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Motivation als Fihrungsaufgabe

Die Situation in Unternehmen stellt sich haufig Wakgt dar:

» Jeder definiert die Situation anders (aufgrund mberes-
sen/Zielen/Informiertheitsgrad...).

« Diese Definitionen unterliegen oft unvorhersehbakaderungen.

» Die Ziele, die die einzelnen und alle zusammenolgeh, sind mehrdeutig,
unklar, widersprichlich, instabil usw.

» Es ist oft nicht genau bekannt, wie und wann deefireichung gemessen
wird.

» Oft fehlen exakte Informationen tber Dritteinflisse

Wie sieht die Motivationsaufgabe unter solchen Bgdhgen aus? Man mul3 ein-
sehen, dal3 vermutlich starre Handlungsanweisungi@eerk Sinn machemaf3
mechanistische Ratschlage in komplexen Situatiedleaitern, ist leicht an so all-
taglichen Problemstellungen wie den folgenden arkan

* Wie ist ein Mitarbeiter zu motivieren, der prakhsenkindbar ist, aber kei-
ne Gehaltserndhung oder Beférderung erwarten kann?

* Wie soll man einen vielversprechenden Mitarbeitgrder Stange halten,
wenn auf absehbare Zeit keine Méglichkeit fur dédeédrderung bestellt?

» Was soll eine Fuhrungskraft angesichts undurchigehVersprechen héhe-
rer Vorgesetzter, stdndigen Leistungsdrucks undsgednder Beurteilungs-
mafstdbe und -normen tun, wenn Fehlzeiten odetrtign steigen?

Um in einer solchen komplexen Umwelt Erfolg dauerhft zu sichern, kommt
es vielmehr darauf an, dal3 Vorgesetzte wichtige SgtRegeln und Konstella-
tionen kennen und flexibel und vorausschauend hantie
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Motivationist in diesem Zusammenhang als ein Joker anzusdbaeniele Auf-
gaben im Prozel3 der Steuerung und Problemlésunrgétreen kann. Eine Fuh-
rungskraft hat angesichts vielschichtiger und tlebter Situationepraktisch
immermehrere Handlungsmaglichkeitamd es ist vermutlich eines der wichtigs-
ten Prinzipien, sich auch moglichst viele offenhalten.

Vorgesetzte haben gelernt, bei Diagnosen und Eiegpragmatisch bewéhrte
Vereinfachungeanzuwenden.

Mit Hilfe solcher Schemata werden Situationen geetdgefiltert, akzentuiert,
gedeutet.

Das Analyseraster

Solche "formalisierten” Ursachenerklarungen erlaug® in mehrdeutigen Situa-
tionen schnell zu handeln. Da Motivationsproblegpestherweise in uneindeuti-
gen Situationen entstehen, kann dieser Ansatz@htbares Gliederungsprinzip
abgeben, um Motivationsfragen differenziert zu Iloeledn. Im folgenden soll des-
halb ein derartiges vereinfachendes Analyse-Rattgbrundlage der Darstellung
dienen:

Wenn eine Fuhrungskraft Ursachen fur Handlungeri@idvenschen sucht,
kann sie sich fragen:

* Woran liegt es? An der Situation oder an der Pé&rson

* Welche Ursachen sind stabil/langfristig, welchelsmariabel/kurzfristig?
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stabil variabel

z.B. z.B.
Person 1 |Fahigkeiten 3 [Launen

Bedirfnisse Stimmungen

Werte

z.B. z.B.
Situation 2 |Maschinen 4 | Zufall

Organisation Krisen

Anreize

"Ursachenraster fir Handlungen jeder Art"

Es macht namlich einen grof3en Unterschied im Veghaines Vorgesetzten, ob
er nachlassende Leistungen eines Mitarbeiters zeisp! zurlckfihrt auf eine
unheilbare Krankheit (Person/stabil), unzulénglicbealtete Anlagen (Situati-
on/stabil), eine Trotzreaktion wegen einer voragaggen Zurechtweisung (Per-
son/veranderlich) oder ein von den Kollegen verddties "Bremsen”, mit dem ei-
ne Verbesserung ihrer Lage durchgesetzt werderfSiallation/veran-derlich).

Begrenzte Einflumaoglichkeiten

Dabei kann die Suche nach Ursachen, die in depRdegyen, sehr wichtig sein,
um zu einer vernunftigeRroblemdiagnoseu kommen. Beeinflussen lal3t sich
hier jedoch meist nur wenig (besonders bei derilstabrsachen), da es ja nicht
Aufgabe von Vorgesetzten sein kann oder darf, iitarbeiter umzuerziehen.

EinfluRmdglichkeitetvestehen fir die Fihrungskraft eher da, wo es eridde-
rung derSituationgeht.

Im folgenden werden Einwirkungs- und Handlungsmdgichkeiten vorgestellt,
aus denen Vorgesetzte ein fir ihre Problemsituatiogeeignetes Handlungs-

repertoire zusammenstellen kénnen. Komplexe unvorhisehbare Situationen
verlangen vielseitige Handlungsperspektiven.

Stabile personale Ursachen

Im Bereich der stabilen personalen Ursachen uriterden wir u.a. die Bedurfnis-
se und Motive, die Werte und die Fahigkeiten. Nalgend gehen wir ausfihrlich
auf die Bedurfnisse/Motive und Werte ein.
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Bedurfnisse und Motive

Dieser Deutungsansatz macht den Versuch, jeneltzter zugrundeliegenden
Bedurfnisse (Triebe, Motive, Strebungen, etc.) asiiziren, die das Handeln so-
wohl antreiben als auch auf bestimmte Ziele lenken.

Am bekanntesten ist die sogenanBezllrfnis-Pyramideon A. Maslow, die in
der folgenden Abbildung dargestellt ist. Maslowggdavon aus, dal ein Aufstieg
in der Bedurfnishierarchie erst dann stattfindemkavenn die jeweils tieferen
Bedurfnisse befriedigt sind.

Bedurfnislisten weiten das Blickfeld und wirken derTendenz entgegen, sich mit
der erstbesten Deutung zufriedenzugeben.

Aussagen uber die Bedurfnisse andere Menschenmsimdr Interpretationen und
Mutmaliungen. Das Vordringen zu den wirklichen adgentlichen Bedurfnissen
ist fir den Beobachter nicht moéglich. Deshalb sallBedurfniserklarungen auch
nicht den Anspruch auf Eindeutigkeit, Richtigkaiiduvollstandigkeit erheben,
sondern als ein Mittel gesehen werdmdglichst viele vernunftige Hypothesen
Uber die Grunde fur ein beobachtetes Verhaltenmtwiekeln.Daraus laf3t sich
dann ein breiteres Spektrum von Reaktionsmdglitakeableiten, was die Chan-
ce einer erfolgreichen Verhaltens-(oder Situatiphisderung erhoht.

Werte
Aus motivationstheoretischer Sicht ist die Diskarsiiber Werte deshalb sehr
wichtig, weil diese als Basisprogramme angesehedemekonnen, die verhaltens-
lenkende Wirkung haben.

Konkrete Beispiele dazu kdnnen Fuhrungskrafte hesig die von Aus-
landseinsatzen zuriickkommen: Haltungen, die bealsselbstverstandlich gel-
ten (Punktlichkeit, Ordnung, Termintreue...) konmeanderen Kulturen keines-
wegs vorausgesetzt werden. lhre Praktizierung stdgf@defremden oder Wider-
stand. Mit Einfihlungsvermégen, Umstellungsfahigkeid Lernbereitschaft
mussen Alternativen gesucht werden, um erstrelatie otz dieser andersartigen
Ausgangsbedingungen verwirklichen zu kénnen.

Stabile situative Ursachen

Hier werden Griinde fur Mitarbeiterverhalten in dieerhaften auf3eren Um-
standergesucht. Es wird also im Prinzip davon ausgegardg® Mitarbeiter auf
die Bedingungen reagieren, die sie vorfinden.

Ein autoritarer Fuhrungsstil erzeugt devote, urséliige Mitarbeiter. Schlechte
und veraltete Maschinen sind fuir Ausschuf3 und bseggkeit verantwortlich. Ein
ungerechtes Bezahlungs- oder Beforderungssystén gexade die guten Mitar-
beiter in die Fluktuation...
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Betrachtet man das Motivationsgeschehen aus diesspektive, dann missen
sich nicht Mitarbeiter &nderspndern die (Arbeits-)
Bedingungen.

Findet man konkrete Ansatzpunkte fir die Beseitigug von motivations-
hemmenden Schwachstellen, dann ist es glunstig, ditenach (vielleicht) ver-
anderbaren Umstanden zu fragen.

Voraussetzung gezielten Eingreifens ist eine Belstmmnahme von Starken und
Schwachen des Unternehmens oder anders: von Bediegudie Einsatz- und
Leistungsfreude hemmen oder férdern kénnen.

Dazu gibt es bewahrte Instrumente wie z.B. Mitddybefragungen oder Frage-
bogen.

Die Zweifaktoren-Theorie

Auch Herzbergderihmt geworden&ZWeifaktoren-Theorie der Arbeitszufrieden-
heit" folgt diesem Prinzip. Er hatte sich von seinen &gtken in freien Schilde-
rungen berufliche Situationen berichten lassedgimen sie sich entweder "sehr
zufrieden" (gut) oder "sehr unzufrieden" (schled#juhlt hatten. Dabei fand er
eine auffallig unterschiedliche Verteilung von Ursan flr "schlechte” und "gute”
Erfahrungen.

Er schlof3 daraus, dal3 eine bestimmte Gruppe vond@nifur'Zufriedenheit"
verantwortlich ist ZufriedenmacheoderMotivatorer) und eine andere flwnzu-
friedenheit(die UnzufriedenmachevderHygiene-Faktorejn Wollen Vorgesetzte
daflr sorgen, dal3 Mitarbeiter "nicht unzufriedentisdann mussen digygiene-
Faktorenstimmen.

HerzbergsBeitrag ist es, Vorgesetzte daran zu erinnernnid sie die Mitar-
beiter glucklich oder zufrieden zu machen haben.

Mitarbeiter missen selbst fur ihre Zufriedenheit sogen - Aufgabe der Vorge-
setzten ist es, die Voraussetzungen dafur zu sshaffdem sie Hindernisse aus
dem Weg rdumen, realistisch informieren und hetadsfnde Ziele aufzeigen.

Herzberg konnte folgende Zufriedenmacher und Unzdénmacher herausarbei-
ten:

Was zufrieden macht
» Erfolgserlebnisse, Zielerreichung durch (hohenktlgigseinsatz
* Anerkennung fur Einsatz und Ergebnisse
» herausfordernde, interessante, wichtige Arbeitdieha
« die Ubertragung neuer oder groRerer Verantwortugrgsthe
» Dberuflicher Aufstieg (Befdrderung, Karriere)
» personliche Entwicklung (dazulernen, sich quakien, eine Entwick-
lungsperspektive bekommen)
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Was unzufrieden macht

unbekannte, unklare, widersprichliche, unfaire thalkmenspolitik und
Organisationspraxis

unzureichende Fiuhrungstechniken (Delegation, Kdatrdielsetzung usw.)
schlechte personliche Beziehungen zum Vorgesetzten

schlechte personliche Beziehungen zu Kollegen wied/onterstellten Mit-
arbeitern

unzulangliche oder unbefriedigende Arbeitsbedingan@arm, Enge,
Schmutz, veraltete Ausstattung usw.)

Benachteiligung in Statussymbolen

Das Einkommen konnte Ubrigens keiner dieser bei@temppen eindeutig zuge-
ordnet werden, weil es etwa gleich héaufig als Adfein- und als Unzufrieden-
Macher genannt worden war.

Weitere und weitergehende Untersuchungen haben gége dal3 die "Quali-
tat des Arbeitslebens” steigt, wenn der Arbeitende

viele Fahigkeiten einsetzen kann,

die Arbeit als abwechslungsreich und vielseitig &nuet,

bei der Arbeit seine Qualifikationen entwickeln kan

den Sinn und die Einbettung des eigenen Beitragstke

"ganze" Aufgaben ausfuhren kann (und nicht unsatiabtye Einzelvorrich-
tungen)

Planung und Kontrolle der eigenen Arbeit mit tbémen kann,
regelmafige Ruckmeldungen Uber Gite und Standrdesistungsbeitrage
erhalt,

nicht isoliert arbeiten muf3, sondern - wenn er wiflit anderen zusammen-
arbeiten kann,

keine gesundheitsgefahrdenden Einwirkungen beféncimiuf3,

keinen Diskriminierungen aufgrund von Alter, Gesgdit, Rasse usw. aus-
gesetzt ist,

bei Beschwerden auf eine geregelte und faire Proaesttrauen kann.
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Zwei weitere Motivationsmodelle

Mit den folgenden Uberlegungen wird die Diskussienstabilen Ursachen-
Zuschreibungen abgeschlossen. Wenn marstatdsilenUrsachen ausgeht - seien
es Bediurfnisse/Motive oder Arbeitsinhalte/Arbeidibgungen, dann hat man fes-
te Ansatzpunkte zum Eingreifen. Daran orientieieh auch die beiden Motivati-
onsmodelle, die abschlieRend kurz vorgestellt westdien.

Der Nutzen-Erwartungs-Ansatz
Der Grundgedanke dieses Modells lautet:

Wer zwischen verschiedenen Handlungsmadglichkeitenailen soll, wird sich
dies "gut Uberlegen"”. Es wird sich fragen, zu welckn Folgen jede der Mdg-
lichkeiten fuhrt und vor allem

a) wie wertvoll oder nitzlich diese Folgen sind und

b) mit welcher Wahrscheinlichkeit sie eintreffenrden.

Es qilt hier zu verdeutlichen:

» Die Fuhrungskraft muf3 sich voll in den Mitarbeiter hineinversetzen
(kdnnen).
Dies setzt - wenn es uUberhaupt gelingen kann -ugpidal? beide sich lange
kennen, daf3 der Vorgesetzte viel Zeit investied dal3 er grof3es Einfuh-
lungsvermdogen hat.

» Folgen sind nach Nutzerund Wahrscheinlichkeit zu beurteilen.
Vorgesetzte haben meist vor allem Einflul3 auf dektdér "Wahrscheinlich-
keit des Eintretens" durch engen Kontakt zum Megégdy, Information tUber
dessen Handlungen und Erwartungen, Einsatz flie &#tange etc...

Auch dieser Denkansatz bestatigt also wieder digdfigsthese, dal3 wirksame
Motivation vorwiegend Selbst-Motivation sein muf3eB-uhrungskraft kann sich
kaum in die feinen Verastelungen der Folgen-NuE&emartungs-Kalkule ihrer
Mitarbeiter hineindenken - aber sie kann kreativi@en schaffen, Spielraume
freihalten, Initiativen unterstiitzen und sich selds fairen und berechenbaren
Faktor ins Kalkul einbringen.

Die Austausch-Theorie

Sie ist im Grunde nur eine vereinfachte Versionezen-Erwartungs-Modells

in Form einer simplenlfivestitionsrechnurig Jeder Leistung soll eine gleichwer-
tige Gegenleistung entsprechen. In einer Zwei-8paegenuberstellung werden
- aus der Sicht des Mitarbeiters! - allavestitioneti aufgeschrieben (also Zeit,
Kraft, Gesundheit, Erfahrung, Gespur, ldeen, Feeiign, Beziehungen....). In der
Spalte Gegenleistungwird dann aufgefiihrt, was der Mitarbeiter flrrsn Ein-
satz realistischerweise vom Unternehmen erwartan K&icherheit, Bezahlung,
Aufstieg, Zukunftsperspektiven, Anerkennung, Venamtung, Lebenssinn usw.).
Wenn - alles in allem und Uber eine langere Zeit&e gerechnet - "die Rechnung
stimmt”, wird sich der Mitarbeiter im Unternehmargagieren, ansonsten wird er
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sich woanders (z.B. im Freizeitbereich, durch iereiindigung oder durch den
Wechsel zu einem anderen Unternehmen) eine akzepdilanz sichern.

Auch hier wird somit der Vorgesetzte zu einer Gabatnachtung aus dem Blick-
winkel des Mitarbeiters angehalten - was zugleiehAdifforderung ist, die prak-
tizierten und vor allem die moéglichen Fihrungs- uhndernehmensstrategien
("Gegenleistungen") neu zu uberdenken, um versefegtoder ungenutztes
Motivationspotential auszuschopfen.

Instabile und situative Ursachen: Motivation unter Bedingungen der
Instabilitat

Es ist eine empirische Tatsache, dal3 Personenubhgstund Stimmungsschwan-
kungen unterliegen, dal3 sie voribergehend krankged@ankt, euphorisch oder
niedergeschlagen sein konnen, dal? sie manchmadsnutt dann wieder von
sich "Uberzogen" sind, dal} sie geistig abwesendlalvach sein kénnen... Das
gleiche gilt fur die auf3eren Umstande: Erfolge,deidagen, Durchbrtiche, Pan-
nen, Erfindungen, Krisen, Katastrophen kdnnen sichscher Folge abwechseln
- ganz zu schweigen vom alltaglichen Arger mit KemdLieferanten, Behdrden,
Kollegen und der "Tlucke des Objekts".

Variable Ursachen im Bereich der Person und deiautn wurden bislang wis-
senschaftlich kaum systematisch untersucht. Eeliégine ausgearbeiteten Mo-
delle und Untersuchungsergebnisse vor. DennochE8&lle variabler Ursachen-
zuschreibung sind fir die Alltagssituation des \és&fzten von grol3er Bedeu-
tung. In solchen Situationen kommt dem Vorgesetatener wieder eine Feuer-
wehrfunktion zu. Er mul} in solchen Uberraschenaehsehlecht definierten Situ-
ationen koordinierend und motivierend eingreifenrdésetzte kbnnen sich je-
doch selten in Ruhe und Grindlichkeit einer Sitregdiagnose widmen, weil sie
standig unter Handlungsdruck stehen und im Regi@lfader gesicherte Informa-
tionen noch eindeutige Prioritaten, ausreichends®esen, stabile Zielvorgaben
etc. haben.

Nun kann man aber nicht einfach aufhdren zu haneedil es keine eindeutig ab-
leitbaren und berechenbaren Vorgehensweisen gdsthd@b bekommt in solchen
"variablen" Situationen die Personlichkeitsstruldas Vorgesetzten besonderen
Einfluld auf die Art und Weise seines Handelnshin werden automatisierta-
bewul3te Denk- und Handlungsmustktiviert, die es ihm ermoglichen, sich zu
orientieren und zu reagieren.

Je besser eine Fuhrungskraft sich selbst einzusahiteild, desto personenbezo-
gener und situationsgerechter kann sie sich vernalt

Eine Fuhrungskraft muf3 sich selbst in Frage stédteamen. Damit ist nicht ge-
meint, daf3 sie in kleinmutigem Selbstzweifel dgeeien Fahigkeiten und Ent-
scheidungen abwertet. Es geht vielmehr darum,igenen STARKEN und
SCHWACHEN kennenzulernen.

Zum einen fuhrt eine solche Selbstprufung vor Aygeri welche Eigenschaften
und Erfolge man zu Recht stolz sein kann. Es mstwll, Selbstbewul3tsein und
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Selbstvertrauen aus einem positiven Selbstbilcchdfen. Durch diese Starken
erhalt man das Gefuihl, auch schwierige Situationeistern zu kénnen.

Reslmee

Damit kehren wir zu den Ausgangsuberlegungen zulickivation ereignet sich
im Zwischenfeld zwischen Fremd- und Selbstbestimniia Absicht, "jemanden
zu motivieren" (das heil3t auf vorbestimmte Ziele tul lenken), trifft auf die Tat-
sache, dal3 der andere immer schon ("eigen-)madtigi&r Diese Dialektik von
Fremd- und Selbstbestimmung ist unaufhebbar.

Die Konsequenzen dieses Sachverhalts fur Ihr HaralelFuhrungskraft sind im
folgenden noch einmal thesenhaft zusammengefal3t:

1. Vorgesetzte konnen ihre Mitarbeiter nicht von auferivieren; dennvirk-
same Motivation ist Selbst-Bewegumygl nicht das programmierte Ergebnis
auRReren Drucks, Schubs oder Zugs.

Zielist nicht der gefligige oder leicht beherrschbar@aiMeiter, der fort-
wahrender Lenkung und Uberwachung bedarf, sondarsalbstandige und
engagierte Mitarbeiter, der verantwortlich denkd tnandelt.

2. Vorgesetzte stehen in Konkurrenz zu anderen iruret-aul3erorganisatori-
schen EinfluRgréf3en, die ebenfalls auf die Handlbageitschaft von Mit-
arbeitern einwirken. Wenn Ihnen auch lhre Einflugiiahkeiten gering er-
scheinen, nutzen Sie Ihre Chanés.kommt auf Sie an, Sie kdnnen etwas
andern!Esist einewichtige Fuhrungsaufgabdje geeigneten Randbedin-
gungen fur die Eigeninitiative der Mitarbeiter usMdtarbeiterinnen zu
schaffen. Darin sollte Ihr Beitrag zur Motivatiaaden.

3. Motivieren ist einaundelegierbare wie unprogrammierbare Fiihrungsauf-
gabe die Kreativitat, Ausdauer und Zivilcourage vengaund vor allem
Respekt und Achtung vor der Eigenstandigkeit unad&'ides anderen
voraussetzt. Denn nur dann ist die Aufgabe derWwtitn |6sbar.



