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Was kann ich tun, damit meine Mitarbeiter mehr Motiva-
tion zeigen? Wie bekomme ich die maximale Arbeitsleistung?
Was kénnen Fithrungskrifte tun, um dem Gespenst der inne-
ren Kiindigung vorzubeugen? Dies sind hiufig gestellte Fra-

en an mich als Arbeitspsychologen. In der Literatur werden
dufig , Erfolgsrezepte” beschrieben, welche aber zu starr sind,
um wirklich praktikabel zu sein. Sie ignorieren die Persén-
lichkeit der Fihrungskraft und blenden , die Spatfolgen der er-
folgreichen Motivierung” aus. Motivierung bedeutet Erzeugen,
Erhalten und Steigern der Verhaltensbereitschaft durch den

- Vorgesetzten bzw. durch Anreize.

Woran kann die innere Kiindigung erkannt werden? Die tig-
lich anfallende Routinearbeit wird erledigt, man kommt piink-
lich, geht piinktlich, man bringt keine eigenen Vorschlige ein,
driickt nur gelegentlich noch seine Meinur;i aus, stimmt dem
Chef aber zu, ,dass'Wolken selbstverstindli Eegen die Wind-
richtung ziehen”. Die Hauptdevise lautet: Fehler vermeiden.
Eventuell kommt es zu einer Haufung von Krankenstinden.
Die Prioritdten verschieben sich ganzlich vom Engagement im
Unternehmen in Richtung Privatleben, Freizeit oder andere
berufliche Aktivititen. Oft wird die Verhaltensinderung nicht
als Signal interpretiert, sondern der Chef gewinnt den Ein-
druck, dass ein vielleicht zuvor eiFensinniger Mitarbeiter zur
Einsicht gebracht wurde. Eventuell wird dieser dann fiir diese
Einsicht durch Beforderung belohnt. Das Verhalten wird so-
mit verstarkt und engagierte Kollegen lernen, dass ,mit halber
Kraft nur das N&tigste” mehr zu erreichen ist.

Was ist Motivation eigentlich? — Motivation ist die Eigen-
steuerung eines Individuums. Einige Managementkonzepte
gehen davon aus, dass eine erfolgreiche Fiihrungskraft moti-
vieren kann, eine wenig erfolgreiche Fiihrungskraft kann dies
dementsprechend nicht. Dies liuft unter der Primisse ,der
Manager als Macher”. Man gewinnt jedoch den Eindruck, dass
hier mehr von Manipulation die Rede ist, im Sinne jemand zu
bewegen, das zu tun, was man von ihm wiinscht, als von wirk-
licher Motivation, die von innen heraus passiert. Manipula-
tion wirkt selten nachhaltig, Motivation hingegen schon.

Erfolgversprechender sehe ich da die Fiihrung zur Selbst-
verantwortung. Diese muss aber gelernt sein. Die Fiihrungs-
kraft kann zwar nicht selbst motivieren, was sie tun kann, ist,
einen Rahmen zur Verfiigung zu stellen, der es dem Mitar-
beiter erleichtert, sich selgst zu motivieren. Jede andere Mo-
tivation als die, mit Hingabe das zu tun, was man gewihit hat,
fithrt mit Sicherheit nicht zum Erfolg. Der Motivator Angst ist
langfristig gesehen immer kontraproduktiv. Nur wo Wahlfrei-
heit ist, ist auch Lebensenergie. Das eigene Unternehmen als
lernende Organisation zu sehen, ist dabei immer hilfreich. Al-
le Entscheidungen und Konflikte sind potenzielle Wachs-
tumschancen. Die zentrale Frage beziiglich des Themas lau-
tet: Ermutigen wir in unserem Unternehmen zu Initiative und
Zivilcourage oder belohnen wir angepasstes Verhalten?

Wenn Sie Fragen zu diesem Thema haben, stehe ich lhnen
gerne zur Verfiigung.
_Mag. Andreas Tumpold, Leiter der Abtlg. Arbeitspsycholo-
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