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Wir motivieren
uns zu Tode!

Ein neues Motivationsverstindnis muss her

VON STEFFEN KIRCHNER

otivation ist die Manipulation
seiner selbst oder die anderer Menschen,
mit dem Ziel, immer neue Leistungsgipfel
zu erreichen - so die gdngige Meinung
und auch das erste Missverstdndnis in
Bezug auf Motivation. Dieses falsche
Verstdndnis fiihrt dazu, dass der Motiva-
tionsbegriff immer mehr zum Reizwort
verkommt und bei Fiihrungskréften und
Mitarbeitern einen schlechten Ruf ge-
nieBt. Tatséchlich sind Manipulation und
Motivation eher Gegensitze. Erstere hat
das Ziel, Menschen in eine Richtung zu
treiben, die sie nicht einschlagen wollen.
Motivation hat das Ziel, Menschen dabei
zu unterstiitzen, den Weg zu gehen, der
ihren inneren Bediirfnissen entspricht.

Jeder Mensch ist motiviert!

Motivation hat auch nichts mit Willens-
kraft (Volition) zu tun. Es handelt sich
sogar um deren Gegenspieler. Motivation
ist das natiirliche innere Streben eines
Menschen, etwas tun oder erleben zu
wollen. Das Motivationsgefiihl entsteht
dabei durch unbewusste biochemische
Prozesse in Gehirn und Kérper und ist
deshalb auch nicht trainierbar - vor allem
nicht durch oberflachliches «Tschakka-al-
les-ist-moglich-Geschreiy. Die Volition
hingegen lasst sich mit Training steigern.
Willenssteuerung ist ein bewusster
Prozess, der benétigt wird, um Ziele

umzusetzen. Er hilft dabei, Schwierigkei-
ten, Herausforderungen und hinderliche
Aspekte zu bewiltigen. Man konnte
sagen: Willenskraft wird benétigt, um
Dinge zu tun, die man im Grunde gar
nicht tun will. Damit wird sie zu einem
wichtigen Erfolgsfaktor. Wer ein attrakti-
ves Ziel mit starkem Willen und Disziplin
erreicht, hat einen hohen Preis gezahlt,
erhdlt aber auch eine hoch befriedigende
Belohnung. Motivation ohne Willenskraft
fiihrt zu Traumténzerei, Willenskraft
ohne Motivation fithrt mit hoher Sicher-
heit in den Burn-out. Was bedeutet es fiir
die Wirtschaft, fiir Fihrungskrafte und
Mitarbeiter, wenn sich Motivation nicht
trainieren ldsst, und welche anderen Lii-
gen miissen fiir eine erfolgreiche Fiihrung
entlarvt werden?

«Lob motiviert»: Die Liige von der
Sucht nach Anerkennung

Fiihrungskréfte loben, um Motivation,
Engagement und Leistungsbereitschaft zu
fordern. Langfristig schadet das dem Mo-
tivationsgefiihl meist mehr, als es nutzt.
Belohnung ist ein von auBen kommender
Reiz, der bei fehlerhaftem Einsatz die na-
tlirlichen inneren Bediirfnisse verdrangt.
Wird die Aufmerksamkeit einer Person
stdndig auf Anerkennung von auBen
gelenkt, erschafft man einen Motivations-
junkie, der an der Nadel der Motivierungs-
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droge hangt. Handlungsbereitschaft und
Leistungsfahigkeit sind dann abhéngig
von den kiinstlichen &uBeren Anreizen.

Bei Lob und Anreizen gibt es kein Quan-
titdts-, sondern ein Qualitédtsproblem. Es
werden nicht zu viele oder zu wenige Be-
lohnungen verteilt, sondern die falschen
auf die falsche Art. Wer seinen Mitarbei-
ter nicht kennt, kann nicht wissen, wie
dieser belohnt werden mdchte. Motivation
ohne Beziehung ist unmdglich. Lob darf
nicht zur konstanten Daueriiberweisung
werden. Dann tritt ein Gewohnungseffekt
ein. Extrinsische Anreize haben nur dann
positive Effekte, wenn sie selten, tiber-
raschend und vor allem auf die jeweilige
Personlichkeit bezogen sind.

Das Fundament der Motivation
lautet «Beziehung»

Es gibt kein allgemeingiiltiges Rezept fiir
den richtigen Umgang mit Menschen. Es
gibt jedoch eine allgemeingiiltige Voraus-
setzungen fiir nachhaltige Leistungsfreu-
de: Das sind der Kontakt und die Bindung
zu den Personen, die eine bestimmte
Leistung erbringen sollen. Demotivation
entsteht in vielen Féllen aufgrund von
Distanz und Fremdheit.

Motivieren kann man nur jene, die sich
motivieren lassen wollen. Dafiir braucht
es ehrliches Interesse, echte Aufmerksam-
keit fiir das Gegeniiber und ein Wissen
um dessen personliche Ziele. Wer sich

als Mensch und Personlichkeit wahrge-
nommen und akzeptiert fiihlt, 6ffnet sein
Herz. Genau an dieser Stelle entsteht
echtes Engagement und Identifikation mit
einem Projekt oder einem Unternehmen.

«Geld motiviert nicht»:
Die Liige {iber die Wirkungslosigkeit
finanzieller Anreize

Das liebe Geld - kaum ein Motivationsfak-
tor ist so umstritten. Die gédngige Theorie,
Geld sei lediglich ein Hygienefaktor, der
Unzufriedenheit verhindern, aber keine
Zufriedenheit stiften konne, ist ldngst
tiberholt und hilt sich trotzdem wacker.
Denn wenn Geld nicht motivierend wirken
kann, stellt sich die Frage nicht, wie wich-
tig es ist, Mitarbeiter gut zu bezahlen. Mit
«Geld motiviert Mitarbeiter sowieso nicht»
lassen sich Gehaltsdiskussionen schnell
beenden.

Ebenso geldufig ist die Aussage: «Geld
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Schwachen ignorieren
und sich nur auf

seine Starken zu
konzentrieren,

ist sowohl biologisch
als auch psychologisch
unmoglich.

essseccsssccsssccsssscsssscssssccsssnnns

allein macht nicht gliicklichy. Natiirlich
nicht, aber warum wird in diesem Fall
immervon «Geld allein» gesprochen?
Nichts motiviert «allein». Genauso wie
auch nichts allein im Leben gliicklich
macht - weder Freunde, noch Freizeit,
noch Gesundheit. Daher ist diese Argu-
mentation vollkommen absurd.

Geld ist ein starker Motivator - wenn die
Rahmenbedingungen stimmen. Es tragt
genauso seinen Teil zur Lebensmotivati-
on bei. Diese entsteht immer durch eine
Kombination aus verschiedenen Faktoren.
Wir brauchen ein klares Bewusstsein fiir
unsere inneren Bediirfnisse, aber auch
extrinsische Instrumente und Anreize, die
dieser Bediirfnisbefriedigung dienen.

Der Mensch wird von
Emotionen gelenkt

Geld motiviert, weil es emotionalisiert.
Das mag vielleicht {iberraschen, aber bei
finanziellen Angelegenheiten spielen
menschliche Vernunft und rationale
Uberlegungen kaum eine Rolle. Vielmehr
bestimmen die limbischen Emotionssyste-
me unser Verhalten. Zahlreiche neurowis-
senschaftliche Studien haben belegt, dass

allein schon die Aussicht auf einen finan-
ziellen Gewinn das Belohnungssystem
aktiviert - genauso wie leckeres Essen,
Lob und attraktive Gesichter. Salopp for-
muliert konnte man sagen: Unser Gehirn
ist heiB auf Geld. Mit ihm lassen

sich viele emotionale Grundbediirfnisse
wie das Streben nach Sicherheit und
Selbstverwirklichung leichter befriedi-
gen. So gesehen, bietet Geld einen Weg
zu guten Gefiihlen - insbesondere dann,
wenn es in sinnstiftende Erfahrungen
eingetauscht wird.

Wer sagt, «Arbeit muss
Spal machen», hat eine falsche
Herangehensweise

SpaB macht nicht die Arbeit an sich, son-
dern die Ergebnisse und Erlebnisse, die
daraus folgen. Pflichten sind hiufig an-
strengend und kosten Energie. Daran ist
nichts Negatives, denn dadurch entsteht
eine bestimmte Form von Belastbarkeit
und Stressresistenz. Jeder Arbeitsschritt
ist eine Investition in Aufmerksam-

keit, Konzentration, Korpereinsatz und
Denkleistung. Da unser Kérper allerdings
von Natur aus aufs Energiesparen pro-
grammiert ist, fallen diese Energie-Invest-
ments nicht immer leicht. Dennoch: Men-
schen streben nicht nur nach Erholung,
sondern auch nach Herausforderung,
weil dabei neue Reize gesetzt werden und
personliches Wachstum stattfindet, das
eines der emotionalen Grundbediirfnisse
aller Menschen ist.

Bewusst empfundene Freude kommt ins
Spiel, wenn durch den Arbeitsaufwand
Ergebnisse erzielt werden, die emotional
befriedigen. Diese Ergebnisse (oder allein
schon die Aussicht darauf) sind es, die
SpaB und Leistungsfreude entstehen las-
sen. Wer diesen Zusammenhang versteht,
kann den Gedanken loslassen, zu jeder
Zeit grenzenlosen SpaB an dem empfin-
den zu miissen, was er tut.

Die wichtigsten Faktoren fiir
langfristige Leistungsfreude:
Erfolg und Kompetenz

Kaum etwas bringt mehr SpaB an Arbeit
und Beruf als der Erfolg. Aus meinen
Erfahrungen im Spitzensport weiB ich:
Erfolg sorgt dafiir, dass Probleme und
Konflikte in den Hintergrund treten.
Misserfolg hingegen betont vorhandene
Missstdnde. Wir brauchen die Erfahrung,
etwas gut zu kénnen und positive Wirkun-
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gen mit dem zu erzielen, was wir tun.
Freude im Job entsteht durch Kompetenz.
Nichts beeinflusst unseren Erfolg so sehr
wie ein klares Bewusstsein fiir person-
liche Starken und hoch ausgeprégte
Fahigkeiten. Wer sich zu Recht als Experte
in seinem Gebiet sieht, erlebt ein echtes
Motivationshoch. Dafiir muss man die
personlichen Begabungen kennen und
seine Berufswahl danach richten. Wo
kann ich meine Kernkompetenzen einset-
zen? Wo kann ich meine Talente langfris-
tig zu Stdrken machen? SpaB allein bringt
einen nicht weiter, denn fiir Erfolg braucht
es diese Kombination aus Talent und Kom-
petenz. Fiir Fiihrungskrifte bedeutet das,
mit seinen Mitarbeitern und Teammitglie-
dern an genau diesen Fragen zu arbeiten
und Aufgaben entsprechend zu verteilen.

Die Liige von den schwachen
Schwéchen

Menschen besitzen evolutionsbedingt
eine hohere Aufmerksamkeit fiir Negati-
ves als fiir Positives. Gefahren zu vermei-
den, war seit jeher unser Uberlebensprin-
zip Nummer eins und ist bis heute unser
biogenetisches Erbe. Diese evolutionsge-
schichtliche Tatsache gilt es, zu akzeptie-
ren und sinnvoll zu nutzen. Deshalb fiihrt
uns auch die moderne Managementmode
des «Stérken starken» nicht weiter. Sie
ist sogar fiir echte Fehlentwicklungen in
der Personlichkeits- und Personalarbeit
verantwortlich.

Menschen einzureden, sie miissten

ihre Schwéchen ignorieren und sich
ausschlieBlich auf ihre Stérken konzen-
trieren, ist sowohl biologisch als auch
psychologisch unmoglich. Das mensch-
liche Schwéchenbewusstsein ist ein
Urinstinkt, den man weder abstellen kann
noch abstellen sollte. Starken zu starken
und l6sungsorientiert zu sein, ist selbst-
verstandlich eine sinnvolle Sache. Doch
auch ein gesundes Schwéchen- und Feh-
lerbewusstsein ist eine zentrale Erfolgs-
grundlage in jedem Lebensbereich. Wer
einen der beiden Aspekte ignoriert, bleibt
in Bezug auf seine personliche Weiterent-
wicklung auf einem Auge blind.

Schwéchentraining ist ein
wichtiger Erfolgshaustein

Aus meiner Praxis als Leistungssportler
und als Mentalcoach von Profiathleten
kann ich versichern, dass es in Wahrheit
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oft die Schwéchen sind, in denen groBe
Erfolgspotenziale fiir die Weiterentwick-
lung stecken. Viele Talente und Starken
erkennt man erst durch eine Auseinan-
dersetzung mit den eigenen Defiziten.
Reine Starkenoptimierer sonnen sich
gerne in dem bequemen Denken, ohnehin
schon auf dem richtigen Weg zu sein und
sich nicht d&ndern zu miissen. Aber dieser
Tunnelblick verhindert nicht selten echte
Weiterentwicklung.

In der Fiihrung &uBert sich dieses Phano-
men in einer Inkongruenz aus Selbstbild
und Fremdwahrnehmung. Der stérken-
fokussierte Chef halt sich fiir klasse; die
anderen bemerken deutliche Defizite.
»Der kann nicht zuhoreng, »Sie driickt
sich vor Entscheidungeng, »Er fiihrt von
oben herab«: Sitze wie diese offenbaren,
dass die betreffenden Personen in ihrer
Entwicklung stagnieren, anstatt stiarker
zu werden. Verlangt der Job nach Kompe-
tenzen, die noch schwach entwickelt sind,
istzwingend an diesen Schwichen zu
arbeiten - mitunter sogar &uBerst intensiv.
Ein Verhiltnis von 70 Prozent «Stérken
starken» und die anderen 30 Prozent an
den Schwiéchen zu arbeiten, hat sich aus
meiner Sicht bewdhrt. Und manchmal

ist sogar ein 50:50-Intensivprogramm
sinnvoll.

Das macht Menschen wirklich stark

Gezielte Arbeit an den Schwéchen hilft in
jeder Hinsicht bei unserer Weiterentwick-
lung. Sie verhindert, dass Schwachstellen
zu einem Problem fiir unsere Starken
werden. So mutieren ignorierte Schwé-
chen nicht zu Erfolgsblockaden. Und
manchmal lassen sich Schwéchen durch
gezielte Arbeit in sekundére Starken
verwandeln. Das stiitzt die primaren Kom-
petenzen. Unsere Schwichen sind oft aus-
ufernde Starken. Ein generdser Mensch,
der all sein Geld verteilt, schwécht sich.
Ein Mutiger, der waghalsig wird, begibt
sich in Gefahr. Daher miissen personliche
Defizite und deren Ursprung genau analy-
siert und verstanden werden.

Starken zu stédrken, ist ein Erfolgskonzept.
Schwiéchen dabei zu ignorieren, ist hinge-
gen ein Misserfolgskonzept - auch in der
Personalfithrung. Champions zeichnen
sich durch das richtige Timing aus: Sie
beschéftigen sich zur richtigen Zeit mit
ihren Schwichen, aber im Wettkampf,
wenn es wirklich drauf ankommt, blenden
sie sie eiskalt aus.
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Steffen Kirchner

Totmotiviert?

Das Ende der Motivationsliigen und
was Menschen wirklich antreibt

Mit einem Vorwort der «Huberbuam»
Alexander und Thomas Huber
GABAL Verlag, August 2015

Steffen Kirchner zeigt, warum die Mo-
tivationsversprechen der Tschakka-al-
les-ist-mdglich-Bewegung Unsinn sind
und oftmals mehr Schaden anrichten als
Nutzen bieten. Seine Intention ist es jedoch
nicht, die Motivationsbranche zu be-
schimpfen, sondern Grundlagen und Wahr-
heiten zu liefern, um die Tschakka-Spreu
vom Weizen zu trennen. Gleichzeitig gibt
er dem Leser konkrete Alternativen und
Losungsansitze an die Hand, die dazu
dienen, die personliche Leistungsfreude
tatséchlich positiv zu beeinflussen —im
Privatleben, in der Wirtschaft, im Beruf, im
Leistungssport, in der Partnerschaft und in
der Erziehung.
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FLOW

Flow bezeichnet das als begliickend erlebte
Gefiihl eines mentalen Zustands vdlliger
Vertiefung (Konzentration) und restlosen
Einlassens in eine Tatigkeit (Absorption), die
«wie von selbst» erfolgt.

Flow entsteht bei der Konzentration auf ein
begrenztes und iiberschaubares Handlungs-
feld. Sobald dies zu einer positiven Riick-
meldung fiihrt, erhdht das wiederum die
Konzentration, fiihrt zu neuem Erfolg und
sorgt so fiir eine sich verstarkende positive
Riickkoppelung. Die Auswirkung im Flow:
> Handlung und Bewusstsein verschmel-
zen miteinander
>  Das Zeitgefiihl verandert sich
>  Die Tatigkeit belohnt sich selbst
(es bedarf keines Lobes von auBen)
Die richtige Mischung von Unterforderung/
Langeweile und Uberforderung/Stress fiihrt
zum Flow.

Schon Friedrich Schiller kannte den «Flow».
Er beschrieb ihn wie folgt: «... der Mensch
spielt nur, wo er in voller Bedeutung des
Worts Mensch ist, und er ist nur da ganz
Mensch, wo er spielt.»

Nach Mihaly Csikszentmihalyi bedingt das
Eintreten eines Flow-Gefiihls klare Ziel-
setzungen, eine volle Konzentration auf das
Tun, das Gefiihl der Kontrolle der Tatigkeit
sowie den Einklang von Herausforderung
einerseits und Fahigkeit andererseits. Alles
jenseits von Angst oder Langeweile bei
scheinbarer Miihelosigkeit.

TEAMBUILDING

Das Phasenmodell nach Bruce Tuckman

Das Modell von 1965 beschreibt die ver-
schiedenen Phasen, die ein Team durchlauft,
bevor es zu einem Hochleistungsteam wird.
Dem «Forming» geht zunéchst das Kennen-
lernen voraus. AnschlieBend folgt die Phase
des «Stormingp, in der es zu ersten Mei-
nungsverschiedenheiten kommt. «Norming»
bezeichnet die Phase, in der die Team-
mitglieder ihre Rollen finden. Zuletzt findet
das «Performing» statt.
> Forming: Die Mitglieder lernen sich
kennen, doch die Atmosphare ist noch
durch Unsicherheit geprégt. Der
Einzelne fragt sich, ob er vom Team
akzeptiert wird und ob er sich entfalten
kann (= Kontakt).
>  Storming: In dieser Phase stoen die
stérkeren Charaktere aufeinander.
Dies ist die kritische Phase, in der die
Machtkampfe und Meinungsverschie-
denheiten ausgetragen werden. Dabei
kann es passieren, dass die Teams von
der Sachebene in die emotionale bzw.
Beziehungsebene rutschen (= Konflikt).
> Norming: Nachdem die Konflikte
behoben und abgeschlossen sind, kann
das Team zusammenwachsen. Das
geschieht, indem die Rollen und Regeln
im Team geklért und festgelegt werden
(= Kontrakt).
>  Performing: Hier wird gearbeitet und
im Team Leistung abgerufen, um das
gemeinsame Ziel zu erreichen
(= Kooperation).

TEAMGEHIRN

Dem Teamgehirn liegt eigentlich der
Gedanke zugrunde, dass das Gehirn eines
einzelnen Menschen unmdglich das gesamte
unter Umsténden brauchbare Wissen fiir ein
Projekt umfassen kann, wéhrend dies einem
Teamgehirn maglich ist. Die Teammitglieder
sind sich der unterschiedlichen Gesichts-
punkte eines Themas gar nicht bewusst oder
sie haben ein unvollkommenes Bild bzw.
einen unvollkommenen Informationsstand
des Ganzen.

Es bedeutet im Kontext von Hochleistungs-
teams aber auch, dass alle Teammitglieder
wie eine Einheit denken. Das Team versteht
sich also non-verbal. Das kann erstens
bedeuten, dass man ohne zu sprechen weil3,
was gemeint ist. Oder zweitens, dass man
sich richtig versteht, obwohl es faktisch
falsch ausgedriickt wurde. Nehmen Sie zum
Beispiel das autofahrende Ehepaar, wo der
Beifahrer «rechts abbiegen» sagt, aber «links
abbiegen» meint — und prompt den Fahrer
zum (richtigen) Linksabbiegen veranlasst.
Drittens macht es sich in vorwiegend
emotionalen Situationen bemerkbar: Wo man
sich von einem Teammitglied unter Umstén-
den angegriffen fiihlt und mit einem verérgert
dahingesagten «Wie meinst du das jetzt ...7»
reagiert, unterstellt ein funktionierendes
Teamgehirn von vornherein positive, lautere
Absichten. Dadurch werden mit deutlich
weniger Reibungsverlusten zielgerichtet
Synergien erzeugt.
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Der Flow

Ein Team entsteht

Das Team denkt als Einheit
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