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Mitarbeitermotivierung ist FUhrungsalltag

Kein Unternehmen ist existenzfahig ohne die Bereitschaft seiner Mitar-
beiter, bestimmte Arbeiten zu verrichten und sich dafur anzustrengen.
Doch ist diese Bereitschaft alles andere als eine Selbstverstandlichkeit.
Die meisten Menschen haben eine Berufstatigkeit nicht deshalb aufge-
nommen, weil sie regelmaRig frih aufstehen und sich den lieben langen
Tag — teilweise bis zur Erschopfung — fur irgendwelche Arbeiten abmi-
hen wollen. Wenn das die vorrangigen Bedurfnisse waren, wirden sie
diese wahrscheinlich viel lieber durch Gartenarbeit, im Sportverein oder
beim Durchwandern schoner Landschaften zu befriedigen suchen. Viel-
mehr sind es tberwiegend ganz profane, existenzielle Beweggrinde.
Namlich sich die wirtschaftlichen Voraussetzungen fur ein moglichst
angenehmes Leben zu verschaffen.

Zweifellost gibt es daneben aber auch Menschen, die sich dazu berufen
fuhlen, etwas fur die menschliche Gesellschaft zu leisten oder die ein
grundsatzliches persdnliches Interesse an bestimmten beruflichen Auf-
gabenstellungen haben. Sie sind die Glucksfélle fiir jede Organisation.
Mitarbeiter mit einer derartigen Motivationslage zu entsprechenden
Téatigkeiten zu veranlassen, ist unproblematisch. Sie sind leicht zu
fuhren und bedurfen lediglich einer gewissen Koordinierung ihrer Akti-
vitaten.

Was aber macht man mit den zahlreichen Mitarbeitern der erstgenannten
Kategorie? Durch sie ergeben sich mitunter folgenschwere Leistungs-
und Zusammenarbeitsprobleme. Auch diese Mitarbeiter zu bewegen,
sich fir die Unternehmensbelange einzusetzen, engagiert zu arbeiten
und sich zweckdienlich zu verhalten, ist die Kernaufgabe eines jeden
Fuhrungsauftrags. Nicht zuletzt hierfur leisten sich Unternehmen die
Uberdurchschnittliche Bezahlung von Fihrungskréften.

Etwa seit Mitte der 1950er Jahre wurde daher von Wissenschaftlern
verstéarkt danach geforscht, wie sich die Arbeitsmotivation von Beschéaf-
tigten steigern lasst. Seither wurden zu diesem Thema unzéhlige Bucher
verfasst und wurden die entwickelten Motivationstheorien und Fih-
rungstechniken zu wesentlichen Bestandteilen der Managementlehre.

Mitte der 1990er Jahre jedoch wurden die praktizierten Motivations-
techniken von manchen Theoretikern wieder in Frage gestellt. Galt es
als fortschrittlich, die Meinung zu vertreten, dass Menschen andere
Menschen ohnehin nicht wiirden motivieren kénnen. Bei Licht betrach-
tet zeigt sich allerdings, dass das Thema dabei auf die sogenannte
.intrinsische* Motivation eingeengt wird. Bei einer solchen Betrach-
tungsweise geht es einseitig um die im jeweiligen Menschen selbst
begrindeten Handlungsantriebe.

Die ausgeltste kontroverse Diskussion ist demzufolge im Wesentlichen
eine Frage der sprachlichen Definition des Begriffs ,,Motivation®.
Umgangssprachlich, wird darunter jedenfalls in aller Regel verstanden,
einen Menschen (wodurch auch immer) zu einem bestimmten Handeln
oder Verhalten zu veranlassen. Wozu eben auch von auRen auf ihn



einwirkende Motivationsfaktoren wie Bezahlung oder auch Druckmittel
zdhlen, was als ,,extrinsische Motivation bezeichnet wird.

Naturlich ist es immer spektakulér, eine Antithese gegen weitgehend
Anerkanntes aufzustellen. Es verheit dann manchem, der Stein der
Weisen sei nun endlich gefunden, und die bisher wohlmeinend prakti-
zierten, aber oft mihevollen und dennoch nicht immer erfolgreichen
Fuhrungstechniken seien aufgrund neuer Erkenntnisse tiberholt.

Das mag Wissenschaftlern interessanten Diskussionsstoff liefern, hilft
aber im Fuhrungsalltag nicht weiter. Es fuhrt vielmehr zu so manchen
Verunsicherungen von Lehrkréaften und Fiuhrungspraktikern. So mancher
ging schon aus einem Fuhrungsseminar eher ratlos hinaus, wenn schon
zu Beginn verkiindet wurde: ,,Sie konnen Thre Mitarbeiter eigentlich gar
nicht motivieren!* Jeder erfahrene Praktiker wird aber bestétigen, dass
es in vielen Fiihrungssituationen ohne bewahrte und mit Bedacht einge-
setzte Leistungsanreize nun mal nicht geht — so sehr man das aus ideolo-
gischen Grinden bedauern mag.

Es ist nicht mein Anliegen, mich mit diesem Buch in den wissenschaft-
lichen Disput zu begeben. Vielmehr will ich Sie mit einigen grundlegen-
den praxisbewahrten Theorien, Techniken und Instrumenten der Mitar-
beitermotivierung vertraut zu machen. Ich bin zuversichtlich, dass Ihnen
die gewonnenen Erkenntnisse dabei helfen, das in den letzten Jahrzehn-
ten immer schwieriger gewordene Flhrungsgeschaft zu bewadltigen.
Denn das schlichte traditionelle Fiihrungsprinzip von Anordnung und
Gehorsam funktioniert nun mal — wenn Uberhaupt — nur noch in Einzel-
fallen!

Dariiber hinaus will ich in IThnen die Zuversicht wecken, dass Mitarbei-
terfihrung auch unter den heutigen Erschwernissen zu anspornenden
Erfolgserlebnissen verhelfen kann — dass Fithren auch Spal3 machen
kann.

Ich werde Ihnen keine Verhaltensweisen oder Filhrungsmafnahmen
empfehlen, die ich nicht selbst in den drei Jahrzehnten meiner Tatig-
keiten in verschiedenen Fuhrungspositionen erprobt hatte. Ich glaube
sagen zu kénnen, dass ich in dieser Zeit so ziemlich alle typischen
Fuhrungsprobleme erlebt — und manchmal auch durchlitten hatte. Oder
ich sie in meinen Fuhrungsseminaren von den Teilnehmern habe disku-
tieren lassen und dabei auch von deren Praxiserlebnissen profitierte.

Im ersten Kapitel beleuchte ich die derzeit bedenkliche Entwicklung der
Mitarbeitermotivation in deutschen Unternehmen. Es ist eine allge-
meine, stellenweise auch philosophische Beschreibung der aktuellen
Problemsituation. Wenn es lhnen jedoch ausschlieBlich um praxisbe-
zogene Ldsungsansatze fir den individuellen Fihrungsalltag geht,
konnen Sie dieses Kapitel getrost iberspringen.

Zu einigen der vorgestellten Fuhrungstechniken sind Formulare oder
Grafiken abgebildet, die IThnen als Arbeitshilfen dienen kénnen (siehe
Anhang A ,,Arbeitshilfen). Sofern Sie an den entsprechenden elek-
tronischen Dateien interessiert sind, kdnnen Sie sich diese von mir



kostenlos zuschicken lassen — es genugt eine E-Mail mit den
gewdunschten Seitennummern.
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