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6-4.1 Motivotion

Zehn Prinzipien der llllotivotion
Dr. Detlev Jurkuhn, Penonolberolung, München

Inholt:

lVlotivotionsmodelle in der proxis
- Morivation und Manipulation
- Morivarion durch Aareizsvsteme
- Morivarion durch Angst
- Die These von der Unmöglichkeit der Morivarion
- Modvation als wechselseiriger Beeinflussungsprozeß

[rnpfelrlungen ftir die proxis
- Gruppenarbeit und Leistung

lflolivotionsmodelle in der proxis
Im folgenden werden kurz die in der betrieblichen praxis
am 

,hlufigsren 
"elebten bzw propagierren -Vorivarions_

mooelle besctrrreben-

Mofivotion und tlonipulotion
Bei Seminaren werde ich sehr häufig gefragt, welche neu- I[ötivotion oder
en Tricks es gebe, um N,fitarbeirer zu motivieren. Ich stelle lttonipulution?
dann die Gege nfrage: Vollen Sie die Mitarbeiter morivie_
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lrolivolion

ren oder manipulieren? Eine häufige Spontaaantwort lau_
ter dann: Das ist doch das gleiche, oder?

Der zu morivierende Mitarbeiter soll erwas tun oder et-
rvas unrerlassen, wie ich es will. Vorgeserzte, die dieses
Morivationsmodell leben, erwanen lrÄ T.airrern py.ho-
logische Tiicks, wie sie Mitarbeitern ihren rVillen auf-
drücken können, ohne daß diese es merken.

flotivotion durdr Anreizrysfeme
In vielen Firmen wird insbesondere im Verkauf mir mare_
riellen Anreizsystemen gearbeirer, um die Mitarbeirer zu
höheren Leistungen zu motivieren. Die Grundannahme
dieses Modells besrehr darin, daß Mitarbeirer eigenrlich
faul sind und durch marerielle Belohnungen -;}r. i.i
stung erbringen.

Insbesondere in amerikanischen Firmen gibr es neben
rein.mareriellen Belohnungen auch meh. symbolhafte
Itrerkennungen, zum Beispiel .,Der Mirarbeirer des Mo_
nars" oder.Der Club der 100 besten Verkäufer.- In ei_
nem amerikanischen Großunternehmen können Vorge-
serzre Mitarbeiter für besondere Leistungen durch "Din-
ner-for-two"-Tickec oder durch einmalige Geldpramien
mit entsprechenden Arerkennungss.hr.iben belohrrerr.
,,Dinner-for-two"-Tickets sind Essensgutscheine _ ITen
ca. 150 DM -, mit denen der Mitarbeiter auf Kosren der
Firma mit dem Ehepanner essen gehen kann.
Ein Vorgesezrer hat bcispielsweise mit Erfole ein.Din-
ner-tor-rwo"-Ticket fi.ir seinen Mitarbeirer beänrragr, be_
dankr sich vor der ganzen Maanschaft b.i dier.m fui,"r_
beirer und überreichr ihm den Essensguschein. Der Mir_
arbeirer isr enträuschr, weil er eine Geldprämie minde_
stens in Höhe von DM 1.000.-..*.r,., h",. Der Vorge_
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setzre ist enttäuschr, weil er die Unzufriedenheit des Mir-
arbeiters merkt. Die anwesenden Kollegen sind ent-
täuscht, weil sie der Meinung sind, sie hätten auch min-
destens ein,,Dinner for rwo" verdient.

lholivotion dur<h Angsl
Gerade in der heutigen Zeit der Massenarbeirslosigkeit
wird das Modvationsmodell ,,Modrarion durch Angst" in
vielen Firmen häufig praktizien. Den Mitarbeitern wird
direkt oder indirekt gesagt, wenn bestimmre Leistungs-
kennziffern nichr erreicht werden, stehen die Arbeirplät-
ze auf dem Spiel. Ich kenne einige Firmen, die in der Ma-
nagemenrliteratur als .Musterknaben" ftir positive Unrer-
nehmenskultur, ftir Mirarbeirerempowermenr usw. gefei-
err werden, in denen Mirarbeiter nach dem Modell 'Ma-
nagement by Angsr" gefuhn werden.

Die lhese von der Unmögfdrkeil der fiolivotion
Insbesondere Reinhard Sprenger hat mit seinem Buch
,,M1thos Motivarion" die These popularisiert, daß man
Mitarbeiter nichr modvieren könne. Seine Kritik wendet
sich vor a.llem gegen das Modell ,,Motivadon durch Ma-
nipulation" und ,,Motivation durch Anreize".

Sprengers Grundannahme besagt, daß alle Mitarbeiter
schon modvien seien und daß Vorgeserzre durch Motiva-
tionsversuche diese Eigenmotivadon nur kaputtmachen
können- Es komme vielmehr darauf an, daß Vorgesetzre
Rahmenbedingungen schaffen, damir die Mitarbeirer
Verantwortung ftir ihr Verhahen übernehmen und ihre'
schon vorhandene Eigenmotivarion entfalten können.

6-4.1
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by Angst"
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Sprenger hat aus meiner Sicht ein zu idealistisches Men-
schenbild. Aus der Forschung zur Leistungsmorivation ist
seit langem bekannr, daß es rypische Verhaltensmusrer
von sogenannten leistungsmotivierten und mißerfolgsori-
entierten Menschen gibt. Es isr beispielsweise auch ein
häufiges und rypisches Voruneil von Sozialwissenschaft-
lern, daß alle Menschen vielseitige, inreressanre Tätigkei-
ten bworzugen und sich ,,selbsr verwirklichen" wollen.

[otivofion ols wedrselseitiger Beeinflussungsproze8
In den AnFängen der wissenschaftlichen Psychologie hat
man versuchr, mit Hilfe von Ratren allgemeine Lernge-
seu.e zu finden, die fur aile Lebewesen Güldgkeir haben.
Versuchsleiter ließen Ranen durch Labyrinthe laufen, um
beispielsweise den Einfluß von Belohnung und Besrra-
fung auf die Schnelligkeir und Fehlerrate der Ranen zu
messen. Ein Psychologenwirz machr deudich, daß man
diese Lernexperimente durchaus aus verschiedenen Per-
spekdven sehen und inrerpretieren kann.

Ein Versuchsleirer sagt zu einem anderen Versuchsleiter:
,,Schauen Sie, wie gut ich die Rane konditionieren konn-
re. Die Race hat gelernt, wenn sie auf diesen Hebel tritt,
erhält sie ein Sdck Käse." Die Ratte siehr diesen Vorgang
aus ihrer Perspekrive und sagr zu einer anderen Rane:
"Schau rnal, wie gut ich diesen Versuchsleiter kondirio-
nien habe. Immer wenn ich aufdiesen Hebel drücke, sibr
er mir ein Srück Kise ...".

Älle Motivationsprozesse, in denen mehrere,Personen be-
reiligr sind, können als wechselseitiger Beeinflussungspro-
zeß gesehen werden. Nicht nur Elrern, Lehrer, Vorgesez-
re oder Verkäufer usw. beeinflussen Kinder, Schtiler, Mit-
arbeiter oder Kunden, sondern es gibt immer eine wech-
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selseirige Beeinflussung. Die Grundlage ftir die folgenden
zehn Empfehlungen ist das Modell ,,Motivadon als wech-
selseitiger Beeinfl ussungsprozeß".

Empfehlungen für die Proxis
Bringen Sie dem Menschen, den Sie beeinflussen (moti-
vieren) wollen, Vertschärzung, Respekt und Toleranz
entgegen. Diese Empfehlung hat eine angenehme, wohl-
wollende Beziehung zum Ziel. Alzeptieren Sie, daß der
oder die Gesprächspartner andere \ferre, Normen, Inter-
essen usw' hat bzw. haben. Oft gibr es zwischen Selbsr-
und Fremdeinschäzung des eigenen Verhalrens bezüglich
'$üenschätzung, 

Respekr und Toleranz große Unrerschie-
de. Enacheidend ist, wie Ihre Gesprächspanner Ihr Ver-
haken empfinden.

Cerade in wirrschaftlich schwierigen Zeiren wird in Be-
trieben oft das Biid beschworen: ,,S?ir sirzen doch alle im
gleichen Boot". B gibr sicher das gemeinsame Interesse,
daß das Boot im Sturm nichr kentert. !0enn man genauer
hinschaut, gibt es auch unrerschiedliche Inreressen. Da
gibt es den Ruderer (den Mitarbeiter), den Steuermaln
(den Vorgeserzten) und den Besirzer des Bootes (Unter-
nehmer)- In stürmischer See gibt es zumindesr teilweise
unterschiedliche Interessen zwischen den Ruderern, dem
Steuermann und dem Besirzer. Sü'enn der Steuermann die
Ruderer zu einer größeren Takrzahl modvieren will, was
isr er bereit, materiell oder immateriell den Ruderern als
Ausgleich zu bieten? \7as von allen Bereiligten als ,,fair"
empfunden wird, kann durchaus weit auseinander liegen.
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3. tmpfehlung:
Klore und
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l(onsequente
Unsefrung
der Zielverein-
borungen

4. [mplehlung:
Eeleiligung cn
Intscheidungen
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Firmen, die .managemenr by objectives" erfolgreich ein-
geftihn haben, haben ftir Vorgeserzte und Mitarbeirer ein
starkes Insrrument zu gegenseitiger Morivation geschaf-
fen. Zielvereinbarungen sollten sman sein, das heißt:

- schriftlich
- meßbar
- aruaktiv/akzeptabel
- realistisch
- terminien

Je rnehr der Miarbeiter bereiligt wird an der Zielverein-
barung, er sich also verpflichtet, seine selbsr gesetzren Zie-
Ie zu erreichen, um so eher wird der Mitarbeiter sich an-
strengen, die Ziele tatsächlich zu erreichen. Nach meinem
persönlichen Eindruck funktioniert dx Prinzip der Ziel-
vereinbarung in vielen amerikanischen Firmen rechr gur.

Zielvereinbarungen, Zielverfolgung und die positiven
und negativen Konsequenzen bei Zielerreichung bzw.
Nichterreichen von Zielen werden bis hin zu personellen
Konsequenzen rechr glaubwürdig praktizien. In vielen
deuschen Firmen wird teilweise sehr viel über Zielverein-
barungen gesprochen, die Umsezung in die Praxis wird
oft nicht konsequent betrieben. Zielvereinbarungsge-
spräche entanen dann oft zu furualen, die von allen Be-
teiligten nicht ernst genommen werden.

In vielen Firmen werden zum Beispiel bei Umorganisatio-
nen die betroffenen Mitarbeiter zu Vorlshops eingela-
den, um Ziele, Maßnahmen und Spielregeln ftir die wei-
tere Zusammenarbeir gemeinsam fesrzulegert. Oft srehen
die Ergebnisse der rVorkshops vor der Veranstalrung
schon fesr, und die verantwortlichen Enrscheidungsträger
versuchen, die Eingeladenen zu manipulieren, damir die
,,gewünschten" Ergebnisse aus dem Vorlshop gemein-
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sam erarbeitet werden. Oder die eigentlichen Entschei-
dungen werden nach dem \üorkshop geroffen und ste-
hen im offenen lX4derspruch zu Workshop-Ergebnissen.
Teilweise wird auch bewußt offengelassen, ob der Kreis
der Eingeladenen lediglich seine Meinung sagen soll, Vor-
schläge machen soll oder ob echte Beteiligung an Ent-
scheidungen möglich isr bzw. erwünscht wird.

Statt die Mitarbeiter zum ,,Schein zu bereiligen", halte ich
es ffir beser, offen zu sagen, was schon politisch entschie-
den ist und wo Beteiligung noch möglich bzw e.wünscht
ist. Je mehr der bzw. die Gesprächspanner eigenen Hand-
lungsspielräume haben und ihr 

'Wissen 
und ihre Erfah-

rungen gefragt sind, um so größere Alzeptanz dürften
Enrcheidungen haben.

Bei der Delegation von Aufgaben an Einzelpersonen oder
auch an Gruooen ist eine inhaldiche und./oder zeitliche
Unter- wie auch Überforde.ung zu vermeiden. Bei der
Auftragwergabe isr weiterhin sehr wichtig, daß Aufgaben,
Veranrwortung und Enrscheidungskompetenzen zusam-
menpasen. Vorgesezte neigen in der Praxis oft dazu, Mit-
arbeiter zu unterfordern und ihnen zu wenig Kompeten-
zen zu geben, aus Angst, daß ,,erwas schiefgehen könnte".
Bei schlechten Leistungen nehmen Vorgeserzre oft an, daß
es an der fehlenden Motivation des Mitarbeiters liege. Es
kommt durchaus vor, daß Mitarbeiter trorz hoher Motiva-
tion schlechte Leisrungen erreichen, weil ihnen die ftir die
Aufgaben notwendigen Fähigkeiren fehlen.

Nach einem Intelligenz-Modell von Guildford gibr es ,
120 Intelligenzfakroren. Einige Faktoren sind durch Tiai-
ning stark beeinflußbar, andere sind kaum zu beeinflus-
sen. Die F?ihigkeit zum ,,räumlichen Vorstellungsvermö-
gen" scheint z. B. stark genetisch bedingt zu sein und we-

6-4.1
Seite 7

5. tmplehlung:
fiotivolion durch
die Aufgobe

Intelligenr-
fiodell von
Guildlord
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Auf ousreithende
töhigkeiten
orhlen

6. tnpfehlung:
Anerkennung
gutel leirtungen
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nig trainierbar. $(l'enn jemand beispielsweise als Konstruk-
teur, ds fuchitekt oder als Chirurg schlechte fubeitslei
stungen bei Aufgaben zeigr, bei denen ,,räumliches Vor-
stellungsvermögen" nolwendig ist, ist die Leistung schwer
beeinflußbar.

Bei der Zusammensetzung von Arbei$gruppen isr darauf
zu achten, daß die zur Erftillung von Aufgaben norwendi-
gen F?ihigkeiten und Erfahrungen bei den Mirgliedern in
ausreichendem Maße vorhanden sind. Durch Tiaining,
fachliche Beratung und Förderung können auch weniger
begabte Mitglieder zu beachtlichen Leistungssteigerungen
gebrachr werden. Die Vorstellung aber, daß jedes Grup-
penmitglied durch Tiaining gleich gut und fur alle anfal-
lenden Arbeiten einsezbar werden kann. isr eine Illusion.

In der Praxis bemängeln viele Mitarbeirer häufig, daß ihre
Leisrungen von Vorgeserzten zu wenig anerkannt werden.
Hierzu gehön auch, daß nicht nur Spirzenleistungen an-
erkannt werden sollten, sondern auch gute Dauerleisrun-
gen. Mitarbeirer erwanen darüber hinaus, daß ihr Vorge-
setzter gute Leistungen nicht nur mit ,,warmen Wonen"
anerkennt, sondern auch durch Taten, zum Beispiel
durch Förderung, durch mehr Verantwonung, einma.lige
Prämien, Gehaltserhöhung, Be{iirderung usw.

In allen Firmen, die ich kenne, wird behauptet, daß bei
materiellen Belohnungen das,,Leistungsprinzip" gelte.
'Wenn man zum Beispiel die Lohn- bzw. Gehaltspolitik
der Firmen untersucht, so scheinen die Ausbildung und
die Dauer der Berriebszugehörigkeir einen lyeir größeren
Einfluß aufdie Lohn- bzw. Gehaltsenrwicklung der Mir-
arbeiter zu haben als deren Leistung.
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Molivolion

ln vielen Firmen wird das Null-Fehler-Prinzip als Ziel an-
gestrebt. Es ist ganz natürlich, daß Menschen Fehler ma-
chen, insbesondere bei schwierigen oder bei neuartigen
Aufgabensrellungen oder in Streßsiruationen. Andere
Fehler entstehen aus Nachl:issigkeir, Bequemlichkeit oder
zu großer Risikofreude. Den meisten Menschen fällt es
schwer, eigene Fehler einzugestehen, insbesondere wenn
das Begehen von Fehlern mir Sankrionen bestraft wird,
zum Beispiel durch Prestigwerlust, mit Lohnabzug oder
mir einer Abmahnung. $?'erden Fehler entdeckt, ist es
deshalb wichtig, die Schuld bei einer anderen Abreilung
oder bei Kollegen zu suchen.

Ich habe den Eindruck, daß in einigen Firmen sehr viel
Zcir und Änsuengungen investiert werden, die Schuldfra-
se für aufgetretene Fehler zu klären, als sie in die Pro-
blembeseitigng zu stecken- \Terden Ursachen von Feh-
lern sachlich analysien, so gibt es oft nicht,,einen Sün-
denbock" der an allem Schuld ist. sondern mehrere Kom-
ponenten, die zu einem Fehler gefrihrt haben.

Um zukünftig :ihnliche Fehler zu vermeiden, geht es dar-
um, angemessene Maßnahmen durchzuftihren. Eine er-
höhre Ausschußrare in einer Arbeitsgruppe kann sehr un-
terschiedliche Ursachen haben. Je nach Ursache können
sehr unterschiedliche Maßnahmen zur Reduzierung der
Ausschußrare beirragen, zum Beispiel die A-nderung von
Arbeitsabläufen, eine andere Maschineneinstellung, der
\Wechsel zu einem anderen Zulieferer, die Schulung der
Mitarbeirec eine Primie fur geringe Ausschußraten, ein
anderer Schichtplan, die Umserzung von Mirarbeitern'
usw. Sind Mirarbeiter fachlich tiberfordert und hilft kein
Tiaining, kann es norwendig werden, Mitarbeitern andere
Aufgaben zu geben oder sie betrieblich zu verserzen.

6-4.1
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7. fnpfehlung:
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In Konfliktsiruadonen sollten Sie, wenn möglich, die In-
teressen aller Betroffenen berüclsichtigen. Es gibt Berufs-
kollegen, die behaupten, daß es immer möglich sei, eine
Gewinner-Gewinner-Situation zu verwirklichen. Ich bin
der Überzeugung, daß dies nicht immer möglich isc zum
Beispiel bei betriebsbedingten Degradierungen, betriebs-
bedingten Verserzungen oder Kündigungen. In diesen Si-
tuarionen sollten die Betroffenen aber immer die Mog-
lichkeit haben, ihr Gesicht zu wahren. Es fängt damit an,
wie, von wem, wann und unrer welchen Rahmenbedin-
gungen die Betroffenen die betriebsbedingren schlechten
Nachrichten erhdten. \fie fair Entscheidungstriger die
berroffenen Mitarbeiter behandeln, hat auch Auswirkun-
gen auf die Einstellung und die Motiration der nicht be-
troffenen Mitarbeiter.
'\üüas 

man von Mitarbeitern verlangt, sollte man als Vor-
bild vorleben. Wenn die Unte rnehmensleitung die Um-
serzung von Sparmaßnahmen fordert, sich selbst aber teu-
re Privilegien bewilligr oder durch Fehlentscheidungen

,,Geld aus dem Fenster" wirft, beschädigt sie damit ihre
eigene Glaubwürdigkeit.

Glaubwürdigkeit und Venrauen sind wichtige Elemente
in einer guten Arbeitsbeziehung. Glaubwürdigkeit ent-
steht durch die Übereinsdmmung von Sagen und Tun.
Venrauen enrsteht durch positive Erfahrungen mit dem
Mitmenschen. Bringt ein Mitarbeiter einem Kollegen
oder Vorgeseczten Venrauen entgegen und wird dieses
Venrauen mißbraucht, so wird die Beziehung hierdurch
schwer belasret.

Zum vorbildlichen Verhalten gehören auch die Einha.l-
rung von Vereinbarungen und das Eingestehen von Feh-
Iern und Schwächen. Viele Menschen slauben, daß sie
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Llolivolion

durch das Eingestehen von Fehlern und Schwächen an
Autorität verlieren. Das Gegenteil ist der Fall. Es kommt
natürlich auch auf die Häufigkeit der gemachten Fehler
an und darauf, ob die Mitarbeirer die vom Chef gemach-
ten Fehler immer ausbaden müssen.

Eine zentrale Rolle bei der Motivadon von Mitarbeitern
und Arbeitsgruppen spielr die Eigenmotivation. Aus der
Forschung zur Leistungsmotivation wissen wir, daß es
rypische Verhaltensmuster bei erfolgs- und mißerfolgs-
orientierren Menschen gibt (Heckhausen 1963).

Erfolgsorientierre Menschen suchen nach Siruationen, in
denen sie eine Leistung erbringen können, serzen sich
entsprechend ihren Fähigkeiten rcalistische Ziele, geben
bei Mißerfolgen nicht gleich auf und ,,klopfen sich nach
einem Erfolg innerlich selbst aufdie Schulter".

Mißerfolgsorientierte Menschen versuchen, Leistungssi-
tuadonen zu vermeiden, setzen sich enrweder exuem
niedrige oder extrem hohe (unrea.lisdsche) Ziele, geben
nach einem Mißerfolg schnell auf und fühlen sich be-
stätig, daß sie erwas nicht können.

Die hirügsfel Fehler bei rhr Ftgcarnotivatim

- unrealistische Ziele

- keine Teilziele

- sich zu viel aufeinmal vornehmcn

- nur planen, nicht run

- bei Mißerfolgen gleich aufgeben

6-4.t
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llotivolion

Zwischen Motivarion und Leistung gibt es auQrund wis-
senschaftlicher Untersuchungen - unter sonst gleichen
Bedingungen - folgenden Zusammenhang (Brandstätter,
Franke, v. Rosenstiel, 1966):

Abbildung: Zusammenhang zwischen Motiration urld
Leistung

Eine geringe Leistung wegen zu geringer Motivation er-
kennt mart meist an zu geringer Aktivität und an Interes-
selosigkeit. Geringe Leistung wegen zu hoher Motivation
zeigt sich in hoher Aktivität, hohem Interesse, aber auch
in der Neigung zu Fehlern und zu Fehlentscheidungen,
wodurch dann letztlich eine nicht befriedigende Leisrung
zusrande kommt.

Die folgenden Prinzipien der Eigenmodvation fuhren bei
sonst gleichen Bedingungen eher zum Erfolg:

- smarte Ziele aufstellen (siehe die 3. Empfehlung),
- realistische Täilziele definieren,
- konkrete Maßnahmen fur Teilziele planen und durch-

führen,
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[instellung zum
Unferneftmen

Motivotion

- bei Mißerfolgen nicht gleich aufgeben,
- ausdauernd und beharrlich bleiben,
- sich beim Erreichen von (Täil-) Zielen innerlich auf die

Schuker klopfen.

Gruppenorbeit und leistung
Bei der Gruppenarbeir gibr es neben der Motivadon des
einzelnen auch Einflüsse der Gruppe auf die Leisrung.
Gruppen lassen sich nach dem Grad ihres irrne.en ZJ-
sammenhahs - dem Grad ihrer Kohäsion _ unrerschei-
den- Je größer der Zusammenhalr der Gruppe ist, um so
größer isr auch die Zufriedenheit der Gruppenmirgliede r
Bei Gruppen mit hoher Gruppenkohasion sibr es- sehen
Mirglieder, die in der Leisrung srark nachhäaqen, aber
auch selren..Srreber" oder.,{usreißer... während in Gruo_
pen mir geringer Kohtsion die Leisruns srärker srreut(Seashore. 19i4). Ob die Gruppen mit Äoher Kohlsion
sich auf eine hohe oder geringe Leisrungsnorm einpen_
deln, tängt von der Einsrellung der Gruppenmirglieder
zum Unrernehmen selbsr, zur Unternehmensspirz-e und
zum Vorgeseeren ab.

isr die Einsrellung zur Firma posiriv d. h. die Mitarbeirer
identifizieren sich mit der Firma, so wird die Leisrunes_
norm hoch sein. isr sie schlechr - fühlen die Micarbeiier
sich zum Beispiel ungerechr behandelr und ausgebeuter _.
so wird die. Leisrungsnorm gering sein. Die Giuppe geht
dann geschlossen in Opposition und isr gemeinsam srark.
Der ft]r die Zufriedenheit und die Leistung günsrigsre ,
Fa.ll isr also, daß die Gruppenkohasion hocliisi undiie
Leisrungsnormen aufgrund einer günsrigen Einsrellung
zum Ljnrernehmen und zum Vorgesetzren hoch liegenl
Unternehmen können durch eine faire Unternehmens'po_

64.5-1997
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litik gegenüber den Miarbeitern selbst eine positive Ein-
srellung der Mitarbeiter erreichen. $7enn weirerhin Rah-
menbedingungen geschaffen werden, unter denen Mitar-
beirer eine hohe Eigenmotivation ennvickeln können und
gute Chancen haben, Erfolge zu erzielen, so werden die
Chancen zu Erfolgen wachsen. Denn eine alte Süeisheit
besagt: Nichts ist so frustrierend wie der Mißerfolg;
nichts ist so motivierend wie der Erfole.
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