





B SCHWERPUNKT MOTIVATION

Modell im Mitarbeitergesprich zur Diag-
nose der Motivation ihrer Mitarbeiter zu
verwenden. Bei der ,,3K-Priifung“ werden
Fragen nach den drei Komponenten der
Motivation gestellt (siche Abb. 1). Diese
Fragen helfen dem Mitarbeiter, neben dem,
was ihn persénlich antreibt, auch iiber
schwierige Themen wie ,ungute Bauchge-
fithle‘, Zielkonflikte oder ein mitunter feh-
lendes Ziel zu sprechen. Dann lisst sich
gemeinsam mit der Fiihrungskraft nach
Losungen suchen (Abb. 2). Das ist wich-
tig, weil unerkannte Zielkonflikte oder feh-
lende Unterstiitzung durch Kopf und /
oder Bauch die Erreichung von Zielen ge-
fihrden. Dies ist selbst dann der Fall, wenn
Ziele nicht von oben vorgegeben, sondern

selbstgesetzt sind.

Flow bei Open Innovation

Csikszentmihalyi (1975) hat Flow als den
Zustand optimaler Motivation beschrie-
ben. Danach entsteht Flow genau dann,
wenn eine optimale Passung zwischen den
Fihigkeiten einer Person und den Anfor-
derungen, die durch eine Aufgabe gegeben
werden, besteht. Dagegen fiihrt Uberfor-
derung zu Stress und Angst, Unterforde-
rung zu Langeweile. Diese Auffassung wird
durch das 3K-Modell infrage gestellt: Was
nutzt einem bei einer Titigkeit wie dem
Joggen die optimale Passung von Anfor-
derungen und Fihigkeiten, wenn man
schlicht keine Lust zum Joggen hat? Das
3K-Modell unterstellt, dass Flow als Spe-
zialfall intrinsischer Motivation erst dann
entsteht, wenn alle drei Motivationskom-
ponenten erfiillt sind.

Diese Vermutung wurde im Kontext
von Open-Innovation-Projekten iiberpriift.
Bei Open Innovation arbeiten Menschen
an der Entwicklung eines innovativen Pro-
duktes mit, obwohl sie sich vielleicht nicht
kennen oder riumlich getrennt sind. Be-
kannte Beispiele sind das Betriebssystem
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Linux oder die Online-Bibliothek Wikipe-
dia. Schiepe-Tiska, Schattke, Seeliger und
Kehr (in Vorb.) zeigen, dass Flow bei Open-
Innovation-Projekten aus dem Wechsel-
spiel aller drei Komponenten des 3K-Mo-
dells entsteht. Sind alle drei Komponenten
erfiillt, geraten die Entwickler maximal in
Flow. Sind sie es nicht, wartet man ver-
geblich auf den Flow-Zustand. Dieses Er-
gebnis bestitigt eine Kernannahme des 3K-
Modells.

Weitere Studien des Lehrstuhls fiir Psy-
chologie haben die Bedeutung der intrin-
sischen Motivation im Arbeitskontext un-
ter die Lupe genommen. Es zeigte sich,
dass intrinsische Motivation oft das Ziing-
lein an der Waage ist: Es reicht nicht aus,
ausschlielich ,vom Kopf her motiviert zu
sein; erst wenn intrinsische Motivation da-
zukommt, wird das Handeln zum Er-
folg.

Korrumpierungseffekt
vermeiden

Betriebliche Anreize zur Motivationsstei-
gerung (z. B. Bonuszahlungen) kénnen ge-
radezu das Gegenteil bewirken, wenn der
Mitarbeiter zuvor bereits intrinsisch mo-
tiviert war. Der Mitarbeiter will zuniichst
den Bonus erhalten und arbeitet dafiir viel-
leicht auch hart. Fillt jedoch die Bonus-
zahlung spiter weg, fragt er sich, warum
er diese Titigkeit weiterhin ausfiihren soll-
te. Die intrinsische Motivation kann so
nachhaltig zerstort werden. Dieser soge-
nannte Korrumpierungseffekt macht vie-
len Unternehmen zu schaffen.

Einen Erklirungsansatz hierzu das 3K-
Modell: Bei einer intrinsisch motivierten
Titigkeit stimmen explizite und implizite
Motive iiberein. Die (an sich unnétige)
Belohnung spricht dagegen vor allem das
Verfolgen expliziter Motive an. Wie also
lasst sich nun der Korrumpierungseffekt
verhindern? Steiner und Kehr (2010) ha-

ben gezeigt, dass die intrinsische Motiva-
tion durch eine Belohnung sogar noch ge-
steigert werden kann. Die Belohnung muss
dafiir so platziert werden, dass sie die in-
trinsisch motivierte T4tigkeit unterstiitzt.
Beispielsweise konnte dem Mitarbeiter,
der gern telefonisch Kunden akquiriert,
ein attraktives Smartphone in Aussicht ge-
stellt werden.

Fiihrungskrifte lernen im FdM-Trai-
ning, ihre eigene intrinsische Motivation
und die ihrer Mitarbeiter ernst zu
nehmen und gezielt zu férdern. Es
gibt verschiedene Ubungen zur Stei-
gerung der intrinsischen Motivati-
on, etwa eine Ubung, bei der kiinf-
tige Handlungen visualisiert wer-
den. Die bei dieser Imaginations-
iibung entstehenden Emotionen
dienen dann als Richtschnur fiir die
weitere Handlungsplanung. Schlief3-
lich werden Anreize ausgemacht,
die motivieren, ohne zu korrum-

pieren.

Motivierende
Kraft von Visionen

Lehrbiicher propagieren seit vielen
Jahren, dass Unternehmen eine Vi-
sion haben sollen, und fast alle gré-
feren Unternehmen haben inzwi-
schen eine solche. Es wurde bislang
aber noch nicht untersucht, ob eine
Unternehmensvision tatsichlich et-
was bewirkt und unter welchen Be-
dingungen das der Fall ist. Auf den
ersten Blick dhnelt eine Vision einem

langfristigen Ziel — aber ihr fehlen
wesentliche Eigenschaften eines Ziels.
Die Vision ist im Allgemeinen nicht spezi-
fisch, nicht messbar, und es fehlen klare Zeit-
vorgaben. Worin liegen also ihre Vorteile?
Das 3K-Modell legt nahe, dass ein Ziel
vor allem kognitive, eine Vision dagegen
vor allem emotionale Aspekte anspricht. Ei-
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ne Vision sollte sich vor dem inneren Auge ausmalen lassen.
Das dadurch erzeugte mentale Bild regt dann die unbewuss-

ten Motive an und erzeugt so eine motivierende Wirkung.

Zum Beispiel fiihrt eine Vision, die dem Thema ,Macht* zu-

zuordnen ist (z. B.: Ich stehe auf einer Biihne, und alle Men-

schen im Raum jubeln mir zu), zu einem Anstieg meines Tes-

tosteronspiegels, zu vermehrten Machtfantasien und zu einer

verstirkten Wettbewerbsorientierung (Kehr et al. 2010).
Betrachtet man die Visionen deutscher Unternehmen,

fillt indes auf, dass sie hiufig recht abstrake sind. So gab ein

Mittelstindler an, seine Vision sei es, in den nichsten fiinf

Jahren durch konsequente Kompetenzsteige-
rung die Stiickkosten um ein Fiinftel zu sen-
ken. Sich dies vor dem inneren Auge auszuma-
len, gelingt jedoch nicht. Deswegen motiviert
eine solche Vision auch nicht. In Visionswork-
shops lassen sich die bestehenden, oft abstrak-

ten Visionen von Unternehmen in konkrete
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Versuchungen zu
widerstehen, erfordert

oft besonders viel Kraft.
Der Grund dafur ist, dass
willentliche Zielverfolgung
Krafte verbraucht, die
nicht unbegrenzt zur
Verflugung stehen.

bildhafte Visionen iibersetzen. Diese wirken im Ver-
gleich motivierender, sie lassen sich anderen leichter

mitteilen und bleiben besser im Gedichtnis haften.

Verbrauch und Starkung
von Willenskraft

Willenskraft wird gebraucht, um Situationen zu meis-
tern, in denen man nicht motiviert ist und in denen
man Unlust verspiirt. Der Beruf verlangt hiufig, dass

Motivationslécher oder innere Barrieren iiberwunden

werden. Dazu und um Verlockungen zu
widerstehen, verfiigt der Mensch iiber
ein Arsenal an Willensstrategien, zum
Beispiel die Fihigkeiten, sich durch po-
sitive Phantasien zu motivieren, Emoti-
onen zu kontrollieren und Nervositit ab-

zubauen.
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B SCHWERPUNKT /

Dimensionen

Motivationsdiagnose mit dem 3K-Modell

Motive

Erledigt der Mitarbeiter das Projekt gerne?
Entspricht das Projekt seinen Neigungen?
Hat er SpaR bei der Arbeit? Bestehen Angste?

Ziele

Ist das Projekt dem Mitarbeiter wirklich wichtig?
Entspricht das Projekt seinen Zielen?
Sind die Ziele ,smart‘? Bestehen Zielkonflikte?

Fahigkeiten

Verfiigt der Mitarbeiter iber die notwendigen Kenntnisse / Fahigkeiten?
Hat er die nétigen Erfahrungen?
Hat er ahnliche Projekte friiher bereits erfolgreich bewaltigt?

Abb. 1

in der Folge das Wohlbefinden
dieser Fiihrungskrifte. Ein ana-
loger Befund ergab sich bei
Fiihrungskriften, die starke

Furchtmotive haben.

Training des Willens

Das FdM-Training fokussiert
auf das Reframing, die wohl
wichtigste Willensstrategie. All
unsere Erfahrungen sind immer
subjektiv gefiltert und gleichsam
in einen Rahmen eingebettet.
Dieser Rahmen kann forderlich

oder hinderlich sein — das Glas

Lésungssuche mit dem 3K-Modell

Ziele Motive Fihigkeiten

e & O

Muraven und Baumeister (2000) haben demonstriert, dass
der Wille den Charakter einer kostbaren Ressource besitzt. Sie
haben dazu die Metapher des ,Willen als Muskel“ eingefiihrt:
Eine schwierige Aufgabe, die Selbstiiberwindung und Willens-
stirke verlangt (z. B. trotz Hunger keine Schokolade zu essen),
verbraucht Willenskraft. Man ist danach weniger gut in der La-
ge, eine weitere, scheinbar unabhingige Aufgabe zu l6sen, die
ebenfalls Willenskraft erfordern wiirde (z. B. die Hand lange in
Eiswasser zu halten).

In einer Studie mit Fiihrungskriften konnte Kehr (2004a)
zeigen, dass Fithrungskrifte, die sich im Hinblick auf ihre unbe-
wussten Motive nicht gut einschitzen kénnen, ihre Willensres-
sourcen iiberdurchschnittlich stark verbrauchen. Dies schmilert
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Delegation - Selbstmanagement -
Kontakt halten - Neue Herausforderungen

Coaching - Vormachen / Begleiten -
Training / Schulung

Unterstiitzen - Motiv-passende Anreize -
2] O i Erschopfung von Willenskraft vermeiden -
Reframing - Vision entwickeln

Uberzeugen - Neue Anreize zur Zielbildung
(z. B. Incentives) - Ziele vereinbaren -
Zielkonflikte l6sen

ist entweder halb voll oder halb
leer. Im FdM-Training lernen
Fiihrungskrifte, die Technik des
Reframing systematisch einzu-
setzen, und zwar in Abhingig-
keit davon, welche Motive bei
ihren Mitarbeitern vermutet
werden. Auflerdem fiihrt die
konsequent umgesetzte 3K-Prii-
fung (vgl. Abb. 1) dazu, dass ver-
stirkt solche Ziele vereinbart
werden, die eine Unterstiitzung
auf der emotionalen Ebene er-
warten lassen — hier ist keine wil-
lentliche Uberwindung erforder-
lich, deshalb schont es die kost-

baren Willensressourcen.

Abb. 2

Authentizitat, Empathie und Charisma

Der Ansatz der transformationalen Fiihrung verspricht Fithrungs-
kriften in dem Mafe Erfolg, in dem sie bestimmte Fiihrungssti-
le im Umgang mit ihren Mitarbeitern an den Tag legen. Kehr
und Weibler (2010) haben dies kritisch hinterfragt. Die Auto-
ren konnten zeigen, dass es vor allem darauf ankommt, dass der
gewihlte Fiihrungsstil a) zu den eigenen unbewussten Motiven
der Fiihrungskraft selbst und b) zu den unbewussten Motiven
ihrer Mitarbeiter passt. Die Autoren bezeichneten diese beiden
Bedingungen als Authentizitit beziehungsweise Empathie. Je
besser es einer Fithrungskraft gelingt, bei der Wahl ihres Fiih-
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rungsstils authentisch zu bleiben, desto
stirker ist ihre charismatische Ausstrah-
lung in den Augen ihrer Mitarbeiter. Das
wiederum steigert die Mitarbeitermotiva-
tion: Die Mitarbeiter sind eher bereit, sich
mehr anzustrengen, und sie sind mit ihrer
Fiihrungskraft auch zufriedener. Ahnlich
verhilt es'sich, wenn es der Fiihrungskraft
gelingt, empathisch ihren Fiithrungsstil so
zu wihlen, dass dieser zu ihren Mitarbei-
tern passt.

Im FdM-Training wird diskutiert, dass
sich die Fiihrungskraft auf einer Gratwan-
derung befindet: Einerseits soll sie sich
selbst treu sein (authentisch). Zugleich
soll sie sich aber so verhalten, dass es op-
timal zu ihren Mitarbeitern passt (empa-
thisch). Daher kann nicht bezweckt sein,
den Fiihrungsstil eines anderen eins zu
eins zu iibernehmen. Vielmehr geht es da-
rum, dass man — nachdem einmal die ei-
genen unbewussten Motive erkannt
sind® — diejenigen Fiihrungsstile findet,
die moglichst gut zu einem passen. Die-
se sollten dann wiederum maf3voll auf die
Bediirfnisse der einzelnen Mitarbeiter ab-
gestimmt werden.

Das FdM-Training deckt simtliche In-
halte eines konventionellen Fiihrungstrai-
nings ab. Dazu zihlen zum Beispiel Ziele
und Zielvereinbarungen, Fiihrungsstile

und der Selbstbild-Fremdbild-Abgleich.
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Dariiber hinaus werden weitere Themen
(Zielkonflikte, Handlungsenergie aus un-
bewussten Motiven und der dosierte Ein-
satz der Willenskraft) behandelt. Das 3K-
Modell bildet dabei den Orientierungsrah-
men, der aufzeigt, wie diese Themen auf-

einander bezogen sind.

Summary

Leadership Through Motivation
Motivation aspects play a central part in
leadership processes, for example, when
agreeing on targets, increasing intrinsic
motivation and promoting flow experi-
ence, preventing the corruption effect of
company incentives, the use of uncon-
scious energy for action, the motivating
power of corporate vision and, last but not
least, the increase in willpower. The “Lead-
ership through Motivation” training con-
cept developed at the Faculty for Psychol-
ogy at the Technical University of Mu-
nich, considers and integrates all these as-
pects and is based on results from current

research.

Anmerkungen

1 Vorlidufer des FAM-Trainings ist das Selbstma-
nagement-Training (SMT), vgl. Kehr 1998.
Unternehmen kénnen das FAM-Training inzwi-
schen auch in Lizenz selbststindig durchfiihren.

2 Hierzu werden validierte bildgestiitzte Verfahren
der Motivmessung verwendet, vgl. Kehr 2009.
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