Macht, liber” Menschen oder
Macht, mit” Menschen?

In seinem langjahrigen Bestseller ,Mythos Motivation” radumt
Reinhard K. Sprenger griindlich auf mit dem Gedanken, Fih-
rungspersonen kdnnten Mitarbeiter motivieren. Seine These
auf den Punkt gebracht:,Alles Motivieren ist Demotivieren”.
Kurzlich fragte mich ein Manager, der mir kurz zuvor noch
begeistert von diesem Buch erzahlte:,Wie kriege ich nur meine
Mitarbeiter motiviert?” Das mit dem ,Mitarbeiter motivieren”
scheint mit einer tief verwurzelten Uberzeugung verbunden zu
sein, die sich scheinbar nur schwer verandern lasst.

Wenn Fihrungspersonen am langfristigen Erfolg ihres Unter-
nehmens interessiert sind, dann sind fiir sie zwei Fragen von
entscheidender Bedeutung:

1.Was hatte ich gern, dass dieser Mitarbeiter tut?

2.Aus welchen Griinden hatte ich gern, dass er es tut?

Wenn wir die vielen Worte und Lippenbekenntnisse vieler Fiih-

rungspersonen, wie z.B. ,bei uns steht der Mensch im Mittel-

punkt” einmal beiseite lassen und ihr Verhalten genau beob-

achten, dann stellen wir fest, dass sie sich ausschlieBlich die

erste Frage stellen. Sie

haben ihre Ziele, die sie ver-

wirklichen wollen, fest im

Blick. Sie haben klare Vor-

stellungen Uber die Strate-

gie, um diese zu verwirk-

lichen. Es geht nur noch

darum, die Mitarbeiter dazu

zu bekommen, ihre Strate-
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Uber Menschen” setzen sie dann ein ganzes Repertoire an

Belohnungs- und Bestrafungsmethoden (,Motivationstechni-

ken") ein. Kurzfristig scheinen diese auch zu greifen. Das Moti-

vationsproblem jedoch bleibt nach wie vor bestehen. Ein Dau-
erbrenner.

Welcher ist in diesem Fiihrungssystem der Grund, der die Mit-
arbeiter dazu bringt, mitzumachen? Oberflachlich betrachtet
ist es wahrscheinlich ein Mix von Griinden, wie z.B.Interesse an
ihrer Aufgabe, Neues dazu lernen, Sammeln von Erfahrung und
Wissen, angenehmes Umfeld, gute Entlohnung, Pramien. Zwei
wesentliche Aspekte hierbei sind die BedUrfnisse nach Sicher-
heit und Wachstum. Die Mehrzahl der Mitarbeiter in einem sol-
chen System wird von der Angst getrieben, an Sicherheit zu
verlieren. Angst ist fiir sie der entscheidende Grund, in diesem
Flhrungssystem mitzuarbeiten. Sie beugen sich der Autoritat.
Angst lahmt ihre kreative Energie. Deshalb das Motivationspro-
blem als Dauerbrenner, trotz aller Motivationstechniken. Wiir-
den Fuihrungspersonen gefragt, auch welchem Grund sie gern
hatten, dass die Mitarbeiter das tun, wirde wohl kaum einer
sagen:,aus Angst”.

Sobald sich Filhrungspersonen auch die zweite Frage stellen:
+Aus welchen Griinden hatte ich gern, dass der Mitarbeiter das
tut?”, bewegen sie sich in einem véllig anderen Flihrungssy-
stem:,Macht mit Menschen”.In diesem System begegnen sich
Fuhrung und Mitarbeiter auf dem gemeinsamen Boden eines
Grundes, der beide gleichermallen motiviert: ,aus eigenem

=—2008-07-12=——

Bedurfnis heraus einen Beitrag zu leisten”. Das personliche
Beduirfnis, einen Beitrag zu leisten, das macht den entscheiden-
den Unterschied.Durch die zweite Frage bezieht die Fiihrungs-
person dieses Bedirfnis des Mitarbeiters in ihre Entscheidung
ein. Sie hat immer noch ihr Ziel. Sie hat weiterhin noch ihre
Strategien. Doch jetzt geht es flr sie auch darum, den Mitarbei-
ter zu erreichen. Das bedeutet, dem Mitarbeiter abstrakte Kon-
zepte in so einfachen Worten verstandlich zu machen, dass die-
ser deren praktische Auswirkungen an seinem Arbeitsplatz
nachvollziehen kann.Nur so ist er in der Lage, einen bewussten
Beitrag zum gréBeren Ganzen zu leisten. Jetzt kann er seiner
inneren Autoritat folgen und sich fur das gemeinsame Ziel
engagieren. Das legt seine kreative Energie, sein Potenzial, sei-
ne innere Motivation frei. Motivationstricks und -Techniken
sind Uberflissig. Eine angemessene Entlohnung und Beteili-
gung an der Wertschépfung sind alles was es noch zur Ergan-
zung braucht.

Warum stellen sich nicht mehr Fiihrungspersonen die zweite
Frage? Sie ist vielen — bewusst oder unbewusst — zu unbe-
quem. Sie fordert sie heraus, nicht bei den Mitarbeitern, son-
dern bei sich selbst zu beginnen. Sich selbst zu beobachten. Ihr
eigenes Verhalten zu hinterfragen. Eigene neue Potenziale frei-
zulegen. Eigene neue Fahigkeiten zu entwickeln. Sich mutig
von ihrem Umfeld abzuheben. Umzudenken. Umzuhandeln.

Dieses Thema ist nicht neu. Lu Bu We, chinesischer Kaufmann,
Politiker und Philosoph (ca.300 bis ca. 235 v.Chr.) beschreibt
bereits vor lber 2000 Jahren in seinem Werk ,Friihling und
Herbst des Lu Bu We" dieses Problem und seine Losung folgen-
dermallen:

Wenn man erkennen will, ob etwas eben und gerade ist, dann
gebraucht man Wasserwaage und Richtschnur. Wenn man
erkennen will, ob etwas rund oder eckig ist, dann gebraucht
man Zirkel und Winkelmal.Wenn ein Herrscher sich selbst ken-
nen lernen will, dann braucht er aufrichtige Staatsmanner.

Deshalb hat der Gro3konig seine Gehilfen und Lehrer, welche
ihm seine Fehler zeigen. Ein Mensch kann sich nicht selber
erkennen und ein Herrscher noch weniger. Bestehen und
Untergang, Friede und Gefahr darf man nicht von au3en erwar-
ten, sondern alles kommt darauf an, dass man sich selber
kennt.Yau hatte eine Trommel, durch die er wiinschte, auf Miss-
stande aufmerksam gemacht zu werden. Schun hatte ein Holz,
auf dem man niederschreiben konnte, was man gegen ihn zu
sagen hatte. Tang hatte Staatsmanner, die die Pflicht hatten,
seine Fehler zu beobachten. Kénig Wu hatte eine Handtrom-
mel, durch die er gewarnt werden wollte. Und doch waren sie
besorgt, dass sie sich selbst nicht erkennen kdnnten.

Die tuchtigsten Herrscher von heute sind einem Yau und
Schun, Tang und Wu nicht gleich und haben die Art, ihre Fehler
verdecken zu lassen:Woher wollen sie dann die Selbsterkennt-
nis nehmen?
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