Sonderverdéffentlichung Filhrungsthemen

Angst essen Seele auf - FUhrung In
herausfordernden Situationen

Maslows Antworten und die Angst

Eine kritische Wirtschaftssituation 1ahmt nicht nur Vorstand-
schefs, sondern angstigt vor allem auch Mitarbeiter. Die fata-
len Folgen fur die Unternehmen kann man sich farbenfroh
ausmalen. LAhmung und Starre sind die Gegenpole zu Mo-
tivation und Bewegung. Wie steht es nun um die Motivation
der Mitarbeiter und Fuhrungskréfte in einer solchen Situati-
on? Welche Ansétze sind in dieser besonderen Situation die
Richtigen?

Motivation geht auf das lateinische Wort ,motus” zu-
rick, das nicht nur Bewegung, sondern auch Antrieb und
Leidenschaft bedeutet. Es geht sozusagen um den ,Motor",
der Menschen veranlasst, aktiv zu werden, besonders in Kri-
senzeiten. Motivation beinhaltet folglich die Summe der Be-
weggriinde, die das menschliche Handeln beeinflussen. Die
Beweggriinde kénnen kausal bedingt oder teleologischer Na-
tur (auf ein Ziel hin ausgerichtet) sein. Durch Anreize kénnen
Motive angeregt bzw. verstarkt werden. So hat die von der
Bundesregierung angekuindigte Abwrackpréamie bislang mehr
als eine Million Menschen zum Autokauf veranlasst.

Es gibt verschiedene Motivationstheorien, wobei die
auf Abraham Maslow zurtickgehende Hierarchie der Motive

zu den bekanntesten und bedeutendsten zahlt. Maslow, der
Begrinder der ,humanistischen Psychologie®, unterscheidet
zwei Arten von Motiven, zum einen die Defizit- oder Mangel-
motive und zum anderen die Wachstumsmotive. Gemal dem
Prinzip der Homdostase (griechisch: homoiostasis = Gleich-
stand) strebt der Mensch nach Einhaltung eines Gleich-ge-
wichts. Sobald also ein Mangel auftritt, folgt eine Aktivitat,
die das Defizit beseitigt und die Balance wiederherstellt. Wal-
ter Cannon, der den Begriff der Homdostase pragte, bezog
ihn zunéchst auf physiologische Vorgénge — beispielsweise
wird bei korperlicher Anstrengung einem Sauerstoffmangel
durch vermehrte Atmung begegnet — dehnte ihn aber bald
auf menschliches Verhalten aus. So wird auch Motivation als
Wiederherstellung des fehlenden Gleichgewichtszustands
charakterisiert.

Maslow hat diesen Gedanken der Homdostase in sei-
ner Hierarchie der Motive aufgegriffen. Er entwickelte funf
Bedurfnisklassen, die er in Defizit- und Wachstumsmotive
einteilte. Entsprechend ihrer Bedeutung in der Personlich-
keitsentwicklung stellte Maslow eine wertbezogene Rang-
folge der Bedurfnisgruppen in Form einer Pyramide auf. Da-
bei stehen zuunterst die physiologischen Bedurfnisse (z. B.
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Hunger, Durst, Schlaf etc.), den Platz dariiber nehmen Sicher-
heitsbedurfnisse wie Schutz, Vorsorge und Geborgenheit ein,
an dritter Position rangieren soziale Motive (beispielsweise
Kontakte, Zugehorigkeitsgefihl), noch eine Stufe hoher ste-
hen Geltungsbedurfnisse, auch als Ich-Motive bezeichnet, wie
Anerkennung, Prestige, Wertschétzung, und an oberster Stelle
der Pyramide sind schlie3lich die Bedurfnisse nach Selbstver-
wirklichung zu finden.

Der Hierarchie der Motive liegt das Prinzip zugrunde,
dass jemand erst nach erfolgter Befriedigung der jeweils nied-
rigeren Bedurfnisse die Erfullung eines héheren Bedurfnisses
anstrebt und dieses Ziel durch entsprechendes Handeln zu
erreichen sucht. Bei den vier unteren Klassen handelt es sich
um Defizitmotive, d.h. es besteht ein Mangel, der beseitigt
werden muss, um den Zustand des Gleichgewichts zu errei-
chen. Hingegen z&hlt die zuoberst angesiedelte Klasse zu den
Wachstumsmotiven. Dabei geht es um einen fortdauernden
Prozess, der nie abgeschlossen wird. Beispielsweise mdchte
ein Kunstler sein Leben lang immer wieder neue Bilder malen.

Obwohl immer neue Motivationstheorien entwickelt
werden, ist Maslows Ansatz immer noch aktuell. So méch-
ten Mitarbeiter primér, dass ihrem Bedurfnis nach Essen
und Schlaf durch ausreichende Pausen und Begrenzung von
Uberstunden Rechnung getragen wird. In asiatischen Landern
werden Arbeitnehmern oft deutlich geringere Erholungspha-
sen als in Europa zugestanden. Traurige Berihmtheit erlangte
in diesem Zusammenhang ein Japaner, der nach einer Ar-
beitswoche von 110 Stunden an Uberlastung starb.

Fur die auf der nachsten Ebene angesiedelte Sicher-
heit stehen ein fester Arbeitsplatz sowie ein ausreichendes
Einkommen. In Zeiten der Vollbesché&ftigung war es fur Ar-
beitnehmer leicht, dieses Ziel zu erreichen, doch im Zuge der
Globalisierung und der Verlagerung von Unternehmensteilen
hat sich die Situation auf dem Arbeitsmarkt gewandelt. Die
gegenwartige Finanzkrise mit ihren wirtschaftlichen Folgen
steigert zusatzlich die Angst um den Job. So ist es nicht ver-
wunderlich, dass der Verzicht auf betriebsbedingte Kiindigun-
gen einen hohen Stellenwert in Tarifvertragen einnimmt. Mit
der Zunahme von Leiharbeit, Kurzarbeit, zeitlich befristeten
Arbeitsvertrdgen und prekédren Beschéaftigungsverhéltnissen
gewinnt das Motiv der Sicherheit weiter an Bedeutung. Dabei
spielt auch die Hohe des Einkommens eine Rolle. Die Tatsa-
che, dass manche Menschen trotz Vollzeittatigkeit auf ergén-
zende Hartz-IV-Leistungen angewiesen sind, und die damit
verbundene Diskussion um die Einflhrung eines Mindest-
lohns machen deutlich, wie wichtig das Motiv der Sicherheit
aktuell ist.

Auf der Stufe der sozialen Motive zeigt sich, dass Ar-
beitnehmer groRen Wert auf ein gutes Verhéltnis zu Kollegen
und Vorgesetzten legen. In Zeiten der Krise ist es wichtig, den
Mitarbeitern immer wieder die aktuelle Situation des Unter-
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nehmens zu kommunizieren, um unnétige negative Speku-
lationen zu vermeiden. Auch Unangenehmes lasst sich im
Team besser tragen, missen beispielsweise Kosten einge-
spart werden, kann es besser sein, wenn alle im Team be-
lastet werden und keiner entlassen werden muss. Ein gutes
kollegiales Verhdltnis, enge Absprachen und zielorientierte
Unterstlitzung vermeiden aufRerdem Fehler. Firmen, die ihre
Belegschaft ausdriicklich zur Einbringung neuer Ideen er-
muntern und Verbesserungsvorschlége aufgreifen, motivie-
ren nicht nur ihre Mitarbeiter, sondern sparen nachweislich
auch hohe Kosten durch die Optimierung von Arbeitsablau-
fen.

Das Bedurfnis nach sozialer Anerkennung (Ich-Moti-
ve) wird durch Prestige, Status und Karriere befriedigt. Dabei
genugt fir den einen schon ein Lob des Vorgesetzten hinter
verschlossener Tur als Ansporn. Flir den anderen muss es der
grofRe offizielle Auftritt sein. Manche Ich-Motiv Getriebenen
legen viel Wert auf &uf3ere Statussymbole wie beispielswei-
se die GroRe des Buros oder des Dienstwagens. Viele Men-
schen denken besonders an ihre Karriere. Die Chance, bei
hoher Arbeitsleistung in einigen Jahren zum Abteilungsleiter
aufzusteigen, beflligelt. Wer indes keine Mdglichkeit sieht,
im Unternehmen voranzukommen, wird sich deutlich weni-
ger anstren-gen oder umorientieren. Die Hohe des Gehalts
spielt ebenfalls eine Rolle, nicht nur unter dem Aspekt der Si-
cherheit, sondern auch unter dem Aspekt der Anerkennung.

Menschen, fur die das Motiv der Selbstverwirkli-
chung im Fordergrund steht, finden in Autonomie, Einbin-
dung bei Entscheidungsprozessen, Ubernahme von Ver-
antwortung und Flhrungsaufgaben ihren Ausdruck. Wer
nicht nur Anweisungen Folge leisten muss, sondern sich
aktiv in ein Unternehmen einbringen kann, Gestaltungs-
spielraum hat, Verantwortung Ubernehmen darf, etwas be-
wegen kann, der wird sich vermutlich auch mit der Firma
identifizieren und seine Kraft zu deren Wohl einsetzen. Zu-
mindest solange er dort beschéftigt ist. In der derzeitigen
Wirtschaftskrise kdnnen aber immer wieder Persdnlichkei-
ten beobachtet werden, fir die Selbstverwirklichung vor al-
lem den Ausbau egoistischer Motive und die Befriedigung
einer schier grenzenlosen Geldgier bedeutete.

Ein Personalverantwortlicher oder eine Fihrungskratft,
die das ihr unterstellte Personal motivieren mdchte, sollte
jeden Mitarbeiter méglichst gut kennen und dabei auch wis-
sen, auf welcher der fiinf Ebenen sich dieser gerade befin-
det. Dann besteht die Mdglichkeit, den Mitarbeiter genau an
dem Punkt, an dem er steht, ,abzuholen“ und ihn entspre-
chend seinen Bedurfnissen zu gréBerem Engagement und
zu hoherer Arbeitsleistung anzuspornen.

Maslow zeigt, dass nicht ausschlielich ein héheres
Gehalt automatisch zu héherer Zufriedenheit fuhrt,



