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Loyalität wird zur Mangelware, so scheint es. Viele Menschen 
kündigen lieber für einen neuen Job, als im bestehenden die 
Zusammenarbeit zu verbessern, Konflikte zu klären. Dabei wollen 
im Grunde genommen alle Menschen ein gelingendes, loyales 
Arbeitsleben führen. Aber nur wenige sind bereit, den Preis zu 
zahlen, der in der Regel dafür fällig ist. Sie sind nicht bereit, das 
Opfer zu bringen, sich mehr anzustrengen, etwas anderes hint-
anzustellen. Daher muss ein „Ich kann nicht!“ offen und ehrlich 
lauten: „Ich will nicht!“ Leider führt diese kleine Änderung des 
Denkens und Sprechens über die Verletzlichkeitshürde und oft 
auch durch die Angst. Unklares Denken erzeugt unklares Spre-
chen erzeugt unklares Handeln. Und gerade im Berufsleben, wo 
so viele unterschiedliche Interessen und Absichten aufeinander-
treffen, werden die Tatsachen gern einmal vernebelt, um es sich 

leichter zu machen. Sicherlich hören Sie auch häufig die Formu-
lierung „Ich habe versucht, ...“. (Haben Sie einmal versucht, ein 
Buch zuzuschlagen, ohne es zu tun?)

Versuchen ist eine Haltung, 
die Verantwortung vermeiden will 

Versuchen ist eine vorauseilende Rechtfertigung, der Versuch, 
sich vorab zu entschuldigen. Die „Versuchs-Strategie“ wird häufig 
benutzt, um Nichthandeln und mangelnde Entschiedenheit zu 
verschleiern. Und an dieser Stelle entsteht Stress. Im Berufsleben, 
wo kontinuierliches Handeln erforderlich ist, kommen Stress 
erzeugendes Jasagen und Versuche zusammen, wo eigentlich 
ein entschiedenes „Nein!“ gemeint, aber nicht gesagt wird. Ja 

Ein Beitrag von Miriam Engel

LABORMANAGEMENT  /// Hat Loyalität noch einen Stellenwert, während so viele Menschen 
in immer kürzeren Intervallen den Job wechseln? Kann ein Team loyal bleiben, wenn einzelne 
Beschäftigte illoyal handeln? Und wie kann eine Führungskraft Einfluss auf das loyale Mit-
einander im Team nehmen?

W I R T S C H A F T

Loyalität erhalten nur 
 entscheidungsfähige Führungskräfte
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sagen und Nein meinen ist das Abschieben von Verantwor-
tung an die anderen. Insbesondere wo Zusagen fallen, aber 
nicht umgesetzt werden, wachsen die Konflikte.
Es sind diejenigen Konflikte, die ich von Führungskräften er-
fahre, während sie ihre Teammitglieder zu „Opfern“ erklären 
und sie schonen – und von mir eine Lösung erwarten. Diese 
Konsequenz der Schonung ist ein oft anzutreffendes Phäno-
men. Genau betrachtet heißt das aber, jemanden nicht zu 
schonen, sondern zu entmündigen. Es entzieht der Person 
die Verantwortung für eine Situation oder Aufgabe. Nun leiden 
zwei: die Führungskraft und ihr Teammitglied. Nicht selten 
erleben wir in solchen Fällen Krankmeldungen. Aber Men-
schen erkranken nicht, weil eine Aufgabe oder Situation 
unlösbar erscheint. Sie erkranken, weil sie ihr Handeln – ihre 
Selbstverantwortung – unterdrücken. Leiden ist leichter als 
Handeln. Weil sie sich lieber bescheiden als entscheiden.

Verantwortungslosigkeit führt zum Verlust der Lust

Wiederholen sich solche Vorfälle, geht die Freude am Tun, 
an der eigenen Arbeit verloren. Oft treffe ich auf Arbeit-
gebende, die sich vor dem Motivationsverlust ihrer Ange-
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stellten schützen möchten, indem sie auf Incentives, auf Motivie-
rung über Anreizsysteme, setzen. Doch das geht auf Dauer nach 
hinten los. Denn Belohnungen jeder Art sind Instrumente der 
Fremdsteuerung. Angestellte werden so zu Erfüllungsgehilfen 
fremder Absichten und tun fortan etwas für die Belohnung und 
nicht mehr aus eigener Motivation. Auf Dauer gleicht das einem 
Prostitutionseffekt: Sie lassen sich für etwas entschädigen, das 
sie eigentlich nicht wollen, aber gegen Bezahlung tun. Dies wird 
zu einem Zwang, der mit jedem Mal bewusster wird: „Eigentlich 
will ich das gar nicht tun.“ Und da stehen wir dann in der Sack-
gasse: Belohnung verwandelt Wollen in Müssen.
Weil viele Menschen auf den Tausch (z. B. Zeit gegen Geld oder 
Ergebnis gegen Bonus) konditioniert sind, wird oft nicht getan, 
was sinnvoll ist, sondern was belohnt wird. Ob Belohnungen nun 
wirkungslos sind oder nicht, kommt darauf an, was wir unter 
„Wirkung“ verstehen. Die Forschungsergebnisse zeigen: Be-
lohnungen machen uns vorübergehend leistungsbereiter. Sie 
rufen aber keine Bindung an ein Handeln hervor. Sie verändern 
die Art und Weise unseres Engagements. 
Dazu passt folgende Beobachtung: In einem mittelständischen 
deutschen Unternehmen hatte man ein Zielvereinbarungssystem 
eingeführt und die Zielerreichung an Prämien gekoppelt. Wider 
alle Erwartung sank das Unternehmensergebnis beharrlich ab, 
während die Prämienausschüttung anstieg. Wie das? Eine Pro-
jektgruppe kam zu folgendem Ergebnis: Die Einführung der Ziel-
vereinbarung hatte für alle Mitarbeitenden unmissverständlich 
klar gemacht, was genau unter ihrer jeweiligen Leistung zu ver-
stehen war. Es wurden ganz bestimmte Teilleistungen heraus-
geschnitten und benannt sowie an die bekannte „Tu dies, dann 
bekommst du das“-Honorierungsmethode gekoppelt. Die Mitar-
beitenden begannen, sich auf die benannten Teilleistungsgebiete 
zu konzentrieren – und vernachlässigten mehr und mehr jene 
Leistungen, die sie früher zwar dem Unternehmen zur Verfügung 

gestellt hatten, die nun aber nicht mehr honoriert wurden. Die 
interne Zusammenarbeit litt, man ließ Marktchancen ungenutzt 
und ignorierte alle nicht zielführenden Aufgaben, die von der 
Belohnung ausgeschlossen waren. Kurz: Die innere Freude am 
Tun, die Neugier und der Experimentierwille, wenn Sie so wollen, 
der Unternehmergeist, starben. 

Erst angereizt, dann ausgereizt 

Die Wirkung des Belohnens auf der Zeitachse lautet: Anstren-
gung heute, Belohnung morgen. Die Erwartung wird, wer sich 
an das Prinzip hält, macht Karriere. Zum Preis der Dauerbelas-
tung. Leider zeigt sich damit ein weiterer Effekt, den wir eigentlich 
vermeiden wollen sollten: Prämien, Boni und Beförderungen, die 
nur durch das Ausbrennen menschlicher Leistungspotenziale 
hervorgerufen werden, führen zur Erschöpfung und zum Aus 
einer Karriere. Denn wenn jemand, etwa um seiner Familie einen 
angemessenen Lebensstandard zu sichern, so viel arbeitet, dass 
er kaum noch Zeit für die Familie hat, wenn jemand gar ständig 
auf Geschäftsreise ist, dann ist das Ergebnis ein belastetes Fa-
milienleben. Diese Leistungsreserve bei den Angestellten anzu-
reizen, führt insofern zum Gegenteil einer „familienverträglichen“ 
Leistung.
Auf die individuelle Ebene übertragen bedeutet dies: Solange wir 
unsere Energie (Motivation) von außen beziehen, heißt die Leit-
währung Anpassung. Wer sich verwöhnen, bestechen, belohnen 
lässt, lässt andere über die Qualität des eigenen Lebens bestim-
men. Was dann auf dem Spiel steht, ist die Selbstachtung. Be-
finden Sie sich möglicherweise selbst auf einem Pfad der Moti-
vierung (von außen), geht es zuerst darum, das System zu durch-
schauen. Aus dem System der Anpassung auszutreten, wenn 
wir über Gebühr darunter leiden, liegt dann wieder in der eigenen 
Macht und Verantwortung. 

W I R T S C H A F T

Verhaltensebenen

Haltungsebenen

 Merkmale fehlender Loyalität.

Fehlendes Vertrauen

Scheu vor Kon� ikten

Fehlende Ergebnisorientierung

Scheu vor Verantwortung

Fehlendes Engagement
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W I R T S C H A F T

Man mag sich streiten, ob Belohnungssysteme unter dem Aspekt 
der Manipulation zulässig sind. Einiges spricht dafür, sofern die 
Absicht offengelegt wird und jeder kraft seiner Selbstverantwor-
tung darauf reagieren kann. Was unsere Lebensqualität bestimmt, 
muss allerdings unserer Kontrolle zugänglich sein. Und Entschie-
denheit darüber, was wir selbst wirklich wollen – in dem Bewusst-
sein, welchen Preis wir für die Entscheidung bezahlen –, trägt dazu 
bei, dass sich der eigene Wunsch nach einem guten Leben erfüllt.

Loyalität folgt dem Commitment

Das höchste Maß der Loyalität eines Angestellten gegenüber sei-
nem Team, seinem Unternehmen und sich selbst ist es, dass er 
sich für die Änderung dessen, was ihn stört, einsetzt. Denn wer 
voll zu dem steht und anerkennt, was jetzt ist, dessen Entschie-
denheit macht den Unterschied. Das ist wahres, loyales Commit-
ment. Commitment ignoriert nicht das, was fehlt, sondern richtet 
den Blick darauf, dass bzw. wo es menschlicher, fairer, reibungs-
loser, hilfsbereiter, erfolgreicher sein könnte. Loyales Commitment 
ist keine Schönfärberei, sondern zeigt auch das Defizit in aller 
Deutlichkeit auf. Loyalität bedeutet also nicht nur, das zu verfolgen, 
was wir wirklich wollen, sondern auch das zu wollen, was wir be-
kommen. Loyalität bedeutet, sich einzufügen, sich ernst zu neh-
men, aber nicht wichtig. Loyalität nimmt Abschied vom ständigen 

Hinterherrennen eines Noch- Nicht-Zustandes und zeigt sich in 
der Fähigkeit, mit Dingen abschließen zu können, die vorbei sind. 
„The capacity to close“ nennt man es im Englischen.

Fazit

Loyalität ist keine flüchtige Annehmlichkeit. Sie ist richtungsgleich 
mit der Bereitschaft, sich anzustrengen, Schwierigkeiten zu über-
winden, Hindernisse zu beseitigen. Loyalität gewinnt man durch das 
Wachstum von Kräften, durch intensiven Austausch, durch Geben 
und Nehmen in der Zusammenarbeit mit anderen. Loyalität als Wert 
bedeutet damit auch Disziplin und Konzentration. Ohne Selbstdis-
ziplin ist kein Problem lösbar. Sie ist notwendig für alle Arten des 
Lernens und Wachsens. Und Loyalität erkennt Miss erfolge an, indem 
sie im Nichtgelingen nichts Negatives sieht: Ohne die Bereitschaft 
zum Misserfolg gibt es kein Handeln. Wer nicht bereit ist, zu verlieren, 
bleibt schwach. Aus dieser Blickrichtung ist ein Misserfolg auch nicht 
etwas, das man meiden müsste, sondern etwas sehr Produk tives. 
Eine Voraussetzung zum Lernen und für den schluss endlichen Erfolg.

INFORMATION ///

Miriam Engel • loyalworks.de
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