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Motivationsmodelle in der Praxis

Im folgenden werden kurz die in der betrieblichen Praxis
am haufigsten gelebten bzw. propagierten Motivations-
modelle beschrieben.

Motivation und Menipulation '

Bei Seminaren werde ich sehr hiufig gefragt, welche neu-  Motivation oder
en Tricks es gebe, um Mitarbeiter zu motivieren. Ich stelle Manipulation?
dann die Gcgenfragc: Wollen Sie die Mitarbeiter motivie-
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Mehr Leistung
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Beispiel Amerika

ProzeBsteuerung in Gruppen

Motivation

ren oder manipulieren? Eine hiufige Spontanantwort lau-
tet dann: Das ist doch das gleiche, oder?

Der zu motivierende Mitarbeiter soll etwas tun oder et-
was unterlassen, wie ich es will. Vorgeserzte, die dieses
Motivationsmodell leben, erwarten von Trainern pycho-
logische Tricks, wie sie Mitarbeitern ihren Willen auf-
driicken kénnen, ohne daf diese es merken.

Mofivation durch Anreizsysteme

In vielen Firmen wird insbesondere im Verkauf mit mare-
riellen Anreizsystemen gearbeitet, um die Mitarbeiter zu
héheren Leistungen zu motivieren. Die Grundannahme
dieses Modells besteht darin, da Mitarbeiter eigentlich
faul sind und durch marerielle Belohnungen mehr Lei-
stung erbringen.

Insbesondere in amerikanischen Firmen gibt es neben
rein materiellen Belohnungen auch mehr symbolhafte
Anerkennungen, zum Beispiel ,Der Mitarbeiter des Mo-
nats“ oder ,,Der Club der 100 besten Verkiufer. In ei-
nem amerikanischen Groflunternehmen kénnen Vorge-
serzte Mirarbeiter fiir besondere Leistungen durch ,Din-
ner-for-two“-Tickets oder durch einmalige Geldprimien
mit entsprechenden Anerkennungsschreiben belohnen.
»Dinner-for-two“-Tickets sind Essensgutscheine — Wery
ca. 150 DM -, mit denen der Mirarbeiter auf Kosten der
Firma mit dem Ehepartner essen gehen kann.

Ein Vorgesetzeer hat beispielsweise mit Erfolg ein ,Din-
ner-for-two“-Ticker fiir seinen Mitarbeiter beantragr, be-
dankt sich vor der ganzen Mannschaft bei diesemn Mitar-
beiter und iiberreicht ihm den Essensgutschein. Der Mit-
arbeiter ist entriuscht, weil er eine Geldprimie minde-
stens in Héhe von DM 1.000,- erwartet hat, Der Vorge-
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setzte ist enttduschr, weil er die Unzufriedenheir des Mir-
arbeiters merke. Die anwesenden Kollegen sind ent-
tauscht, weil sie der Meinung sind, sie hitren auch min-
destens ein ,,Dinner for two verdient.

Motivation durch Angst

Gerade in der heutigen Zeit der Massenarbeirslosigkeit
wird das Motivationsmodell ., Motivation durch Angst“ in
vielen Firmen hiufig praktiziert. Den Mitarbettern wird
direkt oder indirekt gesagt, wenn bestimmte Leistungs-
kennziffern nicht erreicht werden, stehen die Arbeitsplit-
ze auf dem Spiel. Ich kenne einige Firmen, die in der Ma-
nagementliteracur als ,Musterknaben® fiir positive Unrer-
nehmenskulrur, fiir Mitarbeiterempowerment usw. gefei-
ert werden, in denen Mirarbeirer nach dem Modell , Ma-
nagement by Angst* gefithrt werden.

Die These von der Unméglichkeit der Motivation

Insbesondere Reinhard Sprenger hat mit seinem Buch
»Mythos Motivation® die These popularisiert, daff man
Mitarbeiter nicht motivieren kénne. Seine Kritik wendet
sich vor allem gegen das Modell ,Motivation durch Ma-
nipularion” und ,Motivation durch Anreize®.

Sprengers Grundannahme besagt, daf alle Mitarbeiter
schon motiviert seien und daf Vorgesetzte durch Motiva-
tionsversuche diese Eigenmotivation nur kaputtmachen
konnen. Es komme vielmehr darauf an, daff Vorgeserzte
Rahmenbedingungen schaffen, damit die Mitarbeiter

Verantwortung fiir ihr Verhalten iibernehmen und ihre

schon vorhandene Eigenmotivation entfalten kénnen.
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Sprenger hat aus meiner Siche ein zu idealistisches Men-
schenbild. Aus der Forschung zur Leistungsmotivation ist
seit langem bekannt, dafl es typische Verhaltensmuster
von sogenannten leistungsmotivierten und milerfolgsori-
entierten Menschen gibt. Es ist beispielsweise auch ein
hiufiges und typisches Vorurteil von Sozialwissenschaft-
lern, dafl alle Menschen vielseitige, interessante Titigkei-
ten bevorzugen und sich ,selbst verwirklichen® wollen.

Motivation als wechselseitiger Beeinflussungsprozef

In den Anfingen der wissenschaftlichen Psychologie hat
man versucht, mit Hilfe von Rartten allgemeine Lernge-
setze zu finden, die fiir alle Lebewesen Giilrigkeit haben.
Versuchsleiter lieffen Rarten durch Labyrinthe laufen, um
beispielsweise den Einfluf von Belohnung und Bestra-
fung auf die Schnelligkeit und Fehlerrate der Rarten zu
messen. Ein Psychologenwitz machr deutlich, daff man
diese Lernexperimente durchaus aus verschiedenen Per-
spektiven sehen und interpretieren kann.

Ein Versuchsleiter sagt zu einem anderen Versuchsleiter:
»Schauen Sie, wie gut ich die Ratte konditionieren konn-
te. Die Ratre hat gelernt, wenn sie auf diesen Hebel trirr,
erhalr sie ein Stiick Kise.“ Die Ratte sicht diesen Vorgang
aus ihrer Perspekrive und sagr zu einer anderen Rarre:
wOchau mal, wie gut ich diesen Versuchsleiter konditio-
niert habe. Immer wenn ich auf diesen Hebel driicke, gibt
er mir ein Stiick Kise ...“.

Alle Motivationsprozesse, in denen mehrere Personen be-
teilige sind, kénnen als wechselseitiger Beeinflussungspro-
zef} geschen werden. Nicht nur Eltern, Lehrer, Vorgeserz-
te oder Verkiufer usw. beeinflussen Kinder, Schiiler, Mit-
arbeiter oder Kunden, sondern es gibt immer cine wech-
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selseitige Beeinflussung. Die Grundlage fiir die folgenden
zehn Empfehlungen ist das Modell ,,Motivation als wech-

selseitiger Beeinflussungsprozef3“.

Empfehlungen fir die Praxis

Bringen Sie dem Menschen, den Sie beeinflussen (moti-
vieren) wollen, Wertschitzung, Respekt und Toleranz
entgegen. Diese Empfehlung hat eine angenchme, wohl-
wollende Bezichung zum Ziel. Akzeptieren Sie, daf$ der
oder die Gesprichspartner andere Werte, Normen, Inter-
essen usw. hat bzw. haben. Oft gibt es zwischen Selbst-
und Fremdeinschirzung des eigenen Verhaltens bezitglich
Wertschirzung, Respekt und Toleranz grofie Unterschie-
de. Enescheidend ist, wie Thre Gesprichspartner Ihr Ver-
halten empfinden.

Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten wird in Be-
trieben oft das Bild beschworen: ,, Wir sitzen doch alle im
gleichen Boot™. Es gibt sicher das gemeinsame Interesse,
daf} das Boot im Sturm nicht kentert. Wenn man genauer
hinschaurt, gibt es auch unterschiedliche Interessen. Da
gibt es den Ruderer (den Mirarbeiter), den Steuermann
(den Vorgesetzten) und den Besitzer des Bootes (Unter-
nehmer). In stiirmischer See gibt es zumindest teilweise
unterschiedliche Interessen zwischen den Ruderern, dem
Steuermann und dem Besitzer. Wenn der Steuermann die
Ruderer zu einer grofleren Takezahl motivieren will, was
ist er bereit, materiell oder immateriell den Ruderern als

Ausgleich zu bieten? Was von allen Beteiligten als , fair™

empfunden wird, kann durchaus weit auseinander liegen.

GA-5-1997

6-4.1
Seite 5

1. Emptehiung:
Den anderen
als Mensch
akzeptieren

2. Emptehlung:
Fairer Interes-
senausgleick



6-4.1

Seite 6

3. Empfehlung:
Klare vnd
realistische Zicle

Konsequente
Umsetzung

der Zielverein-
barungen

4. Empfehlung:
Beteiligung an
Entscheidungen

ProzeBsteverung in Gruppen

Moftivation

Firmen, die ,management by objectives erfolgreich ein-
gefiihre haben, haben fiir Vorgesetzte und Mitarbeiter ein
starkes Instrument zu gegenseitiger Motivation geschaf-
fen. Zielvereinbarungen sollten smarrt sein, das heifle:

- schriftlich

— meflbar

— attraktiv/akzeprabel
— realistisch

— terminiert

Je mehr der Mirarbeiter beteiligt wird an der Zielverein-
barung, er sich also verpflichtet, seine selbst gesetzren Zie-
le zu erreichen, um so eher wird der Mirarbeiter sich an-
strengen, die Ziele tatsichlich zu erreichen. Nach meinem
personlichen Eindruck funkrioniert das Prinzip der Ziel-
vereinbarung in vielen amerikanischen Firmen rechr gur.

Zielvereinbarungen, Zielverfolsung und die positiven
und negativen Konsequenzen bei Zielerreichung bzw.
Nichterreichen von Zielen werden bis hin zu personellen
Konsequenzen recht glaubwiirdig praktiziert. In vielen
deutschen Firmen wird teilweise sehr viel iiber Zielverein-
barungen gesprochen, die Umsetzung in die Praxis wird
oft nicht konsequent betrieben. Zielvereinbarungsge-
spriche entarten dann oft zu Ritualen, die von allen Be-
teiligten niche ernst genommen werden.

In vielen Firmen werden zum Beispiel bei Umorganisatio-
nen die betroffenen Mitarbeiter zu Workshops eingela-
den, um Ziele, Mafinahmen und Spielregeln fiir die wei-
tere Zusammenarbeit gemeinsam festzuleger. Oft stehen
die Ergebnisse der Workshops vor der Veranstaltung
schon fest, und die verantwortlichen Entscheidungstriger
versuchen, die Eingeladenen zu manipulieren, damit die

~gewiinschten” Ergebnisse aus dem Workshop gemein-
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sam erarbeiter werden. Oder die eigentlichen Entschei-
dungen werden nach dem Workshop getroffen und ste-
hen im offenen Widerspruch zu Workshop-Ergebnissen.
Teilweise wird auch bewuft offengelassen, ob der Kreis
der Eingeladenen lediglich seine Meinung sagen soll, Vor-
schlige machen soll oder ob echte Beteiligung an Ent-
scheidungen méglich ist bzw. erwiinschrt wird.

Statt die Mitarbeiter zum ,,Schein zu beteiligen®, halte ich
es fiir besser, offen zu sagen, was schon politisch entschie-
den ist und wo Beteiligung noch méglich bzw. erwiinscht
ist. Je mehr der bzw. die Gesprichspartner cigenen Hand-
lungsspielraume haben und ihr Wissen und thre Erfah-
rungen gefragt sind, um so groflere Akzepranz diirfren
Enwscheidungen haben.

Bei der Delegation von Aufgaben an Einzelpersonen oder
auch an Gruppen ist ¢ine inhaltliche und/oder zeitiche
Unter- wie auch Uberforderung zu vermeiden. Bei der
Auftragsvergabe ist weiterhin sehr wichtig, daff Aufgaben,
Verantwortung und Entscheidungskompetenzen zusam-
menpassen. Yorgesetzte neigen in der Praxis oft dazu, Mit-
arbeiter zu unterfordern und ihnen zu wenig Kompeten-
zen zu geben, aus Angst, dafd ,etwas schief gehen kénnte®.
Bei schlechten Leistungen nehmen Vorgesetzte oft an, dafl
es an der fehlenden Motivation des Mitarbeiters liege. Es
kommzt durchaus vor, daff Mitarbeiter trotz hoher Motiva-
tion schlechte Leistungen erreichen, weil ihnen die fiir die
Aufgaben notwendigen Fihigkeiten fehlen.
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5. Empfehlung:
Motivation durch
die Aufgabe

Nach einem Intelligenz-Modell von Guildford gibt es. Intelligenz-

120 Intelligenzfakroren. Einige Faktoren sind durch Trai-

ning stark beeinflufbar, andere sind kaum zu beeinflus-

sen. Die Fihigkeit zum ,riumlichen Vorstellungsverms-
“© - - - -

gen” scheint z. B. stark generisch bedingt zu sein und we-
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nig trainierbar. Wenn jemand beispielsweise als Konstruk-
teur, als Architeke oder als Chirurg schlechre Arbeitslei-
stungen bei Aufgaben zeigt, bei denen ,rdumliches Vor-
stellungsvermagen” norwendig ist, ist die Leistung schwer

beeinflufibar.

Bei der Zusammensetzung von Arbeitsgruppen ist darauf
zu achten, daf} die zur Erfilllung von Anfgaben notwendi-
gen Fihigkeiten und Erfahrungen bei den Mitgliedern in
ausreichendem Mafle vorhanden sind. Durch Training,
fachliche Beratung und Férderung kénnen auch weniger
begabte Mitglieder zu beachtlichen Leistungssteigerungen
gebracht werden. Die Vorstellung aber, daf$ jedes Grup-
penmitglied durch Training gleich gut und fiir alle anfal-
lenden Arbeiten einsetzbar werden kann, ist eine Hlusion.

In der Praxis bemingeln viele Mitarbeiter hiufig, dafl ihre
Leistungen von Vorgesetzten zu wenig anerkannt werden.
Hierzu gehért auch, daf$ niche nur Spitzenleistungen an-
erkannt werden sollten, sondern auch gute Dauerleistun-
gen. Mitarbeiter erwarten dariiber hinaus, dafl ihr Vorge-
setzter gute Leistungen niche nur mit ,warmen Worten®
anerkennt, sondern auch durch Taten, zum Beispiel
durch Férderung, durch mehr Verantwortung, einmalige
Primien, GehaltserhShung, Beférderung usw.

In allen Firmen, die ich kenne, wird behaupter, daf bei
materiellen Belohnungen das ,Leistungsprinzip® gelte.
Wenn man zum Beispiel die Lohn- bzw. Gehaltspolitik
der Firmen untersuchr, so scheinen die Ausbildung und
die Dauer der Betriebszugeharigkeit einen weit grofieren
Einfluff auf die Lohn- bzw. Gehalsentwicklung der Mit-
arbeiter zu haben als deren Leistung.



Prozefisteuerung in Gruppen

Motivaiion

In vielen Firmen wird das Null-Fehler-Prinzip als Ziel an-
gestrebt. Es ist ganz natiirlich, daff Menschen Fehler ma-
chen, insbesondere bei schwierigen oder bei neuartigen
Aufgabenstellungen oder in Strefisituationen. Andere
Fehler entstehen aus Nachlissigkeir, Bequemlichkeir oder
zu grofler Risikofreude. Den meisten Menschen fillt es
schwer, eigene Fehler einzugestehen, insbesondere wenn
das Begehen von Fehlern mit Sanktionen bestraft wird,
zum Beispiel durch Prestigeverlust, mit Lohnabzug oder
mit einer Abmahnung. Werden Fehler entdeckr, ist es
deshalb wichtig, die Schuld bei einer anderen Abteilung
oder bei Kollegen zu suchen.

Ich habe den Eindruck, dafl in einigen Firmen sehr viel
Zeit und Anstrengungen investiert werden, die Schuldfra-
ge fir aufgetretene Fehler zu kliren, als sie in die Pro-
blembeseitigung zu stecken. Werden Ursachen von Feh-
lern sachlich analysiert, so gibt es oft nicht ,einen Siin-
denbock” der an allern Schuld ist, sondern mehrere Kom-
ponenten, die zu einem Fehler gefithrt haben.

Um zukiinftig dhnliche Fehler zu vermeiden, geht es dar-
um, angemessene Mafinahmen durchzufiihren. Eine er-
hohrte Ausschufirate in einer Arbeitsgruppe kann sehr un-
terschiedliche Ursachen haben. Je nach Ursache kénnen
sehr unterschiedliche Mafinahmen zur Reduzierung der
Ausschufirate beirragen, zum Beispiel die Anderung von
Arbeitsabldufen, eine andere Maschineneinstellung, der
Wechsel zu einem anderen Zulieferer, die Schulung der
Mirarbeiter, eine Primie fiir geringe Ausschufiraten, ein

anderer Schichtplan, die Umsetzung von Mitarbeitern”

usw. Sind Mitarbeiter fachlich tiberfordert und hilft kein
Training, kann es norwendig werden, Mitarbeitern andere
Aufgaben zu geben oder sie betrieblich zu versetzen.
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7. Empfehlung:
Sachliche Analyse
von MiBerfol-
gen/Fehlern

Schuldzuweisung
statt Problem-
beseitigung
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9. Empfehlung:
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In Konflikisituationen sollten Sie, wenn méglich, die In-
teressen aller Betroffenen beriicksichtigen. Es gibt Berufs-
kollegen, die behaupten, daff es immer maoglich sei, eine
Gewinner-Gewinner-Situarion zu verwirklichen. Ich bin
der Uberzeugung, daf dies nicht immer méglich ist: zum
Beispiel bei betriebsbedingten Degradierungen, betriebs-
bedingten Verserzungen oder Kiindigungen. In diesen Si-
tuationen sollten die Betroffenen aber immer die Mog-
lichkeit haben, ihr Gesicht zu wahren. Es fingt damit an,
wie, von wem, wann und unter welchen Rahmenbedin-
gungen die Betroffenen die betriebsbedingten schlechten
Nachrichten erhalten. Wie fair Entscheidungstriger die
betroffenen Mirarbeiter behandeln, hat auch Auswirkun-
gen auf dic Einstellung und die Motivation der nicht be-
troffenen Mitarbeiter.

Was man von Mitarbeitern verlangt, sollte man als Vor-
bild vorleben. Wenn die Unternehmensleitung die Um-
setzung von Sparmafinahmen forderr, sich selbst aber teu-
re Privilegien bewilligt oder durch Fehlentscheidungen
,Geld aus dem Fenster” wirft, beschidigt sie damirt ihre
eigene Glaubwiirdigkeit.

Glaubwiirdigkeit und Vertrauen sind wichtige Elemente
in einer guten Arbeitsbeziehung. Glaubwiirdigkeit ent-
steht durch die Ubereinstimmung von Sagen und Tun.
Vertrauen entsteht durch positive Erfahrungen mic dem
Mitmenschen. Bringt ein Mitarbeiter einem Kollegen
oder Vorgesetzten Vertrauen entgegen und wird dieses
Vertrauen miffbraucht, so wird die Beziechung hierdurch
schwer belastet. g

Zum vorbildlichen Verhalten gehéren auch die Einhal-
tung von Vereinbarungen und das Eingestehen von Feh-

lern und Schwichen. Viele Menschen glauben, daf sie
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durch das Eingestehen von Fehlern und Schwichen an
Autoritidt verlieren. Das Gegenteil ist der Fall. Es kommt
natiirlich auch auf die Haufigkeit der gemachten Fehler
an und darauf, ob die Mitarbeiter die vom Chef gemach-
ten Fehler immer ausbaden miissen.

Eine zentrale Rolle bei der Motivation von Mitarbeitern
und Arbeitsgruppen spielt die Eigenmotivation. Aus der
Forschung zur Leistungsmotivation wissen wir, daf} es
typische Verhaltensmuster bei erfolgs- und miferfolgs-
orientierten Menschen gibt (Heckhausen 1963).

Erfolgsorientierte Menschen suchen nach Situationen, in
denen sie eine Leistung erbringen kénnen, setzen sich
entsprechend ihren Fihigkeiten realistische Ziele, geben
bei Miflerfolgen nicht gleich auf und ,klopfen sich nach
einem Erfolg innerlich selbst auf die Schulter®.

MiRerfolgsorientierte Menschen versuchen, Leistungssi-
tuationen zu vermeiden, setzen sich entweder extrern
niedrige oder extrem hohe (unrealistische) Ziele, geben
nach einem Miflerfolg schnell auf und fiihlen sich be-

stirigr, dafl sie erwas niche kénnen.

Die hiufigsten Fehler bei der Eigeamotivation

— unrealistische Ziele

— keine Teilziele

— sich zu viel auf einmal vornehmen
— nwur planen, nicht tun

~ bei Miflerfolgen gleich aufgeben

GA-5-19%7
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10. Empfehlung:
Erkennen und
Fordern der
Eigenmotivation
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Zwischen Motivartion und Leistung gibt es aufgrund wis-
senschaftlicher Untersuchungen — unter sonst gleichen
Bedingungen — folgenden Zusammenhang (Brandstitter,

Franke, v. Rosenstiel, 1966):

Ubermotivation

Leistung >

Motivation zur Leistung >

Abbildung: Zusammenhang zwischen Motivation und
Leistung

Eine geringe Leistung wegen zu geringer Motivation er-
kennt man meist an zu geringer Akrivitit und an Interes-
selosigkeit. Geringe Leistung wegen zu hoher Motivation
zeigt sich in hoher Aktvitit, hohem Interesse, aber auch
in der Neigung zu Fehlern und zu Fehlentscheidungen,
wodurch dann letztdich eine nicht befriedigende Leistung
zustande komme.

Die folgenden Prinzipien der Eigenmotivation fithren bei
sonst gleichen Bedingungen eher zum Erfolg:

— smarte Ziele aufstellen (siche die 3. Empfe}rllung),

— realistische Tetlziele definieren,

~ konkrete Maflnahmen fiir Teilziele planen und durch-

fithren,
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— bei MiSerfolgen nichr gleich aufgeben,
— ausdauernd und beharrlich bleiben,

— sich beim Erreichen von (Teil-) Zielen innerlich auf die

Schulter klopfen.

Gruppenarbeit und Leistung

Bei der Gruppenarbeit gibt es neben der Motivarion des
einzelnen auch Einfliisse der Gruppe auf die Leistung,
Gruppen lassen sich nach dem Grad ihres inneren Zu-
sammenhalts ~ dem Grad ihrer Kohision — uncerschei-
den. Je gréfler der Zusammenhalt der Gruppe ist, um so
grofler ist auch die Zufriedenheir der Gruppenmitglieder.
Bei Gruppen mit hoher Gruppenkohision gibr es seiten
Mitglieder, die in der Leistung stark nachhingen, aber
auch selten ,Streber” oder ,Ausreifler, wihrend in Grup-
pen mit geringer Kohision die Leistung stirker streuc
(Seashore, 1954). Ob die Gruppen mit hoher Kohision
sich auf eine hohe oder geringe Leistungsnorm einpen-
deln, hingt von der Einstellung der Gruppenmitglieder
zum Unternehmen selbst, zur Unternehmensspirze und
zum Vorgeserzten ab.

Ist die Einstellung zur Firma positiv, d. h. die Mitarbeiter
identifizieren sich mit der Firma, so wird die Leistungs-
norm hoch sein, ist sie schlecht — fithlen die Mitarbeiter
sich zum Beispiel ungerecht behandelt und ausgebeurer —,
so wird die Leiscungsnorm gering sein. Die Gruppe geht
dann geschlossen in Opposition und ist gemeinsam stark.

Der fiir die Zufriedenheit und die Leistung giinstigste
Fall ist also, daf die Gruppenkohision hoch ist und die
Leistungsnormen aufgrund einer glinstigen Einstellung
zum Unternehmen und zum Vorgesetzten hoch liegen.
Unrternehmen kénnen durch eine faire Unternehmenspo-
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litik gegeniiber den Mitarbeitern selbst eine positive Ein-
stellung der Mitarbeiter erreichen. Wenn weiterhin Rah-
menbedingungen geschaffen werden, unter denen Mirar-
beiter eine hohe Eigenmotivation entwickeln kénnen und
gute Chancen haben, Erfolge zu erzielen, so werden die
Chancen zu Erfolgen wachsen. Denn eine alte Weisheit
besagt: Nichts ist so frustierend wie der Miferfolg;
nichts ist so motivierend wie der Erfolg.
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