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Das vorliegende Skript ist Bestandteil der Seminarkonzepte TRAINPLAN
®
, welche nur mit einer gültigen Lizenzie-

rung/Firmierung vom jeweiligen Lizenznehmer verwendet werden darf. Eine gültige Lizenzierung beinhaltet die 

Vervielfältigung und Weitergabe dieses Teilnehmerskriptes, jedoch nur an Seminar- und Schulungsteilnehmer 

des Lizenznehmers. Der Lizenznehmer ist verpflichtet, den nachfolgenden Text auf dieser Seite beim Vervielfälti-

gen weder zu verändern oder zu löschen, so dass dieser Hinweis in jedem vervielfältigten Skript erhalten bleibt. 

Alle Rechte vorbehalten incl. der fotomechanischen Wiedergabe und der Speicherung in elektronischen Medien. 

Kein Teil dieses Werkes sowie der dazugehörigen Bestandteile darf in irgendeiner Weise (Druck, Fotokopie, 

Mikrofilm etc.) ohne schriftliche Genehmigung oder gültige Lizenz des Herausgebers reproduziert, vervielfältigt 

oder anderweitig privat oder gewerblich verwertet werden. 

Bei der Zusammenstellung dieses Werkes wurde mit größter Sorgfalt vorgegangen. Trotzdem können Fehler 

nicht vollständig ausgeschlossen werden. Der Herausgeber kann daher für evtl. Fehler und die daraus resultie-

renden Folgen weder eine juristische Verantwortung noch irgendeine Haftung übernehmen. Verbesserungsvor-

schläge und Hinweise nehmen wir gerne unter redaktion@trainplan.de entgegen. 

In diesem Werk aufgeführte Hardware- und Softwarebezeichnungen sind in der Regel eingetragene Warenzei-

chen oder sollten als solche betrachtet werden. 

© TRAINPLAN
®
 – Bildungsmedien und Verlagsprodukte 
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® 

 ist ein eingetragenes Warenzeichen der SCHMITT Wirtschaftsberatungsgesellschaft mbH 
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EINLEITUNG 

In den letzten Jahren ist das Thema Motivation von einer Modeerscheinung zu einem 

festen Bestandteil in der Führungskräfte- und Mitarbeiterentwicklung geworden. Zahlrei-

che Veröffentlichungen und das steigende Interesse der Industrie und Wirtschaft an die-

sem Thema zeigen, welch hoher Stellenwert der Motivation heute zuerkannt wird. Viele 

Unternehmen haben erkannt, dass motivierende Führungskräfte und motivierte Mitar-

beiter ein wesentlicher Garant für den Unternehmenserfolg sind. 

 

Zahlreiche Untersuchungen und Befragungen von Mitarbeitern ergaben, dass zufriedene 

und ausgeglichene Mitarbeiter wesentlich leistungsfähiger und weniger krank sind, denn: 

Wem die Arbeit Spaß macht, den strengt sie weniger an! 

 

 

Was ist Motivation und wie funktioniert sie? 

Entscheidend dazu beigetragen, diese Fragen zu beantworten, haben die Ergebnisse der 

Motivationspsychologie aus den vergangenen dreißig Jahren. Es wurden Modelle entwi-

ckelt, die das menschliche Phänomen Motivation erklärbar und nachvollziehbar machen. 

 

Maßgeblich beteiligt an dieser Entwicklung waren unter anderem die Motivationsforscher 

Atkinson, McClelland, Heckhausen und Weinberger. Durch ihre spezifischen Fragestellun-

gen und langjährigen Untersuchungen ist es ihnen gelungen, den Mythos Motivation so zu 

entschlüsseln, dass ihre Ergebnisse heute in der betrieblichen Aus- und Weiterbildung 

weithin zum Tragen kommen. 

 

Im Folgenden werden diese Fragen beantwortet: 

� Womit wird Motivation häufig verwechselt?  

� Was ist Motivation?  

� Welche Möglichkeiten es gibt, Motivation zu beeinflussen? 

� Wie können betriebliche Motivationsprobleme schnell und effektiv beseitigt werden?  

 

Das können Sie 
herausfinden 
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NICHT DRÄNGEN - SONDERN FÖRDERN 

Zunächst ist zu klären, was Motivation nicht bedeutet und was zu Demotivation führt. In 

vielen Unternehmen, gerade in traditionellen Industrieunternehmen, wird Motivation 

häufig mit dem Ausüben von Druck verwechselt. 

 

Die weit verbreitete Devise lautet fälschlicher Weise: 

Nur wer den nötigen Druck verspürt, kann auch entsprechend gute Leistung bringen. 

 

 

Im Zuge der rasanten technischen, wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung der 

letzten zehn Jahre hat in vielen Firmen ein Umdenken stattgefunden. Ein Mitarbeiter, der 

schon einem hohen privaten und gesellschaftlichen Druck durch seine Familie oder beruf-

liche Weiterbildung und ähnlichem ausgesetzt ist, vermag in seiner beruflichen Stellung 

nicht deswegen mehr zu leisten, weil der Vorgesetzte oder unter Umständen die Unter-

nehmensleitung auch noch Druck auf ihn ausübt. 

 

Natürlich gibt es im betrieblichen Alltag Situationen, in denen der Führungskraft oder der 

Unternehmensleitung keine andere Möglichkeit bleibt, als auf das Mittel Druckausübung 

zurückzugreifen. 

 

Aus den Erkenntnissen der Emotionspsychologie, einer engverwandten Nachbardisziplin 

der Motivationspsychologie, werden zwei übergeordnete Formen der Druckausübung 

unterschieden, die zu Demotivation führen: 

 

• Psychischer Druck 

• Manipulativer Druck 

 

 

Entstehung von 

Demotivation  
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Psychischer Druck 

Bei psychischem Druck steht die Missachtung der Persönlichkeit des Mitarbeiters im Vor-

dergrund. Dies geschieht sowohl durch die Führungskraft als auch durch zumeist ältere 

und erfahrenere Kollegen. Der Mitarbeiter wird vor die Wahl gestellt, entweder das Ge-

forderte zu tun oder auf Grund seiner Verweigerung die angedrohten Konsequenzen zu 

tragen. 

 

Beispiele aus der Praxis: 

� Der Vorschlag eines Verkaufsleiters, schadhafte Werkzeugteile auf dem Kulanzwege 

auszutauschen, wird mit der Drohung gebilligt: „Aber wenn der Umsatz im nächsten 

Jahr nicht wieder steigt, dann werden Sie entlassen!" 

� Ein neuer jüngerer Kollege erläutert beim wöchentlichen Abteilungsmeeting eine 

neue Vorgehensweise, mit der, seiner Meinung nach, der Organisationsablauf inner-

halb der Abteilung effizienter gestaltet werden könnte. Vom Abteilungsleiter erhält er 

die knappe Antwort: „So einen neumodischen Unsinn können wir hier nicht gebrau-

chen. Konzentrieren Sie sich doch bitte zukünftig mehr auf Ihre eigentlichen Aufga-

ben!" 

� Ein Mitarbeiter bittet um eine längst fällige Gehaltserhöhung. Die Antwort seines 

Chefs lautet lapidar: „Eine „Erhöhung Ihres Gehaltes ist auf Grund der wirtschaftlichen 

Entwicklung zurzeit nicht möglich. Wenn Ihnen das nicht gefällt, können Sie ja gehen. 

Allerdings werden Sie bei der derzeitigen Wirtschaftslage wohl kaum einen neuen Job 

finden!" 

 

Folgen des psychischen Drucks: 

• Frustration 

• Fehlende Initiative 

• Gleichgültigkeit 

• Arrangement mit den gegebenen Verhältnissen 

• Resignation 

• Innere Kündigung 

 

Der aufgestaute seelische Druck überträgt sich nach und nach auf den Organismus. Die 

daraus resultierenden Folgen sind bekannt: Sie reichen von verminderter Leistungsfähig-

keit bis hin zu hohen Krankenständen und verstärkter Fluktuation. 

 

Achtung des Mitar-

beiters 

Folgen des psychi-

schen Drucks 
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Manipulativer Druck 

Nach Lutz von Rosenstiel ist Manipulation: 

 

„Der geglückte Versuch von Personen,  

bewusst und zum eigenen Vorteil das Erleben  

und Verhalten anderer Personen zu beeinflussen,  

ohne dass diesen die Art und Weise dieses Einflusses  

zunächst bewusst und durchschaubar wird.“ 

 

Die Druckausübung erfolgt unterschwellig und wird vom anderen zunächst nicht bewusst 

wahrgenommen. 

 

 

Die zwei häufigsten Merkmale der Manipulation: 

� Es wird des eigenen Vorteils wegen manipuliert. Dabei wird suggeriert, die Bedürfnis-

se des anderen würden befriedigt. 

� Andere Personen werden beeinflusst, ohne dass sie merken, wie ihnen geschieht. Die 

wahren Interessen des oder der Manipulierenden werden verschleiert. 

 

Beispiele aus der Praxis: 

� Der Personalleiter einer mittelständischen Firma befürchtet bei der Durchführung 

seiner Entscheidungen Widerstand von Seiten seiner Mitarbeiter. Daher gibt er ihnen 

nur die Informationen, die sie zwingen, seine Entscheidungen zu akzeptieren und die 

ihnen zugleich das Gefühl vermitteln, frei entschieden zu haben. 

 

Der Personalleiter hält Informationen bewusst und zum eigenen Vorteil zurück. 

� Ein neuer Mitarbeiter hat einige innovative Ideen. Die alten und erfahrenen Kollegen 

glauben, dass er ihnen ihre Aufstiegschancen nehmen will. Dies wollen sie unterbin-

den. Daher weisen sie ihn nur unzureichend in sein neues Aufgabengebiet ein. Zu-

gleich lassen sie den Chef wissen, der Neue sei unfähig. Infolge mangelhafter Informa-

tionen tritt der neue Mitarbeiter bei einigen wichtigen Verhandlungen ins Fettnäpf-

chen. Ihm wird schließlich gekündigt. 

 

Mangelnde und lückenhafte Informationen sowie Flüsterpropaganda führen schließ-

lich zum gewünschten Ergebnis der Kollegen. 

 

Definition für mani-

pulativen Druck 
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Manipulativer Druck hat nichts mit Motivation zu tun, wie die Beispiele zeigen. Er führt 

letztendlich zu Demotivation. Wird die Manipulation aufgedeckt, ist das Vertrauensver-

hältnis zwischen Führungskraft und Mitarbeitern oder auch zwischen Kollegen so gestört, 

dass eine sinnvolle Zusammenarbeit kaum noch möglich ist. Die Folgen sind die gleichen 

wie beim psychischen Druck. 

 

Motivation kommt nicht zum Tragen, wenn …  

• … Druck ausgeübt wird. 

• … die Persönlichkeit des Mitarbeiters missachtet wird. 

• … sein Handeln oder Verhalten manipuliert wird. 

Wer andere motivieren möchte, braucht ein fundiertes Wissen darüber, was Motivation 

bedeutet und wie diese funktioniert. 

 

 

Zusammenfassung 
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DER MOTIVATIONSBEGRIFF 

Den Begriff Motivation hat maßgeblich die Motivationspsychologie geformt und geprägt, 

die seit den zwanziger Jahren des vorigen Jahrhunderts eine anerkannte Teildisziplin der 

Psychologie ist. Ihre Ergebnisse haben es ermöglicht, den Motivationsbegriff heute sehr 

genau fassen zu können. Die Wortschöpfung Motivation stammt aus dem Lateinischen, 

aus den Worten „in movitum ire“. Sinngemäß übersetzt bedeutet dies „auf etwas bewegt 

zugehen“. Auf den Menschen übertragen heißt dies, dass in ihm eine Kraft bewegt oder 

angetrieben wird, die dazu veranlasst, zielgerichtet auf „etwas" zuzugehen. Dieses „et-

was“ hat die Motivationspsychologie als „angestrebtes Ziel“ definiert. 

 

Damit Motivation als treibende Kraft in Bewegung gesetzt werden kann, bedarf es zu-

nächst einer Reihe von Prozessen, die durch innere (personenspezifische) und äußere 

(situative) Faktoren zum Laufen gebracht werden. 

 

Motivation ist 

• ... die treibende Kraft für die Ausführung von Tätigkeiten = Handlungs-

bereitschaft. 

• ... ein Spiegelbild der inneren Einstellung zu einem angestrebten Zielzu-

stand = Verhalten. 

• ... ein Prozess, der durch innere und äußere Faktoren in Gang gesetzt 

wird. 

 

Aus diesen drei Merkmalen lässt sich folgende Definition entwickeln: 

Als Motivation wird die aktivierende Ausrichtung des momentanen Lebensvollzuges 

(Handlungsbereitschaft und Verhalten) auf einen positiv bewerteten Zielzustand bezeich-

net. An dieser Ausrichtung sind unterschiedliche Prozesse im Verhalten und Erleben betei-

ligt, die zusammenwirken und sich teilweise gegenseitig beeinflussen. Am Ablauf der Pro-

zesse, die Motivation erzeugen, sind folgende Faktoren beteiligt: 

• Motive 

• Anreize 

• Emotionen 

• Erwartungen 

• Wille und Bewusstheit 

Woher kommt der 
Begriff  

„Motivation“? 

Definition für 

Motivation 
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