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6 Irrtiimer und Wahrheiten tber
Motivation

In diesem Kapitel betrachten wir zunachst, was Mti -

vation eigentlich ist. Was notiviert Menschen? Und:

Motiviert alle Menschen das gleiche? Kann ich die
M tarbeiternotivation Uberhaupt beeinflussen, und
wenn ja, we? Dieses Kapitel dient als Basis, um
dar auf aufbauend zu betrachten, was die Mtarbeiter-

nmotivation in Transfornmationsprojekten beeinflusst

und wi e man si e beei nflussen kann.

6.1 Irrtum Nr. 1: Manche Menschen sind motiviert,
andere nicht

Dass einige Menschen schlicht und einfach notiviert
sind und andere nicht, ist eine Vorstellung, die
sich bis heute in den Kopfen festgesetzt hat. Aber
Motivation ist keine Wsensart, die nman besitzt oder
nicht besitzt. Vielnehr ist Mdtivation eine Variab-
le, eine zu einem bestimten Zeitpunkt bestehende
Bereitschaft zu handel n.

Im Begriff ,Mtivation* ist das Wrt ,Mtiv" enthal -
ten.

Definition: Motive
Motive sind Ginde, die eine Person dazu bewegen, etwas
tun zu wol | en.

Letztlich geht es beim Mtivati onsprozess darum Be-
dirfnisse, die nicht oder nur unzureichend befrie-
digt werden, durch zielgerichtetes Verhalten (wie-



der) zu befriedigen. Dieses Gundbedirfnis — nicht
befriedi gte Bedirfni sse so zu beei nflussen, dass sie
befriedigt werden — besitzen alle Menschen, denn es
ist die Gundl age des Uberlebens (zum ndest bezogen
auf di e Grundbedirfnisse).

Nun werden Sie vielleicht einwenden, dass es durch-
aus Menschen gibt, die nur ungern von sich aus etwas
unt ernehnen, ein unbefriedigtes Bediurfnis, durch ei-
ne eigene zielgerichtete Aktivitat selbst zu beein-
flussen, wahrend andere Menschen einen starken Drang
versplren, unbefriedigende Situationen ungehend zu
verdndern. Diese Beobachtung ist naturlich richtig.
Die Psychol ogie unterscheidet zwi schen allgeneiner
und spezifischer Mtivation.

Allgemeine Motivation und spezifische Motivation

Definition: Allgemeine Motivation

Al's allgenmeine Mtivation wird der grundséatzliche Wlle
ei nes jeden Menschen bezeichnet, etwas gestalten und be-
wirken zu wol | en.

Dieser Wlle ist in jedem Menschen unterschiedlich
stark ausgeprdgt. We stark er tatsachlich ist, kann
aber nur schwer beurteilt werden. Um einschatzen zu
kénnen, w e motiviert eine Person tatsachlich auf
ein Ziel hinarbeiten kann und will, sollte man sich
anschauen, welche spezifische Mtivation jemand fur
ei ne Sache aufzubringen bereit ist, die ihr person-
lich am Herzen |ieqgt.



Definition: Spezifische Motivation®

Di e spezifische Mdtivation ist der Gund dafir, dass ein
Mensch sich fuar ein bestimtes Ziel engagiert. Sie ent-
springt der subjektiven Bedeutung, die das Zel fiur die
Person hat, und entscheidet daruber, we viel Ausdauer
und Energie die Person zur Zielereichung aufwendet.

Beispiel: Allgemeine und spezifische Motivation

Sascha M kommt pinktlich umacht Uhr zur Arbeit, er er-
| edi gt seine nornal en Tagesaufgaben als Sachbearbeiter
und verl &sst jeden Tag w eder pinktlich seinen Schreib-
tisch im Buro. Noch nie hat sein Vorgesetzter Frank F.
erl ebt, dass Sascha M sich besonders und Uber die nor-
mal e Arbeitszeit hinaus engagiert hatte. ,Der ist doch
imer total unmotiviert und lustlos*, ist seine person-
I'i che Einschatzung des Mtarbeiters. ,Eine Schlaftablet-
te halt, blolR nie die Extraneile gehen, manche Menschen
sind halt so.*

I'm Rahmen eines grof3 angel egten Veranderungsprozesses
werden fir ein Projekt noch Projektmtarbeiter gesucht,

die sich bei der Verbesserung ei nes Produktes engagieren
wol I en. Sascha M neldet sich Uberraschenderweise frei-

willig fur das Projekt. Frank F. ist in nehrfacher Hin-

sicht Uberrascht. Er erkennt seinen Mtarbeiter gar

nicht wieder. Der sitzt bereits um sieben Uhr an seinem
Schrei btisch, gribelt Uber Produktskizzen und bleibt bis
tief in die Nacht. Seine Sachbearbeiteraufgaben erl edigt

er nebenbei im Schnelltenpo.

Das Projekt ist ein voller Erfolg, das Produkt wurde in
sei nen Produktei genschaften wesentlich verbessert. Der
Leiter des Bereichs Forschung und Entw cklung spricht
Frank F. an, ob er sich vorstellen kdénne, Sascha M in
sei nen Bereich wechseln zu |assen. Selten habe er einen
so talentierten und engagierten Mtarbeiter erlebt und
das, obwohl Herr M in dem Bereich gar keine Ausbil dung
hatte. In der ehenaligen DDR hatte man wohl andere Pl dne
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mt i hm gehabt, obwohl das Herz von Sascha M doch schon
imer fir das |ngeni eurwesen geschlagen habe und er in
seiner Freizeit die beeindruckendsten Sachen entwi ckelt
hatte. Ungl&aubig stimt Frank F. zu. Funf Jahre spater
hat Sascha M ein dual es Studi um neben seiner Arbeit ab-
solviert und arbeitet mt hdochstem Engagenment in der Ab-
teilung Forschung & Entwi cklung. Der jetzige Leiter
nbchte Sascha M in zwei Jahren, wenn er in Rente geht,
al s seinen Nachfol ger einsetzen.

~Wer hatte das jemals fir nbglich gehalten“, denkt sich
Frank F. Doch von nun an schaut er sich seine Mtarbei-
ter mt anderen Augen an: ,Jeder brennt fur irgendet-
was!“, ist nun sein klarer Standpunkt.

Hatte es das Projekt nicht gegeben, wire Frank F.
wohl noch heute der Meinung, dass sein Mtarbeiter
Uber eine niedrige allgeneine Motivation verflgt.
Nun, da er wei B3, wie hoch die spezifische Mtivation
seines ehenmnaligen Mtarbeiters ist, nuss er sein
friheres Urteil revidieren. Das Bedirfnis, ein guter
Sachbearbeiter zu sein, war bei Sascha M extrem
niedrig ausgeprégt. Er engagierte sich eben nur so
viel, dass sein Gundbedirfnis nach Sicherheit (Job-
sicherheit, geregeltes, zufriedenstell endes E nkom
men) und dadurch seine physiol ogi schen G undbedirf -
ni sse (genug zu Essen, Whnung etc.) befriedigt wa-
ren.

Fir die Mbglichkeit, Produkte zu entw ckeln und neu
zu gestalten, war er indes dazu bereit, sich UUber
di e MaBen und nmit hoher Ausdauer zu engagi eren.

6.2 Irrtum Nr. 2: Wer Demotivatoren abschafft,
motiviert

(-]



6.3 Irrtum Nr. 3: Man kann alles erreichen, wenn
man nur will

Bezogen auf den Erfolg im Leben wird imer w eder
betont, dass man alles erreichen kann, wenn nman nur
will. Diese Sichtweise greift jedoch zu kurz. Der
reine Wlle, etwas erreichen zu wollen, versetzt
Berge nur im Sprichwort. Sicher ist er ein wesentli-
cher Aspekt, der zu nehr Leistung fihrt, dennoch i st
far Erfolg nehr notwendig als nur der reine Leis-
tungswil | e.

Danit man erfol greich sein kann, mnmuss zum grundséat z-
lichen Leistungswillen auch die Leistungsfahigkeit
und die Leistungsniglichkeit (im Sinne von den Rah-
menbedi ngungen, die Leistung erst ernbglichen) hin-
zukomren. Nur so kann Leistung entstehen. Reinhard
K. Sprenger hat diese drei Komponenten eingéngig als
» Wl len“, [ Konnen* und ,Dirfen“ bezeichnet. Bezogen
auf den zu erzielenden Erfolg muss im Rahmen von
Change- Managenent - Proj ekt en noch eine vierte Konpo-
nente hinzutreten, die des Leistungsverstandni sses.

Di e fol gende Abbil dung veranschaul i cht den Zusammen-
hang:



Erfolg

\erstehen, was Wille, KompEtt?nzen, Rahlmen-

zu tun ist PR e e Fertigkeiten, bgdmgungen,
um etwas zu die es
bewirken ermaglichen

Verstandnis

Das Verstandnis dafiir, was zu leisten ist und warum dies notwendig ist

Wille

Der Wille, sich in hohem MaBe fiir ein Ziel einzusetzen

Fahigkeit
Die notwendigen Kompetenzen und Fihigkeiten, um im Handlungsumfeld
etwas zu bewirken

Maoglichkeit

Die Umgebungsbedingungen, die Leistung erst ermdglichen

Abb. 31: Die 4 Grundpfeiler des Erfolgs

Verstandnis

Der erste Gundpfeiler des Erfolgs ist — insbesonde-
re in Veranderungsprozessen — das Verstandnis dafur,
was zu tun ist und warum di e Notwendi gkeit besteht,
es zu tun. Nur wer versteht, wo die Reise hingeht
und was bew rkt werden soll, versteht auch, worauf
man seine Energie konzentrieren sollte. N chts ist
schlimer, als Energie, die am Ziel vorbeischielit.
In diesem Zusamenhang wird auch inmer w eder von
der ,unguided missile“ gesprochen, die synbolisch
ausdrickt, w e zerstorerisch fehlgeleitete Leis-
tungsnotivati on sein kann.



Wille

Der Leistungswille steckt in jedem von uns. We be-
reits beschrei ben wurde, nehnmen verschi edene Aspekte
Ei nfluss darauf, wie notiviert man an der Umrsetzung
ei nes Ergebni sses arbeitet. |nsbesondere im Berufs-
| eben, kommt es darauf an, dass einen die Arbeit
herausfordert, aber nicht uberfordert und dass nman |,
das Ergebni s sel bst beei nflussen kann.

Fahigkeit

Man benétigt auch die richtigen Fahi gkeiten, um be-
stimme Ziele erreichen zu koénnen. Wr eine gute
Fuhrungskraft sein will, bendtigt Fuhrungs-, Sozial -
und Met hodenkonpet enzen. Fur Fachaufgaben wird fach-
spezifisches Wssen benétigt, das man zunachst er-
wer ben nuss, um bei spi el sweise als |ngenieur erfol g-
reich Produkte entw ckeln zu koénnen. Manchmal bend-
tigt man, um erfolgreich sein zu kénnen, auch ein
bestimtes Talent. Um als Sportler bei Aynpia teil-
nehnmen und dort auch erfol greich sein zu kénnen, be-
darf es nmehr als nur den reinen Wllen und das Ws-
sen, was man erreichen nmbchte. Die neisten von uns
kénnen zeitl ebens trainieren, ohne jemals die erfor-
derlichen F&ahigkeiten zu erwerben, die notwendig
sind, um an den dynpischen Spielen teilnehmen zu
kénnen.

Fahi gkeiten sind also nur zum Teil trainier- und
ent wi ckel bar.

Moglichkeit

Erfolg ist aber nur nbglich, wenn auch die vierte
Saul e des Erfolgs vorhanden ist: die Mglichkeit,
Ziele aufgrund der Gegebenheiten und Rahmenbedi ngun-
gen uber haupt erreichen zu kdnnen.



Hochbegabt e, Personen also, die aufgrund ihrer her-
ausragenden intellektuellen Fahigkeiten, neistens
ei nhergehend nmit hoher sozialer Intelligenz und ho-
her Eigennptivation sehr erfolgreich sein missten,
sind es oft nicht. Sie scheitern oft schon wéhrend
i hrer Schul | auf bahn und Ausbil dung und spater auch
wahrend ihrer Karriere oder bleiben weit hinter ih-
rem eigentlichen Erfol gspotenzial zurick, weil die
Rahnmenbedi ngungen ni cht zul assen, dass sie sich ent-
sprechend ihres Potenzials entw ckeln und einbringen
kénnen.

Beispiel: Spitzenleistungen erméglichen

Spitzenl ei stungen sind erst nfglich, wenn alle vier
Grundbedi ngungen fir den Erfolg erfdllt sind.

Ein wel tbekannter Violinenkinstler wird man nur, wenn
man wei 3, was zum Erfolg fihrt. Schon als kleines Kind
begreits eine solche Person, dass nur viel Ubung sie an
ihr Ziel bringen wird. Sie versteht, dass sie auf ihre
Fi nger auf passen nuss und verzichtet deshal b auf geféahr-
liche Sportarten wie z. B. darauf, in der Freizeit Ska-
teboard zu fahren. Sie versteht auch, dass sie ein gutes
Gehor braucht, um auch kl ei nste Nuancen héren zu kdnnen,
und verzichtet als Jugendlicher auf Di scobesuche und den
Besuch von Rockkonzerten ohne Horschut z.

Nat 0rlich muss eine solche Person Uber eine sehr hohe
Wl enskraft verfugen. Denn wihrend andere Ki nder drau-
Ben spielen und sich nit Freunden treffen, spielt sie
Uber Jahre jeden Tag einige Stunden Violine. Viele Par-
tys wird di ese Person verpassen oder bewusst nicht besu-
chen, weil am nidchsten Tag Konzerte und weitere Ubungen
anst ehen. Di eses Pensum nuss die Person auch als Jugend-
I'icher und Erwachsener durchhalten und noch intensivie-
ren. Dafir bendtigt sie eine hohe personliche Mtivation
und den WIllen, ein weltbekannter Violinenspieler zu
wer den.

Dennoch wird diese Person niemals WIltruhm erlangen,
wenn sie nicht auch Uber bestimte Fahi gkeiten und Ta-
lente verfigt. Sie verfigt schon von klein auf Uber hohe




nusi kal i sche Fahi gkeiten, ein exzellentes Gehdr und eine
ausgepragt gute Feinnotori k. Diese Fahigkeiten nuss die
Person in den folgenden Jahren noch weiter verfeinern
und durch té&gliches Uben professionalisieren.

Doch auch di e Rahnmenbedi ngungen, die Erfol g ernbglichen,
missen gegeben sein, damt diese Person spater zu Welt-
ruhm gel angen kann: Sie nmuss Eltern haben, die die Fa-
hi gkeiten i hres Kindes schon frih entdecken und fordern.
Die Eltern missen dem Kind das entsprechende Equi pnent
zur Verfugung stellen — passende Violinen und die zu den
Fahi gkeiten und Fertigkeiten passenden Lehrer. Sie nis-
sen ihr Kind zu zahlreichen Konzerten und Wettbewerben
fahren. Die Person nuss einen Ausbildungsplatz an einem
renonmi erten Ausbil dungsinstitut erlangen, den richtigen
Manager aussuchen und die richtigen Kontakte pflegen, um
spater auch Auftritte zu bekomen und Geld in di esem Be-
reich verdi enen zu koénnen.

Danit Change-Projekte erfolgreich verlaufen, niissen
die vier Gundpfeiler fir den Erfolg entsprechend
ber iicksi chti gt werden.

Praxistipp: Vier Grundpfeiler fir den Erfolg in Veranderungspro-
zessen
Ver st &ndni s
Damit die Mtarbeiter in Veranderungsprozessen die neue
Strategi e auch tatséachlich richtig unsetzen koénnen und
wol | en, nilssen sie zundchst verstehen,
war um ei ne Ver anderung notwendi g i st,
was die neue Strategie genau beinhaltet und auf wel-
ches Ziel (Vision) hingearbeitet werden soll,
was die Neuerung konkret fiur sie persodnlich und ihre
tagliche Arbeit bedeutet und
wi e sie selbst dazu beitragen koénnen, dass die neue
Strategi e funktioniert.
Wlle
Al's Unternehmen koénnen Sie viel dazu beitragen, dass die
Mtarbeiter die neue Strategie auch nmit viel Engagenent
umset zen wol | en.
Stellen Sie sicher, dass lhre Mtarbeiter die Veréan-



derung auch enotional als notwendig akzeptieren (Vor-
aussetzungen hierfir s. Verstandnis) und unterstit-
zen.
Stellen Sie sicher, dass die Gundbedirfnisse (Hygie-
nef akt oren) gegeben sind, um eine Verlangsanung des
Prozesses zu ver nei den.
und die Modtivatoren bestniglich erfillt werden, damt
sie die Mtivation der Mtarbeiter als ,Beschleuni-
ger“ positiv beeinflussen kdnnen.

Fahi gkei ten

Stellen Sie sicher, dass lhre Mtarbeiter zur richtigen

Zeit uUber di e notwendi gen Fahi gkeiten verfigen, indem Sie
den Weiterbil dungsbedarf analysieren und standig an
di e wechsel nden Erforderni sse anpassen,
lhre Mtarbeiter so schulen, dass sie Uber die not-
wendi gen Konpetenzen verfigen, um den neuen Anforde-
rungen bestmbglich gerecht werden zu kdénnen.

Mgl i chkei ten

Auch di e Rahmenbedi ngungen fir die Veré&anderungen missen

geschaf fen werden:
Arbeitsmttel und Arbeitsplatze nissen den Erforder-
ni ssen ent sprechen,
Prozesse missen entsprechend angepasst werden,
unt er st Ut zende Personal i nstrunmente nilssen an di e neu-
en Erforderni sse angepasst werden und di e Veranderung
si nnvol | unterstutzen.



