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Der Montag fuhlt sich an wie ein Stein im Schuh. Nicht riesig, aber dauerhaft spurbar.

Ich stehe um 6:10 Uhr in der Halle, ziehe die Jacke aus, schaue auf das Whiteboard. Die
Ausschussquote ist wieder gestiegen. Nicht dramatisch. Aber in dieser Art ,wieder”, die zeigt: Wir sind
in einer Abwartsschleife. Die Krankenquote hat sich seit vier Wochen nicht erholt. Uberstunden sind
zur stillen Normalitat geworden. Und im Team hangt diese matte Gleichgultigkeit, die ich seit Tagen
nicht mehr aus dem Geflhl bekomme.

Es ist nicht die laute Unzufriedenheit. Es ist schlimmer: die leise.

Jst ja eh egal”, hatte Tobias am Freitag gesagt, als wir Uber die Umstellung der Schichtmodelle
gesprochen haben. Das klang wie ein Witz, aber es war keiner. Egal-Satze sind ein Alarm. Wenn
Motivation weg ist, spuirt man das nicht an der Lautstarke, sondern an der Abwesenheit.

Ich laufe zu Station 2. Sven steht an der Maschine, Hande in den Handschuhen, Blick fokussiert. Er
macht seine Arbeit. Aber ich sehe, dass er innerlich nicht mehrdaist.

.Morgen, Sven.”

~Morgen.” Kein Blick hoch. Kein béser Ton. Nur Abwesenheit.
.Wie geht's?”

Er zuckt mit den Schultern. ,,Geht schon.”

Das ist der Satz, der im Team gerade Uberall steht. Und ich weil3 nicht mehr, wie ich ihn aufbricht,
ohne hohl zu klingen.
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Im Buro setze ich mich hin und schaue auf den Plan fur die Woche. Ich kdnnte jetzt wieder operativ
zurlck in die Halle rennen, Engpasse verteilen, die Quote drucken - und hoffen, dass Motivation
irgendwann von allein zurtickkommt. Aber Motivation kommt nicht zurtick, wenn Menschen sich nur
noch als Ressource erleben.

Der Satz der Coachin klingelt in mir. Ich hatte ihn mir vor Monaten notiert, als es um FUhrung in
schwierigen Phasen ging: , Motivation entsteht nicht durch Appelle. Sie entsteht durch Sinn,
Beteiligung und erlebte Wirksamkeit.”

Sinn. Beteiligung. Wirksamkeit. Das klingt gro3. Und gleichzeitig ist es im Alltag konkret.

Um 9 Uhr rufe ich eine kurze Teamrunde zusammen. Nicht die ganze Halle - nur die
Schichtsprecher*innen und zwei, drei informelle Anker. Ich will nicht ,motivieren”. Ich will verstehen,
wo wir stehen.

Wir sitzen im Pausenraum. Kaffee, mude Gesichter, stille Erwartung.

JIch will heute nicht Uber Zahlen sprechen”, beginne ich. ,Ich will Gber Euch sprechen. Ich spure, dass
wir gerade in einer Phase sind, in der viele innerlich auf Reserve laufen. Stimmt das?"

Stille. Dann sagt Miriam leise: ,Ja."

+Was ist fur Euch gerade am schwersten? Was macht Euch made?”

Marco schaut mich an und sagt ohne Scharfe: ,Dass wir nur noch reagieren. Jeden Tag Feuerwehr.
Und nie sehen, dass es besser wird."

Tobias nickt. ,Ich hab irgendwann aufgehort zu hoffen, dass sich was andert.”

Sven sagt nichts. Aber sein Blick ist wie eine Zustimmung.

Ich lasse das stehen. Nicht um mich zu geil3eln, sondern um Realitat sichtbar zu machen.
,Okay", sage ich ruhig. ,Dann drehen wir die Frage. Was musste passieren, damit |hr wieder das
GefUhl habt, dass wir hiervorankommen? Nicht perfekt. Aber sichtbar.”

Miriam denkt kurz nach. ,Ein Plan, der halt. Und keine neuen Notlésungen jeden zweiten Tag."
Marco: ,,Und dass wir Einfluss haben. Wenn wir was sehen, dass es nicht funktioniert, dann wird es
auch gehort.”

Tobias: ,,Ein Ziel, das real ist. Nicht immer hoher, wenn wir eh schon auf Kante sind.”
Ich schreibe mit. Keine Diskussion.

~Danke”, sage ich. ,Ich nehme das ernst. Und ich will Euch heute drei Dinge vorschlagen. Nicht als
fertige Losung, sondern als Start.”

Ich halte meinen Blick auf ihnen, bewusst ruhig.

,Erstens: Wir definieren flir die nachsten drei Wochen nureinZiel: die Ausschussquote an Station 3
und 4 stabil senken. Keine Nebenbaustellen. Kein Zusatzprogramm. Nur dieses Ziel.”

~Zweitens: Wir machen jeden Mittwoch 20 Minuten Verbesserungsrunde - Eure Vorschlage, Eure
Prioritaten. Zwei davon setzen wir jede Woche um, sichtbar.”
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LDrittens; Ich werde die Geschaftsfihrung heute um einen klaren Puffer bitten: keine weitere
Stuckzahlsteigerung in den nachsten vier Wochen. Wir missen erst stabil werden.”

Ich sehe, wie sich etwas im Raum verandert. Kein Jubel. Aber Aufmerksamkeit. Vielleicht ein Funken
Glauben an Wirksamkeit.

»,Und wenn die da oben Nein sagen?, fragt Tobias.

.,Dann sage ich Euch das ehrlich’, antworte ich. ,Und dann Uberlegen wir, was wir trotzdem
stabilisieren kénnen. Aber ich werde nicht so tun, als ware alles okay.”

Sven hebt zum ersten Mal den Blick. ,Das ware schon was.”

~Ich weil.” Ich nicke. ,Und ich meine es so.”

Nach der Runde gehe ich direkt zum Werkleiter. Ich lege ihm die Lage dar: Quote, Krankenstand,
Stimmung. Nicht dramatisch, nur Kklar.

+Florian, wir haben Druck”, sagt er. ,Der Kunde—"

Jch weill, unterbreche ich ruhig. ,Aber wenn wir jetzt weiter steigern, verlieren wir Leute und
Qualitat. Dann verlieren wir den Kunden erst recht. Ich bitte um vier Wochen Stabilitatspuffer. Keine
Zusatzsteigerung.”

Er schaut mich an, prifend. ,Und was garantieren Sie mir dafir?”

.Keine Garantie”, sage ich. ,Aber einen stabilen Plan und sichtbare Wirksamkeit im Team. Und die
Wahrscheinlichkeit, dass wir in sechs Wochen wieder starker sind.”

Er seufzt. ,Okay. Vier Wochen. Aber dann brauche ich Ergebnisse.”

.Die bekommen Sie”, sage ich. ,Und das Team auch.”

Am Mittwoch stehe ich mit einer Stoppuhr im Pausenraum. Verbesserungsrunde. Zwei Vorschlage
wahlt das Team selbst: eine kleine UmrUstung an Station 3, eine einfache Checklistenanderung bei der

Ubergabe. Wir setzen sie am gleichen Tag um. Kein groRer Aufwand, aber sichtbar.

Freitag ist die Quote minimal besser. Minimal. Kein Wunder. Aber wir hdngen das Ergebnis bewusst
ans Board, mit einem Satz darunter: ,Erster Schritt - gemeinsam erreicht.”

Am zweiten Mittwoch schlagt Miriam eine Rotation fur die belastendste Station vor. Marco erganzt
eine kleine Anderung in der Materialbereitstellung. Wieder setzen wir zwei Dinge um.

Nach zwei Wochen haben wir nicht alles gel6st. Aber wir haben etwas, das in Krisen unbezahlbar
ist: Bewegung. Und Bewegung macht Hoffhung greifbar.

In der dritten Woche kommt Sven in der Pause zu mir. Er wirkt nicht euphorisch, aber wacher.

.Du”, sagt er, ,das mit den Verbesserungsrunden... Das tut gut. Wir haben wieder das Gefluhl, dass wir
was tun kénnen.”

Ich nicke. ,Genau darum geht's.”

Motivation ist kein Strohfeuer.

Sie ist das Gefuhl:Ich bin Teil einer Bewegung, die etwas bewirkt.
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Mitarbeilermotivation

Motivation in der Krise entsteht nicht durch Durchhalteparolen, sondern durch Sinn,
Beteiligung und erlebte Wirksamkeit. Fihrung hei3t, Hoffnung als konkrete Bewegung moglich
zu machen.

Wenn Dein Team ,egal” wirkt, starte klein: setztein fokussiertes Ziel, schafftwéchentliche
Beteiligung und machtzwei schnelle, sichtbare Verbesserungen. Wirksamkeit ist der
starkste Motivator.

REFLEXIONSFRAGEN UBER MITARBEITERMOTIVATION IN DER KRISE

1.Wo wirkt mein Team mude oder gleichgultig - und was ist der wahre Grund
dahinter?

2.Wo kénnen Mitarbeitende wieder echte Wirksamkeit erleben?

3.Welche kleine, sichtbare Bewegung kann ich in den nachsten 7 Tagen starten?
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