oder
missverstandene Ethik kann man jedoch
nicht mit ,,Belohnungen® tibertinchen und
dann auch noch glauben, die Menschen im
Unternehmen durchschauten das nicht.

Bitte nicht missverstehen: Umsatz, Kos-
ten und Rendite sind keine Ziele, sondern
Voraussetzungen fiir die Existenz eines
Unternehmens. Sie sind wie der Sauerstoff,
den wir Menschen zum Uberleben brau-
chen. Und die nachhaltigen Quellen dieses
Sauerstoffs sind Kunden- und Mitarbeiter-
zufriedenheit. Doch ,Leckerlis® machen
Mitarbeiter nicht zufrieden. Ein zufriedener
Mitarbeiter weifl vielmehr, worauf es im
Unternehmen ankommt, welchen Beitrag er
leistet und wie er sich fachlich und mensch-
lich entwickeln muss, damit er sinnvolle
und zugleich attraktive berufliche und
personliche Perspektiven hat. Wertschét-
zung, Lob und Anerkennung kommen dann
ganz von allein — zum Beispiel in Gestalt
zufriedener Kunden, die fiir Erfolgserleb-
nisse sorgen.
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