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Vorwort

Sie mochten, dass Ihr Team erfolgreich zusammenarbeitet und
gute Ergebnisse erzielt, schon in Ihrem eigenen Interesse. Sie
mochten lhren Arbeitstag, der sicher eh schon prall gefiillt ist,
moglichst reibungsarm und stressfrei gestalten. Und Sie arbei-
ten in und mit einem internationalen und interkulturellen
Team. In Zeiten fortschreitender Globalisierung ist das gar
nicht mehr anders moglich.

Sie sind deshalb tagtaglich konfrontiert mit kulturtypischen
Herausforderungen, die oft nur sehr schwer als solche auszu-
machen sind, aber nach anderen Losungsansatzen verlangen
als personliche Differenzen.

Dieses Buch nutzt Erkenntnisse moderner Hirnforschung, um
die Zusammenhange, die zwischen unserer Kultur und unserer
alltaglichen Handlungsmotivation bestehen, darzustellen. Sie
werden neue Seiten an lhren Mitarbeiterlnnen und KollegIn-
nen entdecken und Sie kdnnen sich neue Mdoglichkeiten eroff-
nen, lhr Team zu fiihren und zu motivieren.

Ich wiinsche Ihnen bei der Lektire viele Aha-Momente, Ideen
und Inspiration,

Verena Kienzle
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1. Motivation und Kultur -
begriffliche Einordnung

Motivation und Kultur - beide Begriffe gehdren zum alltagli-
chen Wortschatz. Beide Begriffe werden mit unterschiedlichen
Bedeutungen und in solch unterschiedlichen Kontexten ver-
standen und verwendet, dass es schwer ist, ihnen eine eindeu-
tige Bedeutung zuzuweisen, die Uber die Ebene der Phrase hin-
ausgeht. Es scheint also angeraten, fiir diese Arbeit einen defi-
nierten Rahmen fir beide Begriffe festzulegen.

Ist Motivation alles, was SpaR macht? Oder alles, was wichtig
ist? Und wer ist daflir zustandig, dass wir motiviert sind? Viele
Mitarbeiter scheinenihre eigene Motivation fir eine Fiihrungs-
aufgabe und damit den Job ihres Vorgesetzten zu halten, in
Trainings zur Mitarbeitermotivation andererseits suchen denn
auch viele FlUhrungskrafte nach guten Tipps und einfachen
Checklisten, um das Team dazu zu bewegen, ihren Willen aus-
zuflihren. Motivation und Manipulation scheinen dann so weit
nicht auseinanderzuliegen.

Der Begriff Motivation stammt aus dem Lateinischen: movere
= bewegen und wird im Duden als die ,Gesamtheit der Beweg-
griinde, Einfliisse, die eine Entscheidung, Handlung oder Ahn-
liches beeinflussen, zu einer Handlungsweise anregen” be-
schrieben.
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Motivation bringt uns also dazu, etwas zu tun, entweder ein-
fach,

e weil es Freude macht und Erfiillung bringt -
intrinsische Motivation,

® oder um eine Belohnung zu erhalten — Appetenz,

® oder aber, um einer Bestrafung zu entgehen -
Aversion.

Letztgenannte Antriebe zdhlen zur extrinsischen Motivation,
auf die wir uns im Rahmen dieses Buches konzentrieren wer-
den.

Das, was Menschen zum Handeln treibt, beschéftigte bereits
im 4. vorchristlichen Jahrhundert den Sokratesschiiler und Phi-
losophen Aristippos von Kyrene. Seine Theorie, dass jedes
menschliche Verhalten und die dazu filhrenden Beweggriinde
in der Natur des Menschen lagen mit dem Ziel, Vergniigen oder
Lust anzustreben und Unlust oder Schmerz zu vermeiden, wird
als Hedonismus bezeichnet.

Wenngleich hedonistische Prinzipien in der Geschichte immer
wieder beleuchtet wurden, entstanden viele Motivationstheo-
rien erst, seit sich ab dem 19. Jhd. mit dem Zusammenfallen
von industrieller Revolution und der Entwicklung der wissen-
schaftlichen Psychologie zahlreiche Forscher dem Thema wid-
meten.

20



Moglicherweise handelt es sich lediglich um eine zeitliche Koin-
zidenz, jedoch beschéftigen sich zahlreiche Motivationstheo-
rien mit dem Arbeitsumfeld von Menschen, das sich mit fl&-
chendeckend erfolgter Industrialisierung im 19. bis zur Mitte
des 20. Jhd. drastisch dnderte. Die Arbeitsteilung und der Um-
stand, dass viele Arbeiter das Ergebnis ihrer Tatigkeit nicht
mehr zu Gesicht bekamen, die Entlohnung nach Stunde statt
nach Produkt - time is money, war eine wahrhaftige Revolution
von Tagesablauf und Lebensverlauf vieler Menschen und l6ste
eine intensive wissenschaftliche Auseinandersetzung mit dem
Thema aus.

Der US-amerikanische Psychologe Henry Murray (1893-1988)
war einer der Pioniere in der Erforschung der Leistungsmotiva-
tion. Beispielhaft seien hier ebenso genannt die Hierarchie
menschlicher Bedurfnisse, die Abraham Maslow (1908-1970)
in seiner Bedirfnis-Pyramide darstellte und die 2-Faktoren-
Theorie Frederick Herzbergs (1923-2000).

Abb. 1: Time is money
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Eine besondere Stellung gehort David McClelland und seiner
Theorie der ,,Big Three“, nach der die Beschreibung und Bewer-
tung der drei groBen Motive Macht, Zugehorigkeit und Leis-
tung nicht aus rein psychologischen Gesichtspunkten erfolgt,
sondern neurobiologisch untermauert ist. Eine Forschergruppe
um McClelland konnte 1987 nachweisen, dass die Anregung
einzelner Motive mit der Ausschittung bestimmter Neuro-
transmitter verbunden ist. Bei Anregung des Machtmotivs sind
es Epinephrin und Norepinephrin, bei Anregung des Zugeho-
rigkeitsmotivs Dopamin und bei Anregung des Leistungsmotivs
Vasopressin und Arginin.

Motivation ist also etwas, das mit dem einzelnen Menschen
ebenso zu tun hat wie mit seinem Umfeld, das von innen und
auBen kommen kann. Neurobiologisch lduft in uns allen die-
selbe Reaktion ab, wenn wir motiviert sind, stark unterschied-
lich sind jedoch die Dinge, die uns motiviert sein lassen. Es gibt
eine individuelle Motivation und die Motivation durch die Er-
wartungen unseres Umfelds, die in diesem Buch einen Schwer-
punkt darstellen wird.

Wenden wir uns dem Kulturbegriff zu. Kulturelle Bildung, inter-
kulturelle Veranstaltungen, kulturelles Interesse etc., der Be-
griff Kultur wird auf vielfaltige Weise genutzt. Kulturelle Bil-
dung ist von der UNESCO als ein grundlegendes Menschen-
recht beschrieben worden und die Auseinandersetzung mit
dem , kulturellen Erbe” wird allenthalben gefordert. Bei Diskus-
sionen um den derzeit sehr populdren Begriff der deutschen
Kultur beispielsweise, die durch die ,Fliichtlingswelle“ bedroht
scheint und ohne Kompromiss und Einschrankung zu erhalten
sei, endet die Argumentation allerdings meist genau bei dieser
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Forderung. Auf Nachfrage kann fast keiner meiner Seminarteil-
nehmer die deutsche Kultur beschreiben.

Plnktlichkeit ist der Begriff, der vielen zuerst einfallt und viel-
leicht noch durch Sauberkeit und Sicherheit erganzt wird. Sollte
unsere Kultur etwa hauptsachlich aus Plnktlichkeit bestehen?
Und wenn ja, warum ist ausgerechnet dieses Merkmal so wich-
tig? Und warum ware es bedrohlich, wenn uns die Plnktlich-
keit abhandenkdme? Ein bisschen Entspannung diesbeziiglich
ware ja vielleicht auch ganz gut in Zeiten, in denen die Zahl
stressbedingter Erkrankungen kontinuierlich steigt.

Abb. 2: Zeitzonen

Was genau ist also unsere Kultur? Ist ein gemeinsames Abend-
essen schon eine interkulturelle Veranstaltung, weil die tirki-
sche Freundin mit am Tisch sitzt? Oder ist Kultur doch das, was
im Museum hangt?
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Der Kulturbegriff stammt ebenfalls aus dem Lateinischen, co-
lere bedeutet pflegen oder urbar machen und grenzt somit
vom Menschen Geschaffenes von Naturbelassenem ab. Der
Begriff ist multidimensional und hat viele Definitionen, die
durchaus im Widerspruch zueinanderstehen kénnen.

Im Duden wird Kultur als die ,,Gesamtheit der geistigen, kiinst-
lerischen, gestaltenden Leistungen einer Gemeinschaft, als
Ausdruck menschlicher Hoherentwicklung” und als ,Gesamt-
heit der von einer bestimmten Gemeinschaft auf einem be-
stimmten Gebiet wahrend einer bestimmten Epoche geschaf-
fenen, charakteristischen geistigen, kiinstlerischen, gestalten-
den Leistungen” beschrieben.

Das Cambridge English Dictionary hingegen schreibt, Kultur sei:
,the way of life, especially the general customs and beliefs, of
a particular group of people at a particular time. “Schon hier
gibt es fundamentale Deutungsunterschiede.

Ersteres betont die Leistungen und Errungenschaften, letzteres
die Lebenseinstellung, und dies sind nur zwei der moglichen
Definition von Kultur. Der US-amerikanische Anthropologe und
Kulturrelativist Alfred Kroeber und der US-amerikanische Eth-
nologe und Soziologe Clyde Kluckhohn haben sogar eine Liste
mit nicht weniger als 200 verschiedenen Definitionen zusam-
mengetragen.

Im Rahmen dieses Buches wird besonders eine Perspektive be-
leuchtet, namlich die, die Kultur als gemeinsames Regelwerk
fiir eine Gruppe von Menschen beschreibt: Alles, was eine
Gruppe von Menschen zu gemeinsamem Handeln bewegt und
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dadurch diese Gruppe von Menschen von anderen Gruppen
von Menschen unterscheidet, ist Kultur.

Nun kénnen wir uns der Fragestellung widmen, ob Motivation
und Kultur etwas miteinander zu tun haben, und wenn ja, wo
das besonders sichtbar wird.

Abb. 3: Brain made of human hands
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2. Motivation aus
neurowissenschaftlicher Sicht

Motivation bedeutet Bewegung. Bewegung hin zu etwas oder
weg von etwas, aber immer Bewegung und nicht Stillstand.
Dieser Bewegungsdrang ist das Ergebnis komplexer zerebraler
Prozesse, um die es im Folgenden gehen wird. Die Bewegung
hin zu etwas wird Anndherungsmotivation oder Appetenz ge-
nannt, die Bewegung weg von etwas Vermeidungsmotivation
oder Aversion.

Im Falle der Anndherungsmotivation sind wir motiviert eine
Handlung auszufiihren, um einen angenehmen Reiz oder eine
Belohnung zu erhalten. Im Falle der Vermeidungsmotivation
sind wir motiviert zu handeln, um einem unangenehmen Reiz
oder einer Bestrafung zu entgehen. Wahrend diese Prozesse
fiir alle Menschen gleich sind, kann die Wahrnehmung von Be-
lohnung respektive Bestrafung individuell sehr unterschiedlich
sein und sich zudem mit Alter und Erfahrung dndern. Das be-
deutet, dass auch die antreibenden Faktoren oder Motive ein-
zelner Menschen sich stark unterscheiden kénnen.

Damit Motivation entstehen kann, miissen wir also wissen, was
gut und schlecht ist, was erstrebenswert ist und was wir ver-
meiden sollten. Das kdnnen wir entweder bewusst wissen und
aus diesem Wissen heraus eine Handlung planen und ausfih-
ren, oder aber wir fiihlen es. Meist im Bauch, als sogenanntes
Bauchgefihl, oder im Herzen, wenn wir spiren, dass sich unser
Herzschlag andert vor Freude oder aus Angst.
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Auch wenn wir durch diese Wahrnehmungen vielleicht glau-
ben, unseren Gefiihlen sozusagen einen Wohnort in unserem
Korper zuweisen zu kdnnen, handelt es sich dabei nicht um den
Entstehungsort des Gefiihls, allenfalls um seine Wirkungs-
statte. Entstanden ist das Gefuhl bereits vorher, im limbischen
System unseres Gehirns, das im folgenden Kapitel genauer be-
schrieben wird. Zunachst jedoch noch einige begriffliche Erldau-
terungen.

2.1 Motive

Als Motiv bezeichnet man unbewusste, intuitive oder auch be-
wusste Beweggriinde fiur alle Bewegungen und Handlungen,
die nicht automatisiert ablaufen, wenn wir sie einmal gelernt
haben, wie z.B. Greifbewegungen, Schwimmen oder Radfah-
ren.

Motive brauchen wir, wenn wir etwas erreichen wollen, was
eine gewisse Anstrengung erfordert, kérperlich oder geistig.
Wir brauchen sie, um den ,iinneren Schweinehund” zu besie-
gen oder um ganz allgemein in einen Zustand zu gelangen, der
besser, angenehmer, schoner ist als der, in dem wir uns gerade
befinden. Dazu kdnnen wir uns, wie bereits gesagt, weg von et-
was oder hin zu etwas bewegen.

Es gibt zwei Grundkategorien von Motiven, biogene und sozio-
gene.

2.1.1 Biogene Motive

Biogene oder auch priméare Motive sind uns angeboren und bei
allen Menschen gleichermaBen vorhanden. Sie dienen dem
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Selbsterhalt und der Fortpflanzung und erfiillen so eine lebens-
erhaltende Funktion. Biogene Motive sind Hunger, Durst,
Schlafbediirfnis und Sexualitdt. Biogene Motive sind universell
und kulturell unabhangig.

2.1.2  Soziogene Motive

Im Gegensatz zu den biogenen Motiven werden soziogene o-
der sekundare Motive erlernt. Sie beziehen sich auf unser Ver-
hédltnis zu unserem sozialen Umfeld und umfassen z.B. An-
schluss, Intimitat, Macht, Dominanz oder Leistung. Besonders
die Einflisse wahrend der ersten Lebensjahre entscheiden
Uber die spatere individuelle Auspragung. (vgl. Roth 2016: 296-
318)

,ﬂjﬂw W ’W W # /ﬁ?

Abb. 4: Stammbaum
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