
MARKT UND MANAGEMENT

Interview mit Martina Heger
„Materielle Anerkennung ohne Lob
führt nicht zur Motivationssteig~rung“

KompLexe ImmobiLienmärkte steLLen die Branche vor wachsende Anforderungen. Gefragt sind
Fach- und Führungskräfte mit Wissen aus verschiedenen DiszipLinen und der Fähigkeit zum
vernetzten, strategischen PLanen. Auch in den nachgeordneten Ebenen sind ökonomische und
rechtLiche Kenntnisse, kommunikative und soziaLe Kompetenzen sowie hoher Einsatz gefragt.
Was man tun kann, um PersonaLpLanung, organisatorische Prozesse und Mitarbeitermotivation in
EinkLang zu bringen, erkLärt Martina Heger, PersonaLLeiterin der GEWOBAG.

Frau Heger, die Wohnungs- und lmmobili
enwirtschaft ist eine der Schlüsselbranchen
der Volkswirtschaft - und sie sucht Personal.
Ist die Branche für den Kampf um die besten

Köpfe gerüstet sowie als Arbeitgeber attraktiv
genug? Und reicht es, „fleif3ig“ auszubilden,
um der Herausforderung zu begegnen, dass
in den nächsten Jahren tausende erfahrene

Mitarbeiter in den Ruhestand gehen?
Es ist eine der wichtigen Aufgaben, zukünftig
gut und umfassend auszubilden, um in diesem
„Kampf“ gerüstet zu sein. GLeichzeitig gibt es

eine Reihe von weiteren wichtigen Aspekten beim
Thema Fachkräftesicherung. Wir gehen davon aus,

dass wir in Zukunft nicht eins zu eins besetzte
Stellen nachbesetzen müssen, denn die Standar
disierung hält natürLich auch in der Wohnungs
und ImmobiLienwirtschaft Einzug. Dennoch ist

es wichtig, Talente zu gewinnen. Hier gift es, als
Arbeitgeber attraktiv zu sein.
Den ersten Schritt haben wir im Bereich der Ausbil
dung bereits gemacht und dafür Auszeichnungen
erhalten. Zertifizierungen für das familiengerech
te Arbeiten sowie Diversity-Themen stehen jetzt

und im kommenden Jahrauf derAgenda. Gemein
sam mit dem Betriebsrat überlegen wir, innovative
Modelle der Arbeitsplatz- und ArbeitszeitgestaL

tung aufzustellen. Hier sind wir noch am Anfang,
aber fest davon überzeugt, dass die zukünftige
Arbeitgeberattraktivität maßgeblich von diesen

Themen abhängig sein wird.
Doch nicht nur neu zu gewinnende Arbeitskräfte
stehen bei uns im Fokus, es sind auch unsere Mit

arbeiter, die wir im Unternehmen haben. Bei einer
durchschnittlichen Verweildauer von 24 Jahren
und einem durchschnittlichen Alter von ca. 45
Jahren geht es darum, unsere guten und langjäh

rigen Mitarbeiter weiter zu motivieren und sie zu
befähigen, im Beruf weiterhin engagiert arbeiten
zu können. Ein großes Projekt ist daher unser Be
triebliches Gesundheitsmanagement (BGM). Wir

wollen nicht nur Krankheiten verhindern, son
dern die Mitarbeiter dabei unterstützen, langfris
tig gesund zu bleiben. Die Angebote reichen von

Lauftreffs über Betriebssportgruppen bis hin zu
Deeskalations- und Stressmanagementtrainings.
Prävention ist das Hauptzie[, hier legen wir Wert
auf ein integriertes I<onzept. Am Ende geht es um

Resilienz - das bedeutet, dass unsere Mitarbei
terinnen und Mitarbeiter einen guten Umgang
finden mit dem wachsenden Stress sowohl im
Berufsleben wie auch im privaten Alltag. Wir wol

len dabei unterstützen, gegen Stress ein wenig
immuner zu werden. Denn Stress kann krank

machen und wird subjektiv sehr unterschiedlich
erlebt. ALs unterstützende Maßnahme haben wir
ein Beratungsangebot für berufliche und private

Belange etabliert, namens Corrente. An dieses
kann sich jeder vertrauensvoll wenden und - bei
Bedarf natürlich auch anonym - beraten werden.

Sie haben die Mitarbeitermotivation unter
suchen lassen. Was hat das Unternehmen
dazu veranlasst? Ist es um die Motivation

denn schlecht bestellt? Registrieren Sie
Widerstände gegen Neuerungen oder eine zu
geringe Kundenorientierung?
Wir haben eine interne Studie zur Mitarbeitermo
tivation im Rahmen einer Masterarbeit durchge

führt (siehe nebenstehenden l<asten). Diese Mitar
beiterin — ursprünglich Juristin —,die mittlerweile
Führungsaufgaben übernommen hat, absolvierte

berufsbegleitend ihren MBA Real Estate Manage
ment bei der BBA - Akademie der Immobilienwirt
schaft e. V. und wählte für ihre Masterarbeit das
Thema „Aktivierung und Motivierung der Mitar

beiter - Theoretische Grundlagen und Praxiserfah
rung‘ und untersuchte am BeispieLder GEWOBAG,

welche Aspekte der Motivation den Mitarbeitern
die wichtigsten sind. Wir haben diese Masterarbeit
gerne unterstützt, da diese Befragung sich von ~
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herkömmLichen Mitarbeiterzufriedenheits
ysen unterscheidet. Wir woLlten wissen: Ist

ie Prämie, ist es das Lob, was die Mitarbeiter
•viert? Und wie so oft im Leben wissen wir nun:
ommt darauf an.

welche Anreizsysteme setzen Sie? Wie
nflussen Sie Engagement und Motivation?

h unserer Erfahrung sind Mitarbeiter, insbe
dere im Sachbearbeitungsbereich, durchaus
iner materieLLen Prämie interessiert. Diese
jedoch auf den konkreten Arbeitserfolg und

eistung des Mitarbeiters bzw. Teams bezogen
• Und besonders wichtig: Eine materielle An-

erkennung ohne eine immaterielLe Anerkennung
in Form von Lob führt zu keiner Motivationsstei
gerung, sondern kann im Gegenteil dazu führen,
dass die Motivation sinkt, Insgesamt zeigt sich,
dass wir mit diesen Prämienzahlungen bei der
materieLlen, prämienbezogenen Belohnung si
cherlich sehr gut aufgestellt sind. Eine weitere
Erkenntnis ist, dass die Mitarbeiter intrinsisch

- d. h. aus sich selbst heraus - motiviert sein
müssen, um überhaupt auf Motivationsanreize

reagieren zu können.
Wir haben viele Mitarbeiter, die gerne für die
GEWOBAG arbeiten. Unser Hauptaugenmerk Liegt
daher darauf, den Rahmen zu schaffen, Mitarbei

ter entsprechend ihres Wollens und ihres Könnens
einzusetzen. Hier zeigt sich, dass wir mit unserem

hohen Schulungsbudget von bis zu 2% des Jah
resbruttogehaltes den richtigen Schritt gehen.

Auf diese Weise können Mitarbeiter individuelL
belohnt und motiviert werden. Sie können die
Arbeit am richtigen Ort und in der richtigen Art
machen und empfinden eine WeiterbiLdung durch
aus als Belohnung.
Natürlich gibt es in einem großen Unternehmen
wie der GEWOBAG mit 500 Mitarbeitern auch

Gründe für mangeLnde Motivation oder Motiva
tionseinbußen. Wir haben in den Letzten Jahren

intensiv an einem großen Veränderungs

Ilgemein~anerkannt ist, dass Unternehmen nur dahnei~fo[greich agie

n wenn ihre Mitarbeiter engagiert sind Gemaß des GaLLup Engage
ent Indexes aus dem JaI~r 2011 arbeiten ~14% der Beschaftigten in
utschiand motiviert 86% leisten Dienst nach Vorschrift oder haben

innerLich gekundigt Die volkswirtschaftLichen Schaden sind erheblich
rs chlich hierfunsei vorrangig das Fuhrungskrafteverhalten* Fur zu

unftsorientiert und nachhaLtig ausgerichtete Unternehmen sind das
larmierende ZahLen~ und ein Grund sich dem Thema genauer zu wid
en Zwar existiert eine Vielzahl von Theorien und Studien zum Thema

Otivation 9edoch beziehen sie sich auf ausgesuchte Orga‘nisationen Eine
zu 1 Ubertragung der Erkenntnisse auf dritte Organisatioiien scheitert

n individueLLen UnternehmenskuLturen verschiedenen Strukturen und

atrgkeitsschwerpunkten
n. ~ •‘•./. ~ ‚

atiept ‘,~

o~s‘~ler o g AbschLussarbeit im BBA Masterstudiengang Business

ministration in ReaL Estate Management (MBA) stand - neben der .~

urdigung ausgewahlter Motivationstheorien die Analyse der Motiva
Oflssysteme der GEWOBAG Mitarbeiter
ei~ ie~r~‘auf Initiative de~ Vorstands und der.PersonaLLeitung ersteLLten

tU,ievjurden die,herrschenden EinsteLlungen untersuchtsowie Emp- ~
ehlungen zur. Motivation .vori Mitarbeitern entwickelt. Basis war eine

efragung alLer Mitarbeit~r des GEWOBAG-Konzerns, die die Ist-Situation
arstelten solLte: So wurde~z. B. nach der letzten Anerkennung durch 0
en Vor~ösetzfen ~efragt.ündbetrachtet,‘öb die Mitarbeiter regeLmäßig

flerkann~werden: ..: .. :‘

Ga p Engägemen~ index 2011,www.gallup.corn

motivierte
Mitarbeiter

.1OTIVATION VON MITARBEITERN IN THEORIE UND PRAXIS

Die Masterthesis Lautete wie foLgt Intrinsische und extrinsische Moti
Katja Wolters vation beeinflussen sich gegenseitig Das extrinsische Motivationssystem
Gruppenleitung Forderungsmanagement . . . • . ~. .. . . . .

GEWOBAGWohnüngsL~u-AktiengeselLschaft oeriin ~bestehtgLeicherrnaßen~aus irnrnaterieLLer~und materielLer Motivation.
Fuhrungskraften aLs Vorgesetzten kommt dabei eine zentraLe Funktion

- . . . . . im Motivations~r~z~sszu“ 1 .

Arten der Motivation

materielle
Motivation

immaterielle
Motivation

Motivationskurve

3

2

1

ZA1 ZA2 ZA3 ZA4 ZA5

Zeitabschnitte

Möglichkeit der unterschiedlichen Motivationsgrade während eines Prozesses -

vom Beginn des Anreizes (ZA1) bis zur Zielerreichung (ZA5)
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MARKT UND MANAGEMENT

Frage „Was motiviert Sie am ehesten?“

Antworten Mitarbeiter

Antwortrnöglichke;t

Geld (Gehalt/Prämie)

Sachwerte

Lob/Anerkennung von Vorgesetzten/Kollegen

I(arriere

Berufliche Freiheiten (Arbeitszeiten, selbständiges Arbeiten)

Erfüllung im Job

Weiteres

Antworten Führungskräfte (ab Teamleiter)

Antwortmoglichkeit

Geld (Gehalt/Prämie)

Sachwerte

Lob/Anerkennung von Vorgesetzten/Kollegen

Karriere

Berufliche Freiheiten (Arbeitszeiten, selbständiges Arbeiten)

Erfüllung im Job

Weiteres

Anzahl der Antworten Prozentualer Anteil

12

0

6

13

38

19

12

Die intrinsische Motivation ist gleichzusetzen mit der jedem Menschen
- ohne äußere Anreize oder Einflüsse - innewohnenden Motivation. Es

handelt sich dabei auch um Willensstärke. Extrinsische Motivation bedeutet
äußere Motivation und wird durch einen von außen agierenden Motivator
erreicht. Gemeint ist das Setzen von äußeren Anreizen. Diese können im-
materieller, wie Lob und Anerkennung, oder materieller Art, wie Prämien,
sein. Beide Arten bedingen sich gegenseitig (siehe Abbildung auf der voran-
stehenden Seite). Es kann davon ausgegangen werden, dass ein Mitarbeiter
der Immobilienwirtschaft grundsätzlich von sich heraus motiviert ist, die

ihm zugewiesene Tätigkeit zu erfüllen: z. B. Wohnungen zu vermieten, den
Wert einer lmmobilie zu steigern usw. Es bedarf aber stetiger neuer Anreize
von außen, dass diese Motivation hinsichtlich ihres Levels bestehen bleibt,

wenn sie schon auf hohem Niveau ist, oder gesteigert wird. Diese Anreize
von außen sind Anerkennungsformen der verschiedenen Arten.
Der direkte Vorgesetzte trägt für den Arbeitsmotivationsprozess die
Hauptverantwortung. Er ist in erster Linie im Unternehmen in der Lage,

seine Mitarbeiter durch Lob anzuerkennen. Er hat Einfluss auf zugeteilte
Arbeitsaufgaben, Förderung und kann auch maßgeblich die Karriere beein
flussen. Neben diesen immateriellen Möglichkeiten der Motivation kann er

auch Einfluss auf die materielle Motivation nehmen (z. B. Empfehlungen
für Gehaltseinstufungen oder Prämien).

Inder Masterarbeit wurde vorrangig auf die extrinsische Motivation einge
gangen, da es um die Fragestellung von Anreizsetzungen im Unternehmen
ging. Dem entsprach auch die sog. „Neidfrage“ - also was empfunden wird,

wenn ein anderer Kollege Anerkennung erfährt, und ob dann die „Nicht
anerkannten“ neidisch sein könnten. Hintergrund war die Eruierung, ob
Anerkennung des Einzelnen im Unternehmen öffentlich werden sollte.
Schließlich kann eine Anerkennung zwar eine Motivation auslösen, die
eigene Leistung so zu steigern, um auch entsprechend anerkannt zu werden,
allerdings kann dies auch gegenteilige Effekte nach sich ziehen, nämlich

Frustration und mithin Demotivation auslösen.

Ergebnisse
Die Untersuchung stellte fest, dass die Mitarbeiter durch ihre Vorgesetzten
zwar anerkannt werden, dies jedoch als nicht ausreichend empfunden
wird. Hier fehlt die Regelmäßigkeit. Die Relevanz der sog. Motivations

kurve, die auf der voranstehenden Seite abgebildet ist, wurde in diesem
Zusammenhang deutlich. „Geld“ ist nach wie vor ein starker Motivator.
Bei den Führungskräften fungierten jedoch „berufliche Freiheiten“ und
„die Erfüllung im Beruf“ als Hauptmotivation. Werden die immateriellen

Antwortmöglichkeiten - auch bei den Mitarbeitern - saldiert, so über
wiegen selbige. Die „Neidfrage“ wurde prozentual gesehen überwiegend
positiv beantwortet: Der überwiegende Anteil der Mitarbeiter freut sich

grundsätzlich über die Anerkennung eines anderen. Allerdings machte
ein hoher Anteil der Befragten seine Emotionen davon abhängig, ob die
Anerkennung als gerecht empfunden wurde.
Als Ergebnis wurden folgende Handlungsempfehlungen entwickelt:

• Stetige Anerkennung durch den unmittelbaren Vorgesetzten,
• Verbesserung der Kommunikation und der Kenntnis der einzelnen

Mitarbeiter durch den unmittelbaren Vorgesetzten (u. a. Feedback/
Feedback-Kultur),

• Ursachenforschung hinsichtlich der (gefühlten) fehlenden Anerken
nung,

• Führungskräftebeurteilung~undggf. weiteres Coaching der Führungs
kräfte, ..‘,.

• Einführung eines Prämiensystems,

• Veröffentlichungnur~bei,Teamanerkennungen,
• Wiederholung einer Ürnfrage zur Motivation.

Die gleichwohl wichti~e wie banale Erkenntnis ist, dass das extrinsische

Motivationssysterngleichermaßen aus immaterieller und materieller Mo
tivationbesteht.Führungskräften und Vorgesetzten kommt dabei eine
zentrale Fuiiktion:im Prozess zu. Dies gilt es in der Praxis kontinuierlich
umzusetzen ü~nd ~gegebenenfalls zu schulen.

Anzahl der Antworten Prozentualer Anteil
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ozess gearbeitet. Dieser betraf, insbesondere mit seinen
sentlichen Aspekten im Bestandsmanagement, nahezu die

glfte der Mitarbeiter im Unternehmen. Umstrukturierungen

hren immer zu Unsicherheiten und Verunsicherungen. Hier

lt es, ein besonderes Augenmerk auf die Kommunikation zu
1chten: Führungskräfte haben die Aufgabe, hier auch Guide

d I<ompasszu sein und mit Team oder Abteilung gemeinsam
rch diesen Veränderungsprozess zu gehen und am Ende ge
einsam ans Ziel zu kommen. Auch diese Aspekte wurden in

Masterarbeit sehr deutlich herausgestellt.

j~t die Branche in puncto Arbeitsorganisation gut auf
estellt? Sehen Sie Verbesserungsbedarf? Wie sollte die
ohnungswirtschaft in den kommenden Jahren ihr Per

sonal intern führen? Und was tun Sie bei der GEWOBAG,
~n z. B. auch die Arbeitsorganisation oder das Engage
ent der Mitarbeiter noch zu verbessern?
die Wohnungswirtschaft in puncto Arbeitsorganisation gut

fgestellt ist, lässt sich pauschal nicht beantworten. Ich sehe

anz klar OptimierungsmögLichkeiten in den Bereichen der
Strukturierung und Genauigkeit von Prozessen. Ist ein Prozess

Unternehmen klar definiert, weiß jeder Beteiligte, was seine
ufgaben sind und wann welche Personen zu informieren sind.

as ist für alle Beteiligten sehr hilfreich.
ei unserem Veränderungsprozess haben wir den Weg stärker
Richtung Expertentum der Mitarbeiter eingeschlagen: Mit
beiter bekommen die Möglichkeit, sich tiefer in Themenge

iete einzuarbeiten und noch schneller einfachere Arbeitsab
hufe abzuarbeiten. Zwar besteht bei solchem Spartenwissen

atürlich die Gefahr eines Spartendenkens - habe ich Wissen
ber einzelne Teilbereiche eines Prozesses, darf ich den Pro

zess im Ganzen natürlich nicht aus den Augen verlieren - je
och birgt die A-Z-Verwaltung immer auch das Problem der

Ungenauigkeit und des mangelnden Expertentums. Das ist
er klassische Gegensatz der Arbeitsorganisation und -struk
urierung in Wohnungs- und Immobilienunternehmen. Hier
ibt es kein Richtig oder Falsch. Der Weg ist immer abhängig
an den Zielen und unternehmenskulturellen Vorstellungen

er Geschäftsführung.
ür mich als Personalerin, die sich sehr intensiv mit dem Be
iebsrat und den Mitarbeitern auseinandersetzt, ist Kommuni

tion eine der zentralen Aufgaben. Das ist keine Besonderheit
er Wohnungswirtschaft, sondern gilt für alle großen Organisa
onen: Mitarbeiter möchten wissen, wohin die Reise geht, was
ie selbst bewegen können und was ihr Anteil am Erfolg sein

önnte. Mitarbeiter möchten auch einen Teil der Verantwortung
bernehmen und auch wissen, wo die Grenzen des eigenen Han
eIns sind. Dieses freundlich und mit einer gewissen Sicherheit
u vertreten, wird eine der zukünftigen Aufgaben der Führungs
räfte sein. Denn nur so können wir langfristig Mitarbeiter - ob

uszubildender oder langjähriger Mitarbeiter, ob Führungskraft
der Sachbearbeiter - motivieren bzw. ihrer Motivation einen
ahmen geben und gemeinsam nahezu jedes Ziel erreichen.

rau Heger, vielen Dank für das Interview.

es Gespräch führte Olaf Berger.
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Zukunftssichere Heizsysteme für fast jede
Anforderung: Von Gas-Geräten über Wärme
pumpen und solaren Großanlagen für bis
zu 300 Wohneinheiten.

Die richtige Mischung aus Energieeffizienz, Wirtschaftlichkeit

und Betriebssicherheit macht Ihre Heizungsmodernisierung
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zukunftssicher, reduzieren die Betriebskosten und vermeiden
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