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EINLEITUNG

In den letzten Jahren ist das Thema Motivation von einer Modeerscheinung zu einem
festen Bestandteil in der Fiihrungskrafte- und Mitarbeiterentwicklung geworden. Zahlrei-
che Veroffentlichungen 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 Fiihrungskriafte und motivierte Mitar-

beiter ein wesentlicher Garant fiir den Unternehmenserfolg sind.

Zahlreiche Untersuchizagen und Befragungen von Mitarbeitern ergaben, dass zufriedene

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

o]

Wem die Arbeit Spal mach.; den strenst sie weniger an!

Was ist Motivation und wie fun'<tioniet sie?

Entscheidend dazu beigetragen, diese Fragen zu beantworter; haben die Ergebnisse der
Motivationspsychologie aus den vergangenen dreiig Jahxren. Es ‘wurden Modelle entwi-

ckelt, die das menschliche Phdnomen Motivation erklarbar uid nackvci'ziehbar machen.

MaRgeblich beteiligt an dieser Entwicklung waren unter anderem die Motiv_tiansforscher
Atkinson, McClelland, Heckhausen und Weinberger. Durch ihre spezifiscrien Frag estellun-
gen und langjahrigen Untersuchungen ist es ihnen gelungen, den Mythos Mutivatizii sa zu
entschlisseln, dass ihre Ergebnisse heute in der betrieblichen Aus- und Weit:rbiidlur g

weithin zum Tragen kommen.

Im Folgenden werden diese Fragen beantwortet:

Das kénnen Sie

®  Womit wird Motivation hadufig verwechselt? herausfinden

m Was ist Motivation?
m Welche Moéglichkeiten es gibt, Motivation zu beeinflussen?

m Wie kdnnen betriebliche Motivationsprobleme schnell und effektiv beseitigt werden?
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Zunachst ist zu klaren, was Motivation nicht bedeutet und was zu Demotivation fiihrt. In
Entstehung von

vielen Unternehmen, gerade in traditionellen Industrieunternehmen, wird Motivation S
Demotivation

haufig mit dem Ausiben von Druck verwechselt.

Die weit verbreitete Devise lautet falschlicher Weise:

Nur wer den nétigen Druci: verspiirt, kann auch entsprechend gute Leistung bringen.

Im Zuge der rasanten techiischen wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung der
letzten zehn Jahre hat in viei2n Firmen _ein Umdenken stattgefunden. Ein Mitarbeiter, der
schon einem hohen privaten und.ese!lsc 2aftlichen Druck durch seine Familie oder beruf-
liche Weiterbildung und dhnlichem a1:,gesetzt ist, vermag in seiner beruflichen Stellung
nicht deswegen mehr zu leisten, weil der Vcrge: etzte oder unter Umstanden die Unter-

nehmensleitung auch noch Druck auf ihn auzfibt.

Natdirlich gibt es im betrieblichen Alltag Situatianen,-ir-Gener..der Fihrungskraft oder der
Unternehmensleitung keine andere Moglichkeit bleibt, als <ut aas Mittel Druckaustibung

zurlickzugreifen.

Aus den Erkenntnissen der Emotionspsychologie, einer engverwandtzi Na<nbardisziplin
der Motivationspsychologie, werden zwei libergeordnete Formen do” Druck: usiibung

unterschieden, die zu Demotivation fiihren:

® Psychischer Druck

® Manipulativer Druck
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Psychischer Druck

Bei psychischem Druck steht die Missachtung der Personlichkeit des Mitarbeiters im Vor-
dergrund. Dies geschieht sowohl durch die Flihrungskraft als auch durch zumeist altere
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:

m  Der Vorschlag eines Verkaufsleiters, schadhafte Werkzeugteile auf dem Kulanzwege
auszutauschen, wird. 2it der Drohung gebilligt: ,,Aber wenn der Umsatz im nachsten

Jahr nicht wieder steigt, dann werden Sie entlassen!"

m  Ein neuer jingere.'ollrze e:ldutert beim wochentlichen Abteilungsmeeting eine
neue Vorgehensweise, mit de , seiner Meinung nach, der Organisationsablauf inner-
halb der Abteilung effiziericer ges.aicat werden kénnte. Vom Abteilungsleiter erhalt er
die knappe Antwort: ,So einer. neumudischen Unsinn kdnnen wir hier nicht gebrau-
chen. Konzentrieren Sie sich doch pitte ukunftig mehr auf lhre eigentlichen Aufga-

ben!"

m  Ein Mitarbeiter bittet um eine langst fallige Ge ialtsernohung. Die Antwort seines
Chefs lautet lapidar: ,,Eine ,,Erhdhung Ihres Geha'tesist auf Grund der wirtschaftlichen
Entwicklung zurzeit nicht moglich. Wenn lhnen das nicht/geiai't, kénnen Sie ja gehen.
Allerdings werden Sie bei der derzeitigen Wirtschaftslag= wohl kaum einen neuen Job

finden!"

Folgen des psychischen Drucks:

® Frustration
® Fehlende Initiative
® Gleichglltigkeit
® Arrangement mit den gegebenen Verhaltnissen
® Resignation
® Innere Kiindigung
Der aufgestaute seelische Druck Ubertragt sich nach und nach auf den Organismus. Die

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

keit bis hin zu hohen Krankenstdanden und verstarkter Fluktuation.
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Manipulativer Druck

Nach Lutz von Rosenstiel ist Manipulation:

,Der gegliickte 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

zundichst bewusst und durchschaubar wird.”

Die Druckausubung erfoist unterschwellig und wird vom anderen zunachst nicht bewusst

wahrgenommen.

Die zwei haufigsten Merkr.ale (< r Manipulation:

m  Es wird des eigenen Vorteils w2gen manipuliert. Dabei wird suggeriert, die Bedirfnis-

se des anderen wiirden befrieaiat.

m  Andere Personen werden beeinflusst, »hne.diiss sie merken, wie ihnen geschieht. Die

wahren Interessen des oder der Manipulicrendel,wwarden verschleiert.

Beispiele aus der Praxis:

m  Der Personalleiter einer mittelstandischen Firma beflirchtet bei der Durchfiihrung
seiner Entscheidungen Widerstand von Seiten seiner Mitarbeiier. Daier giht er ihnen
nur die Informationen, die sie zwingen, seine Entscheidungen z:.ak=cptieen und die

ihnen zugleich das Gefiihl vermitteln, frei entschieden zu haben.

Der Personalleiter halt Informationen bewusst und zum eigenen Vorteil zuriick.

m  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 unfahig. Infolge mangelhafter Informa-
tionen tritt der neue Mitarbeiter bei einigen wichtigen Verhandlungen ins Fettnapf-

chen. Thm wird schlieBlich gekiindigt.

Mangelnde und liickenhafte Informationen sowie Flisterpropaganda fiihren schlief3-

lich zum gewlinschten Ergebnis der Kollegen.

Definition fuir mani-
pulativen Druck
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Manipulativer Druck hat nichts mit Motivation zu tun, wie die Beispiele zeigen. Er fuhrt
letztendlich zu Demotivation. Wird die Manipulation aufgedeckt, ist das Vertrauensver-
haltnis zwischen Flhrungskraft und Mitarbeitern oder auch zwischen Kollegen so gestort,
dass eine sinnvolle Zusammenarbeit kaum noch méglich ist. Die Folgen sind die gleichen

wie beim psychischen Druck.

Motivation kommt nicht zum Tragen, wenn ... e e
® .. Druck ausgelibt wird.
® .. die RPersonlichkeit des Mitarbeiters missachtet wird.
® .. ccin Handeln oder Verhalten manipuliert wird.

Wer andere motivieren michtu. hraucht ein fundiertes Wissen dariiber, was Motivation

bedeutet und wie diese funktioniert O
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Den Begriff Motivation hat maRgeblich die Motivationspsychologie geformt und gepragt,
die seit den zwanziger Jahren des vorigen Jahrhunderts eine anerkannte Teildisziplin der
Psychologie ist. lhre Ergebnisse haben es ermdglicht, den Motivationsbegriff heute sehr
genau fassen zu konnen. Die Wortschépfung Motivation stammt aus dem Lateinischen,
aus den Worten ,,in movitum ire“. Sinngemal Gbersetzt bedeutet dies ,,auf etwas bewegt
zugehen”. Auf den Menschen (ibertragen heiRt dies, dass in ihm eine Kraft bewegt oder
angetrieben wird, die aczu veranlasst, zielgerichtet auf ,etwas" zuzugehen. Dieses ,et-

Ill

was“ hat die Motivaticnspsychologie als ,,angestrebtes Ziel” definiert.

Damit Motivation als {reibcnde Kraft in Bewegung gesetzt werden kann, bedarf es zu-
nachst einer Reihe von P.ozes:en, die durch innere (personenspezifische) und dullere

(situative) Faktoren zum Laufen gebrichuwerden.

Motivation ist
o .. die treibende Kraft fii, die ~usfi.hrung von Tatigkeiten = Handlungs-

bereitschaft.

® ... ein Spiegelbild der inneren Einstellung z\* cinem angestrebten Zielzu-

stand = Verhalten.

® ... ein Prozess, der durch innere und duBere Fal:toren i1 Gar? gesetzt

wird.

Aus diesen drei Merkmalen lasst sich folgende Definition entwickeln:

Als Motivation wird die aktivierende Ausrichtung des momentanen Lebens'ollzve:s
(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
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