l. Teil:
Was Sie iiber Motivation erfahren sollten

1. Die Geschichte vom Treppenlaufer

»,Behandle Menschen so, wie sie sein konnten,
und Du hilfst Thnen,
das zu werden, was sie sein kénnen!“

Johann Wolfgang von Goethe

Die Geschichte beginnt in Salzburg, Anfang der neunziger Jahre: Elisa-
bethvorstadt, in der Nihe des Bahnhofes, die Zentrale einer regionalen
Bank. Ein grofles Gebdude, in dem ungefihr 150 Menschen arbeiten.
Drei Jahre lang war ich einer von ihnen, war verantwortlich fiir die
Personalentwicklung des Institutes. Mein Biiro, das ich mit einem,
spater mit zwei Kollegen teilte, lag im fiinften und hochsten Stockwerk
des Hauses. 99 Stufen vom Haupteingang entfernt. Freilich fiihrte ein
Fahrstuhl in die fiinfte Etage. Und trotzdem: die ersten zwei Jahre ging
ich meist zu Fuf3, 99 Stufen. Oft lief ich, nahm zwei Stufen auf einmal,
war schnell unterwegs; mit oder ohne Aktentasche. Ich war der Trep-
penléufer.

Viele Kollegen und auch Vorgesetzte sprachen mich damals darauf an.
Bald hatte ich den Ruf des Mitarbeiters, der viel Energie besitzt, der
etwas weiterbringen mochte, der bestimmt Karriere machen werde. In
dieser Zeit war ich hoch motiviert. Ich versuchte, meinen Job so gut zu
machen, wie ich das nur konnte, war bereit, mich besonders einzuset-
zen, arbeitete an mehreren Projekten gleichzeitig mit, brachte Ideen
ein und interessierte mich auch fiir andere Bereiche. Es lief einfach
groflartig. Ich dachte, dass mich nichts und niemand aufhalten kénne
und fand anderen Menschen gegeniiber nur lobende Worte iiber mei-
nen Job.

Mir schien weder, dass mein Verhalten etwas Auflergewohnliches dar-
stellte, noch dass ich meine Aufgaben besonders gut ausfiihrte. Es
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machte einfach Spaf}, ich hatte jeden Tag enorme Freude an dieser
Arbeit, mit meinen Kollegen und meinem Vorgesetzten.

Zwei Jahre spiter. Inzwischen war ich befordert worden und hatte ein
Biiro fiir mich allein bekommen. Ein Biiro, wie man es sich nur wiin-
schen kann: grof3ziigig, schén und funktional eingerichtet. Es lag in
der zweiten Etage, also drei Stockwerke tiefer, nur noch 38 Stufen vom
Haupteingang entfernt. Und trotzdem, irgendwann fiel mir auf, dass
ich weniger oft zu Fufl hinauf stieg und immer 6fter mit dem Fahr-
stuhl nach oben fuhr. Ich hatte nicht nur eine Gewohnheit verindert,
sondern auch mich selbst. Diese Wandlung war ziemlich schnell er-
folgt. Nun benutzte ich also den Fahrstuhl. Etwa zwei, drei Monate
spater merkten das auch jene, die mich zuvor noch auf meine beson-
dere Aktivitdt angesprochen hatten.

Nach kurzer Zeit fiihlte ich mich demotiviert, obwohl ich doch die
gleiche Titigkeit ausfiihrte. Ich hatte wenig Lust, an Projekten mitzu-
arbeiten, fiir andere Bereiche und Themen interessierte ich mich nicht
mehr. Meine Energie war mir abhanden gekommen, den Treppenliu-
fer gab es nicht mehr.

In vielen Gesprichen brachte ich meine Unzufriedenheit zum Aus-
druck. Zunichst versuchte ich mich noch dagegen aufzulehnen, etwas
dagegen zu tun. Da ich jedoch keine Verbiindeten fand, resignierte ich
eines Tages. Ich gehorte von da an zu jenen, die in ihrer Arbeit weder
Herausforderung noch Spaf sehen, fiir die ihr Job eine Belastung dar-
stellt. Nach meiner Einschitzung — und viele Studien bestitigen dies —
geht es sehr vielen Menschen so.

Vom Treppenldufer zum Fahrstuhlfahrer

Insgesamt war ich knapp fiinf Monate im zweiten Stock, dann verlief3
ich das Unternehmen und machte mich als Berater und Trainer selb-
stindig. Schon nach kurzer Zeit kam meine Energie zuriick und ich
hatte die Eigenschaften des Treppenliufers zuriick gewonnen.

Erst Jahre spiter, als ich mich bereits eingehend mit dem Thema Moti-
vation beschiftigte, begann ich zu begreifen, was damals in mir vorge-
gangen war und welche Ausloser dafiir verantwortlich waren. Heute
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weifd ich, was damals passiert ist und welche Faktoren meine Motivati-
on so stark beeinflusst haben.

Ausloser waren zwei Menschen. Genauer gesagt, das vollig unter-
schiedliche Verhalten zweier grundverschiedener Personlichkeiten und
meine jeweilige Reaktion darauf. Das gegensitzliche Verhalten dieser
Menschen zeigte sich in ihren Fiihrungsstilen, in den Arbeitsbedin-
gungen, die sie schufen, in den Gesprichen, die sie fithrten und in den
Handlungen, die sie setzten.

Die letzten fiinf Monate in der Bank: Meiner Chefin war vor allem
wichtig, dass in den Texten, die ich verfasste, die Beistriche richtig
gesetzt waren. Dem Inhalt hingegen maf! sie keine besondere Bedeu-
tung bei. Personalentwicklung war ihrer Meinung nach fiir die Bank
nicht notwendig. Das sagte sie mir immer wieder unmissverstindlich
und war auch nicht bereit, sich damit auseinander zu setzen. Sie wollte
einen Mitarbeiter, der nach ihrer Pfeife tanzt und unkritisch jene
Themen iibernahm, die von ihr vorgegeben wurden. Ideen und Vor-
schldge waren nicht erwiinscht. Versuchte ich doch einmal auszubre-
chen und einen neuen Weg zu gehen, bekam ich das gehorig zu spii-
ren; auch vor anderen Mitarbeitern. Diese Frau demonstrierte im
Umgang mit mir und anderen Mitarbeitern ihre Macht. Und sie war
michtig, war sie doch die Schwiigerin des Generaldirektors. Vielen fiel
das autoritdre Verhalten dieser Frau auf. Hinter ihrem Riicken wurde
dariiber gesprochen, doch es gab niemanden im Unternehmen, der
sich wirklich traute, ihr die Meinung zu sagen. Manche schwiegen, um
sich ihre Karrierechancen nicht zu verbauen. Ich hatte keine Chance.
Was auch immer ich tat, es war jedenfalls falsch. Sie agierte nach dem
Motto, egal, was du tust, Dich haue ich in die Pfanne.

Kennen Sie das Gefiihl, das in einer solchen Situation nach und nach
immer stirker wird? Es ist Angst. Viele Menschen in dieser Bank hat-
ten Angst vor dieser Person. Das wusste ich zwar schon, bevor sie mei-
ne Chefin wurde, wollte es aber nicht glauben. Erst als ich ihr unmit-
telbarer Mitarbeiter wurde und dadurch tdglich mit ihr zu tun hatte,
verstand ich die Situation.

Allerdings begriff ich damals noch nicht richtig, dass es zu einem gro-
fen Teil auch an mir liegt, wie ich mit dem schwierigen Verhalten
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einer anderen Person umgehe, inwieweit ich es zulasse, dass andere
mich dominieren und mir meine Energie rauben. Heute weifd ich, dass
diese fiir mich sehr schmerzhafte Situation fiir meine Entwicklung
wichtig war. Das konnte ich damals freilich noch nicht sehen.

Die ersten zwei Jahre in der Bank hingegen hatte mein damaliger Vor-
gesetzter einen Zustand in mir ausgeldst, den ich in etwa so beschrei-
ben wiirde: Ich besitze Kompetenz, ich kann etwas und bin als Mensch
in Ordnung. Dieser Chef hatte mir auch immer wieder den Eindruck
vermittelt, dass meine Arbeit fiir die Bank wichtig wire. Er sprach viel
mit mir und vertraute mir. Das heif’t, er traute mir zu, schwierige und
neue Aufgaben erfolgreich zu losen. Ich hatte die Moglichkeit, eigene
Ideen und Gedanken einzubringen, mit ihm zu diskutieren und vieles
umzusetzen. Ich konnte auflerdem problematische Fille, deren Losung
sich als besonders schwierig herausstellte, mit ihm besprechen, so dass
ich sie dann angehen und meist 16sen konnte. Wir unterhielten uns
damals hin und wieder auch iiber personliche Fragen; solche, die mich
betrafen, und solche, die ihn betrafen. Nach einiger Zeit wussten wir
viel von einander und konnten gut auf einander eingehen. Dieser Ma-
nager ist heute noch einer der Menschen, die hauptverantwortlich fiir
den besonderen Erfolg dieses Unternehmens sind.

Ich erlebte also zwei vollig unterschiedliche Situationen in dieser Bank,
die durch das Verhalten von zwei verschiedenen Fiihrungskriften
stark beeinflusst wurden. Sie waren die Ausléser, die in mir so unter-
schiedliche Reaktionen hervorriefen. Die besondere Art meines ersten
Chefs, sein Eingehen auf mich und meine Eigenheiten, motivierte
mich damals besonders. Daraus habe ich mir meine Arbeitslust geholt.

Jene Freude, die ich heute so oft empfinde, wenn ich in einem Projekt
oder Seminar mit Menschen arbeite, die fiir neue Erkenntnisse und
Erfahrungen aufgeschlossen und auch bereit sind, etwas an ihrem
Verhalten zu dndern. Damals habe ich einen meiner wichtigsten
Grundsitze geprigt:

Wenn ich hochst motiviert titig sein méchte, dann miissen die Aufga-
ben, an denen ich arbeite, und die Leistungen, die ich erbringe, ein
ausreichendes Maf§ an Lust und an Spafl mit sich bringen!



Die Geschichte vom Treppenlaufer

Kann man Andere motivieren?

Als ich mir das iiberlegte, stief} ich auf ein theoretisches Problem. In
vielen Motivationsbiichern las ich immer wieder, dass eine Fiihrungs-
kraft einen Mitarbeiter nicht motivieren konne. Viele Autoren vertre-
ten ja die Ansicht, motivieren kénne sich jeder nur selber, die Vorge-
setzten konnten nur fiir giinstige Rahmenbedingungen sorgen. Diese
Ansicht deckte sich nicht mit meinen Beobachtungen und Erfahrun-
gen im Berufsalltag und loste eine kognitive Dissonanz in mir aus, die
mir keine Ruhe lieff. Heute weifd ich, dass diese Autoren Unrecht ha-
ben. Ich verstehe aber jene Vorgesetzten, die diesen Ansatz gerne glau-
ben, entbindet er sie doch von einer elementaren Fiihrungsaufgabe.
Tatsdchlich aber ist die Frage, ob eine Person eine andere motivieren
kann, falsch gestellt.

Der osterreichische Psychologe und Kommunikationswissenschaftler,
Paul Watzlawick, stellte Ende der sechziger Jahre eine wichtige Grund-
annahme der Kommunikationswissenschaft auf:

.Man kann sich nicht nicht verhalten”.

Das Verhalten einer Person hat immer Wirkung auf die im sozialen
Umfeld befindlichen Menschen und l8st bei thnen bestimmte emotio-
nale Zustinde aus. Damit ist nicht gemeint, dass es ausschliefllich von
anderen Personen abhingt, wie wir uns fiihlen; aber die Menschen in
unserer Umgebung spielen fiir unsere inneren Zustinde doch eine
sehr bedeutende Rolle. Es geht immer um Aktion und Reaktion, wir
kénnen unser Verhalten immer nur im Kontext einer bestimmten
Situation erkldren. Es waren bestimmte Zustinde in mir, ausgelost
durch einen Chef, der die Beschreibung Fiihrungskraft tatsichlich ver-
diente, aus denen ich mir die Motivation geholt habe, 99 Stufen hoch
zu laufen. Und es waren ebenso konkrete Zustinde in mir, ausgelost
von einer Vorgesetzten, die in der Hauptsache ihre Macht zur Schau
stellte, die mich veranlassten, sogar in den zweiten Stock den Lift zu
nehmen.

Damit Menschen wirklich hoch motiviert sind und tiber einen linge-
ren Zeitraum Leistungen erbringen koénnen, brauchen sie entspre-
chende innere Dispositionen, die zum einen durch sie selbst erzeugt
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werden konnen, zum anderen aber auch von anderen Personen und
Ereignissen bestimmt werden.

Dieses Buch kann nicht nicht wirken

Heute versuche ich in meinen Seminaren und Vortrigen viele Er-
kenntnisse, die ich im Laufe der Zeit gewonnen habe, weiter zu geben.
Dabei geht es immer wieder um die gleichen Fragen:

Fragen zum Thema Motivation

« Was ist das eigentlich, Motivation?
« Wie motiviere ich mich und andere zu besonderen Leistungen?

« Wie schaffe ich es fiir mich und die Menschen, die mich um-
geben, erfolgreicher und zufriedener zu sein?

« Wie realisiere ich etwas, von dem ich schon lange trdume?

In diesem Buch méchte ich auf diese fiir ein zufriedenes und gesundes,
ausgeglichenes und erfolgreiches Leben so entscheidenden Fragen
Antworten anbieten. Egal, ob Sie diese Ideen als Fiithrungskraft fiir die
Mitarbeiter in Threm Team umsetzen oder sich selbst einen Schritt
weiter bringen wollen. Wenn Sie sich mit den hier besprochenen Fra-
gen und Antworten, mit den angebotenen Modellen und Ubungen
auseinandersetzen, werden Sie vielleicht Verinderungen in Thren
Denkmustern und Vorgehensweisen feststellen konnen. Maoglicher-
weise bekommen Sie Lust darauf, etwas zu tun, das Sie schon lange tun
wollten, wovon Sie vielleicht schon seit lingerem triumen. Sie werden
sich unter Umstidnden fragen, warum Sie diese Dinge nicht schon frii-
her angegangen sind.

Manche Aussagen dieses Buches werden Thnen in Threm Alltag immer
wieder in den Sinn kommen und mdéglicherweise Ihre Entscheidungen
beeinflussen. Beispielsweise dann, wenn Sie in einem gréferen, héhe-
ren Gebdude vor der Wahl stehen, den Lift oder die Treppen nach
oben zu nehmen. Sie werden bemerken, dass sich etwas in Thnen ver-
indert hat: Sie werden ndmlich nicht allzu lange iiber die Entschei-
dung nachdenken, sondern einfach den ersten Schritt auf die erste
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Stufe setzen und die Treppen hoch gehen. Und Sie konnten ja bei drei
bis fiinf Stockwerken grundsitzlich zu Fufl gehen. Vielleicht nicht
immer, aber immer éfter!

Sie konnten auch in anderen Verhaltensbereichen in Threm Alltag
erfahren, dass sich etwas in Thnen verindert hat. So kénnten Sie nicht
nur erfolgreicher, sondern auch mit sich selbst zufriedener und ausge-
glichener sein — weil Sie den einen oder anderen Gedanken dieses Bu-
ches umsetzen und einfach den Fuf} auf die erste Stufe setzen und
losmarschieren, 99 Stufen, fiinf Stockwerke und noch viel weiter ...

2. Motivation beginnt im Kopf

»Die wahren Abenteuer sind im Kopf,
und sind sie nicht in Deinem Kopf, dann sind sie nirgendwo ...“

André Heller

Die beiden Begriffe Motivation und Erfolg hingen eng zusammen.
Tatsdchlich stellt hohe Motivation eine Voraussetzung fiir erfolgrei-
ches Handeln dar. Hohe Motivation zieht oft Erfolg nach sich. Was
aber ist Erfolg und wann ist man erfolgreich? Der Begriff Erfolg ldsst
sich nicht eindeutig und eindimensional darstellen. Erfolg hat mehrere
Ebenen. Ich sehe Erfolg als individuelle Wertung, die im sozialen Ver-
gleich vorgenommen wird und Teil unseres gesellschaftlichen Wett-
bewerbs ist. Soziale und 6konomische Faktoren bilden meist Katego-
rien, in denen Erfolg ausgedriickt wird. Erfolg kann sich auch sehr
differentiell zeigen, dann namlich wenn der Erfolg des einen zugleich
der Misserfolg des anderen ist, wie bspw. bei Beforderungen oder bei
sportlichen Wettkimpfen.

Erfolg ist individuell

Spencer Johnson stellt Erfolg in seinem hochst lesenswerten Buch ,,Die
Miusestrategie“ mit einer Metapher dar: Kise. Davon gibt es viele
verschiedene Sorten, mit den unterschiedlichsten Geschmacksrichtun-
gen. Einige Miuse bevorzugen harten, andere weichen Kise, den einen
schmeckt wiirziger Kise besser, den anderen ein milder, die einen ha-
ben lieber runden, die anderen doch eher eckigen Kise.
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