Der Meister-1ester

Riidiger Hossiep, 49, ist Test-
Experte an der Ruhr-Universitit
Bochum und arbeitet seit 25
Jahren als Coach und Trainer
fiir Fithrungskrifte. An seiner
Forschungsstelle entwickelt der
promovierte Psychologe mit ei-
nem ganzen leam systemati-
sche Messinstrumente und psy-
chologische Testverfahren fiir
die Personalauswahl.

Besonders bekannt ist das so-
genannte Bochumer Inventar

zur berufsbezoge-
nen Personlichkeits-
beschreibung. Mit
dem Test-Fragebogen lassen
sich liberfachliche Eigenschaf-
ten von Fach- und Fithrungs-
kriften darstellen, zum Bei-
spiel deren Belastbarkeit, Leis-
tungsmotivation und Durch-
setzungsfihigkeit. Wer eine
Aussage wie »Ich komme mit
jedem klar« bejaht, ist ver-
mutlich harmoniebediirftig —

keine gute Eigen-
schaftfir Fithrungs-
krifte.

Von Assessment-Centern hilt
Hossiep wenig, jedentalls wenn
sie wie in vielen Unternehmen
nur auf eine Testmethode zu-
rickgreifen. Werden nicht
gleichzeitig Wissen, Team-
fihigkeit und Leistungsbereit-
schaft eines Bewerbers unter-
sucht, »kommen nur Schaum-
schlager nach obenc.




DIE ZEIT: Viele emporen sich iiber horrende Ge-
hilter und exorbitante Bonuszahlungen an Ma-
nager. Sie nehmen die Manager in Schutz. Wie
kommen Sie dazu?

RUDIGER HOSSIEP: Man kann den Managern nicht
vorwerfen, Boni zu kassieren. Sie hatten Zielver-
cinvarungen, die sie-tiberertillt haben. Das ist
nicht sittenwidrig. Aufregen muss man sich iiber
das System dieser Gehaltsfindung,

2EIT: Das System ist schuld? Also trage keiner die
Verantwortung?

HossIEP: Doch, diejenigen, die diese Regeln in
die Unternehmen eingepflanzt haben: Vorstinde
und Personalexperten. Sie haben ihre Macht an
ein System delegiert, das falsche Anreize setzt. Da
werden zwischen den Mitarbeitern und ihren
Chefs Umsatzziele und Ertragsziele vereinbart,
fiir ein ganzes Jahr, ein Quartal, einen Monat,
einen halben Tag. Diese falschen Anreize haben
die Finanzkrise mit verursacht. Und sie werden
weiterhin Unheil anrichten, denn sie gehdren in
vielen Unternehmen zur Normalitit.

ZEIT: Was soll an diesen Anreizen so falsch sein?
HOSSIEP: Wenn jemand in einer Woche fiinf In-
vestmentsparanlagen verkaufen muss und am
Mittwoch erst zwei verkauft hat, dann hat er ein
Problem, weil er weniger Sonderzahlungen erhilr.
ZEIT: Der Leistungsdruck steigt. Na und?
HOsSIEP: Dann greift der »Kobra-Effekt« aus der
Zeit der britischen Kolonialherrschaft in Indien.
Damals gab es cine Schlangenplage, und der briti-
sche Gouverneur setzte eine Primie auf tote
Schlangen aus. Die Konsequenz war: Die Leute
haben die Giftschlangen geziichter und immer
mehr tote Tiere abgeliefert. Als die Regierung das
stoppte, haben die Menschen die Schlangen, die
sie noch hatten, freigelassen — die Plage war schlim-
mer als je zuvor. Ahnliches passiert heute in den
Unternehmen.

zeIT: Fondszertifikate beiflen aber niemanden.
HossIeP: Indirekt schon. Zum Beispiel wenn Sie
65-Jahrige in Papiere investieren lassen, die eine
Laufzeit von 20 Jahren haben. Und genau das
passiert. Oder der Berater eines Kreditinstitutes
verkauft den Leuten Lehman-Zertifikate, weil

sein Gehalt und sein Ruf davon abhingen. Am

Ende sind die Kundengelder weg, und es wird
Entschidigung verlangt.

ZeIT: Zielvereinbarungssysteme gelten als wirk-
sames Instrument zur Mitarbeitermotivation.
HOSSIEP: Vor Jahrzehnten war das auch so. Mitt-
lerweile ist das Gegenteil der Fall. Die Energien
der Mitarbeiter kreisen oft nur noch darum, zu
dokumentieren, welche Ziele sie erfiillt haben:
dass sie in einer Woche 200 Telefonate gefiihrt
oder 20 Staubsauger verkauft haben. Man kon-
zentriert sich-auf diec Dokumentation von Leis-
tung und nicht auf die Leistung selbst.

ZEIT: Mitarbeiter kénnen doch Priorititen setzen.
HOSSIEP: Ja, aber das System der Zielvereinbarun-
gen spiilt tendenziell die falschen Leute nach oben:
die im System besonders gut funktionieren. Letzt-

endlich ist das eine Eselskarriere: Vorn wird die
»System-Riibe« hingehalten und hinten die Peit-
sche. Mit Malus-Systemen wird das Ganze tibri-
gens noch schlimmer. Belohnungs- und Sanktio-
nierungssysteme zielen auf extrinsische Anreize.
Nicht die Aufgabe steht im Zentrum, sondern die
Jagd nach Belohnungen.

ZEIT: Geld kann ein starker innerer Anreiz sein.
HOSSIEP: Wir wissen zwar, dass ein niedriges Ge-
halt Menschen demotiviert. Das heifdt aber im
Umkehrschluss nicht, dass Sie besonders motiviert
sind, wenn Sie hoch bezahlt sind. Motiviert sind
Sie dann, wenn Thnen Anerkennung zuteil wird,
und zwar nicht primir pekuniire. Interessante
Aufgaben und ein verniinftiges Arbeitsklima, in
dem Sie sich verwirklichen konnen. Wenn Sie
Menschen vor allem mit Geld motivieren, miissen
Sie ihnen immer mehr zahlen. So kommen die
Riesenboni auch zustande.

ZEIT: Warum machen dann alle mir?

HossIEP: Die Beschiftigten sitzen einem psycho-
logischen Irrtum auf. Rund 80 Prozent meinen,
sie wiirden von einem leistungsorientierten Be-
zahlungssystem nachhaltig profitieren.

ZEIT: Also doch ein starker Antrieb.

HOSSIEP: Ja, aber einer von auflen. Wenn die inne-
re Motivation einmal kaputt gemacht wurde, lasst
sich das nur sehr schwer umkehren. Sie kénnen
aus dem Aquarium eine Fischsuppe machen, aber
eben nicht umgekehrt. Viele, die sich einen Vorteil
erhoffen, irren gewaltig. Sowenig wie 80 Prozent
der Minner weit iiberdurchschnittlich gute Auto-
fahrer und Liebhaber sein konnen, sind 80 Pro-
zent der Mitarbeiter besondere Leistungstriger.
ZEIT: Wie sollte man denn Mitarbeiter motivie-
ren, wenn nicht durch Boni?

HOssIEP: Mitarbeiter wollen zwei Dinge von ih-
rem Vorgesetzten wissen. Erstens: Traut er mir
etwas zu? Was hilt er von mir? Zweitens: Sagt er
mir die Wahrheit? Kannich ihm glauben? Wenn

‘¢in Mitarbeiter beides nicht bejahen kann, dann

sind Fiithrung und Motivation kaum moglich.
zErr: Weiche Werte [assen sich schwer.messen.
HossieP: Dinge wie! Verstindnis, Glaubyl
keit und Vermrauenssind aber Fihissel zui
Fithrung. Die kann:ich nicht als Technik ein-
fithren und im Crashkurs lernen. Gute Fithrung
fingt da an, wo Zihlen, Wiegen und Messen
aufhort. |

zeIT: Sind Sie Romantiker? - ,
HOSSIEP: Im Gegenteil. Das ist kniippelhart ge-
dacht. Denn die Fiihrungskrifte miissten sich
dann mit ihren Mitarbeitern auseinandersetzen.
zEw: Siad Sie wenigstens konservativ?

HO$sIEP: Zumindest halte ich eine differenzierte
Vergiitung nach Gutsherrenart, im besten Sinne,
tar zietfshrender: Wermir cin Gehalt zomisse, der
muss wissen, mitweém und woriiber er redet — und
so handeln. Wir diirfen die leistungsgerechte Be-

zahlung nichkeragwiirdigen Systemen iibertragen.

INTERVIEW: JUDITH SCHOLTER
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