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- Maslow als Unte

VON BRUNO KNOBEL

Fortschritt ist mithsam! Wer mit der Zeit
gehen will, muss stindig seine Gewohnhei-
ten indern. Wie viele mussten schon wie
vielem abschworen! Einst galt der Spinat als
tiberaus gesund — wegen des vielen Eisens;
dann galt er plotzlich als nicht mehr so ge-
sund, weil ihm das zugesprochene Eisen
fehle. Einst wurde grilliertes Fleisch als
besonders gesund, weil fettarm, gepriesen;
bis es als ungesund, weil krebserregend, ver-
schrien wurde. Und noch vor kurzem galt
es als vorbildlich und umweltschiitzend,
sein Haus maximal zu isolieren; bis man die
Gefahr des Radons entdeckte, das es zwar
schon immer gegeben hat. Wesentlich am
Fortschritt ist, dass es aus neuen Erkenntnis-
sen — ob richtig oder falsch — stets sogleich
ein Prinzip gibt oder ein Gesetz. Man erin-
nert sich an das bestiirzende «Parkinsonsche
Gesetzy oder an das «Peter-Prinzipy ...

Fiir die Gestaltung der Arbeitswelt be-
stimmend wurde das «Maslowsche Gesetzy:
Der Verhaltenswissenschafter Abraham
Maslow stellte fest, dass der Mensch einer
Berufsarbeit nur nachgeht, um dauernd
ganz personliche Bediirfnisse zu befriedigen,
wobei die unterste Stufe, Erwartungen phy-
siologischer Art (Nahrung, Kleidung, Ob-
dach), im allgemeinen bei jedermann er-
fiilllt seien und keine motivierenden Be-
diirfnisse mehr darstellten. Dann aber, mit
den vier nichsten Stufen, wird’s spannend.
Vor allem deshalb, weil — nach Maslow —
mehr Lohn offenbar kein Bediirfnis dar-
stellt, das motivierend wirkt. Denn die Stu-
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fen sind: Bediirfnis nach Sicherheit, dann
Bediirfnis nach Geborgenheit und Zunei-
gung, dann Bediirfnis nach Achtung und
Anerkennung, und schliesslich die oberste
Stufe: Bediirfnis nach Selbstverwirklichung.

Da haben wir’s; und da haben die Arbeit-
geber die klare Richtschnur fiir das, was sie
bieten miissen, um in einer Zeit des Arbeits—
kriftemangels zu Mitarbeitern doch noch
zu kommen.

Stufe 1:
Sicherheit

Im vergangenen Jahr hat sich die SUVA
bei Sittenstrengen viele Feinde geschaffen,
weil sie zur Forderung der Sicherheit,
nimlich zur Bekimpfung von Unfillen,
den Betricben Wandkalender lieferte mit
bildern, auf denen sparlich bekleidete weib-
liche Schonheiten ihr Spiel mit unfalltrich-
tigen Leitern treiben. Im Lichte des Mas-
lowschen Gesetzes durchaus verstindlich
und ein Fingerzeig fiir Arbeitgeber, die
Mitarbeiter suchen! Garantiert kann ein mit
Pin-up-Girls verbundenes Mehrangebot
von Sicherheit Arbeitskrifte anlocken, die
auf dem stufenweisen Weg zur Selbstver-
wirklichung sind. Zu bedenken ist nimlich,
dass erst die Befriedigung des unterstufigen
Bediirfnisses dazu fithrt, dass die nichst-
hohere Stufe motivierend wirkt, sagt Mas-
low. Trotz mageren Arbeitskrifteangebots
diirfte nach Maslow jene Firma noch im-
mer Erfolg haben, die in Stelleninseraten
auch «Safer Sex am Arbeitsplatzy anzubie-
ten wagt.

Stufe 2:
Geborgenheit und Zuneigung

Diese Bediirfnisse werden nach verhal-
tenswissenschaftlichen Erkenntnissen im
Unternehmen weniger durch Betreuung
pflegende Stellen der sozialen Fiirsorge als
durch eine gute interne Information befrie-
digt, denn sie sei Ausdruck der Zuneigung
auf Seiten der Vorgesetzten. Wie das zu
praktizieren ist, zeigt das berithmte Beispiel
eines Geborgenheit vermittelnden innerbe-
trieblichen Informationsflusses:

Der Leiter der Firma informiert miindlich
den Betriebschef:

«Morgen Donnerstag ist bei wolkenlo-
sem Himmel um 11 Uhr eine Sonnenfin-
sternis zu beobachten. Da ohnehin jeder-
mann zum Himmel blicken wird, diirfte es
am besten sein, gleich die ganze Belegschaft
auf 10.45 Uhr auf die Kantinen-Terrasse zu
beordern. Dann kann man ihr zum Vor-
gang gleich noch einige Erliuterungen ge-
ben. Das Ereignis ist ja selten genug, nicht
wahr. Nétigenfalls kann es auch in die Kan-
tine verlegt werden. Bei bedecktem Him-
mel fillt das Ganze natiirlich aus.»

Worauf der Betriebschef seine Meister in-
formiert: «Morgen findet um 11 Uhre eine
Sonnenfinsternis statt, bei der die gesamte
Belegschaft um 10.45 Uhr auf der Kanti-
nenterrasse zum Himmel zu schauen hat.
Das ist selten genug. Bei Schlechtwetter fillt
die Sonnenfinsternis aus und die Versamm-
lung wird in die Kantine verlegt, wo ledig-
lich Erlduterungen iiber das Ganze abge-
geben werden.»
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Ein Meister informiert seine Gruppen-
chefs: «Gemiss Weisung des Betriebschefs
veranstaltet er morgen auf der Kantinen-
terrasse eine Sonnenfinsternis, zu der bei
schlechtem Wetter auf 10.45 die gesamte in
die Kantine verlegte Belegschaft eingeladen
ist. Wenn das Ganze ins Wasser fallt — was
selten genug ist — werden Erlduterungen
abgegeben.»

Ein Gruppenchef informiert seine Mitar-
beiter: «Zu der morgen von der Firma ver-
anstalteten Sonnenfinsternis hilt der Be-
triebschef um 10.45 Uhr vor der Belegschaft
auf der Kantinenterrasse eine Ansprache.
Bei Schlechtwetter wird die Finsternis in die
Kantine verlegt und dic Arbeit fillt aus,
wobei weitere Erlauterungen folgen wer-
den, was selten genug ist.»

Stufe 3:
Achtung und Anerkennung

Wer auf solche Weise Geborgenheit und
Zuneigung zu verbreiten versteht, was sel-
ten genug ist, wird auf dem Arbeitsmarkt
auch heute noch Erfolg haben.

Mit der nichsten Bediirfnisstufe wird’s
bereits schwieriger: Respekt der Vorgesetz-
ten vor Menschenrecht und -wiirde der
Mitarbeiter ist gefordert. Dazu gehort
selbstredend auch das Recht, Fehler zu
machen, und das wiederum bedeutet, dass
Tadel und Kritik ausgespielt haben. Sie ver-
sauen jede Motivation. Der moderne, ver-
haltenswissenschaftlich geschulte Vorge-
setzte hat sich der reaktioniren Gewohnheit
zu enthalten, mit gerunzelter Stirn und Ar-

ger in der Stimme zu tadeln: «Das darf dann
in Zukunft nicht mehr passieren!»

Dassind vielmehr Achtung und Anerken-
nung geboten: «Aber Herr Gerber, da haben
sie ja mit dem Fehler wieder einen Volltref-
fer gelandet! Nur weiter so! Nur durch Feh-
ler wird man klug, und wir brauchen mehr
denn je kluge Mitarbeiter!» Achtung und
Anerkennung auszudriicken bei guten Lei-
stungen ist eine Selbstverstandlichkeit und
wird von jedem Stellensuchenden ohnehin
erwartet; echt motivierend vermag erst ein
Lob fiir schlechte Leistungen zu wirken.
Man denke etwa an Diplome, Auszeich-
nungen und Sonderzulagen fiir Versium-
nisse. Erfolge auf dem ausgetrockneten Ar-
beitsmarkt werden nur noch Unternehmen
haben, die ihren Stellenausschreibungen den
Vermerk anfiigen konnen: «Bei uns stossen
Sie jederzeit auf Achtung und Anerken-
nung; wir belohnen jede, auch die kleinste
Nachlassigkeit!»

Stufe 4:
Selbstverwirklichung

Das bedeutet Realisierung dessen, was
man selber sein mochte. Dieses Bediirfnis
cines jeden Mitarbeiters zu befriedigen — das
kann sich kaum ein Unternchmen leisten,
denn die meisten Mitarbeiter sehen sich erst
so richtig selbstverwirklicht, wenn sie ir-
gendwo recht hoch oben in der betriebli-
chen Hierarchie angesiedelt sind. Doch auch
das werktitige Volk versteht recht wohl,

dass nicht durch per-
sonelle Entblossung an

der Basis die personelle Verstirkung an der
Spitze betrieben werden kann. Es geniigt
denn auch, wenn ein Unternechmen tat-
kriftig dazu Hand bietet, dass subaltern
bleibende Mitarbeiter wenigstens nachhal-
tig den Schein erwecken konnen, sich selbst
verwirklicht zu haben.

Das beginnt mit der offiziellen Verabfol-
gung eindriicklicher, respektheischender
beruflicher Funktionsbezeichnungen fiir
alle. Statt «Hilfsarbeiter fiir einen, der den
Hof zu wischen hat: «Konzern-Hygieni-
kery. Also schon im Stellenangebot: «Ge-
sucht wird ein Betriebsmittel-Distributory,
worin nur Insider eine Hilfskraft in der
Werkzeugausgabe erkennen. Und wer
immer hinter einem Schalter steht, darf
sich «Konsulenty oder «Adviser» nennen.
Wichtig ist, dass jeder Mitarbeiter das ent-
sprechende Schein-Selbstverwirklichungs-
Attest, gedruckt auf einer vom Unterneh-
men in ausreichender Zahl abgegebenen
Firmen-Visitenkarten erhilt, zum Vorwei-
sen im privaten Umfeld. Und selbstver-
stindlich muss auch jeder Mitarbeiter von
der Firma einen jener Diplomatenkoffer
ausgehindigt bekommen, die dusseres
Merkmal eines jeden Top-Managers sind.

Tip fiir Fimen: Personal abwerben mit
Maslow!
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