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Softskills

MOTIVATION IST FUHRUNGSAUFGABE - SELBSTMOTIVATION EINE KUNST

Zur Selbstmotivation

-

Gerhard Huhn, Hamburg,
und Hendrik Backerra, Berlin

orhandene oder nicht vorhandene

Motivation ldsst sich kaum in

Kennzahlen ausdriicken. Motiva-
tion zihlt zu den klassischen Soft Facts ei-
nes Unternehmens. Im unternehmeri-
schen Alltag wird es deshalb gerne ver-
nachlissigt. Erst wenn sich fehlende Mo-
tivation in einem zu hohen Krankenstand,
einer zu groflen Fehlerquote oder in zahl-
reichen Terminiiberschreitungen nieder-
schldgt, wenn sich Kundenbeschwerden
oder Stornos hiufen, dann entstehen
Hard Facts.

Motivation kommt von
Engagement

Nun wird ein Feuerloscher gesucht. Mit
ein paar Motivationstechniken versucht
man vielleicht, den Brandherd in den
Griff zu bekommen. Derartige Loschak-
tionen helfen freilich nur kurzfristig,
wenn tiberhaupt. Am Ende steht hiufig
die bittere Erkenntnis, dass alles Motivie-

fuhren

dem entgegenwirken.

ren letztlich die Mitarbeiter

demotiviert. Qualitit wird

letztlich durch die Menschen

eines Unternehmens er-

zeugt. Mitarbeiter eines
qualitdtsorientierten

Unternehmens fordern ein

Umfeld, das ihre Kreati-

vitdt und ihren Einsatz-

willen unterstiitzt. Ideal

L fiir die Einfithrung von

Total Quality Manage-

ment wire der engagierte, selbstindig

denkende, eigenverantwortlich handeln-

de und zufriedene Mitarbeiter. In der Pra-

xis ist dieser Typus allerdings selten zu fin-

den.

Und so hat sich der ganzheitliche
TQM-Ansatz eher in Richtung Qualitits-
sicherung und Qualititstechniken verla-
gert. Kennzahlen riicken immer stirker in
den Vordergrund, und die Berticksichti-
gung menschlicher Voraussetzungen wird
hiufig vernachlassigt. Der Umgang mit
berechenbaren Techniken und Zahlen fillt
leichter als die Beschéftigung mit unbere-
chenbaren Emotionen. Zudem sind die
Erfolge des QM — deutliche Reduzierung
der Fehlerquoten, Erhéhung des Quali-
titsstandards und vor allem Anhebung
der Kundenzufriedenheit — eindrucksvoll
messbar. Der Weg vom Begeisterungsver-
fall bis hin zur inneren Kiindigung ist da-
gegen ein schleichender, erst zum Schluss
sichtbarer Prozess. Wenn aus den Soft
Facts schliefSlich Hard Facts geworden
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Ein Mangel an Motivation ist wie ein Leck im Benzintank.
Notwendige Antriebsenergie geht verloren, und es besteht
die Gefahr, dass Kraftlosigkeit um sich greift. Schlief3lich
kommt das Fahrzeug oder analog das Unternehmen zum Still-
stand. Die Prinzipien des Qualitatsmanagements kénnen

sind, ist es fiir ein Eingreifen meist zu spét.

Die Bequemlichkeit oder auch Angst,
sich mit der menschlichen Seite der Qua-
litit auseinander zu setzen, hat fatale Fol-
gen. Mitarbeiter, die ausschliellich an ex-
tern festgelegten Kenngroflen gemessen
werden und wissen, dass jeder ihrer
Schritte auf Qualitdt tiberpriift werden
kann, vermissen das in sie gesetzte Ver-
trauen. Sie werden sich hiiten, Neues zu
wagen, gehen riskanten Herausforderun-
gen aus dem Weg und konzentrieren ihre
Kreativitit auf das Umgehen von Kon-
trollen — nicht auf neue Herangehenswei-
sen oder Produktideen. Esist Zeit, die Bii-
cher von Deming, Juran, Kamiske und
den anderen Vorreitern der Qualititsbe-
wegung noch einmal in die Hand zu neh-
men. Sie weisen alle auf die grofle Bedeu-
tung des inneren Engagements der Mit-
arbeiter fiir das Qualititsdenken hin. Lei-
der finden sich in dieser Literatur nur
wenige Hinweise, wie dieses Engagement
zu erreichen und zu sichern ist.

Motivieren statt manipulieren

Die Hoffnung auf eine Losung des Moti-
vationsproblems beruht auf der schlich-
ten Tatsache, dass es neben den unmoti-
vierten auch jede Menge hoch motivier-
ter Mitarbeiter auf allen Ebenen der Hie-
rarchie gibt. Von diesen konnen wir
lernen. Vor allem geht es darum, die vor-
handene Leistungsbereitschaft wertzu-
schitzen und Bedingungen zu schaffen,
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unter denen sie sich entfalten kann. Letzt-

lich geht es darum, Wege von der dufleren

Manipulation zur personlichen Motiva-

tion des einzelnen Mitarbeiters zu finden.

Diese innere Motivation duflert sich in

strapaziosen, mit Einsatz und Opfern ver-

bundenen Titigkeiten. Haufig ohne An-
reize wie Geld, Status, Macht oder Presti-
ge. Trotzdem erleben intrinsisch moti-
vierte Menschen grofle Freude an der

Arbeit, ein erhohtes Lebensgefiihl, Ge-

nugtuung und entspannte Gelassenheit.

Wie aber kann man alltdgliche Routine so

verwandeln, dass sie genauso aufregend

wird wie ein rasanter Abfahrtslauf?

Prof. Csikszentmihalyi hat auf Basis
empirischer Forschung fiinf Vorausset-
zungen fiir das Zustandekommen der be-
sonderen Gliicksmomente des Alltags
herausgefunden. Diese besonderen Au-
genblicke, wenn alles zu flieflen scheint,
nennt er Flow-Erfahrungen. Sie setzen
dann ein, wenn:

B cin eigenes Ziel verfolgt wird oder ein
fremdes, mit dem man sich ohne Ein-
schriankungen identifizieren kann,

B iiber den personlichen Erfolg kontinu-
ierlich und unmittelbar Riickmeldung
erfolgt,

B personliche Fahigkeiten den Heraus-
forderungen entsprechen und beide
Komponenten eine alte Fahigkeits-
grenze iiberschreiten,

B der Erfolg scheinbar in der eigenen
Hand liegt, Steuerung und Kontrolle
also moglich sind sowie

B hohe Konzentration dazu fiihrt, dass
die Aufmerksambkeit auf ein begrenz-
tes Feld von Informationsreizen ge-
richtet ist.

Wenn diese fiinf Voraussetzungen erfiillt
sind, konnen Bewusstsein und Handlung
verschmelzen. Das Zeitgefiihl verdndert
sich oder verschwindet ganz. Anstren-
gungen werden unternommen, weil das
Gelingen der Handlung wichtig ist, nicht
weil duf8ere Anreize oder Belohnungen
winken. Erfolg ist das Gelingen der Hand-
lung, die Verwirklichung eines personlich
als bedeutend eingestuften Ziels. Lohn der
bestandenen Herausforderung ist ein Zu-
gewinn an Personlichkeit. Durch das zu-
nehmende Verstindnis komplexer Zu-
sammenhinge erhoht sich die eigene Si-
cherheit.

Freilich ist auch dieses empfundene
Gliick nur ein momentaner Zustand, der
schnell vergeht. Will man sich Gliick dau-
erhaft verschaffen, miissen immer wieder
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neue Herausforderungen gefunden und
die eigenen Fahigkeiten standig verbessert
werden. Und hier wird besonders deut-
lich, dass Qualititsdenken und Motiva-
tion nicht im Widerspruch stehen. Viel-
mehr kann kontinuierliche Verbesserung
eine der stirksten Motivationsquellen
iiberhaupt sein.

Selbstmotivation ist das Ziel

Was lernt der Qualititsmanager daraus?
Zunichst sollten die Herausforderungen
fiir den Mitarbeiter derart dosiert gestei-
gert werden, dass seine Fihigkeiten pa-
rallel mitwachsen konnen. Es geht also um
stindiges Lernen wie um das Erreichen
von Zielen in einem kontinuierlichen
Zielsetzungsprozess. Auf fremdbestimm-
tes Motivieren kann dann verzichtet wer-
den, wenn ein moglichst hoher Grad an
Ubereinstimmung zwischen den beruf-
lichen Zielen eines Mitarbeiters und den
Zielen des Unternehmens erreicht wird.

Fithrung sollte sich gemifl dem Kon-
zept der Selbstmotivation auf den einzel-
nen Mitarbeiter ausrichten. Sie sollte ihm
personlich akzeptierte Ziele im Rahmen
der unternehmerischen Zielsetzung er-
moglichen, ein klares Feedback geben und
darauf achten, dass die erforderlichen
Lernprozesse moglich sind. Der Gewinn
besteht in Mitarbeitern, die eine innere
Begeisterung entwickeln und von sich aus
anstreben, mit den dynamischen Ver-
anderungsprozessen im Markt Schritt zu
halten.

Dieses Konzept sollte auf den ver-
schiedenen Fiihrungsebenen gleichzeitig
iibertragen werden. Es empfiehlt sich, zu-
nichst in einzelnen Bereichen zu begin-
nen, so genannte Flow-Inseln zu kreieren
und sich darauf zu verlassen, dass die Be-
geisterung ansteckt. Alle Fithrungskrifte
sollten sich mit dem Transfer der intrin-
sischen Motivation in die Praxis vertraut
machen.

Selbstmotivation lasst sich
nicht verordnen

Um es noch einmal klar zu sagen: Das
Flow-Konzept kann nicht von der Unter-
nehmensspitze oder von externen Trai-
nern installiert werden, um dann zu
Hochstleistungen anzuspornen. Auch
wird immer nur ein Teil der Mitarbeiter
fiir dieses Konzept zu gewinnen sein. Es
eignet sich also nicht fiir einen general-
stabsmif3ig verordneten, flichendecken-
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Richtig motivieren

Echte, innere Motivation entsteht, wenn:

B Herausforderungen so gestellt werden,
dass Mitarbeiter Uber die eigenen
Grenzen hinauswachsen konnen,

B klare Zielsetzungen bestehen,

B ein regelmaiges Feedback Uber Erfol-
ge kommt,

B die notwendige Konzentration ermog-
licht wird,

B es im Unternehmen Bereiche gibt, in
denen ausprobiert, in denen Neues ge-
wagt werden kann,

m Fehler keine Katastrophen sind,

B Prozessoptimierung und menschliches
Wachstum unterschieden werden,

B beide Bereiche in eine Balance ge-
bracht werden und

m Kennzahlen und Prozesse des QM mit
den Prinzipien der Selbstmotivation so
verzahnt werden, dass eine positive
Firmenkultur entsteht.
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den Plan. Und es kann nur durch Vorle-
ben weitergetragen werden. Begeisterung
lasst sich nicht erzeugen, sondern Be-
geisterung infiziert und wirkt gleichsam
ansteckend. OJ




