
Wie Mitarbeiter motiviert werden 
Engagierte Mitarbeiter sind der Wunschtraumjedes Unternehmers. Doch 
demotivieren lassen sich diese rascher als motivieren. 
Von Robert Prazak 
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V or Kurzem wurde in einer deut
schen Studie analysiert, womit 

Führungskräfte am besten motiviert 
und zu Höchstleistungen angesta
chelt werden können. Das Ergebnis: 
Sinnvolle Arbeit ist das wichtigste 
Incentive für die Managerinnen und 
Manager. Auch eine abwechslungs
reiche Tätigkeit, Entscheidungsfrei
heit und ein gutes Betriebsklima sind 
Möglichkeiten, die Führungskräfte 
anzuspornen. Variable Vergütung, 
also beispielsweise die Aussicht auf 

Boni, ist indes nicht so sehr von 
Bedeutung. 

Umso überraschender ist daher 
die Erkenntnis, dass bei den Füh
rungskräften selbst diese Kriterien 
nicht immer an erster Stelle stehen, 
wenn es um ihre Führungsarbeit mit 
den eigenen Mitarbeitern geht: Allzu 
oft wird beispielsweise das Gehalt als 
einzige Möglichkeit gesehen, die Mit
arbeiter anzustacheln. Eine aktuelle 
Umfage des Trainingsinstituts Dale 
Carnegie in Österreich unterstreicht 
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die Folgen: Zwar sind die Österreichi
schen Arbeitnehmer im internatio
nalen Vergleich überdurchschnitt
lich engagiert, doch die Ergebnisse 
sind dennoch wenig berauschend: 
e Jeder zweite Mitarbeiter macht 
nur Dienst nach Vorschrift. 67 Pro
zent sind nicht beziehungsweise nur 
teilweise engagiert. Zum Vergleich: 
In Deutschland liegt dieser Wert bei 
76Prozent. 
e Nur rund ein Viertel meint, dass 
zwischen Management und Mitar
beitern eine offene Kommunikation 
bestehen würde. 
e 40 Prozent der Beschäftigten sind 
mit ihrem unmittelbaren Vorge
setzen zufrieden, doch mit dem Top
management des jeweiligen Un- > 
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ANREIZSYSTEM. Engagement 
und Begeisterungsfähigkeit 
der Mitarbeiter haben mit der 
Führungsqualität zu tun. 



KARRIERE 
Motivation 

TIPPS 

Das A und 0 der 
Motivation 
• Interesse am Job: Analy
sen im deutschsprachigen 
Raum haben ergeben, dass das 
Gehalt meist weniger wichtig 
ist als das generelle Interesse 
an der beruflichen Aufgabe. 
• Selbstverantwortung & 
Autonomie: Mitarbeiter wol
len das Gefühl haben, Verant
wortung zu tragen und ihr je
weiliges berufliches Umfeld in 
einem gewissen Maße selbst 
gestalten und kontrollieren zu 
können. 
• Vorbildwirkung: Nur 24 
Prozent der Beschäftigten in 
Österreich sehen laut Dale
Carnegie-Studie in ihrem Vor
gesetzten ein gutes Vorbild. 
Dabei ist genau dieses Voran
gehen im Job ein wichtiges 
Kriterium für die Motivation 
der Mitarbeiter- das gilt na
türlich für die unmittelbaren 
Vorgesetzten, aber auf einer 
anderen Ebene auch für das 
Topmanagement. Sichtbar 
wurde dies vor allem in der 
Krise: Wenn der CEO trotzdes 
eben angekündigten Kasten
senkungsprogramms ein neu
es, sündteures Dienstfahrzeug 
benutzt. wirkt das nicht gera
de motivierend auf die Mitar
beiter. 
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> ternehmens sind das nur 23 Pro
zent. 
e Nur 15 Prozent sehen Aufstiegs
und Karrieremöglichkeiten in ihrer 
Firma. 
e Die Branchenunterschiede sind 
groß: Im Finanzsektor und in der 
Wissenschaft beispielsweise ist das 
Engagement hoch, in der öffentlichen 
Verwaltung und in der Transport
branche niedrig. 

Selbst wenn man in Betracht zie
hen muss, dass ein Trainingsanbieter 
wie Dale Carnegie (benannt nach 
dem US-Autor, der mit seinen Ratge
bern noch heute überall vertreten ist) 
gleich mal entsprechende Gegen
rezepte anbieten will und daher ein 
natürliches Interesse an solchen 
Umfrageergebnissen hat, zeigen die 
Zahlen doch deutlich: Mit der Moti
vation der Mitarbeiter haben viele 
Unternehmer bzw. Führungskräfte 
nicht viel am Hut. 

Motivation und Demotivation. Das 
Problem: Forschungserkenntnissen 

NUR NICHT DE
MOTIVIEREN. 
Clemens Wid
halm vom Dale
Carnegie-Trai
ningsinstitut rät 
Managern, sich 
ehrlich für ihre 
Mitarbeiter zu 
interessieren. 

zufolge kann man die Mitarbeiter gar 
nicht motivieren, sondern nur demo
tivieren. Denn wenn diese nicht von 
sich aus die nötige Begeisterung für 
den Job mitbringen, ist alles andere 
sinnlos. "Es ist leicht, Mitarbeiter zu 
demotivieren", sagt Clemens Wid
halm, Geschäftsführer von Dale Car
negie Österreich. Motivation und En
gagement hängen von einigen weni
gen Faktoren ab: "Das ist zunächst 
der unmittelbare Vorgesetzte, wei
ters die Identifikation mit der Orga
nisation und der Arbeit als Ganzem 
und die Zufriedenheit mit dem Top
management." Unterschiede zwi
schen den Branchen zeigen sich vor 
allem bei der Identifikation - im Ge
sundheitswesen beispielsweise ist 
diese höher. 

Produktive Kräfte. Von Bedeutung 
für die Motivation der Mitarbeiter ist 
die Frage, ob sie von ihren Chefs als 
Menschen und nicht nur als Produk
tivkräfte wahrgenommen werden. 
Laut Studie gilt das aber nicht einmal 
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für ein Viertel der Beschäftigten. 
"Das ist aber für das Engagement der 
Mitarbeiter sehr wichtig", sagt Wid
halm. Es gehe um die Einstellung der 
Führungskräfte, dass die Mitarbeiter 

"nicht als Ressource wertvoll sind, 
sondern wertvolle Menschen mit 
Ressourcen". 

Loyalität steigt. Ein weiterer Aspekt 
der Studie, die von anderen Analy
sen unterstrichen wird: Je höher das 
Engagement, desto größer auch die 
Loyalität zum Unternehmen. Auf 
gut Deutsch: Motivierte, begeisterte 
Mitarbeiterwechseln weniger selten 
den Job als jene, die nur Dienst nach 
Vorschrift tun. Das klingt einleuch
tend, doch immer wieder werden 

Führungskräfte gerrau davon über
rascht. "Fluktuation kostet viel 
Geld", sagt Widhalm. 

Was kann aber konkret getan wer
den, um die Mitarbeiter zu motivie
ren - oder, gerrauer gesagt: nicht zu 
demotivieren? Am wichtigsten ist 
Wertschätzung des Einzelnen (siehe 
links). Das bedeutet nicht, sich in Pri
vatangelegenheiten einzumischen, 
sondern, ehrliches Interesse am 
Menschen als Ganzes zu zeigen. 

Für Widhalm zeigt sich dabei der 
Unterschied zwischen Management 
und Leadership: "Management be
deutet, den Mitarbeitern Feuer unter 
dem Hintern zu machen. Leadership 
bedeutet, in ihnen das Feuer zu ent
fachen." I 

40% 
der Mitarbeiter 
sind mit ihren 
Vorgesetzten 
zufrieden. 

67% 
der Beschäftig
ten sind nicht 
oder nur teil
weise engagiert. 


