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Der konkrete Beweggrund 
dieses Verhaltens, das Motiv, ist 

jedoch bei jedem ganz unterschiedlich. 
Können Sie jemanden zum Bergsteigen 
motivieren? Nein! Dazu sind Menschen 
zu unterschiedlich. Sie können in einem 
Unternehmen zwar »bergsteigen« 
anordnen, auch mit Sanktionen drohen, 
aber die Anzahl der Gipfelsiege wird so 
wohl eher spärlich ausfallen.

Mitarbeiter kommen in ein Unter-
nehmen, weil sie sagen »Ich will«. Sie 
bleiben dann wegen der Aufgabe. Und 
sie gehen laut Statistik vor allem wegen 
ihres unmittelbaren Chefs. Dazwischen 
liegt ein kürzerer oder längerer Weg, 
aber in sehr vielen Fällen ist er jeden-
falls ziemlich steinig. Erstaunlicher-
weise hält sich hartnäckig der Mythos, 
dass es eine Kernaufgabe des Manage-
ments ist, Mitarbeiter motivieren zu 
müssen. Dazu gehen Manager selbst 
auf Motivationstrainings und machen 
es dann wie die Löwen: Erst brüllen 
sie ganz laut, um sich nach kurzer Zeit 
wieder hinzulegen, wenn sie merken, 
dass die erlernten Techniken doch nicht 
so greifen wie erhofft. Es gibt keinen 
präzisen wissenschaftlichen Nachweis, 
was Mitarbeiter langfristig motiviert. 
Auch Geld ist dabei nur ein Hygiene-
faktor, der vor allem über Unzufrie-
denheit, nicht aber über Zufriedenheit 
entscheidet. »Wer mit Geld motiviert, 
hat kein besseres Argument«, heißt es. 
Dementsprechend kurzfristig ist seine 
Wirkung (das gilt auch für die wieder 
stark zunehmenden prekären Arbeits-
verhältnisse, die bar jeder Form von 
Loyalität sind).

Dabei wäre es doch so viel einfacher 
sich dem Thema Motivation zu nähern: 
Leader vermeiden es, Menschen zu 
de-motivieren. Das ist schon mal eine 
sehr gute Basis für Leistungsbereit-
schaft und Erfolg. Auch wenn wir nicht 
wissen können, was Motivation jeweils 

Bergsteiger sind hochmotivierte Menschen. Ohne Auf-
trag von außen, ohne dafür bezahlt zu werden und trotz 
aller Strapazen steigen sie auf die höchsten Berge. Sie 
tun das, weil sie intrinsisch motiviert sind. Sie haben sich 
selbst gesagt: »Ich will das«.

>

Und was machen 
Bergsteiger in der Ebene?

für den Einzelnen bedeutet, so haben 
wir doch ein ziemlich klares Gespür 
dafür, was Menschen hinunterzieht 
und ihre Leistungsbereitschaft mindert, 
eben demotiviert. Employer-Branding, 
Retention-Programme, MbO-Systeme 
& Co helfen alles nichts, wenn es nicht 
gelingt, eine emotional tragfähige und 
loyale Beziehung zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten aufzubauen. 
Das umfasst beides – fördern, aber 
natürlich auch fordern – und ist weit 
jenseits jeder Art von Sozialromantik 
oder »Gutmenschentum« angesiedelt. 
Neben Klarheit geht es um Respekt, 
Anerkennung und Wertschätzung. 
Jeder Mitarbeiter, aber auch jeder 
Vorgesetzte will zuerst als Mensch 
wahrgenommen werden. »It is simple 
but not easy!« Dieses Statement gilt 
nicht zuletzt auch deshalb, weil ich als 
Führungskraft zuerst einmal meine 
eigene Haltung und mein eigenes 
Menschenbild hinterfragen muss. Das 
erfordert Selbstreflexion und Mut, weil 
es vielleicht auch am eigenen Ego krat-
zen wird. Allerdings lockt auch reichlich 
Lohn: Wenn ich mir im Umgang mit 
anderen beispielsweise über die grund-
sätzliche Bedeutung von »Selbstwert-
gefühl« klar bin, werde ich mich anders 
verhalten, anders mit Mitarbeitern 
reden und andere Reaktionen hervor-
rufen können. Klarheit im Handeln, 
empathische Achtsamkeit und ehrlich 
gemeinte Anerkennung von Führungs-
kräften sind schon ziemlich wirksame 
Kontraindikationen gegen Demotivati-
on. Bezogen auf die Mühen der Ebene, 
meinte übrigens schon Shakespeare: 
»Lust verkürzt den Weg«.
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auf Führung, Veränderung und Unternehmenskul-
tur. Er verfügt über 20 Jahre Führungserfahrung in 
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Ein Gastkommentar von Herbert Strobl

fünfte Dienstnehmer hat bereits innerlich 
gekündigt und verrichtet nur Dienst nach 
Vorschrift – ohne Interesse an den Aufga-
ben, angesiedelt am unteren Leistungslimit. 

Mit einer Jahresarbeitszeit von 1.746 
Stunden zählen Erwerbstätige in Österreich 
zu den Vielarbeitern der EU. Mag sein, dass 
der Anspruch an eine erfüllende Tätigkeit, 
die Anerkennung bringen, Spaß machen, 
Geld abwerfen und dem eigenen Können 
entsprechen soll, recht hoch gegriffen ist. 
Das hohe Frustrationspotenzial ist dennoch 
erstaunlich. Überforderung ist dabei nur ein 
Aspekt; fehlendes Feedback und das Gefühl, 
nicht nachvollziehbare Entscheidungen von 
Vorgesetzten ohnmächtig ausbaden zu müs-
sen, führen ebenfalls unweigerlich zu Ver-
druss. »Als frustrierend wird erlebt, wenn 
man nicht wirklich das machen kann, was 
man gelernt hat. Unzufrieden macht zu-
dem, wenn man als Person und mit seiner 
Arbeit nicht gesehen, geschweige denn wert-
geschätzt wird«, bestätigt Arbeitspsychologe 
Paul Jiménez. 

>> gesundheitlich belastet <<
In keiner anderen Gruppe sank die Ar-

beitszufriedenheit so stark wie unter Aka-
demikerInnen. Mehr als die Hälfte zeigt 
sich enttäuscht von den Karrierechancen. 
Besonders unter den 26- bis 35-Jährigen ist 
die Stimmung mies. Daniel Schönherr vom 
Institut Sora führt dies auf begrenzte beruf-
liche Perspektiven zurück: Vor allem für die 
Geisteswissenschaften gibt es kaum adäqua-

te Stellen, viele Absol-
ventInnen arbeiten unter 
ihrer Qualifikation und in 
anderen Berufen. Dennoch sind  
48 % der AkademikerInnen zuversichtlich, 
im Fall eines Jobverlust relativ rasch eine 
neue Stelle zu finden. Unter den Menschen, 
die maximal einen Pflichtschulabschluss ha-
ben, glauben das nur 35 %. Sie sind physisch 
und physisch auch deutlich stärker beein-
trächtigt – die Arbeit wird von Geringqualifi-
zierten zunehmend als gesundheitlich belas- 
tend empfunden. 

 Wichtigkeit einzelner Arbeitsaspekte (TOP 10)  (»sehr/eher wichtig«)

Das Arbeitsklima

Die Bezahlung/das Gehalt

Die Sicherheit des Arbeitsplatzes

Die Beziehung zu den KollegInnen

Die Kommunikation im Unternehmen

Der Inhalt der Aufgaben/die Tätigkeit

Die Erreichbarkeit/der Standort des Unternehmens

Die Beziehung zum/zur Vorgesetzten

Dass die Aufgaben vielseitig sind

Die Möglichkeit, Dinge selber zu entscheiden

92%
86%
85%
85%
83%
81%
81%
79%
75%
75%

Unternehmenskultur

Gehalt

Arbeitsplatzsicherheit

Tätigkeit

Arbeitsplatz

 Quelle: meinungsraum.at –Studie zur Arbeitszufriedenheit –November 2016
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Bei fast einem Viertel der Beschäftigten 
reicht der Urlaub nicht aus, um sich von den 
beruflichen Strapazen erholen zu können. 
Das betrifft vor allem Menschen im Handel 
und in Gesundheitsberufen. Die Auswir-
kungen sind signifikant: ArbeitnehmerIn-
nen, die sich im Urlaub ausreichend ausru-
hen können, sind generell zufriedener. Al-
lerdings musste jede/r Fünfte schon einmal 
Abstriche vom bereits vereinbarten Urlaub 
machen, weil es der Chef so wollte. Meist 
war die hohe Arbeitsdichte der Grund dafür. 
Vielfach werden Urlaubstage auch für Arzt-
besuche und Behördenwege genutzt oder um 
Kinder und andere Angehörige zu betreuen.

»Ausschlaggebend für die Arbeitszufrie-
denheit sind körperliche Belastungen und 
psychischer Stress. Das ist der Grund, wa-

rum Bauarbeiter traditionell zu jenen Be-
schäftigten zählen, die am wenigsten 

zufrieden sind. Zum anderen wir-
ken sich auch betriebliche Fak-
toren wie die Arbeitszeitrege-
lung oder die Aufstiegs- und 
Entwicklungsmöglichkeiten 
auf die Zufriedenheit aus«, er-

klärt Johann Kalliauer, Präsident 
der AK Oberösterreich. Neben 

Bauarbeitern sind seit langem Rei-
nigungskräfte und TextilarbeiterInnen 

am unglücklichsten mit ihrem Beruf. Die 
Rangliste der Berufsgruppen mit der höchs-
ten Zufriedenheit führen die Schönheits- 
und Gesundheitspflege gemeinsam mit den 
KindergartenpädagogInnen an, gefolgt von 
Büroangestellten ohne Kundenkontakt. Ge-
schäftsführerInnen und Bankangestellte, die 
in den Jahren 2010 bis 2013 noch ganz vorne 
lagen, rutschten seither weit ab. 

>> geringes gehalt demotiviert <<
Nicht allen ist klar, warum der Job keine 

Freude mehr macht. Dieser Zustand kommt 
schleichend, es läuft nicht mehr rund. »Ir-
gendwann fühlen wir, dass etwas nicht 
stimmt. Wir gehen ungern zur Arbeit und es 
gibt Situationen, in denen wir uns klein füh-
len«, beschreibt Change-Expertin und Blog-
gerin Stephanie Kempe diese Erkenntnis. 

Zufriedenheit und Motivation sind er-
fahrungsgemäß durch Gehaltserhöhungen 
nur für kurze Zeit zu heben. In der Regel ver-
flüchtigen sich die positiven Effekte nach ein 
paar Monaten. Allerdings gilt das nur für gut 
verdienende Mitarbeiter. Sobald das Gehalt 
ein Niveau erreicht hat, mit dem die wich-
tigsten Bedürfnisse des Lebens wie Wohnen, 
Kleidung und Nahrung abgedeckt sind, ist 
eine Einkommenssteigerung nur in gerin-
gem Ausmaß spürbar. Geld spielt keine exis-
tenzielle Rolle mehr, ein Gehaltssprung wür-
de nicht als Ansporn nützen. 
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Bei einem Viertel 
der Beschäftigten 
reicht der Urlaub 

nicht aus, um sich 
ausreichend zu  

erholen.

Christoph trauttenberg, miChael 
page: »Arbeitgeber setzen zu wenige 
Anreize, um Mitarbeiter zu fördern und zu 
halten.« 




