Professionelle Mitarbeiterfihrung — wie motiviert man Mitarbeiter?

Von Wolfgang Seidel

Fuhren ist ein hochenergetischer Prozess. Im Mittelpunkt aller Fihrungsbemiihungen steht das Prob-
lem der Motivation von Mitarbeiter. In der folgenden Ausfiihrung werden zuerst der Ablauf der histori-
schen Entwicklung der Modelle, Methoden und Gedankengebaude umrissen und dann die Grundsat-

ze der Mitarbeitermotivation dargelegt.
1. Zusammenfassung

Nach vielen Jahren intensiven Forschens ha-
ben Verhaltenswissenschaftler, allen voran
der Amerikaner Frederic Herzberg festgestellt,
dass die weitbreitete Annahme von Fihrungs-
kraften, sie konnten durch Einwirkung von
aullen einen ,Motivationsgenerator® im Mitar-
beiter installieren, ein totaler Reinfall ist. Das
Fehlen von ,Hygenie-Faktoren® wie z.B. ein
gutes Mitarbeiter-Vorgesetzten-Verhaltnis
oder groRRzligige soziale Nebenleistungen
kénnen einen Mitarbeiter unglicklich bzw.
unzufrieden machen. lhr vorhanden sein wird
jedoch nicht bewirken, dass er mehr leistet.
Auch durch im Wesentlichen bedeutungslose
Anderungen der Aufgaben eines Mitarbeiters
laRt sich das gewiinschte Ziel — den Mitarbei-
ter zu motivieren — nicht erreichen. Der einzi-
ge Weg, einen Mitarbeiter zu motivieren be-
steht darin, ihm eine solche Arbeit zu geben,
die fUr ihn eine Herausforderung bedeutet, bei
der er Verantwortung tUbernehmen kann und
mit der er wachsen kann.

2. Einleitung

Unzahlige Artikel, Blcher, Vortrage und Se-
minare drehen sich um die Frage: ,wie be-
komme ich es fertig, dass mein Mitarbeiter
das tun will, was ich will, dass er tut?“

Die Psychologie der Motivation ist furchterre-
gend komplex. Was bisher als abgesicherte
Erkenntnis angesehen werden kann, ist in der
Tat sehr wenig und dass Verhaltnis von Wis-
sen zu Spekulation kann nur als schaurig be-
zeichnet werden. Leider dampft das nicht den
Enthusiasmus, mit dem sténdig neue Erfolgs-
rezepte auf den Markt gebracht werden — ei-
nige sogar mit akademischen Attesten. Zwei-
felsohne werden auch die nachstehenden
Ausfihrungen die Flut neuer Erfolgsrezepte
nicht eindammen, sie sollen jedoch helfen,
das oben erwéhnte Missverhdltnis etwas zu
Gunsten grofierer Realitdt zu verschieben,
besonders deshalb, weil die dargestellten Hy-
pothesen von Herzberg und anderen in vielen
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mer wieder bestatigt werden
3. Motivieren mit ,,KITA“

In der Zusammenarbeit mit Flhrungskraften
und Managern aller Art und Herkunft, kann
man immer wieder feststellen, dass diese
schnelle und praktische Ldsungen zur Mitar-
beitermotivation erwarten. Deshalb soll hier
auch versucht werden, mit einer direkt wir-
kenden Formel zur Bewegung von Menschen
zu beginnen.

Was ist der einfachste, sicherste und direktes-
te Weg, jemanden dazu zu bringen, etwas zu
tun?

e |hn bitten? Was aber wenn er antwortet,
dass er es nicht tun moéchte? Dann wirde
das einen Psychologen erfordern, um den
Grund fur seine Ablehnung zu ermitteln.

e |hm sagen, was er tun soll? Seine Erwi-
derung zeigt, dass er Sie nicht verstanden
hat. Jetzt brauchen Sie einen Experten in
Kommunikation, der Ihnen zeigt, wie Sie
an den Mitarbeiter ran kommen, damit er
Sie versteht.

e |hm einen monetaren Anreiz geben? Es
ist wohl nicht nétig, auf die Komplexitéat
und die Schwierigkeit hinzuweisen, die mit
der Entwicklung, Einfuhrung und Pflege
eines Anreiz-Systems verbunden sind.

e |hm zeigen, was er machen soll? Das
bedeutet ein teures Trainingsprogramm.

Wir brauchen einen einfacheren
Weg!

Die ,geradeaus® veranlagten Fihrungskréfte
werden wohl spatestens an dieser Stelle ru-
fen: ,gib ihm einen Tritt!“ Und diese Art Mana-
ger hat Recht. Der sicherste und am wenigs-
ten umstandlichere Weg jemanden dazu zu
bringen etwas bestimmtes zu tun ist, ihn in
seinen verlangerten Ricken zu treten, ihm
das zu geben, was Herzberg als KITA (kick in
the a..) bezeichnet.

Es gibt verschiedene KITA-Formen. Hier sind
einige:



3.1 die negative koérperliche KITA. Das ist
eine wortliche Applikation des Ausdrucks KiI-
TA und wurde in der Vergangenheit h&aufig
benutzt. Die hat jedoch 3 grof3e Nachteile: (1)
Sie ist unelegant, (2) sie widerlegt das edle
Image der Wohltatigkeit, dass die meisten
Unternehmen hegen und (3), da es ein kor-
perlicher Angriff ist, stimuliert diese KITA di-
rekt das vegetative Nervensystem, was oft zu
einem negativen Echo fuhrt — der Gekickte
kann zuriickkicken. Diese 3 Faktoren sind Tell
der Ursache gewisser Tabus gegen negative
korperliche KITA.

Die Psychologie kam zur Rettung derer, de-
nen es nicht langer gestattet ist, negative kor-
perliche KITA anzuwenden. Sie enthlllte eine
unibersehbare Menge psychologischer Ver-
wundbarkeiten und die geeigneten Methoden,
um mit ihnen zu spielen: ,Er hat mich blof
gestellt’; ,Ich wundere mich, was er damit
gemeint hat“; ,Der Chef umgeht mich®. Diese
symptomatischen  Ausdriicke  seelischer
Schmerzen sind das Ergebnis der Anwendung
der negativen psychologischen KITA.

3.2 Die negative psychologische KITA. Die-
se hat mehrere Vorteile gegeniber der nega-
tiven korperlichen KITA: (1) Die Grausamkeit
ist nicht sichtbar. Das Bluten geschieht inner-
lich und erfolgt viel spater. (2) Da es Zentren
im GroRRhirn betrifft, die gewissen Steue-
rungseinflissen des Willens unterliegen, re-
duziert sich die Gefahr eines unkontrollierten
korperlichen Ruckschlags. (3) Da die Zahl
psychologischer Schmerzen, die ein Mensch
fuhlen kann, fast unbegrenzt ist, sind die Ziel-
richtungen und Gestaltungsmdglichkeiten die-
ser KITA um mehrere Vielfache im Verhaltnis
zur negativen korperlichen KITA erhoht. (4)
Die Person, die den Tritt ,managed®, kann es
SO arrangieren, dass sie Uber allen steht und
das System fir sie die Schmutzarbeit verrich-
tet. (5) Diejenigen, die diese KITA praktizie-
ren, verschaffen sich sogar eine gewisse Ge-
nugtuung durch ihr Tun (Selbsterh6hung),
wohingegen sie flieBendes Blut abscheulich
fanden. Und schlie3lich (6), wenn sich ein
Mitarbeiter beklagt, kann er als geisteskrank
(,... dass sehen sie falsch...“) hingestellt wer-
den, weil es keinen greifbaren Hinweis auf
einen tatsachlichen Angriff gibt.

Nun — was erreicht man durch negative KITA?
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Wenn ich Sie in Ihr Rickteil trete, korperlich
oder psychologisch, wer ist motiviert? Ich bin
motiviert; Sie bewegen sich. Negative KITA
fuhrt also nicht zu Motivation, aber zu Bewe-
gung. Versuchen wir es mit positiver KITA.

3.3 Die positive KITA. Lassen Sie uns Uber
Motivation nachdenken. Wenn ich zu lhnen
sage: ,Tun Sie bitte das fur mich oder die Fir-
ma und daflrr gebe ich lhnen eine Entlohnung,
einen Bonus, mehr Status, eine Befdrderung,
all die hunderterlei ,Benefits“, die es im Unter-
nehmen gibt‘, motiviere ich Sie dann? Die
Uberwiegende Zahl von Fuhrungskraften wird
sagen: ,Ja, das ist Motivation“. Nun — lassen
Sie uns genauer hinsehen:

Ich habe zu Hause einen Dackel. Als er noch
ein Welpe war und ich wollte, dass er sich
vorwarts bewegt, gab ich ihm auf sein Hinter-
teil einen Klaps. Jetzt, nachdem er gehorchen
gelernt hat, halte ich ihm einen Hundekuchen
vor die Nase, wenn ich will, dass er sich be-
wegt. Sie sehen, wiederum bin ich der, der
motiviert ist und der Hund ist der, der sich
bewegt. Alles was ich tat war, ich wendete
KITA frontal an. Ich lUbte einen Zug aus an-
stelle eines Druckes. Wenn ein Unternehmen
eine solche positive KITA anwenden will, dann
hat sie eine unglaubliche Anzahl und Vielfalt
von Hundekuchen (Wiirste fir Menschen), die
sie den Mitarbeitern vor die Nase halt, um sie
zum Springen zu bringen.

Warum sehen Fihrungskrafte immer ganz
schnell, dass negative LITA nicht Motivation
ist, wohingegen sie nahezu einstimmig urtei-
len, dass positive KITA Motivation ist? Dies
kommt daher, weil negative KITA Vergewalti-
gung und positive KITA Verflihrung ist. Aber
was ist schlechter, verfihrt oder vergewaltigt
zu werden? Das letztere ist ein unglicklicher
Vorfall wahrend das erstere zeigt, dass sie
selbst an Ihrem Untergang beteiligt sind. Und
hier haben wir die Antwort auf die Frage, war-
um positive KITA so populér ist: sie ist eine
Tradition, sie ist unsere Art zu leben. Die Fir-
ma braucht Sie nicht zu treten, Sie treten sich
selbst!



