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Die Motivation der Mitarbeiter basiert auf vier Leitbegriffen. Identitdit, Kommunikation,
Image und Kultur eines Unternehmens spielen dabei gleich wichtige Rollen.

,Der einzige, der in diesem Laden gut
aufgelegt ist, ist der Telefonhérer”
— nur ein typischer Angestelltenwitz
oder die Wahrheit iber den Mythos
Motivation in den Unternehmen?
Knapp 90 Prozent der Mitarbeiter
in deutschen Unternehmen verspii-
ren keine echte Verpflichtung ihrem
Arbeitsplatz gegeniiber. 70 Prozent
machen lediglich Dienst nach Vor-
schrift, 18 Prozent haben tiberhaupt
keine emotionale Bindung zu ihrem
Job — hier passt der Begriff ,innere
Kiindigung®. Dabei ist die Gruppe der
Unzufriedenen in den vergangenen
zweil Jahren um vier Prozentpunkte
gewachsen. Wie das Marktforschungs-
unternehmen Gallup in einer interna-
tionalen Studie weiter herausgefun-
den hat, verfiigen die amerikanischen
Unternehmen iiber weitaus mehr mo-
tivierte Mitarbeiter. Warum?

Der Wertewandel
als Ausgangsproblem

Eine der Grundursachen fiir diese De-
motivation liegt im Wertewandel un-
serer Zeit. Zwei wesentliche Ursachen
wirken: Zum einen verlieren gemein-
schaftsorientierte Wertvorstellungen
an Einfluss und zweitens sind indi-
vidualistische Wertvorstellungen im
Vormarsch.

Diese Zunahme individualistischer
Wertvorstellungen hat zu einem deut-
lich anspruchsvolleren Verhalten am
Arbeitsplatz gefiithrt. Das Vertrauen
in die eigene Professionalitat starkt
die Anspriiche an Kommunikation
und Diskussion und man erwartet die
Einbindung in unternehmerische Ent-
scheidungen. Dabei wird der Wunsch
nach gestalterischen Freirdumen
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zur Forderung. ,Verbal“ wird diesem
Wunsch der Mitarbeiter in den Ein-
stellungsgesprichen oft Rechnung ge-
tragen, aber ,real“ verhalten sich die
Unternehmen in der Folge eher wie
immer.

Dabei ist die durch den Wertewandel
verursachte Aufgabenstellung sehr
eindeutig. Sie lautet: Die Unterneh-
men miissen nicht nur lernen, die
Menschen in der neuen Kommuni-
kationsgesellschaft zu verstehen, sie
miissen insbesondere lernen, mit der
Kommunikationsgesellschaft umzu-
gehen. Das Wesensmerkmal der Kom-
munikationsgesellschaft ist ,,Identifi-
kation®,

» Unternehmensidentitit

» Unternehmenskommunikation
» Unternehmensimage

» Unternehmenskultur

sind die Leitbegriffe. Die nicht enden
wollende Diskussion um die Definiti-
on dieser Begriffe deutet auf ihre Be-
deutung als Motivations- oder Frust-
rationsfaktor hin. Die nachfolgenden
Definitionen haben sich als Orientie-
rungsbasis fir die tdgliche Arbeit be-
wiéhrt. In ihrer Zusammengehorigkeit
und ihrer Bedeutung als Motivations-
faktoren bediirfen die einzelnen Be-
griffe jedoch der Erlduterung.

Die Unternehmensidentitat -
ein Entwicklungsprozess

tensweisen (spiirbar im Umgang mit
Dritten). Man unterscheidet zwischen
koordinierter Identitdat (alle Aspek-
te sind auf ein bestimmtes Ziel und
die Verdeutlichung einer bestimmten
Kompetenz ausgerichtet) und unko-
ordinierter Identitat (die Aspekte des
Erscheinungsbildes, der Leistungen
und des Verhaltens stehen mehr oder
weniger beziehungslos nebeneinan-
der).

Nur die koordinierte Identitat ist mo-
tivierend fiir Mitarbeiter (sie miissen
wissen, woran sie mitarbeiten sollen).
Das eigentliche Problem ist jedoch,
dass jedes Unternehmen zu einem be-
stimmten Zeitpunkt seiner Entwick-
lung eine bestimmte Identitét besitzt.
Als junges Unternehmen eine andere
als mit eigener Geschichte. Als wach-
sendes Unternehmen eine andere als
in der Stagnation. Auch Wachstum
oder Fusionen konnen der Identitét
eines Unternehmens eine neue Aus-
richtung geben. Die Unternehmensi-
dentitéit schnellstmoglich diesen sich
dndernden Marktbedingungen anzu-
passen, ist im Kommunikationszeit-
alter eine unverzichtbare Aufgaben-
stellung der Unternehmensleitung.
Versdumt ein Unternehmen diesen
evolutiondren Anpassungsprozess,
sind Mitarbeiter- wie Kundenproble-
me gleichermafen vorprogrammiert.

Die Kommunikation - das
Transportmittel der Identitat

Jedes Unternehmen hat seine spezi-
elle Identitit, dabei ist die Unterneh-
mensidentitit die Summe aus Erschei-
nungsbild (sichtbare AuBlerlichkeiten),
Leistungen (glaubwiirdige Produkte
oder Dienstleistungen) und Verhal-

Die Unternehmensidentitdt definiert
ein Selbstverstindnis, das sich Drit-
ten gegentiiber tagtdglich darstellen
und behaupten muss. Transportmittel
ist die Unternehmenskommunikation.
Sie findet unmittelbar und personlich



durch die Mitarbeiter statt im Ver-
trieb, Innendienst, Service und indi-
rekt und mittelbar durch Kommuni-
kationsmittel wie Briefe, Broschiiren,
Anzeigen oder Internet. Beide Formen
der Kommunikation haben direkte
Auswirkungen auf die Einstellung
und die Reaktion der jeweils ange-
sprochenen Zielgruppen.

Kommunikation steuert damit Vor-
stellungen, die sich Dritten dann als
Unternehmensidentitidt einprégen.
Mitarbeiter sind gleichzeitig Tréager
und Mittler der Identitat. Zusatzlich
sind sie auch Zielgruppe der Kommu-
nikation. Die Bedeutung der Kommu-
nikation auch als Motivationsfaktor
wird hier besonders deutlich.

Das Image - immer eine Frage
subjektiver Bewertung

Aus der Bewertung der Identitét (be-
ziehungsweise aus der Bewertung der
Kommunikation als Transportmittel
der Identitat) durch Dritte, entsteht
das Unternehmensimage. Im Idealfall
stimmen Identitéit und Image tiberein.
Das bedeutet, Dritte bewerten das
Unternehmen so wie es wirklich ist.
In der Praxis ist das jedoch selten der
Fall. Grund ist meist eine Kommuni-
kation, die die Unternehmensidentitit
unvollstéandig oder unpréazise wieder-
gibt. Versdumt daher ein Unterneh-
men auf Basis seiner Identitat gezielt
die Art und den Inhalt der Kommuni-
kation zu beeinflussen, wird ein nach
innen wie nach auflen diffuses Image
nicht nur das Verhiltnis zu Markt
und Offentlichkeit beeintrichtigen,
sondern mangelnde Orientierung
wird auch Arbeitsfreude und Einsatz-
bereitschaft der Mitarbeiter erheblich
beeintrichtigen.

Die Kultur - Anspruch fiir die
Qualitat der Zusammengehdorigkeit

Der jeweils in seinem Erscheinungs-
bild, Leistungen und Verhaltenswei-
sen praktizierte Entwicklungsstand
eines Unternehmens, also die im Rah-
men der einzelnen Identitdtsaspekte
erreichte ,Qualitiat” ist Ausdruck der
jeweiligen Unternehmenskultur. Die
Kultur dokumentiert sich keineswegs
nur im ,ethischen Verhalten“ der Mit-
arbeiter und Fiithrungskréfte oder in
den Kernwerten der Marke, sondern
auch in den erreichten Standards
der Kommunikation, der Service-
leistungen, der Produktqualitit, der

Arbeitsplatzausstattung, des Messe-
und Ausstellungswesens, ja sogar des
Fuhrparks oder der Art der Kunden-
bewirtung driickt sich Kultur aus.

Je deutlicher die Pragung der Un-
ternehmenskultur, desto eher fiithlen
sich die Mitarbeiter eingebettet in
ein zuverldssiges, sicheres Umfeld.
Eine gefestigte Unternehmenskultur
fihrt zu einem gefestigten Mitarbei-
terverhalten, auch gegeniiber Dritten
und damit zu einem hohen Grad der
Sicherheit als weitere wesentliche
Grundlage der Motivation.

Es zeigt sich eindeutig, isolierte Ma@-
nahmen werden auf Sicht keine Ver-
anderung erreichen. Nur die Unter-
nehmen und Organisationen werden
langfristig erfolgreich sein, die es
schaffen, die Menschen in den Un-
ternehmen mit dem Unternehmen zu
identifizieren. Das bedeutet, den Blick
fiir das Ganze zu entwickeln, zu we-
cken und zu teilen. m
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