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Abschied vom Dogma der Motivation

Der Lebenszyklus einer |dee scheint erschdpft — was nun?

Verscharfter Wettbewerb um gute Arbeitsplatze, Kostendiktat und Leistungsdruck
Uber alle Hierarchie-Ebenen: Ist positive Mitarbeiter-Motivation ein Auslauf-
Modell”? Theoretisch ja. Doch besonders junge Fuhrungskr&fte sind offensichtlich
mehr denn je der Meinung, Mitarbeiter vor allem motivieren zu missen. Das
kostet Kraft und macht oft sogar unglaubwiirdig. Eigentlich wére die Zeit reif,

sich vom Dogma der Motivation zu verabschieden.

Der Wettbewerb um Arbeitsplétze ist heftig. Qualifizierte Mitarbeiter, die freigestel It
wurden, drangen zuriick in die Unfreiheit eines Angestelltenverhdltnisses — und die, die
noch im Beditz eines Arbeitsplatzes sind, tun ales, um dennicht zu verlieren. Daraus
konnte man schlief3en, Mitarbeiter sind von sich aus schon hoch motiviert, Bestleistungen
am Arbeitsplatz zu bringen und die Chefs kénnen sich diesbeziiglich entspannen. Ein
Trugschluss: ,, Mitarbeiter motivieren® gilt nach Ansicht von Tellnehmernin
Management-Seminaren heute as die wichtigste Aufgabe von Fihrungskréften. Immer
noch und mehr denn je...

Bereits 1997 bis 1999 lief3 ich in Management-Seminaren rund 400 Fihrungskréfte ihre
Fuhrungs-ldealfigur unter acht verschiedenen Typen wahlen. Ergebnis. Der ,, Motivator”
lag mit 42 Prozent an der Spitze, dicht gefolgt vom ,, Spiddmacher mit 41,8 Prozent. Die
gleiche Befragung startete ich jetzt — vier Jahre spéter — erneut. Zwar liegen bidang erst
etwas mehr al's sechzig Ergebnisse vor, der Trend aber ist verblUffend: Der ,, Motivator*
wird mittlerweile sogar von rund 47 Prozent der Seminartellnehmer asidede
Fuhrungsfigur eingestuft, andere ,,Idea-Typen“ folgen mit weitem Abstand (siehe
Abbildung 1, néchste Seite).

Eine Erklérung fir das eher noch stérker favorisierte Thema,, Motivation® bietet sich
sofort an: Wenn Fihrungskréfte in wirtschaftlich schwieriger Zeit selbst unter Druck
geraten, ist esfur Se um so wichtiger, von ihren Mitarbeitern Bestleistungen zu erhalten,
um eigene, hoher gehéngte Ziele zu erreichen. Und das erfordert entsprechend mehr
Motivation.

Gegen diese Argumentation sprechen allerdings Beobachtungen, dassin den
Unternehmen, denen es nicht so gut geht, der Ton rauer wird, Fihrungskréfte ganzlich
auf positive Motivation verzichten und Druck von oben ungefiltert weiter geben.
Zugegeben, diese Fuhrungskréafte kommen selten in meine Seminare und nehmen nicht an
der Befragung tell.
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Aktuelle Befragung, Start 2003
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Befragung 1997-99, 400 Befragte
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Abbildung 1: Ideale Fuhrungstypen und die eigenen Chefs

zweiten Durchgang nennen sie einen Typ, der am ehesten ihrem Chef entspricht. Die erste
Befragung wurde zwischen Frihjahr 1997 und Frihjahr 1999 durchgefuhrt und enthalt

enthalt bis Mitte Juni Ergebnisse von 62 Teilnehmern an Coach-the-Coach!-
Fuhrungsseminaren.

andere Bewertung der Chefs. Gegentiber der vor vier Jahren durchgefiihrten Befragung

Trendverschiebungen feststellen.

Seminarteilnehmer bestimmen unter acht Mdglichkeiten ihren idealen Fihrungstyp. In einem

Wertungen von rund 400 Seminarteilnehmern. Die zweite Befragung begann im Jahr 2003 und

Diskussionsstoff bietet nicht nur die Wahl des eigenen Ideals, sondern auch die jeweils véllig

lassen sich bei der aktuellen Untersuchung trotz der noch geringen Datenbasis interessante

Allesin dlem falt jedoch auf, dass der Begriff ,,Motivation* nach wie vor im Mittel punkt

des Fuihrungsgeschehens und der populédren Fihrungditeratur steht. Unter Motivation
verstehen Fiihrungskréfte , positives Denken®, ,, (gute) Emotionen®, , Uberzeugung®,
»freundliches Klima am Arbeitsplatz*, , Selbstverwirklichung®, , Begeisterung” — eine
kaum greifbares Gemenge. In dieser schwammigen Bewusstseindage wird im
Fihrungsalltag auch notwendige Kritik in Positiv-Watte gepackt und klare Worte oder
resolutes Durchgreifen as autoritér tabuisiert — das Dogma des positiven Motivierens
Ubergtrahlt, engt ein und muss schon deshalb kritisch hinterfragt werden.

Wie sehr das Dogma des positiven Motiverens hinterfragt werden muss, zeigt die
Seminarpraxis. Nur wenige Fuhrungskréfte sind in der Lage, eine schlechte Nachricht
freundlich aber unmissversténdlich so an Mitarbeiter zu vermitteln, dass hinterher noch
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gentigend Chancen bleiben, den durch die dann denkbare Reaktion des betroffenen
Mitarbeiters ausgel 6sten Schaden (Sabotage, Aufwiegelung anderer, innere oder echte
Kndigung, Disengagement) zu erkennen und im Vorfeld abzufangen.

In den meisten Fallen versuchen Chefs eine schlechte Botschaft ,, schén* zu reden,
spenden Mitarbeitern Trost (obwohl das von der Mitarbeiterseite gar nicht verlangt
wurde) und riicken dann erst nach vielen ,,@hs* und etlichen verbalen Platzrunden mit der
schlechten Nachricht heraus. Eine echte Reaktion des Mitarbeiters wird kaum abgewartet,
sondern vorsichtshaber schon vorab mit positiven Argumenten gedeckelt.

Im Videomitschnitt dieser Szenen ist dann stets dies zu beobachten:
Gesprachsanteile des Chefs weit Uber 70 Prozent,

Gespréchspausen (Chance zum Nachdenken beim Mitarbeiter) meist weniger as
eine, hochstens zwei Sekunden (wenn Uberhaupt),

offene und ehrliche Fragen nach der Befindlichkeit des Mitarbeiters, Fragen des
Mitarbeiters oder Reaktionsmdglichkeiten des Mitarbeiters werden kaum
zugelassen,

in der nonverbalen Reaktion des Mitarbeiter anfangs Schock und Betroffenheit,
die dabe noch wahrnehmbare Offenheit schwindet schnell, zu beobachten ist
Ruickzugs- und Blockadeverhdten, das sich diametral zu den positiven
Moativationsversuchen der Fihrungskraft entwickelt.

Nach diesen Rollenspielen offenbaren die ,, Chefs* meist ein undefinierbar ,, ungutes’
Gefiihl, es sa ihnen nicht gelungen, den Mitarbeiter positiv zu motivieren. Und
»Mitarbeiter* erkl&ren klipp und klar: ,Mit der Hiobsbotschaft wére ich ja noch klar
gekommen, aber das Gerede um den heif3en Brei herum hat mich wirklich sauer
gemacht”. — Wahrscheinlich nicht nur im Seminar und nicht nur im Rollenspid ...

Doch es geht auch anders. Die gleiche Ausgangsstellung mit den gleichen Darstellern,
alerdings mit der vertraulichen Aufforderung des Coaches an den ,,Chef“: ,, Sie brauchen
den Mitarbeiter nicht positiv motivieren, Sie miissen lediglich herausfinden, ob er die
Botschaft verstanden hat, wie er damit fertig wird und ob und in welchem Umfang Sie
deshalb auch weiterhin mit seiner Leistungsbereitschaft rechnen konnen®. Und siehe da:
Pl6tzlich klare Ansage des Chefs, Nachdenk-Pausen beim Mitarbeiter, offene
Kommunikation und ein Gespréachsergebnis, das zwar keinen der Beteiligten begeistert,
mit dem aber beide Ieben kdnnen, weil sie wissen, woran sie mit dem anderen jeweils
sind. Selbstbewertung der Teillnehmer nach diesem Stiick: ,, Jetzt war’s besser. Kein
Einzdfdl.

Was Fuhrung wirklich bedeutet

Das wundert nicht. Unter ,, Fihrung” steht seit Jahrzehnten in einschldgigen Lexika:
»Zidle mit Mitarbeitern erreichen”. Es steht nicht geschrieben, dass diese Ziderreichung
von positiven Emotionen der Mitarbeiter begleitet werden soll oder dass sie nur bel gutem
Betriebsklima funktioniert. Die lexikalische Fulhrungs-Definition wére zu ergénzen:
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,Gute oder effektive Flhrung bedeutet, Uber die Zielerreichung hinaus Potenziale von
Mitarbeitern entwickeln, beziehungsweise Reibungsverluste minimieren®. Das kommt
dem populédren , Mativations'-Begriff schon néher, macht ihn aber auch noch nicht zur
zwingenden Notwendigkeit: Uberdurchschnittliche Leistungen werden fernab jeder
positiven Motivation durchaus auch unter massivem Druck erziglt.

Doch Druck kostet Kraft und ist unpopulédr. Mdglicher Grund deshalb fir die Beliebtheit

von Motivation: Am Arbeitsplatz positiv eingestellte Menschen miissen nicht angetrieben
und weniger kontrolliert werden — Chefs haben also weniger Fihrungsarbeit und machen
sich keine Feinde. Keine Frage, das verfihrt (siehe dazu Abbildung 2, néchste Seite).

Nur, funktioniert das auch? Hinter der populéren Motivations-Doktrin steckt die
Vorstelung, dass Menschen grundséizlich begeisterungsfahig und pogtiv eingestellt sind,
dass sie sich im Sinne der Maslowschen Bedurfnishierarchie weiter entwickeln und nach
Selbstverwirklichung streben wollen. Die Theorie von Abraham Madow (1908-1970)
geht davon aus, dass Menschen zunéchst existenzielle Bedirfnisse befriedigen wollen.
Sind diese befriedigt, streben sie nach Sicherheit und dann nach Zugehorigkeit, um
letztlich Wertschétzung und Selbstentfaltung zu erreichen. So eine Bediirfnis-
Entwicklung mag fir hoffnungsvolle Fihrungskréfte und ihre Karriere-Visionen
durchaus zutreffen, diese Verhaltenswei sen auch automatisch den zu fihrenden
Mitarbeitern zu unterstellen, kann jedoch zu einem Trugschluss fihren, der im
Fuhrungsprozess am Ende mehr schadet a's nutzt.

Genau betrachtet gibt es viele und vollig unterschiedliche Grinde, die Menschen
bewegen, taglich ihren Job zu tun. Beispielsweise, weil jemand

- Arbeit schlicht as finanzielle Existenzsicherung betrachtet, die vor dem Werkstor
nur noch geringe oder gar keine Bedeutung mehr hat,

- seine Arbeit gut kann und sie deshalb auch gern tut,

einen Uberschaubaren Arbeitsplatz und -Auftrag hat, keine Uberraschungen
befirchten muss und deshalb alesrichtig machen wird,

Ordnung schaffen kann,

an seinem Arbeitsplatz mit vielen Menschen zusammenkommt,

einen ruhigen Arbeitsplatz hat, und ungest6rt und konzentriert arbeiten darf,

an seinem Arbeitsplatz mehr das Gefiihl des Gebrauchtwerdens hat a's zuhause,
sich ohne festen Lebens- und Zeitrhythmus unsicher oder Gberfordert fuhit,
Angst hat, ohne seine Arbeit sozial abzusteigen,

usw.
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Fuhrungsaufgaben, -Stil und Mitarbeiterverhalten
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Abbildung 2: Fihrungsstil und Mitarbeiterverhalten

Je positiver die Einstellung von Mitarbeitern, desto geringer der Filhrungsaufwand und desto
angenehmer das Betriebsklima. Vermutlich ist deshalb das Dogma der ,positiven Motivation*
bei Fihrungskraften so popular, das ein grundsatzlich optimistisches und positives
Menschenbild unterstellt, nach dem sich der Mensch standig (im Sinne des Unternehmens)
weiter entwickeln will.

Tatsachlich aber haben es Fuhrungskréafte in der Praxis durchaus auch mit ,Driickebergern®
und ,Blockierern“ zu tun. Demgegentiber sind mit ,positiver Motivation“ indoktrinierte
Fuhrungskréfte oft hilflos. In einer normalen Beziehung zwischen der Fuhrungskraft als
Auftraggeber und dem Mitarbeiter als Auftragnehmer bedarf e s keiner besonderen ,Motivation®.
Fuhrungskrafte missen wieder lernen, realistisch, konsequent und situationsgerecht zu fiihren.

Alle diese Motive sind vallig legitim, solange die geforderte Leistung erbracht wird. Und
legitim ist es auch, wenn sich jemand an seinem Arbeitsplatz nicht mehr engagiert as
unbedingt nétig, legitim ist es auch, wenn jemand nicht Karriere machen und sich nicht
weiter entwickeln will, sondern gerade in der gleichméaliigen Ordnung, der gewohnten
Umgebung und den erfullbaren Anforderungen Zufriedenheit und Erfallung findet.
Immerhin werden ja Mitarbeiter deshalb eingestdlt, weil sie Arbeiten erledigen sollen,
die die Fuhrungskréfte selbst nicht mehr machen wollen, méglicherweise sind es genau
die Arbeiten, die wenig Hexibilitét und Entscheldungsstérke verlangen, sondern in einem
Uberschaubaren Rahmen kontinuierliches Abarbeiten von Routinen. Fur die meisten
Menschen it das eines der am stérksten positiv wirkenden Motive von
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Arbeitszufriedenheit. Nur wenige und wenn, dann meist junge Mitarbeiter oder
potenzielle Flhrungskréfte, suchen standig neue Herausforderungen und
Bewahrungsproben. Die meisten Mitarbeiter kommen recht gut ohne diese Tugenden aus.

Natirlich widerspricht das der heute notwendigen Veranderungsbereitschaft auch in
einfachen Tétigkeiten und natirlich entwickeln sich hier logischerweise auch
Beharrungsmomente, die schnelle Kursanderungen erschweren. Allerdings, ohne diese
treuen und mit ihrer Arbeit im wesentlichen zufriedenen Mitarbeiter an der Basis wirden
manche Ablaufe in den Unternehmen noch mehr ins Schlingern kommen. Je zufriedener
Mitarbeiter mit gewohnten Tétigkeiten sind, desto stabiler arbeitet die Organisation, desto
schwieriger wird es andererseits, Kursdnderungen durchzusetzen. Gleichzeitig muss
bezweifelt werden, ob unzufriedene Mitarbeiter schneller und leichter neue Strukturen
und Aufgaben unternehmen — der Peter Drucker zugeschrieben Satz ,, Der Mensch liebt
das Neue, aber er hasst Verdnderungen” durfte nach wie vor seine Gultigkeit haben.

Nur, das passt nicht in die herrschende Motivationsideologie, nach der Menschen nur gut
gelaunt (= motiviert) gute Leistung bringen, sich stets weiter entwickeln wollen, und
frohlich nach Hoherem streben. Und genau davon gehen viele Fihrungskréfte unbewusst
aus — und scheitern.

Das zeigt ein weiteres Rollenspiel-Beispiel aus Flihrungsseminaren, die Fallstudie ssammt
aus der Praxis. Ausgangssituation fur den ,,Chef*: Er beobachtet zunehmendes
Desinteresse bel einem Mitarbeiter, kann das aber nicht konkretisieren, weil der seine
Arbeit nach wie vor ohne Beanstandung macht. Der Chef ist unsicher, kann das Verhalten
des Mitarbeiters nicht richtig einschétzen, vermutet, dass der Mitarbeiter nicht sein volles
Potenzia einbringt und beflrchtet, Einfluss auf den Mitarbeiter zu verlieren. In der Rolle
des ,Mitarbeiters’ steht lediglich: ,,Der Job ist 0.k., da habe ich gut Ful gefasst und nun
kann ich mich endlich wieder mehr meiner Familie und meinem Verein widmen, da

macht es jetzt richtig Spal3. Schliefdich arbeite ich, um zu leben”. — Ein ganz normaler

Fdl.

Doch dann wird’s grotesk: Im Rollenspiel operieren Chefs ohne néhere Aufforderung
grofziigig mit Schmeicheleinheiten, Lobreden, Uberzeugungsversuchen bis hin zu
exorbitanten Gehaltserhdhungs- und Karriereangeboten mit dem Ergebnis, dass eine bis
dahin durchaus akzeptable Beziehung zwischen Mitarbeiter und Chef nun mit
misstrauischer VVorsicht beschwert wird. Hinterher stellt sich meist heraus, dass Chefs
Uberhaupt nicht auf die |dee kommen, dass der Mitarbeiter mit seinem Status quo
zufrieden ist und es sogar als Verrat empfinden, wenn Mitarbeiter mit Uberraschung und
vager Ablehnung reagieren bei Angeboten Uber finanzielle Aufbesserung, Karriere,
Ansehen, Macht und mehr Freiheitsgraden am Arbeitsplatz — Faktoren, die Chefs selbst
als hochst erstrebenswert ansehen. Da wanken Weltanschauungen. ...

Krasseste Fehlkommunikation(-Motivation) in einem Fall: Der Appell eines,,Chefs’, der
»Mitarbeiter* moge sich doch entsprechend der Firmenphilosophie verhaten, die auf
alen Ebenen ,,den Unternehmer im Unternehmen” fordere und fordere. Welch Unding:
Ein Unternehmer zeichnet sich vor allem durch erhdhte Risikobereitschaft und -
Ubernahme aus mit der Konsequenz, im Zweifel mit Mann und Maus zu scheitern. Kann
das so wirklich gewallt sein?
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Was geht nur in den Kdpfen von Managern vor, Mitarbeiter zu Unternehmern hoch zu
diliseren (und Se— und sich selbst — damit hoffnungsos zu tberfordern)? Und warum
sollen Mitarbeiter vor allem positiv mativiert, aso bei Laune gehalten werden? Was und
wer hat Flhrungskréfte, die diesen Vorstellungen nachhangen, womit indoktriniert und
warum sind sie im Fuhrungsalltag bei schlechten Botschaften oder gegenliber wenig
motivierten Mitarbeitern so hilflos?

Antworten der Beteiligten darauf sind diffus. Da werden auf Hochglanz gedruckte
Unternehmensphilosophien zitiert, andere, friher absolvierte Seminare erwéahnt (an die
man sich aber nicht mehr so genau erinnern kdnne) und der eine oder andere Buchtitel
oder Zeitschriftenaufsatz. Aber wie und wo genau ...? Fehanzeige.

Der Lebenszyklus der ,, positiven Motivation®

Auf der Suche nach den geistigen Urhebern dieser 1deen und Ideologien falt zundchst das
Buch der ehemaligen McKinsey-Berater Tom J. Peters/Robert H. Waterman jun. aus dem
Jahr 1982 auf: ,,In Search of Excellence" (deutsch: ,, Auf der Suche nach

Spitzenleistungen — Was man von den bestgef iihrten US-Unternehmen lernen kann®,
deutsche Erstausgabe 1984). Jingeren Fuhrungskréften ist dieses Buch und seine Inhate
kaum noch bekannt. Allerdings erregte dieser Titel damals hohes Aufsehen,
moglicherweise ist es bis heute das international meist verkaufte Wirtschaftsfachbuch mit
einer Auflage von mehreren Millionen Exemplaren. Vor alem aber: Kaum ein anderes
Werk hat die Themen ,,Mativation* (sprich: positive Emotion), ,, Freiraum fir
Unternehmertum®, ,, Produktivitét durch Menschen, , sichtbar gelebtes Wertesystem®,

» Selbstbestimmung und -Entfaltung”, ,, straff-lockere Flihrung* so revolution&r und
nachhaltig in das Denken einer ganzen Berater- und Managergenerationen projeziert wie

» 1N Search of Excellence”. Dass Peters finf Jahre nach dem Erscheinen seines Bestsellers
dann umschwenkte und behauptete ,,es gibt keine Spitzenunternehmen®, tat der

Popularitét dieses Titels keinen Abbruch (zwei Drittel der in dem ersten Buch
beschriebenen Spitzenunternehmen hatten inzwischen mit erheblichen wirtschaftlichen
Schwierigkeiten zu kémpfen).

»1n Search of Excellence" steht durchaus nicht am Anfang der modernen
Motivationdehre. Aber es markiert mit seinen Inhalten und seiner Breitenwirkung auch
zeitlich genau den Ubergang zur Reifephase in der Motivationditeratur und -Lehre, diein
den auch wirtschaftlich prosperierenden achtziger Jahren dann zu Weiter- und Paralle-
Entwicklungen fuhrten, etwa zum Themenkomplex ,, Unternehmenskultur”, zum
Aufschwung der ,, Personalentwicklung” und schliefdich zum System der ,, Lernenden
Organisation*, 1990 publik gemacht durch ,, The Fifth Discipling* des MIT-Professors
Peter Senge. Roter Faden durch ale hier nur beispielhaft erwdhnten Arbeiten: Primat der
Mitgestaltung und -verantwortung aler Mitarbeiter im Unternehmen und ein
Menschenbild, das geprégt ist von positiver Emotion bis hin zur totalen begeisternden
Selbstaufopferung fir die Vision des Unternehmens, wie es der ,, In-Search-of -
Excellence*-K oautor Tom Peters spéter fur seine , Wow-Factories' (,, Liberation
Management”, 1992) hochst exzentrisch fordert.
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Sicher, es gibt es vidle Menschen, die sich mit einer positiven und gemeinsamen
Unternehmens-Vision motivieren lassen, dasist nicht die Frage. Die Frage ist nur: Wie
viele sind es wirklich, wie lange hdlt es an und was machen Fihrungskréfte mit dem Rest
der Belegschaft? Motivation ist offenbar kein Allheilmittel.

Der ,,Mativations'-Lebenszyklus (Abbildung 3) begann mit seinen Vorldufern in der Zeit
zwischen den beiden Weltkriegen. In USA entstanden in den dreil3iger Jahren des
vergangenen Jahrhunderts allméhlich und in den finfziger und sechziger Jahren verstéarkt
die ersten und bis heute wegweisenden Arbeiten Uber Motivation. Darunter auch
Maslows Bedirfnishierarchie und Motivation (siehe oben). Gemeinsamer Nenner:
Arbetszufriedenheit durch Selbstentfaltung. Das begann zunéchst mit der Abkehr vom
mechani stisch-tayl oristischen Denken, das Arbeitsprozesse in einzelne Tellschritte zerlegt
und finanzidle Zuwendung a's ausreichende Motivation begriff und setzte sich fort in der
Ablehnung der Fiihrungsmethoden von Befehl und Gehorsam, im zweiten Weltkrieg und
im Korea-Krieg leidvall erlebt. Den Managementforschern ging es darum, Potenzial der
Mitarbeiter (dank besserer Bildung inzwischen ein wichtiger Produktionsfaktor) voll fir
das Unternehmen zu gewinnen. Dazu kommt: Je hoher der Bildungsgrad, desto héher
auch der Anspruch auf Selbstbestimmung und Mitsprache. In diese Entwicklung und in
diese Zeit passt in Deutschland auch das in den funfziger Jahren unter Leitung von
Reinhard Hohn entwickelte Harzburger Modell der Delegation von Verantwortung und
des kooperativen Flhrungsstils — absol utes Pflichtprogramm fir aufgeschlossenen

M anager-Generationen bisin die achtziger Jahre hinein, von einigen gern ds
»Demokratisierung der Fihrung" missverstanden und dann abgel6st durch die
atraktiveren und strahlenderen Motivations- und Managementtheorien aus den USA.

Vermutete Entwicklungskurve der ,positiven Motivation®,
fuhrende Vertreter und Werke
A

Elton Mayo,
~Hawthorne-
Experimente* < Peter Senge (1990)
(1927-32) Abraham Maslow »The Fifth Discipline*
Erkenntnisse tUber ?, (1970) Peters/Wat
Arbeitszufrieden-  § Reinhard »Motivation und (1%885 aterman,
heit unabhangiy & ~ Personlichkeit*
von finanzieller 2 Hohn (].'956) In Searchof
Entlohnung g Delegation von Excellence”
o Verantwortung X
g Harzburger ,(Anthony)Robblns
o « u.v.a.m.
Dale Carnegie § Modell Selbstmotivation
(1936) © Herzberg//Mausner/ durch
.Wie man Freunde g Snyderman (1959) ,The Autosuggestions-
gewinnt* > Motivation to Work) und NLP-Techniken
1950 1960 1970 1980 1990 2000

blau: Akademische Forschung, rote: Popularliteratur, Trainer, Motivatoren

Abbildung 3: Lebenszyklus der , positiven Motivation“ und wichtigste
Werke

Und dann gehort zum Thema Motivation unbedingt der parallel gestartete Hohenflug der
autosuggestiven Selbstmotivation auf3erhalb der akademi schrbetriebswirtschaftlich
geprégten Managementlehre. Stellvertretend fur unzéhlige Motivationstrainer und -
Autoren seien hier genannt:
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Dale Carnegie (1988-1955), der mit seinen Biichern ,, Sorge dich nicht, lebe* oder
» Wie man Freunde gewinnt* (das Origina erschien bereits 1936!) im Gefolge der
30erJahre-Depression vor alem kleinen Selbsténdigen, Hausfrauen und
Verkaufern mit einfachen Lebensweisheiten, positivem Denken und gut lesbaren
Geschichten autosuggestiv neuen Lebensmut, Selbstvertrauen, Selbstmotivation
bis hin zur Selbstiiberschdtzung vermittelte und der vor allem in den spéten
achtziger und neunziger Jahren eine glanzvolle Renaissance auch in Deutschland
erlebte. Seine Blcher erreichten Auflagen von mittlerwelle tiber zehn Millionen
Exemplaren, seine Theorien werden Uber lizensierte Trainer verbreitet.

Anthony Raobbins, bidang mit weitem Abstand kommerziell erfolgreichster
Superstar und zigtausendfach imitiertes Vorbild aler Motivationstrainer und -
Showstars, der mit seinen Biichern, Kassetten, Videos und Vortrégen
autosuggestiver Inhate mittlerweile das Leben von mehr as 50 Millionen
Menschen weltweit beeinflusst haben will.

Kein Zweifd: Das Thema Motivation wird in seiner diffusen Gemengelage ganz
wesentlich auch von mehr oder weniger seridsen Vertretern der Psychologie, der
Autosuggestion bis hin zu esoterischen Abhebern gespeist — und ist auch dann kritisch zu
beleuchten, wenn die meisten dieser Spezies mittlerweile kaum noch gefragt sind und
hohe Not haben, sich selbst zu motivieren. Keine Frage: Positives Denken,
Autosuggestion und Selbstmotivation sind per se nicht dubios und haben sicherlich vielen
Millionen Menschen in personlichen Notlagen viel geholfen. Nur, ob das, wasin
bestimmten L ebenssituationen fir die eigene Person gilt, nahtlos auch fir andere gelten
kann oder gar muss, das darf bezweifelt werden. Und geféhrlich wird es, wenn
Motivations-Gedanken zur Doktrin werden, die die Sichtweise von
Verantwortungstragern verengen und Einfluss nehmen auf die Behandlung und Fihrung
von Mitarbeitern.

Sicher, die Entwicklung der Motivations-Theorien war historisch absolut notwendig und
kam zum richtigen Zeitpunkt. Sie brachten frischen Wind ins Management,
Aufbruchstimmung und neue Kreativitét in die Wirtschaft.

Doch das ist Geschichte. Wir leiden heute nicht mehr unter der Notwendigkeit der
Generation unserer Véater oder Grolvéter, einen entschiedenen Kontrapunkt gegen eine
starre militérische Autoritét zu entwickeln und haben moglicherweise selbst erfolgreich
eine antiautoritére Erziehung Uberlebt. Junge Manner und Frauen in der Arbeitswelt sind
heute bestens ausgebildet, machen selbstbewusst ihren Job, wissen, was sie wollen und
miissen desha b kaum noch ,, motiviert* werden. Also kdnnen wir unsdoch in dler
Gelassenheit vom Dogma der positiven Motivation emanzipieren. Es kann doch nicht
sein, dass wir Mitarbeiter heranziehen, die in der vertraglichen Situation as
Leistungdieferanten erst dann aktiv werden, wenn wir sie dazu positiv motivieren, heil3:
mit viel emotionalem Aufwand zu Selbstverstandlichkeiten Uberreden.

Was motiviert Menschen wirklich zu welchen Leistungen? Was treibt Verkaufer, die
meisten Abschliisse zu erzielen, was Manager an die Spitze zu kommen, was
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Unternehmer, aus kleinen Verhd tnissen heraus grof3e Leistungen zu vollbringen und
respektable Firmen aufzubauen?

Bel genauerem Hinsehen sind es nicht alein positive Motivationsfaktoren. Der eine will
es seinem Vater, seinem Bruder oder dem Onkel oder der strengen Lehrerin von friher
endlich einma zeigen und wéachst Uber sich hinaus. Der andere will auf jeden Fall seine
armliche Umgebung verlassen. Der dritte schliefdich will auf jeden Fal verhindern, dass
sein Rivale ... Und dann gibt es noch einige (wenige?), die nur von sich selbst und ihrer
Begabung getrieben werden, die Ideen haben, am Detail herumexperimentieren, die
wissen wollen — und dann Leistungen vollbringen, die wichtig fir die ganze Menschheit
sind. Ubrigens: Kénnen Sie sich vorstellen, dass gerade solche Menschen leicht und mit
begeisterter Mativation durch einen jungen Chef oder eine junge Chefin zu fihren
wéren? Ich kann es nicht.

Wir erleben eine Zeit des Umbruchs: Flhrung durch positive Motivation scheint nach
mehr as einem haben Jahrhundert offenbar seinen Reifegrad Uberschritten und das Ende
seines Lebenszyklus erreicht zu haben. Im globalen Wettbewerb und immer
selbstbewussteren Mitarbeitern wird es notwendig, sich von Dogmen und Ideologien des
20. Jahrhunderts zu verabschieden. Wir sind erwachsen geworden und brauchen nicht
mehr ,, positive Motivation”, um unsere Aufgaben bestmdglich zu erfillen.

Fihrungskréfte missen (wieder) lernen, ihren Fihrungsstil sensibel, freundlich, mit
vollem Respekt und gleichzeitig konsequent gegentiber ihren Mitarbeitern den geéinderten
Rahmenbedingungen anzupassen, Verantwortung zu tbernehmen und ehrlich, authentisch
und situationsgerecht zu fuhren.

© Claus von Kutzschenbach, 7/2003

Claus von Kutzschenbach, Jahrgang 1949, Diplomvolkswirt, ist seit 1995 selbstandiger
Managementberater und Trainer, war viele Jahre selbst in Fuhrung und Management tatig
und machte davor eine Karriere als Wirtschaftsjournalist. Beratungsschwerpunkte heute:
Marktorientierte Zielfindungsprozesse und Fithrungscoaching (einzeln und in Gruppen).

| Tipp: Intensivkurs , Fit fir Fihrung“_mit Claus von Kutzschenbach
Mehr Infos dazu unter => www.coach-the-coach.de
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