PSYCHOLOGIE

Motiviert zur Arbeit

Jeden Tag voller Vorfreude aufstehen:

Davon trdumen die meisten.

Wie Motivation gelingen kann.

0 Rahel Liiond

Unternehmen profitieren von mo-
tivierten Mitarbeitenden. For-
schungsergebnisse zeigen: Wenn wir
motiviert arbeiten, zeigen wir héhere
Arbeitsleistungen, sind innovativer, feh-
len seltener am Arbeitsplatz, machen
weniger Fehler und bleiben hiufiger im
Unternehmen. Ausserdem erhéhen mo-
tivierte Mitarbeitende die Profitabilitit,
die Produktivitit, das Wachstum und
die Wettbewerbsfihigkeit.

Lingst zapft die moderne Arbeits-
welt unsere Motivation - diese innere
Energiequelle - an, um noch mehr aus
der «Ressource Mensch» zu erwirt
schaften. Ist das Feuer hingegen einmal
erloschen, ist méglicherweise ein Burn-
out die Folge. Oder einfach ein unpro-
duktiver, resignierter Mitarbeiter.

AUF PERSONLICHKEIT EINGEHEN
Doch wie funktioniert Motivation?
Und was konnen wir tun, wenn sie mal

+

Leistung

Diese Menschen méchten sich beruflich
weiterentwickeln und Kompetenzen
ausbauen. Sie messen sich an ihrem Erfolg
und wachsen daran. Wer sich nur iiber
Leistung definiert, ist aber auch erschopft
und ausgepumpt, wenn er oder sie
irgendwann nicht mehr leisten kann.
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abhandenkommt? Das Schone an der
Motivation ist, dass sie vielschichtig ist:
Nicht jede und jeden motiviert das
Gleiche. Der Psychologieprofessor Ju-
lius Kuhl hat vier Grundmotive unter-
schieden, die in uns Menschen mehr
oder weniger ausgeprigt zu finden
sind (siehe Box). Die Grenzen sind
fliessend und kénnen sich im Verlauf
der Zeit verschieben.

Wir haben ein tiefes Bediirfnis, mit
diesen Werten im Einklang zu sein,
sagt Selbstmanagement-Trainerin Ca-
roline Theiss im Interview. Wihrend
sich eine leistungsmotivierte Mitarbei-
terin mit anderen messen méchte oder
sich am eigenen inneren Wertemass-
stab orientiert, sind dem freiheitslie-
benden Kollegen seine langen Som-
merferien heilig. Konflikte sind dabei
gar nicht so selten. Angenommen, je-
mand gestaltet gerne (Machtmotiv)
und sucht gleichzeitig Harmonie (Be-

J
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ziehungsmotiv). In einer Fithrungs-
funktion kann diese Person etwas be-
wirken, wird um das eine oder andere
kritische Gesprich aber nicht herum-
kommen. Solche Motivkonflikte sind

enorm kraftraubend und miissen be-
wusst gemacht werden. Denn dann
kann der Mensch entscheiden, ob er
lernen will, konfliktfihiger zu werden
und die Harmonie im privaten Umfeld
zu suchen oder sich lieber nach einer
anderen Stelle umsieht.

Theorie der Personlichkeits-System-Interaktionen (PSI) nach Julius Kuhl

-

Beziehung

Beziehungsmotivierte Mitarbeitende halten
das Team zusammen. Sie suchen Harmonie
und ein gutes Arbeitsklima. Wihrend ihnen
wirtschaftlicher Erfolg weniger wichtig

ist, wiirden sie fiir ihre Kolleginnen und
Kollegen alles tun. Mit Konfliktsituationen
kommen sie schwer zurecht.

« »

Freiheit

Bei ausgeprigtem Freiheitsmotiv gewinnen
flexible Arbeitsmodelle an Bedeutung.

Diese Menschen méchten sich nicht ver-
biegen fiir ihre Arbeit. Sie suchen ausserdem
den Sinn in ihrem Tun: Sie méchten
innerlich vorankommen, ihre Persdnlichkeit
weiterentwickeln.



Gerade Fithrungskrifte fragen sich
immer wieder, wie sie ihre Mitar-
beitenden motivieren kénnen. Ein
Fehler, der dabei oft passiert, ist, dass
sie von sich auf andere schliessen. Ech-
te Motivation kann nur von innen
kommen. Eine gute Chefin, ein guter
Chef kennt seine Mitarbeitenden und
geht aufsie ein.

FIRMEN INTERESSIEREN SICH FUR DAS
WOHLBEFINDEN VON MITARBEITENDEN
Der «Engagement Index» von Gallup,
Deutschlands bekannteste Studie zu
Arbeitsumfeld und Fithrungskultur
und durchaus vergleichbar mit der
Schweiz, hat im vergangenen Jahr er-
neut 1000 Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer befragt. Zwei Drittel
stimmten zumindest mehrheitlich zu,
dass sich ihr Unternehmen fiir ihr all-
gemeines Wohlergehen interessiert. Ein
Drittel gab aber auch an, auf Grund von
Arbeitsstress innerlich ausgebrannt zu
sein. Eine der fiinf Fazitaussagen des
Berichts lautet: «Auf die Fithrungs-
kraft kommt es an - Stirkenorientie-
rung als Hebel zur Steigerung von
emotionaler Bindung und Resilienz.»
Das bezeichnet im Kern dasselbe, wie
auf die Motive der einzelnen Mitar-
beitenden einzugehen. Wer sich gese-
hen fiithlt und so arbeiten kann, wie es
ihm oder ihr entspricht, ist seinem
Arbeitgeber gegeniiber loyaler und
kann Riickschlige verkraften. X

Macht

Machtmenschen haben eine Vision.
Sie wollen etwas gestalten, Ausserordent-
liches erreichen und sind entsprechend
oft als Zugpferde in Fithrungsfunktionen
anzutreffen. Kontrolle und Einschrin-
kungen hemmen sie.

«Es braucht alle Typen
in einer Firma»

Wer seine eigene Personlichkeit
gut kennt, kann sich im Beruf
entfalten: Caroline Theiss trainiert
Unternehmen und Institutionen

in Selbstmanagement nach

dem Ziircher Ressourcen-Modell,
ist Dozentin am Institut PSI
Schweiz und an der ZHAW und hat
eine eigene Praxis in Ziirich.

Frau Theiss, Geld als Motivationsfak-
tor ist nachweislich endlich. Warum?
Wir sprechen in der Psychologie von
intrinsischer und extrinsischer Motivation.
Geld und Status sind klassische Beispiele
fir extrinsische Motivation, die sich
immer erschopft. Abgesehen davon,
dass sie zu unmoralischem Handeln
verleitet, beglinstigt sie Neid und Miss-
gunst —und macht langfristig einfach
nicht gliicklich. Ich arbeite ab und zu mit
Menschen, die alles im Beruf erreicht
haben, aber einfach nicht zufrieden sind!

Was braucht es denn, um diese
Zufriedenheit zu finden?

Das Bediirfnis, mit seinen Werten und
Energiequellen in Kontakt zu sein,

ist ein elementares. Unsere intrinsischen
Motive kdnnen wir wie eine Art innerer
Motor betrachten, der uns in Bewegung
hélt. Julius Kuhl hat sich ein Leben lang
mit den Motiven der Menschen beschaf-
tigt und sie in vier Typen unterschieden:
Leistung, Macht —im Sinne von Ge-
stalten wollen —, Beziehung und Freiheit.
Ich stelle im Beratungsalltag immer
wieder fest, dass da sehr viel dran ist.

Wie konnen Fiithrungskrifte

ihr Team motivieren?

Sie kdnnen niemanden motivieren, genau-
so wenig, wie Sie fiir andere aufs Klo gehen
kénnen. Eine Flihrungskraft muss sein
Team deshalb vor allem sehr gut kennen,
um auf die individuellen Bedirfnisse ein-
gehen zu kdnnen. Was den einen motiviert,
ist fUr den anderen ein Storfaktor.

Was passiert, wenn wir nicht mit
unseren Werten im Einklang sind?
Dann leiden wir und verlieren Energie
und Arbeitsfreude. Wenn wir uns

hingegen so verhalten kénnen, wie es
uns entspricht, fliesst uns die Energie
férmlich zu. Haben Sie schon einmal
jemandem zugeschaut, der total in
seinem Element war? Das ist doch ein
wunderbares Bild.

Die Theorie leuchtet ein - doch die
Praxis ist bekanntlich eine andere
Sache. Wir befinden uns in einer von
Wirtschaftswachstum dominierten
Arbeitswelt. Wie ist dieser Ansatz
mit unserer Leistungsgesellschaft
vereinbar?

Gar nicht! Wenn nur Leistung zahlt,
kommen die sogenannten High
Performer immer weiter, wahrend alle
andern geringgeschatzt werden

oder einfach abspringen. Dann hat es

im Team irgendwann nur noch leistungs-
motivierte Typen, die dann ohne Riick-
sicht auf sich bis zum Burnout arbeiten.
Fakt ist aber: Es braucht alle in einer
guten Firma. Das ist Gbrigens auch mein
Verstandnis von Diversity. Ein Steve
Jobs als freiheits- und machtmotivierter
Leader hat unglaublich tolle Visionen.
Aber wer setzt diese dannum?

Angenommen, ich bin unzufrieden,
kann dies aber nicht genau
einordnen. Was kann ich tun?

So geht es vielen. Unsere Bedirfnisse
sind da subtil, hdufig unterbewusst.

Wir miissen oft ein Leben lang hinhdren
und justieren. Es lohnt sich, auf diese
Zeichen zu achten. Ich kann den Job, den
Partner wechseln —mich selber nehme

ich aber immer mit.

Caroline Theiss ist Selbstmanagement-
Trainerin und Dozentin.
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