Wissen auf den Punktgebracht.

.
30! MINUTEN

Motivation

Reinhard K. Sprenger




Reinhard K. Sprenger

30 Minuten

Motivation



o

Bibliografische Information der Deutschen Bibliothek

Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet
iber http://dnb.ddb.de abrufbar.

Umschlag und Layout: Martin Zech, Bremen
Lektorat: Sandra Klaucke, Frankfurt/Main

Satz: Zerosoft, Timisoara, Ruminien

Druck und Verarbeitung: Salzland Druck, Staf3furt
Titelbild (Fond): Sandra Winter, Darmstadt

© 2008 GABAL Verlag GmbH, Offenbach
22. Auflage 2022

Alle Rechte vorbehalten. Nachdruck, auch auszugsweise, nur mit schrift-
licher Genehmigung des Verlags.

Hinweis:

Das Buch ist sorgfaltig erarbeitet worden. Dennoch erfolgen alle Anga-
ben ohne Gewahr. Weder Autor noch Verlag konnen fiir eventuelle
Nachteile oder Schiden, die aus den im Buch gemachten Hinweisen re-
sultieren, eine Haftung iibernehmen.

Wir drucken in Deutschland.
978-3-86936-257-1

www.gabal-verlag.de
www.gabal-magazin.de
www.twitter.com/gabalbuecher
www.facebook.com/gabalbuecher PEFC mm
www.instagram.com/gabalbuecher

Wir iibernehmen Verantwortung! Okologisch und

sozial!

B Verzicht auf Plastik: kein Einschweiféen der Biicher
in Folie

B Nachhaltige Produktion: Verwendung von Papier
aus nachhaltig bewirtschafteten Waldern, PEFC-
zertifiziert

B Stirkung des Wirtschaftsstandorts Deutschland:
Herstellung und Druck in Deutschland

OKOLOGISCHE
VERANTWORTUNG




In 30 Minuten wissen Sie mehr!

Dieses Buch ist so konzipiert, dass Sie in kurzer Zeit
pragnante und fundierte Informationen aufnehmen
konnen. Mithilfe eines Leitsystems werden Sie durch
das Buch gefiihrt. Es erlaubt Thnen, innerhalb Thres
personlichen Zeitkontingents (von 10 bis 30 Minu-
ten) das Wesentliche zu erfassen.

Kurze Lesezeit

In 30 Minuten kénnen Sie das ganze Buch lesen.
Wenn Sie weniger Zeit haben, lesen Sie gezielt nur die
Stellen, die fiir Sie wichtige Informationen beinhalten.

e Alle wichtigen Informationen sind blau gedruckt.

e Schliisselfragen mit Seitenverweisen zu Beginn
eines jeden Kapitels erlauben eine schnelle Orien-
tierung: Sie blattern direkt auf die Seite, die Thre

Wissensliicke schliefdt.

e Zahlreiche Zusammenfassungen innerhalb
der Kapitel erlauben das schnelle Querlesen.

e Ein Fast Reader am Ende des Buches fasst alle
wichtigen Aspekte zusammen.

e Ein Register erleichtert das Nachschlagen.
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Vorwort

Das Thema Motivation in 30 Minuten? Wo doch Fiih-
rungskrafte jahrelang - meist vergeblich - laborie-
ren, wie sie mehr Motivation in ihr Unternehmen
tragen konnen?

Was mich an diesem Buch reizte, war eine moglichst
»schlackenfreie” Darstellung. Zudem wollte ich einen
Ordnungsrahmen finden, der den Stoff praxisbezo-
gen gliedert und zu konsequenter Fiihrung einladt.
Einen Rahmen, der die verschiedenen Schritte auf
dem Weg zu mehr Motivation deutlich macht. Das ist
das Besondere dieses Buches.

Sechs Handlungsfelder

Dieses Buch stellt sechs Variablen dar, deren Zusam-
menspiel entscheidend ist fiir die Motivation jedes
Einzelnen. Thematisiert werden Leistungs-Bereit-
schaft (das Wollen), Leistungs-Fahigkeit (das Kon-
nen) und Leistungs-Moglichkeit (das Diirfen). Diese
sind zum grofden Teil Sache des Einzelnen: Jeder ent-
scheidet fiir sich, ob Arbeit Spafd macht - oder nicht.
Rahmenbedingungen im Unternehmen kénnen die
Arbeitsmoral des einzelnen Mitarbeiters jedoch for-
dern. Oder behindern. Sie zu gestalten, ist Sache der
Fiihrungskrifte.
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Das Buch ist mithin adressiert an Fihrungskrafte.
Vor allem an jene, die verantwortlich fithren - und
nicht nur als Vorgesetzte vorsitzen. Im 3. Kapitel
wende ich mich an den Einzelnen unabhingig von
seiner Rolle und seinem hierarchischem Rang - an
»,Menschen“ sozusagen. Die soll es unter Fithrungs-
kréften ja mitunter auch geben.

Also: Keine (alten) Motivationstheorien. Keine (neu-
en) Rezepte. Ich beschreibe Handlungsfelder, die
zum Spafd an der Arbeit beitragen. Wer meinen Per-
spektiven zustimmt, weif3, was er tun muss.

Das sind die Fragen, die anstehen:

® Was ist Motivation?

® Was fordert sie? Was zerstort sie?

® Was sind die Konsequenzen fiir den Einzelnen?

® Was sind die Konsequenzen fiir Fithrung?

... Zu beantworten mit Blick auf das, wofiir wir alle
bezahlt werden: Leistung. Das ist nicht, wie in unse-
ren Breiten iiblich, mit Freudlosigkeit zu verwech-
seln. Im Gegenteil: Es geht mir gerade nicht nur um
Leistungsfreude, sondern auch - und vor allem! - um
Freude an der Leistung.

Reinhard K. Sprenger
www.sprenger.com
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Welche Faktoren beeinflussen die V(‘
Motivation?

Ist Fremdsteuerung - Motivierung
- moglich?

Welche Rolle spielt das
Selbstkonzept eines Menschen 4
fiir seine Motivation? 4|
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1. Was ist Motivation?

Man kann ebenso richtig wie langweilig definieren,
was Motivation ist. Der Begriff ist uneindeutig, und
die Versuche seiner Festlegung sind von kaum noch
nachvollziehbarer Komplexitat. Aus der Motivations-
forschung erweist sich wenig als dauerhaft oder
auch nur im Riickblick ertraglich. Und selten ist et-
was Praktisches dabei herausgekommen. Mehr ler-
nen lasst sich durch Anschauung und freie Variation,
die den harten Kern heraustreten lasst. Bringen wir
es entschlossen auf eine kurze Formel, dann heifst
Motivation: , Ich will!*

1. Was ist Motivation?
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1.1 Allgemeine und spezifische
Motivation

Jlch willl“ - Was? Das mag nun jeder Leser selbst

einfiigen und dabei die Entdeckung machen, dass es

offensichtlich zwei Arten von Motivation gibt:

® eine allgemeine Motivation, die von der Anthropo-
logie erklart wird und die ,Kraft, etwas zu wollen“
beschreibt, und

® cine spezifische Motivation, die genau auf dieses
~etwas” zielt.

Allgemeine Motivation

Betrachten wir zunachst die allgemeine Motivation.
Die Verhaltensforschung sagt uns seit Jahrzehnten,
dass jeder Mensch ein grofies Aktionspotenzial hat,
das nach Entfaltung dradngt. Eine kreative Energie,
die abgebaut werden will, soll sie nicht in aggressive
Langeweile umschlagen. Forscher fanden heraus,
dass Babys lacheln, wenn sie es fertig bringen, einen
an einem Faden hdngenden Gegenstand in Bewe-
gung zu setzen. Kinder, die man in der Schulzeit nur
noch frei spielen lief3, wollten nach ein paar Tagen
wieder Unterricht haben. Und als Erwachsene freuen
wir uns besonders iiber einen Erfolg, den wir gegen
Widerstidnde haben erringen miissen.
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Der Wunsch, etwas zu schaffen

Alle Menschen wollen gestalten, sich erproben, leisten.
Uns alle verbindet die Funktionslust: Wir planen etwas,
machen etwas, erhalten ein wahrnehmbares Ergebnis.
Und die Neugieraktivitit: Wir erproben etwas, gestal-
ten etwas, variieren etwas eigenstandig. Die Anthropo-
logie spricht sogar von einem Motivations-Uberschuss
des Menschen: Stellen Sie sich vor, wie schwer es vielen
fallt, einmal zwei Stunden nichts zu tun.

Unterschiedlich ausgepréagt

Grundsatzlich gilt: Jeder Mensch ist motiviert. Diese
Kraft, etwas zu wollen, variiert zwar von Mensch zu
Mensch, ist unterschiedlich stark ausgepragt: Nicht
jeder will viel erreichen und stellt sich gerne dem
Leistungsvergleich. Aber die Schaffenskraft ist vor-
handen und sucht sich einen Gegenstand, ein Thema,
ein Ziel, an dem sie sich entfalten kann. Ja, gerade ein
eher antriebsschwacher Mensch kann bei bestimm-
ten Aufgaben aufbliihen und ganz hervorragende
Leistungen erbringen.

Beweggriinde

Das fiihrt uns zur nachsten Frage: Warum will ich et-
was? Weil ich offenbar ein Bediirfnis habe, das sich mit
einer Erwartung zu einem Motiv verbindet, das wiede-
rum mein Handeln auslést. Die folgende Abbildung
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macht deutlich, dass die Handlung das gewiinschte
und als wichtig empfundene Resultat erwarten lassen
muss - sonst bleibt der Mensch untétig.

1. Ergebnis durch Situation
bereits festgelegt?

Tu nichts!

Y

ja

nein

2. Ergebnis durch eigenes
Handeln beeinussbar?

Tu nichts!

Y

nein

y”

3. Folgen des Ergebnisses
wichtig genug?

Tu nichts!

Y

nein

y"”

4. Bringt das Ergebnis die
gewlinschen Folgen?

Tu nichts!

Y

nein

ja

Y

TU WAS!

Handlungsdiagramm (nach Rheinberg)
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Sigmund Freud sah den Hauptmotor menschlichen
Handelns in seiner Psychodynamik. Alfred Adler im
Macht- und Geltungstrieb. Andere Motivationslehren
gehen davon aus, dass der Mensch in Polarititen ein-
gespannt ist. Beispiele dafiir sind die ,Innen-/Au-
fRenorientierung” bei Jung, Eysenck und Riesman,
die Einteilung in ,,Sach- und Beziehungsorientierung”
bei Blake/Mouton, die Unterscheidung ,Typ X = ar-
beitsunlustig” und ,Typ Y = arbeitsfreudig” bei Mc-
Gregor oder die Unterscheidung ,Motivatoren“ und
,Hygienefaktoren“ bei Herzberg. Die bekannte Moti-
vationslehre von Maslow unterstellt sogar eine hier-
archische Ordnung und Folgerichtigkeit menschli-
cher Bediirfnisse.

Spezifische Motivation

Damit sind wir bei der spezifischen Motivation. Mo-
tivation enthélt schon dem Wort nach das ,Motiv*,
und das ist immer etwas Individuelles. Es mag von
anderen geteilt werden, aber wie das Motiv eines
Menschen genau aussieht, warum er etwas tut oder
unterldsst, werden wir nie erfahren. Diese spezifi-
sche Motivation bezieht sich auf ein ganz bestimmtes
Gebiet, eine konkrete Aufgabe, stellt sich dort der
Mess- und Vergleichbarkeit. Sie zielt im Kontext der
Unternehmen letztlich auf Leistung.

1.1 Allgemeine und spezifische Motivation



Unter allgemeiner Motivation versteht man den
Wunsch eines jeden Menschen, etwas zu gestal-
ten, auszuprobieren, zu bewirken. Jeder Mensch
ist also grundsétzlich motiviert, wenn auch in un-
terschiedlichem Mal3. Die Beweggriinde — warum
tut man etwas? — sind so vielfaltig wie die Men-
schen selbst. Die spezifische Motivation bewirkt,
dass eine Person in einer bestimmten Situation
auf eine bestimmte Weise handelt — mit individu-
ellem Einsatz und nach persénlichen Zielen.

1.2 Wodurch wird Motivation
beeinflusst?

Motivation bestimmt also die Richtung, die Stirke

und die Dauer unseres Leistungs-Verhaltens. Was

aber beeinflusst die Motivation selbst? Zwei Variab-
len sind zu nennen:

1. Die Person: Synonyme fiir Motivation sind hier
Antrieb, Drang, Wille, Wunsch, Streben; also Wor-
ter, die auf die Innenseite des Menschen verwei-
sen - der Mensch ,ist“ motiviert.

2. Die Situation: Hier finden sich Begriffe, die auf die
umgebenden Rahmenbedingungen, die Aufdenseite
verweisen: Anreiz, Anregung, Ermachtigung, Mog-
lichkeit, Pramie, Ziele - der Mensch ,, wird“ motiviert.

1. Was ist Motivation?



Das Leistungs-Verhalten ergibt sich aus dem Zusam-
menspiel der Innen- und Aufienseite. Es wird beein-
flusst einerseits durch Einstellungen, Interessen,
Werte, Bediirfnisse, die innerhalb einer Person lie-
gen, und andererseits durch Bedingungen, die sich
aus der umgebenden Situation herleiten. Betrachten
wir beide Seiten ndher.

1. Person

Warum sitzt [hr Sohn stundenlang vor dem Compu-
ter? Warum hat er hingegen keine Lust, Mathema-
tik-Hausaufgaben zu l6sen? Warum nehmen Sie je-
des Wochenende Akten mit nach Hause, die Sie die
ganze Zeit anstarren, dann aber doch wieder unbe-
arbeitet mit ins Bliro nehmen? Warum verrichtet [hr
Mitarbeiter lustlos seine Arbeit, ist aber offenbar
abends hingebungsvoll Vorsitzender seines Heimat-
vereins?

»,Motiv* leitet sich her von lat. movere = bewegen. Es
meint immer dasjenige in und um uns, das uns be-
wegt, antreibt, dazu bringt, uns so und nicht anders
zu verhalten. Einen Beweg-Grund. Motivation gibt
also immer eine Antwort auf das ,WARUM?“ des Ver-
haltens. Diese Motivation kommt von innen, ist ei-
gengesteuert. In der Literatur findet sich dafiir oft
der Begriff der ,intrinsischen Motivation“. Die Tatig-
keit ist in sich selbst belohnend.

1.2 Allgemeine und spezifische Motivation
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