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Vorwort

Motivation allein macht noch keinen Erfolg. Aber ohne Moti-
vation ist Erfolg unmdglich. Die Frage ist nur: Wie funktio-
niert Motivation eigentlich? Und wie schafft man es, sich
selbst bzw. andere zu motivieren?

In diesem TaschenGuide erfahren Sie, was Motivation ist und
unter welchen Bedingungen motiviertes Verhalten mdglich
wird. Sie lernen, wie Sie sich selbst immer wieder anspornen
konnen. Flhrungskraften zeigen wir dariiber hinaus Metho-
den auf, mit deren Hilfe sie Motivationsprobleme in ihrem
Unternehmen erkennen und richtig I6sen kdnnen. Wir erkld-
ren lhnen Schritt fiir Schritt, wie Unternehmen gestaltet sein
sollten, damit Mitarbeiter sich starker und dauerhaft enga-
gieren.

Eines vorweg: Motivation stellt sich natiirlich nicht ein, in-
dem man sie nur laut genug und immer wieder proklamiert,
nach dem Motto: Wer tdglich Motivation predigt, der wird
sie schon bekommen. Motiviert sind Menschen - von selbst -
dann, wenn mehrere Faktoren gut zusammenspielen. Welche
das sind und was Sie personlich dazu beitragen kdnnen,
erfahren Sie auf den folgenden Seiten. Die zahlreichen Ubun-
gen und Arbeitsblatter im zweiten Teil des TaschenGuides
helfen Ihnen, das Gelernte gleich in die Tat umzusetzen.

Eine motivierende Lektiire wiinscht lhnen

Rainer Niermeyer



Die drei groBten Irrtimer
uber Motivation

Fragen Sie einmal Ihre Kollegen, was sie unter Motivation
verstehen! Sie werden vermutlich zahlreiche unterschiedliche
Antworten erhalten.

In diesem Kapitel erfahren Sie

= die haufigsten Ansichten darlber, was Motivation ist, und

= warum sie falsch sind.
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Motivation wird oft missverstanden

Motivation gehort zu den Begriffen, die sich groBer Beliebt-
heit erfreuen. Motiviert zu sein und andere motivieren zu
kdnnen - das ist besonders erstrebenswert, denn schlieBlich
gilt Motivation als zentraler Erfolgsfaktor. Unternehmen
wiinschen sich Bewerber, die hoch motiviert sind und die
Eigeninitiative ergreifen. Selbstverstandlich wiinscht man
sich von ihnen, dass sie als Mitarbeiter ihre Motivation be-
halten. Von Fiihrungskraften wird erwartet, dass sie nicht nur
selbst motiviert sind, sondern auch andere fiir ihre Arbeit
begeistern konnen.

Wenn so viel Wert auf Motivation gelegt wird, wenn so hdu-
fig dariiber geredet wird, dann muss man sicher eines fragen:
Sind wir vielleicht nicht ausreichend motiviert? Und haben
wir moglicherweise zu wenig Talent andere zu motivieren?

Die ewige Klage: zu wenig Motivation

Offenbar sind wir nicht motiviert genug - oder zumindest die
anderen sind es nicht. Wie oft beklagt man sich in Betrieben
dariiber, dass Mitarbeiter zu wenig Engagement zeigen, ihre
Aufgaben lustlos abarbeiten, kaum Interesse an zusatzlichen
Aktivitdten haben. ,Wir brauchen motiviertere Krafte!", so
schallt es aus den Chefetagen.

Doch meist bleibt es bei dieser Forderung, weil man gar nicht
so genau weil3, was Motivation ist und wie sie funktioniert.
Und damit sind wir bei unserem ersten Thema: den haufigs-
ten Irrtlimern liber Motivation.
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Irrtum Nr. 1: Die einen sind eben
motiviert, die anderen nicht

Manche meinen, Motivation sei eine Eigenschaft wie Spar-
samkeit, handwerkliches Geschick oder Musikalitdt. Einige
Mitmenschen hitten eine ordentliche Portion davon abbe-
kommen, wahrend andere einfach zu kurz gekommen seien.
Und da man Uberzeugt ist, dass Motivation eine Sache der
Personlichkeit ist, glaubt man an diesem Umstand auch
nichts dndern zu konnen.

Wie es wirklich ist

Motivation ist keine Eigenschaft. Um das festzustellen, sollte
man seine Kollegen ganzheitlich betrachten, also nicht nur
am Arbeitsplatz, sondern auch als Privatperson. Sie werden
schnell feststellen, dass jeder Bereiche hat, in denen er sich
engagiert. Wenn es nicht die Arbeit ist, dann etwas anderes,
z. B. der Judo-Club, der eigene Garten oder der lang ersehnte
Nachwuchs. Am Charakter kann es also nicht allein liegen,
wenn jemand im Betrieb nicht die gewlinschte Motivation
zeigt.

Irrtum Nr. 2:
Motivation ist Manipulation

Vertreter dieser Ansicht glauben, dass Motivation das scho-
nere Wort fiir Manipulation ist. Fiihrungskrafte miissten nur
ein paar Tricks kennen und anwenden, dann wiirden die Mit-
arbeiter schon ,spuren”.
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Wie es wirklich ist

Motivation hat nicht zwangslaufig etwas mit Manipulation
zu tun. Im Gegenteil. Motivation lasst sich nur dann errei-
chen, wenn in Beziehungen Fairness und Glaubwiirdigkeit
dominieren. Dabei hat das Verhalten der Fiihrungskraft unbe-
stritten groBen Einfluss auf die Motivation der Mitarbeiter,
jedoch liegt der Schlissel zum Erfolg nicht in irgendwelchen
Tricks. Der Chef hat vielmehr dafiir zu sorgen, dass sich Mit-
arbeiter entwickeln konnen und ideale Rahmenbedingungen
im Unternehmen vorfinden.

Irrtum Nr. 3: Nichts motiviert besser
als Geld

Manche sind liberzeugt, dass Geld der wahre Grund fiir Moti-
vation ist. Der Lohn muss nur stimmen und schon laufen die
Mitarbeiter auf Hochtouren. Geld macht miide Geister mun-
ter und fleiBige, aufstrebende Mitarbeiter werden noch quir-
liger, wenn man mit einer Gehaltserhhung lockt. Kurz ge-
sagt: Wer motivierte Mitarbeiter will, muss immer mit Geld-
scheinen wedeln.

Wie es wirklich ist

Zwar reagieren Mitarbeiter duBerst verdrgert, wenn sie er-
fahren, dass andere Unternehmen ihre Leistung deutlich
besser honorieren wiirden. Aber an nichts gewéhnt man sich
so schnell wie an ein gutes Gehalt. Geld kann Motivation
sogar zerstoren, weil sich die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter
auf die externe monetdre Belohnung richtet - zulasten der
intrinsischen Freude an der Aufgabe an sich.



Wie funktioniert
Motivation?

Motivation ist keine Eigenschaft des Menschen. Motivation
ist kein Zauberwort und kein unbegreifliches Phanomen. Wir
zeigen lhnen: Ob wir uns Ziele setzen und diese erreichen, ist
abhangig von verschiedenen Faktoren, die unsere Motivation
und die Erfolgswahrscheinlichkeit beeinflussen.

In diesem Kapitel erfahren Sie,

= welche Faktoren auf die Motivation einwirken,

= was spezifische Motivation ist und unter welchen Bedin-
gungen sie entsteht.
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Motivation ist das Ergebnis
eines Prozesses

Viele meinen, ,Motivation" sei eine origindre menschliche
Eigenschaft. Ein Charakterzug, der uns in die Wiege gelegt
wird und unterschiedlich stark ausgepragt ist. Doch das
stimmt nicht. Zu oft beobachten wir, dass Menschen im
Beruf auf gut bezahlten Positionen ,Dienst nach Vorschrift"
leisten, um in der Freizeit unentgeltlich und mit groBem
Engagement scheinbar weniger wichtige Ziele mit viel Biss zu
verfolgen. Dieselbe Beobachtung entkraftet auch die Annah-
me, dass man Menschen im Job primédr durch Geld dazu
bringen kdnne, sich zu engagieren.

Viele Faktoren wirken auf unsere
Motivation ein

Motivation ist keine Eigenschaft, sondern das Ergebnis eines
Prozesses. Ware sie eine Eigenschaft, so gdbe es fiir uns le-
benslang nur einen einzigen Motivations-Zustand, der nahe-
zu unveranderlich gegeben ist. Wir alle wissen jedoch aus
eigener Erfahrung, dass unsere Motivation starken Schwan-
kungen unterliegt. Verantwortlich dafiir sind verschiedene
Faktoren, die unsere Motivation unterschiedlich stark beein-
flussen. Diese Faktoren sind auBerdem miteinander vernetzt.

Hinzu kommt eine zeitliche Komponente. Die gegenwartigen
Zustande kdnnen unsere zukiinftige Motivation beeinflussen.
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Machen wir beispielsweise heute die Erfahrung, dass sich
Anstrengung lohnt, dann wird auch unsere zukiinftige Leis-
tungsbereitschaft steigen. Aus dieser gegenseitigen Abhan-
gigkeit und der zeitlichen Vernetzung der Faktoren lasst sich
schlieBen, dass die augenblickliche Starke der Motivation das
Ergebnis eines Prozesses ist.

4_ Antriebstarke
4— Selbstwirksamkeit
4— Emotionale Intelligenz
‘_ Zeitperspektive

Motivation ist keine Eigenschaft des Menschen, sondern das
Ergebnis eines komplexen Prozesses.
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Das Ergebnis dieses Motivationsprozesses wird von verschie-
denen Einflussfaktoren bestimmt. Dazu gehoren:

= Antriebsstarke: Sie ist unsere innere Triebfeder, die -
abhédngig von unserer Anspannung bzw. Entspannung -
stirker oder schwicher sein kann.

= Selbstwirksamkeit: Das ist die unterschiedlich stark aus-
gepragte Uberzeugung, das eigene Leben nach eigenem
Ermessen gestalten und leben zu kdnnen, also konsequent
Eigenverantwortung zu ibernehmen.
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= Unsere Emotionen: Sie kdnnen uns - sofern wir unserer
Gefiihlswelt nah genug sind - als ,internal consultants"
bei der Entscheidungsfindung beraten.

= Die psychologische Zeitperspektive: Sie bestimmt darii-
ber, welche Werte bzw. Ziele je nach Lebensphase, Erzie-
hung etc. fiir den Einzelnen eine mehr oder weniger starke
Bedeutung bekommen kdnnen.

Alle diese Faktoren sind eingebettet in ein Geflige aus Wil-
lensstérke, Kompetenzen und geeigneten Bedingungen. Erst
dieses Geflige entscheidet iiber Erfolg oder Misserfolg.

Allgemeine und spezifische
Motivation

Der eine brennt mit der Kraft eines Teelichtes, ein anderer
mit der eines Bunsenbrenners. Das heiBt: Es gibt Menschen,
die eine extrem groBBe Antriebskraft besitzen und viele Dinge
gleichzeitig betreiben, wahrend andere sich mit einer gewis-
sen Gleichmiitigkeit nur zu wenig aufraffen kénnen. Offenbar
gibt es Unterschiede in punkto Selbstmotivation. Eines ist
jedoch sicher: In jedem Menschen gibt es ein gewisses MaB
an Motivation. Fiir jeden von uns gibt es bestimmte Themen,
Wiinsche und Ziele, die motivierend wirken. Wir sprechen in
diesem Zusammenhang von der allgemeinen Motivation.

Als allgemeine Motivation bezeichnen wir den Wunsch, etwas zu gestal-
ten, etwas zu erreichen und zu bewirken. Dieser Wunsch ist, wenn auch
unterschiedlich stark ausgepragt, grundsatzlich in jedem Menschen vor-
handen.
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Ihre spezifische Motivation
ist entscheidend

Von dieser allgemeinen Motivation nicht unabhdngig, aber
doch zu unterscheiden, gibt es eine spezifische Motivation.
Diese bezieht sich auf ganz konkrete Zielsetzungen und Situ-
ationen.

Beispiel

Arbeit erledigt er zwar ordentlich, aber lustlos. Jeden Tag ver-
lasst er piinktlich um 17.00 Uhr seinen Arbeitsplatz. Sucht sein
Chef einmal einen Mitarbeiter fiir eine besondere Aufgabe,
winkt Herr Kirschberg stets ab. Er hat doch wirklich schon
genug zu tun! Der von seiner Arbeit gelangweilte Kirschberg hat
allerdings ein Hobby, fiir das er durchaus viel Zeit investiert:
namlich seinen Schrebergarten-Verein. Dort hat er mit groBer
Begeisterung den Vorstandsposten libernommen.

3 Herr Kirschberg macht in der Firma Dienst nach Vorschrift. Seine

Die Auspragung der allgemeinen Motivation, also die Frage,
ob es sich um ein ,Teelicht" oder einen ,Bunsenbrenner”
handelt, lasst sich also gar nicht so einfach beantworten.
Anders ist das bei der spezifischen Motivation.

-
Die spezifische Motivation ist der Grund dafiir, dass ein Mensch sich fiir

ein bestimmtes Ziel engagiert. Sie entspringt der subjektiven Bedeutung,
die das Ziel fiir die Person hat und entscheidet liber Ausdauer und Ener-
I gieeinsatz bei der Zielverfolgung.

Die Frage muss also lauten: Wie stark fallt bei einem Men-
schen die spezifische Motivation aus? Denn sie ist der ent-
scheidende Faktor, sich z. B. fiir berufliche Aufgaben zu en-
gagieren. Welche Bedingungen miissen gegeben sein, damit
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Menschen die spezifische Motivation in dem Unternehmen,
in dem sie tatig sind, ,ausleben”?

Im Trainingsteil kénnen Sie auf S. 128 herausfinden, wo lhre
spezifische Motivation am hochsten ausgepragt ist.

Bedingungen der spezifischen
Motivation

Antriebsstarke - Anspannung und Ent-
spannung im Gleichgewicht

Material, das unter einer standigen Anspannung steht, wird
miide und briichig, bis es irgendwann einmal versagt. Die
Zeit, die ein bestimmtes Material einer Spannung widerste-
hen kann, ist zeitlich begrenzt.

Demgegeniiber haben wir als Menschen einen klaren Vorteil:
Wir sind regenerationsfahig. Nach starker Belastung und
anschlieBender Regeneration kénnen wir sogar starker sein
als zuvor. Sportliche Hochstleistungen zeigen uns: Schier
unglaubliche Anspannungsphasen kdénnen Menschen bei
bester Gesundheit iiberstehen und in der ndchsten Saison
noch bessere Leistungen erzielen. Doch das gelingt eben nur,
wenn geniligend Entspannung und Regeneration mdoglich
sind. Die gesunde Bilanz aus Anspannung und Entspannung
ist es, die uns physische und psychische Energie zur Verfi-
gung stellt. Diese Bilanz zu erreichen ist trainierbar, so dass
wir zunehmend mehr Energie produzieren kdnnen.
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Wie stark Sie sich fiir etwas engagieren, hangt also von zwei Dingen ab:
Ihrer spezifischen Motivation, die Sie fiir ein Ziel investieren, und dem
aktuellen Energie-Level, das Sie psychisch und physisch aufbringen kén-
nen, um lhr Ziel zu verfolgen.

Selbstwirksamkeit - der Glaube an die
eigene Kraft

Wir engagieren uns nur dann, wenn es sich lohnt. Wenn wir
durch unser Tun etwas bewegen kdnnen. Wir sprechen in
diesem Zusammenhang vom Prinzip der Selbstwirksamkeit.
Das heiBt: Jeder Mensch ist mehr oder weniger stark davon
liberzeugt, die ihn umgebenden Dinge so beeinflussen zu
konnen, dass die von ihm erwiinschten Resultate und Ergeb-
nisse eintreten. Angenommen, es gabe eine Skala der wahr-
genommenen Selbstwirksamkeit, dann wiirden wir an ihren
Enden zwei Extremansichten finden. Diese sind vergleichbar
mit zwei unterschiedlichen Weltbildern, die wir in folgende
Hypothesen fassen kdnnen:

Hypothese 1: Die Verhiltnisse beeinflussen mich

Menschen, die diese Hypothese verfolgen, glauben nicht, dass
ihre eigenen Handlungen etwas bewirken. Vielmehr glauben
sie an vorbestimmte Wege und ein gegebenes Schicksal.
Durch eigenes Zutun lasst es sich nicht andern. Die Folge ist
die sogenannte Opferhaltung.

Hypothese 2: Ich mache die Verhiltnisse

Menschen mit dieser Grundannahme meinen, dass alles
durch den Einzelnen zu beeinflussen ist. Es steht nicht zur
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Frage, ob etwas zu beeinflussen ist, sondern lediglich das Wie
bestimmt ber Erfolg oder Misserfolg.

Auspragungsvarianten der Selbstwirksamkeit

Hypothese 2
Extremauspragung ,Machbarkeitswahn"

»

Bereich der haufigsten
Auspragung im —
westlichen Kulturkreis

Extremauspragung ,Fatalist"

»
»

Hypothese 1

Zwischen den beiden Hypothesen der Selbstwirksamkeit liegt
eine Skala, auf der jeder seinen eigenen Standort hat.

Menschen, die den beschriebenen Extremen entsprechen,
wird man kaum antreffen. Bei den meisten vermischen sich
beide Ansichten. Jeder Mensch ist auf der Skala der Selbst-
wirksamkeit individuell positioniert.
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Der Entscheidungsprozess, sich zu engagieren

nein

nein

nein

nein

vVvy

Kein bzw. geringer
Energieeinsatz

Ergebnis ist fiir
mich bedeutend

Ergebnis ist
noch offen

Ergebnis ist durch mich
zu beeinflussen

Dem Ergebnis folgen
Konsequenzen

ja

ja

ja

Hoher

Energieeinsatz

Selbstwirksamkeit fiir sich wahrzunehmen, bedeutet auch
den dritten Schritt mit ,.Ja” zu beantworten.

Je weiter sich jemand Hypothese 2 annahert, desto haufiger
wird er in bestimmten Situationen die Entscheidung treffen,
Energie in eine bestimmte Zielerreichung zu investieren.
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Dabei Iduft ein Entscheidungsprozess ab. Es kommt zu einem
Entschluss fiir oder gegen eigenes Engagement. Die Frage, die
Sie sich stellen sollten, lautet: Wie fest sind Sie davon Uiber-
zeugt, durch lhre eigenen Handlungen Dinge so gestalten zu
konnen, dass sie sich in lhrem Sinne entwickeln?

Erfolgreiche Menschen glauben fest an Ihre Kraft, Dinge beeinflussen zu
kénnen. Sie sind davon liberzeugt, selbstwirksam zu sein.

Emotionale Intelligenz - Kopf und Bauch
sollten dasselbe wollen

Emotionen spielen beim Thema Motivation eine groBe Rolle.
Stellen Sie sich vor, Sie missten standig gegen lhre Geflihle
handeln. Es wiirde Sie zutiefst demotivieren! Umgekehrt
wirkt es befliigelnd, wenn Sie in Ubereinstimmung mit lhren
Emotionen handeln. Die vielfach gesuchte Trennung (hier der
Verstand - dort das Gefiihl) kann auf Dauer nicht zufrieden-
stellen und wird auch nicht funktionieren, wie der lberpro-
portionale Anstieg psychosomatischer Krankheiten in den
letzten Jahren zeigt. Erst das Zusammenspiel von Ratio und
Emotionen macht ein erfolgreiches Agieren in der Umwelt
maoglich.

Emotionale Intelligenz als Erfolgsfaktor

Friiher ging man davon aus, dass nur analytische Brillanz,
betriebswirtschaftliche Kompetenz, Konzeptionsstarke und
eine hohe allgemeine Intelligenz ein Unternehmen in die
Rentabilitat fiihren. Jiingere Untersuchungen belegen, dass
ein Zusammenhang eher zwischen emotionaler Intelligenz
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und Erfolg besteht. Emotionen werden in dem inzwischen
allgemein anerkannten Ansatz zur ,Emotionalen Intelligenz”
als wichtige Ratgeber bei Entscheidungen bewertet. Achten
wir auf die Botschaften eigener und fremder Gefiihle, werden
Entscheidungen und Aktionen fiir uns selbst stimmiger und
langfristiger erfolgreich.

In der Grafik wird deutlich, welche Wahrnehmungen, Reflexi-
onen und auch Fahigkeiten der emotionalen Intelligenz zuge-
schrieben werden.

1. Selbst-Bewusstsein

Eigene Emotionen
bewusst wahrnehmen und
erkennen

5. Engagement 2. Selbst-Management

Beziehungen Eigene Emotionen
gestalten und bewusst beeinflussen
Konflikte managen und gestalten

4. Empathie 3. Selbst-Motivation

Sich in andere Eigene Emotionen

Menschen einfiihlen zur Verwirklichung
kénnen von Zielen nutzen

Die Komponenten emotionaler Intelligenz nach Daniel Gole-
man
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Emotionale Intelligenz l3sst sich trainieren - siehe dazu die
Ubung auf S. 136.

Zeitperspektive - ein Motiv

fiir Zielsetzungen

Abhadngig von unserem Alter, bestimmten Erfahrungen, aber
auch von unserer Erziehung und anderen Einflussfaktoren

neigen wir dazu, bestimmte Abschnitte unseres Lebens star-
ker als andere zu fokussieren.

Vergangenheitsorientierte Menschen blicken hadufig zu-
riick. Gegenwdrtiges und zu Erwartendes wird stets an
vergangenen MaBstdben gemessen. Diese Menschen sind
oft nicht zufrieden, denn an der Messlatte ,damals" wird
vieles Heutige scheitern. Somit haben stark vergangen-
heitsorientierte Menschen wenig Anlass, sich Ziele zu ste-
cken.

Gegenwartsorientierte Menschen sind in der Regel zufrie-
den und machen sich keine Sorgen um die Zukunft. Sie
sind bemiiht, die Tag fiir Tag auf sie zukommenden Anfor-
derungen zu I6sen. lhnen fallt es nicht leicht, auf die Er-
flllung von Wiinschen langer zu warten. Darum formulie-
ren sie ihre Wiinsche und Ziele so, dass diese relativ leicht
zu erfiillen sind.

Zukunftsorientierte Menschen nehmen Entbehrungen auf
sich, um langerfristige Ziele zu verfolgen. Sie praktizieren
einen ,Belohnungsaufschub” - sie gehen davon aus, dass
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die kiinftigen Friichte fiir das heutige Tun die Miihe wert
sind, die sie heute investieren.

Jeder verfiigt liber unterschiedliche
Zeitperspektiven

Es ist jedoch keinesfalls so, dass Zukunftsorientierung mit
Strebsamkeit, Gegenwartsorientierung mit Genussbetonung
und Vergangenheitsorientierung mit Depression gleichzuset-
zen ist. Denn auch hier gilt, dass ein Mensch in unterschied-
lichen Lebensbereichen verschiedene Zeitperspektiven ein-
nimmt. Das heiBt: Jeder Mensch trdgt in sich alle drei Zeit-
perspektiven und aktualisiert sie zu unterschiedlichen Zeiten.

So kann jemand privat feste Zukunftspldne haben (beziiglich
Kinderzahl, Lebensort etc.), wihrend berufliche Dinge eher
dem Selbstlauf iiberlassen werden (,Mal sehen was kommt")
- oder eben genau anders herum. Entscheidend ist auch hier,
fir welchen Lebensbereich welche Zeitperspektive einge-
nommen wird. Unsere psychologische Zeitperspektive ist also
dafiir verantwortlich, ob und wie langfristig wir uns Ziele
setzen.

Kennen Sie lhren personlichen Zeitbezug? Uberpriifen Sie
dies in der Ubung auf S. 139.

Fahigkeiten brauchen Raum
zur Entfaltung

Ohne Frage ist die persdnliche Motivation ein wesentlicher
Faktor auf dem Weg zum Erfolg. Aber Vorsicht! Erfolge haben
auch andere ,Vater" als die bloBe Willenskraft. Enttduschun-



