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Radikal empathisch zur Mitarbeitermotivation

Herausforderung Fiihrung

Der Fiihrungsstil als Stellschraube fiir den Unternehmenserfolg

Fach- und Fiihrungskrdfte sind Mangelware auf dem Personalmarkt. Wer Potentialtrager fiir sich gewonnen hat, tut gut daran,
diese ans Unternehmen zu binden. Privilegien und Boni sind dabei nur Appetitmacher. Der Weg ins Herz der Mitarbeiter fiihrt
vielmehr liber eine Aktivierung der intrinsischen Motivation? und zwar hochgradig individuell.

Unternehmenserfolg durch intrinsisch motivierende Fiihrung - Verstehst du mich, Chef?

Der jahrliche Gallup Engagement Index macht es mit erschreckender Konstanz deutlich: 70 Prozent der deutschen Arbeitnehmer
fihlen sich emotional nicht ans Unternehmen gebunden. Sie leisten Dienst nach Vorschrift, weitere 15 Prozent haben innerlich
bereits gekindigt. Hohe Fehlzeiten und niedrige Produktivitat aufgrund mangelnder Motivation sind die Folge: EinbuBen, die
jahrlich rund 105 Milliarden Euro kosten.

Wie lange Mitarbeiter im Unternehmen bleiben und wie produktiv sie in dieser Zeit sind, hangt in erster Linie vom
Fiihrungsverhalten des direkten Vorgesetzten ab, so die Gallup-Studie.

Vertrauen, Eigenverantwortung, Teilhabe und Entfaltungsmoglichkeiten machen jenen Lohn aus, den Mitarbeiter neben dem rein
monetaren Salar von Arbeitgebern erwarten. Ein GroBteil der Fiihrungskrafte in Deutschlands Chefetagen steht damit vor neuen
Herausforderungen, insbesondere weil die herkommlichen Fiihrungstools bei der sogenannten Generation Y nicht mehr greifen.

Liebe, Macht, Perfektion oder Erfolg - wer das wahre Motiv erkennt, halt den Schliissel zum erfolgreichen Fiihren in der Hand
Mehr als je zuvor muss Fiihrung heute bei der Individualitat des Mitarbeiters ansetzen. Denn jeder Mensch mochte nicht nur
wahrgenommen und wertgeschatzt werden, sondern auch seine ganz personlichen Bedurfnisse sicherstellen.

Das bedeutet: Chefs missen erkennen, auf welche Bediirfnisse die Personlichkeit des Mitarbeiters ausgerichtet ist und diese
entsprechend bedienen bzw. es dem Mitarbeiter ermoglichen, sie zu erfillen.

Die wahren Beweggriinde fiir das jeweils individuelle Verhalten lassen sich auf folgende intrinsische Motivationen verdichten:

e Perfektion

e Liebe

e Erfolg

e [ndividualitat
e Wissen

e Sicherheit
e Kampf

e SpaB

e Macht

e Harmonie

Diese inneren Motive pragen das Denken, Fiihlen und Handeln eines Menschen. Dabei lassen sich die daraus resultierenden
individuellen Bediirfnisse sogar noch schneller erkennen als die dem Handeln zugrundeliegende Motivation. Eine empathische
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Fiihrungskraft merkt bald, welcher Mitarbeiter klare Vorgaben bendtigt, welcher hingegen durch viel Gestaltungsspielraum oder
haufiges Lob motiviert wird.

In jeder Beziehung zwischen Chef und Mitarbeiter steht die Frage im Raum: ,,Verstehst du mich, Chef?“

Dieses Verstandnis wird fir die Bindung von Mitarbeitern immer wichtiger. Dazu ist es wichtig, dem Wort Empathie die
urspriingliche Bedeutung zuriickzugeben: Empathie beschreibt das Vermdgen, sich in einen Menschen einzufiihlen - und nicht, ihn zu
bemitleiden.

Fiir jedes Schloss der passende Schliissel

Empathie ist kein Gottesgeschenk, sondern lasst sich erlernen. So bietet die Key to see®- Methode ein verlassliches
Bewertungsraster, das Riickschliisse auf die intrinsische Motivation des Einzelnen zulasst. Mit den daraus gewonnenen Erkenntnissen
konnen auch Chefs, die von Natur aus weniger einfiihlsam sind, ihre Mitarbeiter in jenen Zustand versetzen, den wir als ,,Flow*
bezeichnen und der nichts Anderes meint, als dass Menschen mit ihrem Tun im Einklang sind, dariiber die Zeit vergessen, ihnen die
Dinge leicht von der Hand gehen und sie dadurch natiirlich auch gute Leistungen erbringen. Das Tor zum Flow ist die Befriedigung
des individuellen Hauptbediirfnisses, eben der intrinsischen Motivation.

Vier Beispiele fiir einen radikal-empathischen Fiihrungsstil finden Sie hier:

Der Drang zur Perfektion - was tun als Chef?

Mitarbeiter, deren Motiv Perfektion ist, machen es Chefs zunachst leicht: Sie streben nach dem besten Ergebnis, geben dafiir 110
Prozent und sind selbst ihr groBter Kritiker. Doch spatestens wenn der Perfektionist zum nervigen Erbsenzahler wird und
betriebliche Prozesse durch seinen Anspruch ausbremst oder seine hohen Anspriiche an sich selbst und andere zur psychischen und
physischen Uberlastung fiihren, wird der Perfektionist zum Problemfall. Liegt die eigene Messlatte so hoch, dass weder der
Perfektionist noch Kollegen sie jemals erreichen konnen, sorgt das nicht nur fiir Frustration und Verbissenheit beim betroffenen
Mitarbeiter, sondern auch fiir schlechte Stimmung im Team. Chefs, die das Muster erkennen, konnen rechtzeitig gegensteuern. Als
Vorgesetzter sollten Sie solche Mitarbeiter regelmaBig loben und sie sanft ermutigen, dass auch mal 80 Prozent geniigen. Ein
Perfektionist muss Zufriedenheit, Gelassenheit und Lockerheit erst lernen.

Der Wunsch nach Liebe - was tun als Chef?

Mitarbeiter, deren Motiv Liebe ist, umsorgen gerne Kollegen und Vorgesetzte. Selbstgebackener Kuchen als Mitbringsel, Gefallen
jeglicher Art, freundliche Gesten - was fiir den Teamgeist durchaus férderlich scheint, kann bei stindiger Uberdosierung anderen
gehorig auf die Nerven gehen. Spatestens dann schlagt auch die Laune der ,,guten Seele® um. Enttauschung und Spitzfindigkeit
pragen nun das Verhalten des nach Liebe Suchenden, das Betriebsklima leidet. Die vermeintliche Selbstlosigkeit des Kollegen oder
der Kollegin entpuppt sich als Heischerei nach Anerkennung und Dankbarkeit. Chefs, die das Muster erkennen, konnen rechtzeitig
entgegensteuern. Als Vorgesetzter sollten Sie solche Mitarbeiter wertschatzen und ihnen klarmachen, dass sie auch gemocht
werden, wenn sie ihre Liebesdienste zuriickfahren. Machen Sie ihnen verstandlich, dass man sie auch mag, ohne etwas Besonderes
dafiir tun zu missen.

Das Streben nach Erfolg - was tun als Chef?

Mitarbeiter, deren Motiv Erfolg ist, scheinen ein Geschenk fiir jeden Chef zu sein. Wer vom Erfolg angetrieben wird, strebt nach
Spitzenleistungen und -ergebnissen. Doch Vorsicht: Solche Mitarbeiter geizen nicht damit, ihre GroRartigkeit zu zeigen und mit ihr
anzugeben. Sie definieren sich liber ihren Erfolg, Misserfolge sind fiir sie der Super-GAU. Sie umgarnen mit ihrem Charme und
mogeln gelegentlich, wenn es ihren Zielen dient. Andere Kollegen strengt das an, sie werden eifersiichtig und treten in einen
Konkurrenzkampf ein. Dem fallt als erstes das ausgewogene Miteinander zum Opfer. Chefs, die das Muster erkennen, konnen
rechtzeitig entgegensteuern. Erfolgsmenschen missen sich standig in ihrem Selbstbild bestatigen, dazu dient ihnen der berufliche
Erfolg. Sie tauschen sich selbst iiber ihren Glauben hinweg, ohne Leistung nichts wert zu sein. Als Vorgesetzter sollten Sie solchen
Mitarbeitern deutlich machen, dass Sie sie um ihrer selbst willen schatzen und nicht nur fiir das, was sie leisten. Fordern Sie ihre
Ehrlichkeit. Sie miissen erst lernen, ihre Maske fallen zu lassen.

Der Wille nach Macht - was tun als Chef?

Mitarbeiter, deren Motiv Macht ist, eignen sich auf den ersten Blick hervorragend fiir Filhrungspositionen. Doch ihr Machtanspruch
sorgt bei ihnen leider auch dafir, dass sie schnell das Gefiihl haben, man wolle ihnen ihre Position streitig machen. Sie wehren sich,
indem sie andere herabsetzen, zu Wutausbriichen neigen oder respektlos auftreten. Ihre Dominanz tiberschattet die
Zusammenarbeit, andere gehen ihnen aus dem Weg oder suchen das Weite. Als Chef ist es wichtig, solchen Mitarbeitern zu
vermitteln, dass niemand ihnen etwas Boses will. Fiir einen Machtmenschen besteht die schlimmste Vorstellung darin, die eigene
Macht zu verlieren und sich einer anderen Person unterordnen zu miissen. Ein Machtmensch braucht das Gefiihl, dass er nicht
betrogen oder verappelt wird. Das Vertrauen dafiir kann er jedoch nur langsam aufbauen, also geben Sie ihm Zeit.

Eine neue Fiihrung: Wir alle streben nach Erfiillung im Job, schlieBlich nimmt er einen nicht unerheblichen Teil unserer Lebenszeit
ein. Die individuelle Motivation und ihre verschiedenen Quellen entschliisseln zu konnen, ist ein entscheidender Baustein auf dem
Weg zum eigenen Flow-Erlebnis - und zu einer erfolgreichen Begleitung von Menschen. Denn gerade mit Blick auf die
Herausforderungen unserer gilt ja: Nie war Fiihrung so wertvoll so heute.
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