FUHRUNG  EIGENMOTIVATION STARKEN

Motivation starken,
Engagement fordern

FUhrungspersonal im Verkauf plagt haufig der Druck, die eigenen Mitarbeiter

zu motivieren. Mit schwingt die Angst, selbst am Pranger zu stehen, wenn die

Leistung sinkt oder Probleme ungeldst bleiben. Durch mehr Eigenmotivation

lasst sich diese Last mildern.

iele Fithrungskrifte sind der Meinung, sie miissten
ihre Mitarbeitenden stets neu motivieren, damit de-
ren Leistung nicht sinkt. Ein Grund, warum nicht
wenige von ihnen sich zu einer Dauermotivation ihrer Mit-
arbeiter verpflichtet fithlen, ist der demografische Wandel,
denn: Er erschwert es Unternehmen, offene Stellen ad-
dquat neu zu besetzen. Dadurch steigt der Druck auf ihre
Fithrungskrifte, die Leistungsfiahigkeit und -bereitschaft

der vorhandenen Mitarbeitenden zu wahren.

Die Falle Dauermotivation vermeiden. Zudem fiihlen sich
viele Fihrungskréfte von ihren Mitarbeitenden abhédngig.
Zurecht! Denn ihre Beurteilung hingt weitgehend von der
Leistung ihrer Teams ab. Sie befiirchten also negative Kon-
sequenzen fiir ihre eigene Karriere, wenn die Motivation
ihrer Teammitglieder sinkt. Deshalb investieren viele Zeit
und Energie in das Motivieren ihrer Mitarbeitenden, wo-
durch bei diesen mit der Zeit das Gefiihl entsteht ,,Es ist
die Aufgabe meiner Fiihrungskraft, meine Motivation zu
fordern und zu bewahren. Und mit dieser Erwartungshal-
tung konfrontieren sie - direkt oder indirekt - auch ihre
Vorgesetzten. Damit beginnt ein Teufelskreis, der letzt-
lich zu einer immer geringeren Eigenverantwortung der
Mitarbeitenden und einem allméhlichen Ausbrennen der
Fithrungskraft fiihrt.

Perspektivwechsel. Dass es auch anders geht, zeigt die
Positive Psychologie, die Ende des 20. Jahrhunderts von
dem US-amerikanischen Psychologieprofessor Martin Se-
ligman begriindet wurde. Zuvor befasste sich Psychologie
vor allem mit der Behandlung psychischer Storungen. Se-
ligmann und sein Team an der University of Pennsylvania
hingegen untersuchten, was das Leben lebenswert macht,
warum Menschen gliicklich sind und wie sich ihr Wohlbe-
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finden steigern ldsst. Das darauf basierende Modell zeigt
Wege auf, wie man die Zuversicht und Lebenszufrieden-
heit von Menschen steigern kann, statt nur Defizite bei
ihnen zu bekimpfen. Ubertragen auf Fithrung bedeutet
das: Statt von einem grundsétzlichen Motivationsmangel
der Mitarbeitenden auszugehen, wire es zielfiihrender,
Rahmenbedingungen zu schaffen, unter denen ihre Ei-
genmotivation wichst und gedeiht.

Eigenmotivation systematisch fordern. Die beiden US-
amerikanischen Wissenschaftler Edward L. Deci und Ri-
chard M. Ryan benennen in ihrer ,,Selbstbestimmungsthe-
orie" drei zentrale menschliche Wachstumsbediirfnisse,
die der Motor fiir eine personliche Entwicklung von Men-
schen und deren Wohlbefinden sind. Diese sind Autono-
mie, Kompetenz und Beziehung. Diese Bediirfnisse sind
nie endgiiltig befriedigt. Sie entstehen vielmehr im Verlauf
unseres Lebens kontextabhidngig stets neu. Also miissen
sie auch stets auf neue befriedigt werden. Doch wie kon-
nen Fihrungskrifte hierzu einen Beitrag leisten, ohne zu

Dauer-Motivatoren zu werden?
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EIGENMOTIVATION STARKEN FUHRUNG

Die drei Wachstumsbed(irfnisse - die Saulen intrinsischer Motivation
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Hebel 1: Die Autonomie stirken. Autonomie entsteht, wenn
die Mitarbeitenden in die Zieldefinition einbezogen werden
und sie innerhalb eines definierten Rahmens eigenstindig
iber ihr Vorgehen entscheiden konnen. Entscheidend ist
dabei weniger der tatsdchliche Handlungsspielraum als die
empfundene Entscheidungsfreiheit. Fihrungskrifte sollten
daher stidrker auf die Problemldsekompetenz ihrer Mitar-

beitenden vertrauen.

Hebel 2: Die Selbstwirksamkeit fordern. Menschen wol-
len erleben, dass ihr Handeln Wirkung zeigt. Fiihrungs-
krifte stirken dieses Gefiihl durch ein wertschitzendes
Feedback. Dabei bewirkt ein pauschales ,,Gut gemacht"
weniger als eine prizise Riickmeldung: Was genau wurde
beobachtet? Welche Stirken kamen zum Einsatz? Welche
Wirkung wurde hiermit erzielt? Das fordert ihre intrinsi-
sche Motivation nachhaltig.

Hebel 3: Bindung aufbauen. Mit der Haltung ,.Sie ha-
ben die Losung in sich" stiarken Fithrungskréfte auch das
Wachstumsmotiv Bindung bei ihren Mitarbeitern. Denn
durch das Gefiihl ,,Ich werde als Individuum wahr- und
ernstgenommen" entsteht menschliche Nidhe. Erlebt ein
Mitarbeiter sich hingegen primir als ein Werkzeug zum
Erreichen der Ziele seiner Fiihrungskraft beziehungswei-
se des Unternehmens, entsteht keine Bindung. Anders ist
dies bei einer Begegnung, die von der Haltung geprigt
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Autonomie
selbst entscheiden

Kompetenz
selbstwirksam

Beziehung
verbunden mit
anderen

ist: ,Ich schenke IThnen Aufmerksamkeit, weil ich Sie als
Arbeitskraft und Mensch schitze." Sie fordert den Zusam-
menhalt und die emotionale Bindung.

Von den Erkenntnissen profitieren. Intrinsisch motivierte
Menschen engagieren sich eigeninitiativ und voller Lei-
denschaft. Sie haben eine hohere Leistungsfihigkeit und
groBere Ausdauer beim Losen von Problemen. Zudem ge-
hen sie Aufgaben kreativer an. Das belegen auch Studien
der US-amerikanischen Forscherin Barbara Frederickson,
die die ,,Broaden-and-Build-Theory" entwickelt hat. Sie
zeigen, dass positive Gefiihle unser Gedanken- und Hand-
lungsrepertoire erweitern und auBerdem unsere Energie,
Ausdauer und Uberzeugungskraft steigern. Sie erhohen
also unsere Leistungsbereitschaft. Ein Phinomen, das man
aus eigener Erfahrung kennt: Wenn wir voller positiver
Emotionen sind, haben Sie auch das Gefiihl, Sie kdnnen
(fast) jedes Problem 16sen. Ebenso verhilt es sich bei Ihren
Mitarbeitern. Wenn sie ihre Arbeit mit positiven Gefiihlen
verrichten, meistern sie auch leichter Schwierigkeiten.
Also miissen Sie als Fiihrungskraft seltener unterstiitzend
eingreifen. Das entlastet Sie. Auch deshalb lohnt sich fiir
Sie als Fithrungskraft eine Beschiftigung mit den Themen
Positive Leadership und Intrinsische Motivation.
Elke Katharina Meyer,
Frank Nesemann
und Thomas Achim Werner
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