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Vorwort zur 5. Auflage

Ein knappes Jahr vor seinem Tod hat mich mein akademischer Lehrer, Lutz
von Rosenstiel, gefragt, ob ich ihn bei der Uberarbeitung seines zusammen mit
Gerhard Comelli verfassten Buches ,,Fithrung durch Motivation“ unterstitzen
konnte. Damals konnte ich nicht ahnen, dass er die Neuauflage nicht mehr
erleben und ich diese Aufgabe allein ibernehmen wiirde.

Als ich mich dann an die Arbeit machte, war mir schnell klar geworden, dass
sich diese Aufgabe sehr viel schwerer gestalten wiirde als urspriinglich erwartet.
Ein wesentliches Merkmal des Buches ist die spezifische sprachliche Eleganz, in
der es abgefasst ist. Um den dadurch geprigten Charakter des Buches nicht zu
storen, habe ich mich zu einer sehr vorsichtigen Uberarbeitung entschlossen. So
wurde zwar die zitierte Literatur konsequent aktualisiert und auf den neuesten
Stand gebracht. Alle anderen Eingriffe sollten aber moglichst sparsam ausfallen:
Lediglich einige wenige Abschnitte, die nicht mehr ganz dem ,,state of the art*
entsprachen, wurden entfernt. An einzelnen Stellen wurden kiirzere neue Ab-
schnitte eingefiigt. Im ersten Kapitel findet sich nun — im Zusammenhang mit
den dort besprochenen Ansatzen zur Ordnung der Vielfalt menschlicher Motive
—auch der in den letzten Jahren relativ stark beachtete sozioanalytische Ansatz
von Robert Hogan. In diesem Modell werden drei grundlegende menschliche
Motive angesprochen:

¢ das Motiv nach Zuwendung und Beachtung,
¢ das Motiv nach Einfluss und Status in der Gruppe und
e das Motiv der Suche nach Sinn.

Deren Beriicksichtigung — das zeigt die Forschung — ermdglicht es u.a., das fir
das Verstiandnis der Vorginge in Organisationen so wichtige politische Verhalten
der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte motivationstheoretisch einzuholen.

Im zweiten Kapitel wurde das expandierende Feld des Trainings von Selbst-
management-Fihigkeiten etwas ausfiihrlicher anhand des typischen Ablaufs
solcher Trainings dargestellt. Im dritten Kapitel wurden die Empfehlungen fiir
das Setzen von Zielen zunichst um die sogenannten ,,Lernziele® erweitert. Eine
weitere Ergdnzung ist erklirungsbediirftig. Dieses Kapitel hat sich bislang allein
auf die positiven Wirkungen von Fithrung konzentriert. Das ist auf den ersten
Blick didaktisch einleuchtend, soll doch mit so einem Buch v.a. das winschens-
werte Fithrungsverhalten gestiarkt werden. Nicht zuletzt im Zuge der Finanzkri-
se ist aber mit wachsender Bedeutung auch die ,,dunkle Seite“ der Fithrung in
den Fokus der Forschung geriickt, eine Entwicklung, der hier durch die etwas
ausfithrlichere Darstellung des Konzepts ,feindseligen Fithrungsverhaltens®
(abusive supervision) entsprochen wird. Die diesbeziiglichen Ausfithrungen
sollen v.a. darauf hinweisen, dass Fliihrung immer auch aus Sicht der Gefiihrten
bewertet wird — und diese werten eben manches Verhalten ihrer Vorgesetzten
eher kritisch, was zu negativen Konsequenzen fiir ihr Arbeitsverhalten fiihrt.
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Im fiinften Kapitel wurden die vielfiltigen Aspekte der Gruppenpsychologie
schon bislang recht ausfithrlich behandelt. Im Zuge der Diskussion um den
erfolgversprechenden Grad der ,,Diversity“ i.S. der Heterogenitat (vs. der Homo-
genitidt) von Gruppen wurden die vorliegenden Ausfuhrungen zu diesem Thema
neu geordnet und um Erkenntnisse tiber Altersheterogenitit, die als Folge des
demografischen Wandels immer wichtiger wird, erganzt. Schlieflich wurde das
sechste Kapitel, in dem es um die aus der Organisation entstehende Motivation
geht, um das Phinomen der Fusionen und Ubernahmen (mergers & acquisitions)
erweitert. Gerade bei diesen Management-Aktivititen werden auch heute noch
die Folgen fiir die Mitarbeiter haufig ausgeblendet, was sicher auch ein Grund
fur den geringen okonomischen Erfolg der damit verbundenen Strategien ist.
Werden dagegen Wahrnehmung und Erleben dieser Prozesse aus Sicht der Mit-
arbeiter angemessen reflektiert, lassen sich manche Fehler vermeiden. Das gilt
aber fur alle hier behandelten Aspekte der Motivation.

Ich hoffe, die Uberarbeitung wird den Vorstellungen der ,,Viter* dieses Buches
ebenso gerecht wie den Bediirfnissen der Leser.

Rostock, im Mirz 2014 Friedemann W. Nerdinger
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Vorwort zur 1. Auflage

Dieses Buch ,,Fithrung durch Motivation® mochte in das sehr komplexe Gebiet
Motivation zur Leistung von Mitarbeitern einfithren. Hier geht es nicht um
Tipps oder Rezepte; dafiir sind Menschen viel zu unterschiedlich und komplex.
Allerdings erhalten Sie reichhaltige Informationen sowie vielfiltige Hinweise
—auch in Form von Checklisten — und Beispiele, die Thnen helfen konnen, ein-
zelne Mitarbeiter oder Arbeitsgruppen in richtiger Weise ,,anzusprechen®. Diese
Ansprache kann durch unmittelbare Kommunikation mit dem Mitarbeiter, aber
auch durch die Gestaltung der Arbeit sowie der Gruppen- oder Organisations-
strukturen erfolgen.

Die wichtigsten Quellen von Mitarbeitermotivation liegen im Ich, in der Auf-
gabe, der Fithrung, der Gruppe, der Organisation und nicht zuletzt auch in der
Gesellschaft. die nachfolgende Abbildung 0.1 zeigt dies. Die Motivation steht im
Zentrum. Sie wird geprigt und aktiviert durch jene EinflussgrofSen, die soeben
genannt wurden.

Organisation

Abb. 0.1: Aus welchen Quellen wird Motivation gespeist?
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Mit diesen Themen beschiftigen sich — nach einer grundlegen@@n Einfithrung
in das Wesen der Motivation — die einzelnen Kapitel. Dabei wurde darauf ge-
achtet, dass jedes dieser Kapitel auch unabhingig von den vorangegangenen
gelesen werden kann und verstandlich ist. Es ist ein Buch fiir Unternehmer und
Fiihrungskrifte, die gleichermaflen am Erfolg ihres Unternehmens bzw. ihrer
Organisation oder Institution wie an zufriedenen Mitarbeitern interessiert sind.

Wir haben tiberlegt, ob wir im Text jeweils von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, von mannlichen und weiblichen Vorgesetzten usw. reden sollen. Dabei sind
wir zu dem Ergebnis gekommen, dass dies den Text schwerfalliger und schwerer
lesbar machen wiirde und haben deshalb weitgehend darauf verzichtet. Hierfiir
bitten wir die Leserinnen um Verstandnis.

Jetzt, wo das Manuskript abgeschlossen vorliegt, méchten wir danken. Dieser
Dank gilt zunichst der Hypobank Miinchen, die uns anregte, eine Vorform
dieses Buches als Nachschlagewerk fiir ihre Kunden und die eigenen Fithrungs-
krifte zu erarbeiten und das Werk sodann fiir die Buchpublikation freigab.
Danken mochten wir auch Frau Georgette Neu, Frau Susanne Bogel-Fischer
und Frau Ludgera Frels fiir das Schreiben des Textes, Frau Irmgard Leibmann
und Frau Sonja Betz fiir die Unterstiitzung beim Korrekturlesen, Frau Nicola
Netzer-Liicke fiir die kritische Durchsicht des Manuskripts sowie Herrn Dr.
Gerhard Finck vom Verlag C.H.Beck fiir seine Anregungen und seine gute
Kooperation bei der Fertigstellung dieses Buches.

Wir hoffen, dass dieses Buch allen, die im Beruf fiir die eigene Motivation und
die ihrer Mitmenschen Verantwortung tragen, eine Anregung und Hilfe sein
wird.

Miinchen, Ménchengladbach, im Frithsommer 1995
Lutz von Rosenstiel und Gerbard Comelli
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