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Kolumne

Motivationskiller

Torsten Schumacher ist
Uberzeugt, dass man dauerhafte
Motivation von Mitarbeitern
weder durch Boni noch durch
Goodies erkaufen kann.

otivierte Mitarbeiter zu haben gehdrt zu den

grofiten Sehnsiichten in unseren Unterneh-

men. Dabei muten die gingigen Motivations-
anstrengungen recht hilflos an. Wer in der Vergangen-
heit versucht hat, durch finanzielle Anreize der unter-

schiedlichsten Darbietungsform (individuelle Boni, Son-

derzahlungen, Gratifikationen, Reisen etc.) Motivation
zu entfachen, erntet heute die Folgen dieses Missver-
stindnisses: Dauerhafte Motivation ist nicht kiuflich;
gestiegen ist lediglich das Anspruchsniveau der Beteilig-
ten. Auch Sonntagsgerede und Einpeitscher-Tschakka
entfachen allenfalls kurzlebige Strohfeuer - schon nach
wenigen Tagen kehrt der alte Trott zuriick. Was also
sind die wesentlichen Zutaten fiir eine echte, von innen
kommende Motivation, die von Dauer ist und auch
gerade in Krisenzeiten stabil bleibt? Die Wissenschaft
gibt Antworten, die auch einer praktischen Priifung
standhalten. Und es zeigt sich, wie sehr die gingige
Fiihrungspraxis dem entgegensteht.

Erstens: Autonomie, also Handlungs- und Gestal-
tungsméoglichkeiten. Das in der Praxis hiufig zu beob-

achtende Mikromanagement tritt Autonomie allerdings
mit Fiiffen. Es wird zwar von Freirdumen geredet, infla-
tiondr sogar von ,Unternehmertum im Unternehmen®.
Wer dann aber einen iiberschaubaren Betrag ausgeben
michte, hat den Chef zu fragen. Motivation wird so im
Keim erstickt, zusitzlich entsteht Zynismus - der si-
cherste Totengriber jeder Organisationsentwicklung.

Zweitens: Kompetenz. Diese entfaltet sich umso
mehr, je besser Menschen ihre individuellen Stirken
einbringen kénnen. Allzu hiufig ist dies jedoch nicht
der Fall. Der Vertriebler, der Angstschweifd auf der Stirn
hat bei dem Gedanken, eine Unterschrift unter den Ver-
trag bekommen zu miissen, im Vertriebsinnendienst
aber einen soliden Beitrag leisten kiinnte, ist nur eines
von unzihligen Beispielen. Sinnvolle Verinderungen
des Aufgabenspektrums sind ein rares Gut. Schlimmer
noch, dass inakzeptabel viele Fithrungskrifte nicht ein-
mal die individuellen Stirken ihrer Leute kennen.

Drittens: Verbundenheit. Wer sich anderen anver-
trauen und auch eigene Fehler ansprechen kann, ohne
negative Folgen befiirchten zu miissen, erfihrt psycho-
logische Sicherheit. Die Organisationsrealitiit ist auch
hiervon zu oft weit entfernt, wenn schwache Fiihrungs-
krifte, die tiberall ein Haar in der Suppe finden und
selbst - scheinbar - unfehlbar sind, mit Machtdemons-
trationen ein Klima der Verunsicherung erzeugen.

Wir kéinnen die zentral verordneten und oftmals teu-
ren Programme streichen, die von innen kommende
Motivation mit Motivierung von auffen verwechseln.
Wenn dann noch gute Fiihrung Demotivation zu verhin-
dern hilft, ist schon viel gewonnen.
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