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Wie man Mitarbeitende motiviert

Gerade schwierige Umfeldbedingungen wie die Soziale Arbeit verlangen nach hoher Motivation:

Eine Fihrungskraft mit Leitungskompetenz tut not.

Fiihrungsverantwortung umfasst die zugleich erfiillende und her-
ausfordernde Aufgabe, Mitarbeitende zu inspirieren und zu moti-
vieren. Als Fithrungsperson wire es angenechm, wenn die Motivati-
on bei den Mitarbeitenden vorausgesetzt werden kénnte und, ein-
mal aktiviert, ohne weiteres Zutun Bestand hitte. Doch dem ist
nicht so: Mitarbeitende vertrauen darauf, dass die Fithrungsper-
son eine klare Vorstellung davon hat, was es zu erreichen gilt, dies
eindeutig kommuniziert und so Energien schafft, die nétig sind,
um Ziele erreichen zu kénnen.

Entscheidend ist der Inhalt, nicht der Rahmen

Der Begriff Motivation bezeichnet all jene Motive einer Person, die
das Handeln in seiner Richtung, Intensitit und Ausdauer beein-
flussen. Je nach Motivlage erscheint uns demnach ein Ziel, eine
Anstrengung oder ein zu erreichendes Arbeitsergebnis als mehr
oder weniger erstrebenswert.

Zwei Quellen der Motivation sind zu unterscheiden: Einer-
seits entsteht Motivation aufgrund der Situation, indem gewisse
Anreize zu Handlungen anregen («Wenn ich X mache, erhalte ich
dafiir Y»). Andererseits bestimmen die Motive einer Person, nach
welchen Handlungsergebnissen sie strebt («Ich will anderen Men-
schen helfen, deshalb arbeite ich fiir die Sozialhilfe»). Motivation
entsteht folglich dadurch, dass je nach individuellen Motiven eine
Situation als Anreiz wahrgenommen wird, um ein bestimmtes Er-
gebnis zu erzielen. Mitarbeitende der Sozialhilfe setzen sich mo-
tiviert und zielgerichtet fiir ihre Aufgabe ein, wenn sie diese fiir
wichtig halten (Motiv) und die vorgesetzte Person sie engagiert
und motivierend fiihrt (Situationsanreiz).

Die Forschungsliteratur hat in diesem Zusammenhang zwei
Gruppen von motivationalen Einflussfaktoren identifiziert. Die
erste Gruppe beschreibt so genannte Hygienefaktoren, vielfach
auch Einflussgréssen extrinsischer Motivation genannt. Sie um-
fassen neben Gehalt, Arbeits- und Anstellungsbedingungen oder
Teambeziehungen auch die Personalpolitik und das Fiithrungs-
verhalten der Vorgesetzten. Die zweite Gruppe kennzeichnet die
sogenannten Motivatoren. Wenn diese Einflussgréssen in ausrei-
chendem Ausmass vorhanden sind, entsteht intrinsische Motivati-
on. Dazu gehéren unter anderem der als bedeutsam und sinnvoll
erlebte Arbeitsinhalt, die damit verbundenen Entwicklungsmaég-
lichkeiten, Gelegenheiten, eigene Fahigkeiten zum Einsatz kom-
men zu lassen und die als positiv erlebten Erfolge der eigenen
Arbeit. Im Zentrum stehen also die Arbeits-, nicht die Rahmen-
bedingungen.

Fiinf Grundsatze der Motivation im Arbeitsalltag

Das Umfeld der Sozialen Arbeit erleichtert die Fithrungsarbeit kei-
neswegs: Aufgrund organisationaler und gesetzlicher Rahmenbe-
dingungen sind die Handlungsalternativen eingeschrinkt. Uber-
dies sind die Ergebnisse der Arbeit fiir Mitarbeitende vielfach
nicht direkt oder nur langfristig — wenn iiberhaupt — erkennbar.
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Auch hingt der Leistungserfolg massgeblich vom Verhalten der
Sozialhilfeempfangenden ab. Dennoch gibt es Motivationsfakto-
ren, die eine Fithrungsperson beeinflussen kann.

Zunichst muss sich die Fithrungskraft vergegenwirtigen, dass
Rollenbewusstsein und Fithrungshandeln entscheidend sind. Em-
pirische Untersuchungen zeigen, dass die Bewertung der Mitar-
beitenden von Organisationsmerkmalen und Hygienefaktoren wie
etwa Zielen der Organisation, Prozessen oder Entwicklungsmég-
lichkeiten mit ihrer Bewertung der Vorgesetzten korreliert. Kurz:
Je «besser» die Fithrungskraft, desto «besser» die Arbeitssituation.
Die Fithrungskraft hat daher einen massgeblichen Einfluss da-
rauf, wie die Arbeitssituation und das organisationale Umfeld von
den Mitarbeitenden wahrgenommen werden. Daher:

1. Eine Fithrungsperson ist in der Ausiibung ihrer Fiihrungs-
und Motivationsverantwortung professionell. Auf ihre
Fiithrungsarbeit bereitet sie sich vor wie auf andere Geschifts-

termine auch.

Ziele motivieren zu Handlungen. Oder anders: Die Zielsetzung
bietet der vorgesetzten Person die einzigartige Moglichkeit, Mo-
tive von Mitarbeitenden spezifisch anzusprechen. Das erfordert im

Echte Begeisterung fur die Fihrungsaufgabe wirkt sich als Motivator
auf die Mitarbeitenden aus.



Gegenzug, dass die Leitung mit dem Profil ihrer Mitarbeitenden
vertraut ist. Ob diese gerne konzeptionell arbeiten oder sich eher
im Kontakt mit anderen Personen entfalten kénnen, sollte der
Fiihrungskraft bekannt sein. Auf diese Weise lassen sich individu-
ell herausfordernde Auftrige formulieren, die den Vorstellungen,
wie die Organisation ihre Aufgaben noch besser erfiillen kann,
entsprechen. Mit dem Auftrag verbunden muss eine Verpflichtung
gegeniiber den Zielen sein. Die Verantwortlichkeit (zum Beispiel
die Termintreue) sollte aus dem Auftrag klar hervorgehen. Daher:

2. Die Ziele sowie die Art und Weise der Zielerreichung themati-
siert die Fithrungsperson regelmassig. Wihrend der Arbeitsin-
halt eine spezifische Vorgabe darstellt, zeigt sie sich gegentiber
Anpassungs- und Verbesserungsvorschligen zu den Zielen
offen.

Ein Auftrag hat die hochste Motivationswirkung dann, wenn die
Mitarbeitenden entsprechend den Kompetenzen und Fihigkeiten
in die Arbeit eingebunden sind und dabei Schritt fiir Schritt mehr
Autonomie erhalten. In der Fachsprache wird dies Empowerment
genannt: Ein Mitarbeiter fiithlt sich befihigt, mithilfe seiner Fihig-
keiten und Begabungen etwas bewegen zu kénnen. So wird nicht
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nur das volle Potenzial eines jeden Einzelnen ausgeschépft, son-
dern auch Wertschitzung und Vertrauen gezeigt. Daher:

3. Mitarbeitende werden an Entscheidungen situationsgerecht
beteiligt. Die Fiihrungskraft delegiert Kompetenzen den Fihig-
keiten und dem Potenzial der Mitarbeitenden entsprechend.

Die Motivation von Mitarbeitenden ist abhingig von ihrem Selbst-
vertrauen: Je hoher das Selbstvertrauen, desto stirker der Glaube,
dass die eigene Arbeitsleistung wirksam ist und die Arbeit bedeu-
tend. Dies setzt Arbeitsenergie frei. Das nétige Selbstvertrauen
schopfen Mitarbeitende, wenn sie schwierige Aufgaben meistern,
Unterstiitzung von Seiten des Teams und der Vorgesetzten erfah-
ren sowie durch das Beobachten von Vorbildern. Daher:

4. Die Fithrungsperson nimmt eine Vorbildfunktion ein und for-
dert damit Vertrauen und Selbstvertrauen unter den Mitarbei-
tenden. Die Fithrungsperson geht Herausforderungen nicht
aus dem Weg und ist sich bewusst, dass sie bei all ihren Fiih-
rungshandlungen beobachtet wird.

Arbeitsmotivation und Engagement der Mitarbeitenden lassen
sich nie losgeldst vom Arbeitsinhalt, von dessen Bedeutung fiir die
Person und vom Sinngehalt der Arbeit betrachten. Die tibergeord-
neten Organisationsziele, deren Bezug zur gesellschaftlichen Rolle
offentlicher Aufgabenerfiillung und die damit verbundenen politi-
schen Ziele sind der Nihrboden der Arbeitsmotivation in staatli-
chen Organisationen. Die eigentliche Mission im Sinne der Stra-
tegielehre sieht in éffentlichen Organisationen vielfach komplett
anders aus als bei privatwirtschaftlichen Unternehmungen. Die
Werte der Mitarbeitenden und jene der Organisation miissen
tibereinstimmen. Sie in Einklang zu bringen, ist eine Fiithrungs-
aufgabe. Daher:

5. Die Fiihrungsperson lebt die Werte der Organisation vor, indem
sie die tibergeordnete Bedeutung der Aufgabenerfiillung regel-
missig kommuniziert. Der direkte, miindliche Weg (etwa in Sit-
zungen und Workshops) eignet sich dafiir besser als der elektro-
nische. Ist die Fithrungsperson selbst von den Werten der Orga-
nisation iiberzeugt, lassen sie sich weitaus leichter kommunizie-
ren — denn nur wer selbst fiir etwas brennt, kann auch andere

dafiir begeistern. L]
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