
Führungsmanagement und eine ent-
sprechende Unternehmenskultur sind
zwei zentrale Voraussetzungen für Er-

folg. Zu den klassischen Führungsaufgaben
gehört die Mitarbeitermotivation. Wie ge-
lingt es Führungskräften, Menschen in Unter-
nehmen und Organisationen zu besonderen
Leistungen zu motivieren? Verschiedene Per-
spektiven (siehe Abb. 2) ermöglichen durch-
aus neue, fruchtbare Sichtweisen.

Eine Führungskraft des 21. Jahrhunderts
muss Management und Führung gleichran-
gig ausbalancieren können. Sie muss die
richtigen Dinge in Angriff nehmen und dafür

Sorge tragen, dass die Dinge auch richtig
ausgeführt werden. Viele Unternehmen lei-
den jedoch an einem Zuviel an Management
und einem Zuwenig an Führung.

Mitarbeiter als Kostenfaktor 
oder Leistungstreiber
Hinsichtlich seiner strategischen Bedeutung
für den Erfolg und die Wertsteigerung eines
Unternehmens ist Wissen die wichtigste
Ressource. Es fruchtbar zu machen und im
Unternehmen zu halten, erfordert eine starke
Orientierung an den Mitarbeitern. Besinnen
wir uns wieder auf die Kernkompetenzen.

Motivierte Mitarbeiter sind eine

zentrale Voraussetzung für den

Erfolg eines Unternehmens. Moti-

vation und Leistungsbereitschaft

ergeben sich vor allem aus einer

hohen Zufriedenheit der Angestell-

ten. Wie Führungskräfte ihre Mitar-

beiter immer wieder aufs Neue

motivieren können, legt Karl Drack

im letzten Teil unserer Serie rund

um Führung und Management dar.
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ÜBERBLICK

Teil 1: Management by 
Resilienz

Teil 2: Management by 
Ressourcen

Teil 3: Management by 
Lean & Green

Teil 4: Management by
Innovation

Führen & Managen
von Fitnessanlagen

Teil 5: Management by Motivation
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Der erste entscheidende Schritt be-
ginnt mit der Auswahl des „richtigen“
Mitarbeiters. Menschen sind nicht belie-
big formbar. Die „eierlegende Wollmilch-
sau“ gibt es nicht. Eine möglichst hohe
Kongruenz zwischen den Kompetenzen
des Bewerbers und den nötigen Anfor-
derungen (Muss-Kriterien) für eine Stel-
le ist extrem wichtig. Die Erfahrung zeigt,
dass sich viele (externe) Bewerber zwar
hervorragend verkaufen können, aber
dem notwendigen Anforderungsprofil
leider nicht entsprechen. Stellen Sie nur
Mitarbeiter mit den nötigen Schlüssel-
kompetenzen ein. Mögliche „praxisori-
entierte“ Bewerbungsfragen zu einigen
Teilkompetenzen (Innovationsfreudig-
keit etc.) wurden bereits in Teil 4 dieser
Serie (body LIFE 9/2013) dargestellt.

Ehrlichkeit auf beiden Seiten würde
viel Zeit, Energie und Frust ersparen. Im
letzten Fachartikel wurde bereits auch
die große Bedeutung der Unterneh-
menskultur aufgezeigt. Ein Grundsatz
lautete: Kompetenz, Ehrlichkeit, Ver-
trauen, Respekt und Fairness sind für
uns maßgebliche Werte. Sie sind die Ba-
sis für dauerhaft hohe Leistungen und in
unsere Spielregeln integriert.

Welche Führungskompetenzen spie-
len eine Rolle, um hohe Leistungen bei
allen Beteiligten nachhaltig zu erzielen?
Die deutsche Kompetenzforschung ist
heute führend in Europa. Lutz von Ro-
senstiel und John Erpenbeck sind be-
kannt für ihre Ansätze zur Kompetenz-
messung. Über ein Expertenrating wur-
den 16 Teilkompetenzen als Schlüssel-
kompetenzen fixiert. Auszugsweise sind
das:
�   Glaubwürdigkeit
�   zielorientiertes Führen
�   Delegieren
�   Kommunikationsfähigkeit
�   ergebnisorientiertes Handeln
�   Mitarbeiterförderung
�   Impulse geben
�   Eigenverantwortung
Jede dieser Kompetenzen kann gemes-
sen und gezielt weiterentwickelt werden.

Normative Elemente der 
Führung(smotivation)
Wenn Mitarbeiter eingestellt werden,
müssen (Leit-)Werte, Spielregeln sowie
die nötigen Anforderungen und Teilkom-
petenzen klar kommuniziert werden. Im
normativen Führungsbereich (Vision,
Mission, Unternehmenskultur) schlum-
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�

mert jede Menge Potenzial. Eine Füh-
rungskraft
�   hat eine klare, einfache, unterneh-

mens- und kundenrelevante Ausrich-
tung/Vision,

�   wählt kompetente Leute aus, betreut
und unterstützt Teammitglieder bei
der vollen Entfaltung ihres Potenzi-
als,

�   denkt nach vorn, erweitert Horizonte,
fördert Vorstellungsvermögen,

�   fordert und fördert die volle Nutzung
der unterschiedlichen Fähigkeiten/
Stärken der Mitarbeiter,

�   gibt angemessen und situationsbe-
zogen Feedback im Hinblick auf Zie-
le/Verhalten,

�   vermag durch vorbildliches Verhalten
zu führen, kann motivieren und ver-
meidet Demotivation.

Eine These im Hinblick auf kompetente
Führung besagt, dass Mitarbeiter zu mo-
tivieren eine extrem anspruchsvolle
Führungsaufgabe sei. Die Gegenthese
lautet, dass es die Kernaufgabe einer gu-
ten Führungskraft sei, Demotivation zu
vermeiden. Der Managementautor Rein-

hard K. Sprenger hat in seinem Buch
„Radikal führen“ fünf Kernaufgaben ei-
ner Führungskraft gegenüber den Mitar-
beitern formuliert:
�   Finden Sie die Richtigen.
�   Fordern Sie sie heraus.
�   Sprechen Sie oft miteinander.
�   Vertrauen Sie ihnen.
�   Bezahlen Sie gut und fair.
Eine Untersuchung der Level M Manage-
mentberatung zum Thema Schlüssel-
kräfte im Jahr 2008 ergab folgende bevor-
zugte Motivationsquellen:
�   interessante Arbeit
�   gute Arbeitsatmosphäre
�   guter Chef
�   gute Entwicklungsmöglichkeiten

Vom Sinn zum Gewinn
In Ausgabe 3/2012 der Fachzeitschrift
„Wirtschaftspsychologie aktuell“ war zu
lesen: „Mehr denn je sind motivierte
Mitarbeiter für die Unternehmen der
Schlüssel zum Erfolg. Das beginnt schon
bei der Personalauswahl. (…) Ideal ist
es, wenn jemand seine Berufung zum
Beruf machen kann, und immer mehr
Menschen streben heute nach Zufrie-
denheit, Glück und Sinnhaftigkeit in ih-
rer beruflichen Arbeit.“

Auch die Wirtschaftswoche vom 26.
August 2013 beschäftigte sich mit einem
Praxisbeispiel zum Thema „Burnout und
Depression“ inklusive Selbsttest. Einige
Aussagen zur Klärung lauteten:
�   Ich komme an Arbeitstagen schwer

aus dem Bett.
�   Abends bin ich meistens völlig erle-

digt.
�   Mein Job laugt mich aus.
�   Emotionale Probleme im Job bringen

mich aus der Ruhe.
�   Meine Arbeit macht mir immer weni-

ger Spaß.
�   Ich habe in meiner derzeitigen Positi-

on kaum etwas erreicht.
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Fragebogen: 
Wie beurteilen Sie Ihr 
Berufsleben?

In regelmäßigen Mitarbeitergesprä-
chen gilt es herauszuarbeiten, welche
Faktoren bei welchen Mitarbeitern als
Leistungsanreiz fungieren. Der Mus-
terfragebogen zum Thema Arbeitszu-
friedenheit ist dafür ein wertvolles In-
strument.

Abb. 1: Maslow-Pyramide (aus: Zimbardo,
P. G./Gerrig, R. J.: Psychologie, 2004)
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Diese Faktoren beeinflussen das Leis-
tungs- und Bindungsverhalten von Mit-
arbeitern im Unternehmen erheblich.
Welche konkreten Faktoren bei welchen
Mitarbeitern situativ zur Wirkung kom-
men und somit hohe Anreize für Leis-
tungen und eine hohe Bindung schaffen,
muss durch regelmäßige Mitarbeiterge-
spräche und -befragungen individuell er-
mittelt werden. In unserem Download-
bereich stellen wir Ihnen einen Muster-
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�   Hobbys pflege ich kaum noch.
�   Meine Arbeit frustriert mich.
�   Wenn mir etwas gelingt, kann ich
mich kaum darüber freuen.

Faktoren für Zufriedenheit
Attraktive Arbeitgeber beschäftigen sich
mit der Zufriedenheit der Mitarbeiter so-
wie mit möglichen Bremsen und Verstär-
kern ihres Leistungsverhaltens. Die
Klassiker zur Motivation und Mitarbei-
terbindung sind nach wie vor die Mas-
low-Pyramide (Abb. 1) und das Zwei-
Faktoren-Modell von Herzberg mit Moti-
vatoren und Hygienefaktoren. Folgende
Motivatoren erhöhen nach Herzberg
maßgeblich die Arbeitszufriedenheit:
�   Delegation von Aufgaben und Verant-
wortung

�   Möglichkeiten zum persönlichen
Wachstum

�   klare Zielvereinbarungen
�   Anerkennung von Leistung durch Lob,
aber auch Kritik für Weiterentwicklung

�   Arbeitsgestaltung gemäß der Kompe-
tenzen der Mitarbeiter

Darüber hinaus definiert Herzberg soge-
nannte Hygienefaktoren, die von Mitar-
beitern in der Regel vorausgesetzt wer-
den. Ihr Fehlen führe zu Unzufriedenheit
und wirke demotivierend. Zu den Hygie-
nefaktoren gehören:
�   faires Einkommen inkl. Nebenleis-
tungen

�   Leitbild/Spielregeln
�   sichere, gesunde Arbeitsbedingungen
�   minimale Bürokratie
�   gute Kommunikation in der Organi-
sation
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Abb. 2: Führungswandel (eigene Darstellung von Karl Drack nach Schust, leicht verändert)

Abb. 3: Stadien des individuellen Leistungsverhaltens 
(eigene Darstellung von Karl Drack nach Schust, leicht verändert)

fragebogen zum Thema Arbeitszufrie-
denheit zur Verfügung, den Sie für Ihre
Mitarbeiter verwenden können.
Eine mögliche Auswertung finden Sie

in der Abbildung 4. Dort sind elf mögli-
che Kriterien für Zufriedenheit darge-
stellt. Im positiven Bereich befinden sich
beispielsweise
�   der Arbeitsinhalt,
�   das Einkommen inkl. Nebenleistungen,
�   das Führungsverhalten.
Die Kriterien
�   Zukunftsperspektiven,
�   Teamarbeit und
�   Work-Life-Balance
sind nur unterdurchschnittlich ausge-
prägt. Für konkrete Maßnahmen sind die
individuellen Präferenzen des Mitarbei-
ters X von Bedeutung. Interessant ist
auch die Frage: Welche Faktoren moti-
vieren Sie als Führungskraft oder als
Chef besonders?

Mitarbeiter führen – 
Zukunftsfähigkeit sichern
Mitarbeiterführung ist von strategischer
Bedeutung. Gerade in kleinen und mitt-
leren Unternehmen sind spontane Ent-
scheidungen an der Tagesordnung. Viele
Unternehmer „ertrinken“ im Tagesge-
schäft. Einerseits beklagen sie die hohen

�
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Personalkosten in der Dienstleistungs-
branche, andererseits wird das Potenzial
(Humankapital) nicht oder nicht ausrei-
chend genutzt bzw. durch eine Hire-and-
fire-Politik „verbrannt“. Eine anfänglich
hohe bis sehr hohe Motivation der Mit-
arbeiter flaut in vielen Fällen ab. Das
kostet alle Beteiligten viel Zeit, Geld und
Energie. Diese Verschwendung mensch-
licher Ressourcen wurde bereits in der
body LIFE 9/2013 („Management by 
Lean & Green“) dargestellt.

Eine professionelle Einarbeitung,
permanente Kompetenzentwicklung,
Fordern und Fördern sowie eine leis-
tungsgerechte Bezahlung werden als
wichtige Leistungstreiber und Leis-
tungserhalter leider nicht oder nicht
ausreichend genutzt. Jede (Dienst-)Leis-
tung besteht aus Wollen, Können und
Dürfen. Vorbildliche Unternehmen mit
einer ausgereiften Führungskultur inkl.
attraktiver Anreizsysteme wissen, wie
man diese einfache Formel professionell
umsetzt. Speziell das Dürfen wird in vie-

len Unternehmen sträflich vernachläs-
sigt. Wie demotiviere ich (als Vorgesetz-
ter) den Mitarbeiter, der viel weiß, vieles
kann und hundertprozentig motiviert
ist? Indem ich ihn (oftmals unbewusst)
nicht eigenmotiviert und eigenverant-
wortlich arbeiten lasse. Wenn Mitarbei-
ter zu lange nicht dürfen, gehen sie in
andere Unternehmen, um dort ihr wert-
volles (Leistungs-)Potenzial zu entfalten
– oder sie kündigen innerlich und entfal-
ten ihr Potenzial nur noch in der Freizeit.

Die Studie „Zwischen Hochleistung
und Erschöpfung“ von Heike Bruch, Di-
rektorin des Instituts für Führung und
Personalmanagement, beschreibt einen

Karl Drack – Abschluss als Magis-
ter der Wirtschafts- und Sozialwis-
senschaft an den Uni ver sitäten in
Linz (A) und Passau. Langjähriger
 Geschäftsleiter und seit 1998
knapp 60 Unternehmensbera-

tungsprojekte und ca. 400 Einzelcoachings.
Seit 1998 Dozent und Prüfer an der BSA und
DHfPG.

Infos: www.emkarldrack.de

Abb. 4: Beispielhafte Auswertung zum Thema Mitarbeiterzufriedenheit (gelbe Linie:
Maximalbereich, orange Linie: Mittelwerte, blaue Linie: Beurteilung von Mitarbeiter X)

onsquellen und Ressourcen. Unterstüt-
zen Sie sie, damit sie primär ihren Kick in
der Arbeit und nicht in der Freizeit su-
chen. Fördern und fordern Sie Ihre Mitar-
beiter gezielt. Um es mit Friedrich Nietz-
sche zu sagen: „Wer ein sinnvolles Wa-
rum hat, für das er lebt, kann fast jedes
Wie ertragen.“ Entscheidend sind profes-
sionelle Phasen der Beschleunigung und
Entschleunigung. Die Samen der Vergan-
genheit sind die Früchte der Zukunft. Ich
hoffe, Ihnen mit dieser fünfteiligen Fach-
artikelserie zahlreiche Inspirationen für
weitere erfolgreiche Schritte an die Hand
gegeben zu haben, und wünsche Ihnen
viel Erfolg bei der Umsetzung.    Karl Drack
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Besuchen Sie uns unter:
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Link-Tipp

Anzeige

auf den ersten Blick überraschenden Zu-
sammenhang: In überdurchschnittlich
erfolgreichen Unternehmen sind die Burn-
out-Quoten relativ niedrig. In Firmen mit
insgesamt sinkender Leistung steigen
die Fehltage aufgrund psychischer Er-
krankungen hingegen rapide an. Geringe
Handlungsspielräume, unklare und stän-
dig wechselnde Ziele und fehlende Rege-
nerationsphasen der Teams führen in die
Beschleunigungsfalle.

Mitarbeiter zu führen ist keine Aufga-
be, die sich so nebenbei erledigen lässt.
Mitarbeiter und Teams müssen als Hu-
man- und Netzwerkkapital effektiv und
effizient genutzt und weiterentwickelt
werden. Gute Führungskräfte sehen da-
rin einen Garanten für ausgezeichnete
Schlüsselergebnisse (Kundenbindung,
Gewinn, Rendite) und für die Existenzsi-
cherung.

Manchmal müssen sich Chefs und
Führungskräfte von Denk- und Hand-
lungsschablonen befreien. Diesbezüg-
lich ist einerseits das Buch „Durch die
Decke denken“ von Ramge/Erbeldinger
zu empfehlen. Andererseits ist das Werk
„Was wir sind und was wir sein könnten“
von Gerald Hüther im Hinblick auf Verän-
derungen sehr inspirierend. Man hat et-
was Neues (oft) erst dann verstanden,
wenn man es in mehr als einer Weise be-
trachtet. In diesem Sinne möchte ich hier
nochmals auf wichtige Zusammenhänge
mit „Management by Resilienz“ (body LIFE
6/2013) und „Management by Ressour-
cen“ (body LIFE 7/2013), den beiden ers-
ten Teilen der Artikelserie, verweisen.

Eine gute Selbstreflexion zur Thema-
tik ist sowohl für Chefs und Führungs-
kräfte als auch für Mitarbeiter unerläss-
lich. Als guter Chef kennen Sie Ihre Mitar-
beiter und deren wichtigste Motivati-
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