
7-8/2004Das Wirtschaftsmagazin32

Eine Befragung von Führungs-
kräften eines großen österreichi-
schen Unternehmens zeigte ein
ernüchterndes Bild: Auf die Fra-
ge, welche Gefühle im Unterneh-
men vorherrschen, kam eindeu-
tig „Angst“ und „Verärgerung“
heraus. Da war nichts von Freu-
de, Interesse, Neugier oder Her-
ausforderung zu hören. Die emo-
tionale Verbundenheit mit dem
Unternehmen hat sich in den
letzten Jahren deutlich gewan-
delt,  in vielen Betrieben sind die-
se Gefühle heute im Vorder-
grund. Eine Personalchefin
brachte es kürzlich auf den
Punkt: „Seit 20 Jahren mache ich
das Geschäft, bis vor drei Jahren
hatte ich nie mit Burn-out zu tun,
zuletzt aber mit sechs Fällen!“
Schaut man weiter ins Unter-
nehmen hinein, skizziert sich oft
ein nicht so strahlendes Bild: Es
herrscht Überforderung durch
mehr Leistung und weniger Per-
sonalressourcen bei gleich blei-
bender Qualitätsanforderung,
man findet Orientierungslosig-
keit durch immer wieder verän-
derte Strukturen, unbekannte
Strategien und rasch wechseln-
de ManagerInnen und emotio-
nale Verunsicherung durch Exis-
tenzängste, vernebelte Lauf-
bahnen, Konkurrenz unter den
MitarbeiterInnen. 
Vor diesem Hintergrund scheint
es nicht einfach zu sein, Mitar-
beiterbindung und Motivation
zu fördern. Antworten von frü-
her passen heute nicht mehr.
Geld und Hierarchiesprünge

sind sehr begrenzt, Employabi-
lity (biete statt sicheren Arbeits-
platz Qualifizierung an, die den
Marktwert erhöht) ist bei ge-
kürzten Budgets und einem an-
gespannten Arbeitsmarkt ein-
geschränkt wirksam. 
Was nun? Ein wichtiger Ansatz
geht in die Richtung, den Mitar-
beiterInnen Orientierung zu ge-
ben. Das kann über deren Ein-
bindung in die Entwicklung von
Strategien und Zielen erfolgen.
Um aber mit der Verunsiche-
rung umzugehen, müsste bei
den real vorhandenen Gefühlen
angesetzt werden, um Motiva-
tion und Bindung zu erhöhen.
Dabei helfen Erkenntnisse aus
der Neurobiologie: Angstreak-
tionen vermindern sich deut-
lich, wenn man „einen guten
Freund“ neben sich hat, man al-
so nicht alleine oder nur mit
„Konkurrenten“ zusammen ist. 
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Doch wie soll das in einer Firma
gehen? Nun, durch spezielle
Klausuren, die z. B. „Quality Ti-
me“ genannt werden, wo zu-
nächst  Wissen über emotionale
Kompetenz, wie den Zu-
sammenhang von Denken, Füh-
len und Handeln, vermittelt

wird, um dann die eigenen Ge-
fühle zu thematisieren. Das
hilft, einen Rahmen der Stabili-
sierung zu schaffen, der zwar
nichts an den äußeren Umstän-
den ändert, doch den Personen
ermöglicht, motivierter damit
umzugehen, die Chancen zu se-
hen, sich selbst aktiv bei der
Zielentwicklung einzufordern
und Illusionen und Enttäu-
schungen zu überwinden.
Ergänzend oder alternativ könn-
ten die Führungskräfte – insbe-
sondere das Mittlere Manage-
ment – darin trainiert werden,
mit Emotionen anderer (aber
auch mit den eigenen) gezielter
umzugehen. Wenn ich als Abtei-
lungsleiter auftretende Gefühle
nicht als Störung der Arbeitsab-
läufe betrachte, sondern sie zu-
nächst akzeptiere und dann nüt-
ze, kann Bindung erzeugt wer-
den. Wenn ich mich fair und als
Mensch behandelt fühle, bin ich
auch eher bereit, Kürzungen
oder einschneidende Verände-
rungen anzunehmen. 
Dazu kommt der Umgang mit
emotional hoch angespannten
Situationen, wie die Kündigung
eines Teiles der Mannschaft.
Das zu schaffen und gleichzei-
tig den anderen Teil „bei Laune“
zu halten, kann nicht technisch

abgewickelt werden, sondern
erfordert ein hohes Maß an
emotionaler Kompetenz. 
Das Wissen um den Umgang mit
solchen Situationen, das Erfas-
sen von Stimmungen und Emo-
tionen und ein offener Umgang
damit, das sind alles Fähigkei-
ten, die gerade beim Middle-
Management eine enorme Wir-
kung auf die Motivation der Mit-
arbeiterInnen haben. Dabei
stellt sich die Frage: Wer küm-
mert sich im dieses Mittlere Ma-
nagement? Am besten sie sich
selbst, gegenseitig. Aus meiner
Erfahrung sind im Rahmen von
„Kollegialen Beratungen“ oder
durch punktuell eingesetztes
Coaching ausgezeichnete Wir-
kungen zu erzielen. °
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Gefühlssache
Die emotionale 

Verbundenheit von
Mitarbeitern mit dem
Unternehmen wird in 

letzter Zeit immer 
stärker durch

Leistungsdruck,
Orientierungs-

losigkeit und 
Burn-out getrübt. Te
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Mitarbeiterbindung und Motivation


