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Der Weg zam Biiro ist mit guten Vorsitzen geptlastert e e =

Chefs, aufgepafit: Motivierte Mitarbeiter versuchen aus ihrer Firrda einen Gesangsverein zu machen!

VON STEFAN KiHL

Gute Vorsitze, die gerade wieder
gefafit worden sind, leben von der
Vorstellung, daff Zwecke Hand-
lungsmotive darstellen und beson-
dere Motive fir die Verinderung
des alitiglichen Fandelns unent-
behtlich sind. Im Bereich der Be-
tiebswirtschafislehre wird diese
Verbindung von Motivation und
Handlung oft als problematisch
empfunden. Immer wieder hért
man die Klage von Managern: Die
Mitarbeiter sind mit grofier Begei-
sterung und Verantwortungsherzit-
_schaft in Kleingirten-, Hikel-
oder Sportvereinen titig, Jegen in
den Unternehmen aber nichr das
gleiche Engagement an, den Tag.
Selbsdkridsch fragt sich das Ma-
nagement, was denn die Mitarbei-
ter daran hindert, die Begeisterung
des Vercinslebens auch im Unter-
nehmen aufeubringen. Das Bild
des hochengagierten Vereinsaktivi-
sten wirke als Leitvorstellung fiir
den neuen Mitarbeitertypus auf
den ersten Blick itberaus fiberzeu-
gend. Aufgeldirte Manager sezen
darauf, durch Aufgabenerweice-
rung, mehr Mitsprachemoglichkei-

ten und gréfere Verantwortung,
die Motivadon ihrer Mitarbeiter
zu steigern. Dag Ziel méglichst um-
fassender Motivation der Mitarbei-
ter scheint sich kaum kritisieren zu
lassen.

Aber jst es fiir Unternehmen
witklich erstrebenswert, derart mo-
tvierte Mitarbeiter zu
haben? Aus der Sichc
der Organisationssozio-
logie ist die fehlende
Motivaton in  Unter-
nehmen als das Ergeb-

Erst durch den
Verzicht auf

wiesen, mit seinen Worten immer
auch zu motivieren. Nur Masochi-
sten witden frejwillig in einem
Verein bleiben, wenn sie an dem
Zusammensein, der Kommunikati-
on und der Auseinandersetzung,
nicht zuch frendig teilnihmen, Da-
durch wird die Kommunikation in
den Vereinen jedoch
. auch  eingeschrinkt.
Denn der Vereinsvor-
sitzende kann sich
nicht darauf verfassen,
daf} die Mitglieder et-

nis einer historischen Motivierte was nur deswegen ma-
Errungenschaft in Fir- a3 H chen, weil er der Vor-
men und Verwalrangen Mita.rbeite.r sitzende ist, ynd muf
zu  begreifen. Ubes- erreicht ein sich deswegen perma-
spitzt ausgedriickt: Erst nent mit seiner gan-
durch den Verzichr dar- Unternehmgn zen  Uberzengungs-
af, den Mitarbeiter fghe Irafe dafiir einsetzen.
mit allen Informatio- Schliefilich: Vereins-

nen immer auch mot-
vieren zu wollen, er-
reicht ein  Unternch-
men ein hohes Mafl an
Flexibilitit. Je mehr die Mitarbei-
ter motiviert sind, desto unbewegli-
cher wird das Unternchmen,

Ein Vergleich von Vereinen und
Unternehmen verdeutdicht das. In
einem Verein ist man darauf ange-

Flexibilitat."

mitglieder engagieren
sich, weil sie den
Zweck des Vereins —
die Propagierung des
Umweltschutzes oder die Belcimp-
fung anderer Handballmannschaf-
ten — fiir sinovoil erachten. Deswe-
gen ldsen sich Vereine auch so
schnell auf, wenn thre Zwecke cin
fir allemal erreicht wurden. Den

!
‘Wechsel zu einem anderen Zweck
liberstehen sie nur selten.

Mit all diesen Problemen von
Vereinen braucht sich ein Unter-
nehmen nur sehr begrenze herum-
schlagen. Warum? Weil es ither ein
dufierst effektives Motivationsmit-
tel verfiigt: Geld. Der Mitarbeiter
erhilt fiir seine Mitghiedschaft in i~
nem Unternehmen oder einer Ver-
walting ein Gehalt und erklire sich
dafir bereit, weitgehend auf die
drei Wirmequellen des Vereinsle-
bers zu verzichten: Er verlangt
nicht, daf alle Anweisungen, die er
erhilt, thn gleicheeitiy auch moti-
vieren. Er akzeptert die Worte des
Vorgesetzten auch dann, wenn er
mit ihnen fiberhavpt nicht einver-
standen ist. Er verrichter die Ar-
beit, obwohl er es nicht gerade als
seinen Lebensinhalt begreift, Koch-
tdpfe, Sprengkdpfe oder Backpul-
ver herzustellen.

All dies endaster das Manage-
ment davon, die Motivationsfrage
beim eigenen Flandeln stindig mit-
zudenken, In Unternehmen erhilt
cin Vorgesetzter Autoritit qua Posi-
tion. Er kann sich immer daranf be-
rufen, dafl ein Mitarbeiter . seine
Srelle verliert, wenn er seinen viel-

FRANKFURTER ALLGEMEINE SONNTAGSZEITUNG

leicht nichr besenders charisma-
tisch vorgetragenen Befellen nicht
Folge leistet. Viele Unternchmen
profitieren davor, daff die Mitarbei-
ter sich nicht mit thren Zielen voll-
kommen identifizieren. Anderen-
falls hitten Versicherungen, Rit-
stungsfirmen und Immobilienmal-

ler wohl Schwierigkeiten, ausrei-

chend Mitarbeiter zn  finden.
Durch diese Trennung von Kom-
munikationen, Autorititen und
Zwecken von demn Modvationspro-
blem, stellen Unternehmen iiber-
havpt erst ibre Flexibilitit sicher.
‘Worin besteht angesichts des Su-
permotivators ,Geld® jetzt (ber-
haupt noch das Motivationspro-
blem von Unternehmen? Hs hingt
damit zusammen, daff das Uncer-

nehmen bei der Einstellung eines .

Mitarbefters seine Arbefskraft im-
mer in weitgehend unbestimmter
Form einkauft. Es seeht eben nicht
fest, welche Arbeit er genau in den
acht Stunden seiner Anwesenheit
verrichten muf, Diese Unbe-
stimmtheit ermaglicht dem Unter-
nehmen ein Héchsunafl an Beweg-
tichkeit — das vieldiskutierte Modva-
tionsproblem aber ist ein Folgepro-

_blem dieses Vorteils. Denn der Mit-

arbeiter kann sich wegen der Unbe-
stimmtheir seines Arbeitsvertrages
dem Unternehmen entziehen. Fr
laviert dann zwischen zwej Interes-
sen: Einmal will er seine Arbeits-
lraft weitgehend schonen, anderer-
seits hat er ein Interesse daran,
nicht entlassen zu werden oder
eveniuell die Bedingungen fir die
Mitgliedschaft im Unternehmen so-
gar noch zu verbessern, Wollte das
Management dieses Motivations-
problem aus der Welt schaffen, in-
dem es entweder das Unternehmen
wie einen Verein organisieren oder
die erwartete Leistung im Arbeits-
vertrag en decail beschreiben wiir-
de, dann miifte es in beiden Fillen
anf Flexibilitit verzichren.

Man kann also nicht beides ha-
ben: vollstindig motiviertes Fan-
deln und vollstindig bewegliche
Disposition tiber Handhungen. Mo-
tvation ither Zwecke erweist sich
als hilfreich nur fiir sehr einfache
Organfsationen. Nur wer wenig

und Einfaches will, kann das, was -

er will, ganz und gar wollen wund
sein Handeln diesem Willen voll-
stindig unterordnen, Fiir alle ande-
ren bleiber die guten Vorsitze -
gute Vorsitze,
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