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Teil III: Lassen sich Fach- und Führungskräfte motivieren?

In Teil 1 unserer Serie hatten wir festgestellt, dass dass es grundlegende Bedürfnisse des Menschen gibt, die wir beachten müssen, wenn es um Motivation geht und dass diese simultan einbezogen werden müssen. Oft sind wir uns der Grundwerte, also der Basis unserer Motivation nicht bewusst und müssen diese erst für uns entdecken – häufig dadurch, dass wir erst herausfinden, welche Grundwerte uns nicht so wichtig sind. In Teil 2 haben wir festgehalten, dass wir häufig Dinge tun, die gegen unsere Grundwerte gerichtet sind und diese untergraben, ohne uns dessen bewusst zu sein. Bei Ergebnissen sollte zunächst angesetzt werden. Sie sind es, die uns motivieren. Man sollte immer konkrete Situationen beleuchten statt zu generalisieren. Die Arbeit sollte effektiv organisiert werden, um Risiken des negativen psychischen und physischen Drucks vorzubeugen und den Raum für Motivation zu schaffen. Dabei sind Motivatoren und Demotivatoren zu berücksichtigen. Es gilt, Voraussetzungen zu schaffen, damit Menschen ihre Motivation entfalten können. Doch was ist zu beachten, wenn Menschen den Raum finden, ihre Motivation entfalten zu können? 

· Doppeleffekt der Motivation durch Praktizieren von Talenten

Dabei wirken Herzbergs Motivatoren unter der Voraussetzung bestehender geeigneter Hygienefaktoren (also der vom Menschen vorausgesetzten Bedingungen, so etwa eine gewisse finanzielle Sicherheit) in die positive Richtung. Wenn die Arbeit es ermöglicht, durch Praktizieren eigener Talente diese zu Stärken zu machen und auch als solche auszuspielen, dann werden auch gute Ergebnisse erreicht und damit ein Doppeleffekt erzielt. 

In der Coachingpraxis zeigt sich, dass man bei bloßem vorhandenem Talent nicht unbedingt bereits die gewünschten Arbeitsergebnisse erzielen kann – wichtig ist das Praktizieren, immer und immer wieder. Ein Beispiel: eine Abteilungsleiterin verfügt über das Talent, die Performance ihrer Abteilung sowie die dadurch erzielten Ergebnisse so transparent darzustellen, dass die Geschäftsleitung die besten Entscheidungen zur Weiterentwicklung dieser Abteilung treffen kann. Dennoch gibt es eine Blockade: die Stärke der Kommunikation bei der Darstellung der Ergebnisse wird überschattet von Herausforderungen im Bereich der rein quantitativen Darstellung der Geschäftszahlen. Erst während des Coachingprozesses kann sie feststellen, dass ihre Blockade bei der Darstellung der Performance in Geschäftsleitungsmeetings allein aus ihren noch fehlenden Kenntnissen der Erarbeitung und Funktion von Key Performance Indikatoren (KPI) herrührt. Im weiteren Sparring erkennt sie, dass die Ursachen in früheren Meinungen anderer liegen, sie könne nicht mit Zahlen umgehen - aus einer Zeit weit vor ihrer aktuellen Tätigkeit. 
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Was steckt in Ihnen?

Dieses so genannte Fremdbild, also das Bild Dritter von einer Person, wird im Coachingprozess auseinandergenommen. Dabei kann die betreffende Person erkennen, ob und inwiefern ihr etwas eingeredet wurde, ohne dass hierfür handfeste Indikatoren vorlagen. Die daraus resultierende Angst, mit Zahlen und Statistiken umzugehen sowie bei einer Präsentation vor der Geschäftsleitung „schlecht auszusehen”, schuf also die bis dato vorliegenden Blockaden. Im weiteren Verlauf des Coachings werden durch einen Frage-Antwort-Prozess die Ergebnisse der Abteilung dokumentiert. Dem werden dem die Ziele der Geschäftsleitung entgegengestellt und aus diesen Zielen entsprechende Messwerte (KPI) abgeleitet. Nachdem die Abteilungsleiterin durch Üben der Technik der Erarbeitung von KPI feststellt, dass sie durchaus mit Zahlen und Statistiken umgehen kann, wenn sie sich nur die richtigen Fragen stellt und die Antworten klar dokumentiert und quantifiziert, entsteht ein Schub für ihr Selbstbewusstsein mit der Folge drastisch steigender Motivation. Entscheidend ist später die äußerst positive Rückkopplung seitens der Geschäftsleitung nach dem nächsten Meeting, indem sie ihre selbst erarbeiteten Performancewerte darstellt. Diese führt zu einem positiven Kreislauf, der sich bis heute gehalten hat.

· Authentisches Lob erfordert In-sich-Hineinhören, andere-erkennen-können und gute Kommunikation

Eine der entscheidenden Motivationsfaktoren aus Sicht des Autors ist die Fähigkeit, authentisch zu loben. Dies hat zwei Facetten. Zum einen wird uns von klein auf beigebracht, immer nur auf das zu schauen, was nicht gut läuft und dies zu verbessern. Was in früheren Zeiten sicherlich sinnvoll war, um überleben zu können - etwa die Fähigkeit, schnell genug vor einem wilden Tier wegrennen zu können, oder die Fähigkeit, ein Feuer machen zu können. Bei der heutigen Komplexität der Arbeitswelt gilt es vor allem, die eigenen Talente zu erkennen und sie durch ständiges Praktizieren und Trainieren zu Stärken zu machen. Die Aufgabe der Führungskraft besteht darin, diese Talente bei den Mitarbeitern zu erkennen und sie in die Lage zu versetzen, sie aktiv praktizieren zu können. 
Nur so lässt sich eine so genannte „Area of Excellence“ erarbeiten, d.h. eine zentrale Stärke, in der die betreffende Person den meisten anderen Menschen um Längen voraus ist. 

Die Schwierigkeit besteht darin, dass wir solche Talente bei uns selbst oft als selbstverständlich voraussetzen. Das erkennen wir darin, dass wir uns oft fragen, warum dieser oder jener Kollege eine bestimmte Aufgabe oder Arbeit nicht einfach macht – denn das sei doch ganz leicht, richtig? Doch gerade diese selbst erkannte Leichtigkeit weist darauf hin, dass wir hier ein eigenes Talent haben, das den meisten anderen Menschen fehlt. Die Fähigkeit, ein solches Talent bei anderen zu erkennen - nicht nur bei Mitarbeitern, sondern auch bei Kollegen oder sogar bei Vorgesetzten - ermöglicht es, andere entscheidend zu motivieren. 

Hierbei ist zweitens jedoch auch die Form der Kommunikation wichtig: das Anbringen von Platitüden wie „weiter so“ hilft hier nicht weiter. Vielmehr gilt es, das Talent des anderen konkret anzusprechen: „bei der Präsentation gestern hat mich wirklich beeindruckt, wie Du die richtigen Antworten auf die Einwände des Projektleiters gefunden hast.” Die Würdigung der Leistung des anderen muss authentisch sein, d.h. sie muss sich konkret auf die Leistung und deren Ergebnis beziehen, und sie sollte auch zur generellen Tonlage und Persönlichkeit des Lobenden passen. So kann seitens eines eher wortkargen Managers in bestimmten Situationen ein Lächeln mit einem Klaps auf die Schulter mehr bewirken als lange Reden. Die Würdigung darf nicht angestrengt wirken - sie muss ganz natürlich „rüberkommen“ und zur eigenen Person passen.

Deshalb ist es wichtig, in Coachingprozessen entsprechende Fähigkeiten von innen heraus zu entwickeln anstatt der Person lediglich von außen ein „Verhaltenskorsett“ zu verpassen. Es ist so ähnlich wie beim Lernen einer Sprache: wenn ich einmal gelernt habe, in einer bestimmten Situation die richtigen Worte in einer Fremdsprache zu finden, dann ist dies zielführender als sich im stillen Kämmerlein mit einem Vokabelheft hinzusetzen. Bei letzterer Technik fehlen mir im entscheidenden Moment oft die Worte, weil ich das Heft nicht vor mir habe. Bei ersterer Technik jedoch schlummert in meinem Unterbewusstsein die Erinnerung an die frühere Situation, und ich werde zumindest im groben die richtigen Worte finden. 
Wir halten fest:
· Es gibt Motivatoren, die positiv wirken, wenn sie vorhanden sind. Und es gibt Demotivatoren die negativ wirken, wenn sie nicht vorhanden sind. Beide sind zu berücksichtigen.
· Bei bloßem vorhandenem Talent kann man nicht unbedingt bereits die gewünschten Arbeitsergebnisse erzielen – wichtig ist das Praktizieren, immer und immer wieder. Dieses Praktizieren gilt es heraus-zu-fordern.
· Nur authentisches Lob kann unterstützend wirken – und dies erfordert In-sich-Hineinhören, andere-erkennen-können und gute Kommunikation

· In Coachingprozessen gilt es, entsprechende Fähigkeiten von innen heraus zu entwickeln anstatt der Person lediglich von außen ein „Verhaltenskorsett“ zu verpassen.
Doch welche Erkenntnisse zur Motivation können wir zusammenfassend festhalten? Können wir Fach- und Führungskräfte überhaupt motivieren? Lesen Sie dazu den abschliessenden Teil 4 unserer Serie.
Jens Möller
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