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Unser Dank

Ein Buch schreibt sich nicht so einfach. Es gehoren viele Ideen,
Nachforschungen, Gesprache, andere Theorien und Biicher, Ver-
gleiche und vieles mehr dazu. Wenn wir dann noch nebenbei ein-
fach nur unserem Beruf nachgehen wollen, bekommt Zeit noch
mal eine besondere Wiirze.

Aus diesem Grund gehort unsere erste Seite den Menschen, die
uns tatkraftig unterstiitzt und inspiriert haben:

Christin Weifienborn

Martina Bruhns

Dr. Silke Brand

Ursula Stenzel

unseren Coachees und Kunden
dem GABAL Verlag

und vor allem Sonja Eimla, denn ihre Mitarbeit sucht ihresglei-
chen. Schon, dass es Dich gibt!
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Vorwort von Prof. Steven Reiss

Bestimmte Ziele wie Erndhrung, soziale Beziehungen, Sicherheit
und Unabhéngigkeit sind der Menschheit als Art gemeinsam. Als
die wissenschaftliche Psychologie gerade im Entstehen war, schlu-
gen William James und William McDougall — sowie spater William
Murray und Abraham Maslow - eine psychologische Analyse vor,
die auf dem Konstrukt der Lebensmotive beruht.

Leider lieferten diese Koryphden der Psychologie keine wissen-
schaftlich giiltige Taxonomie der Lebensmotive, und sie verlie3en
sich zu sehr auf Erhebungsmethoden, die heute in der Wissen-
schaft umstritten sind: die projektiven Verfahren. Auch fiithrten
sie ihre Aufgabe, die Bediirfnisse in der Liste der Lebensmotive
mit der Praxis in Zusammenhang zu bringen, nicht vollstandig zu
Ende. Folgerichtig sind die Lebensmotive in der Psychologie zu
einem vergessenen Thema geworden.

Ich habe daran gearbeitet, die alten Einsichten zur Bedeutung der
Lebensmotive neu zu beleben, und dabei zugleich die fritheren
Defizite korrigiert. Aus empirischen Befunden habe ich eine Ta-
xonomie der 16 Lebensmotive abgeleitet und dann mein Modell
durch die umfassendsten wissenschaftlichen Befunde gestiitzt, die
je fiir eine solche Taxonomie zur Verfligung gestellt wurden. Bei
den 16 Lebensmotiven handelt es sich um die erste wissenschaft-
lich validierte Klassifizierung der menschlichen Motive.

Eine der aufregendsten Entwicklungen innerhalb der Theorie der
Lebensmotivation bestand darin, dass sie kreativ auf praktische
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Aktivitdten angewendet wurde. In der Sportpsychologie zum Bei-
spiel wurden die 16 Lebensmotive dazu genutzt, einen Gewicht-
heber darin zu unterstiitzen, dass er die Goldmedaille bei den
Olympischen Spielen gewinnt, eine Handballmannschaft darin,
Weltmeister zu werden, und eine BundesligafuRballmannschaft
darin, am DFB-Pokal-Endspiel teilzunehmen sowie um die Meis-
terschaft zu spielen. Zu den weiteren Anwendungen im Bereich
des Managements gehoren das Coaching, die Fiihrungskrafteent-
wicklung, Beziehungs- und Motivationsthemen und vieles mehr.

Markus Brand war einer der Ersten, der sich dafiir interessierte,
die 16 Lebensmotive auf das Geschaftsleben in Deutschland an-
zuwenden. Im Juni 2004 besuchte er mich zu einem Ideenaus-
tausch, und zwar gemeinsam mit einem Team von Reiss Profile
Masters in Columbus (Ohio). Und er hat die 16 Lebensmotive seit
dieser Zeit auf diverse Bereiche der Praxis angewandt. Zusammen
mit seiner Koautorin Frauke Ion und dem gemeinsamen Institut
fiir Lebensmotive lieferte er seinen Lesern die erste spannende
und schnelle Anwendung auf das wichtige Thema der Work-Life-
Balance. (Das Buch 30 Minuten fiir mehr Work-Life-Balance durch
die 16 Lebensmotive wurde im Oktober 2008 bei GABAL veroffent-
licht.)

Das neue Buch vermittelt nicht nur tiefere Einsichten in die
16 Grundbediirfnisse. Mehr noch, viele praktische Beispiele und
Erfahrungsberichte werden zudem den Leser und vor allem alle
Fihrungskrafte darin unterstiitzen, wirkungsvoller und effektiver
zu werden. Hier handelt es sich genau um die Anleitung, die Fiih-
rungskrifte brauchen — nicht nur in diesen schwierigen Zeiten.
Ich freue mich, dass dieses Werk erschienen ist.

Steven Reiss, Ph.D.
Emeritierter Professor, Ohio State University, Columbus (Ohio)

Im Marz 2009

(ibersetzt von Dr. Matthias Reiss)

MOTIVORIENTIERTES FUHREN



Uber dieses Buch

Herr Chef ist seit fiinf Jahren Abteilungsleiter bei einer renommierten
Versicherungsgesellschaft und fiihrt ein Team von zehn Mitarbeitern.
Aufgrund einer starken Mitarbeiterfluktuation und hohen Krankheits-
standen hat die Personalabteilung nun erstmalig eine Mitarbeiterum-
frage zur Zufriedenheit am Arbeitsplatz initiiert. Auch im Team von
Herrn Chef sind viele Fehltage zu verzeichnen. Als Herrn Chef die Er-
gebnisse der Mitarbeiterumfrage vorliegen, wundert er sich, warum er
bei der Frage » Zufriedenheit mit der Fiihrung Ihrer Abteilung« von sei-
nen Leuten so schlecht bewertet wurde. Er fragt sich: »Mein Fiihrungs-
stil ist doch modern. Ich habe ein gutes Verhdltnis zu all meinen Team-
mitgliedern und ich lasse ihnen viel Freiraum, sodass sie selbststindig
arbeiten konnen. Woher kommen dann die schlechten Ergebnisse bei der
Mitarbeiterbefragung?«

Nach dem Gallup-Engagement-Index 2008 sind die Verhdltnis-
se in der Versicherungsgesellschaft aus dem oben aufgefiihrten
Beispiel kein Einzelfall. Die Gallup-Studie zeigt, dass nur 13 %
aller Mitarbeiter eine hohe emotionale Bindung an ihr Unterneh-
men besitzen. Der GrofSteil der Mitarbeiter weist mit 67 % nur
eine geringe emotionale Bindung auf und macht »Dienst nach
Vorschrift«, wahrend sich 20 % aller Mitarbeiter nicht mit ihrem
Unternehmen verbunden fiihlen und innerlich gekiindigt haben.
Diese geringe Bindung duf3ert sich unter anderem in starker Mit-
arbeiterfluktuation und hohen Krankheitsstinden. Die Gallup-
Studie konnte zeigen, dass Beschaftigte mit geringer oder ohne
emotionale Bindung zwei oder sogar vier Fehltage mehr aufwei-
sen als ein sich emotional stark verbunden fithlender Mitarbeiter.

UBER DIESES BUCH

Beispiel

Herr Chef

Der Gallup-
Engagement-
Index 2008
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Vom Individuum
ausgehen

Ein lizenziertes
Analyseinstrument
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Die Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung aus dem Unternehmen
von Herrn Chef zeigen: Die Hauptursache fiir eine geringe emo-
tionale Bindung der Mitarbeiter an das Unternehmen ist in De-
fiziten der Personalfiihrung zu suchen. Dazu gehort, dass viele
Mitarbeiter Positionen besetzen, die nicht ihren wirklichen Star-
ken entsprechen. Zusatzlich legen ihre Vorgesetzten den Fokus
ihrer Fiihrung meist nicht auf die individuellen Starken und Ei-
genschaften ihrer Teammitglieder.

Dieses Buch setzt an der wohl wichtigsten Erkenntnis aus dem
Gallup-Engagement-Index an:

Die emotionale Bindung eines Mitarbeiters an sein Unternehmen
ist durch eine Anderung des Fiihrungsstils unabhingig vom
Ausgangsniveau veranderbar.

Motivorientiertes Fiihren setzt einerseits bei der Individualitat der
Fiithrungskraft, andererseits bei den einzigartigen Personlichkei-
ten der einzelnen Mitarbeiter an. Es gilt: Gleichbehandlung ist nicht
gleiche Behandlung! Nur wenn die individuellen Motivstrukturen
der Fiithrungskraft wie des Mitarbeiters beriicksichtigt werden,
kann eine dauerhafte Steigerung der Fiihrungsqualitdt erreicht
werden.

Die wissenschaftliche Grundlage der motivorientierten Fiihrung
liegt in der Motivationspsychologie von Prof. Steven Reiss. Das
von ihm entwickelte Reiss Profile ist ein renommiertes Instru-
ment der Personlichkeitspsychologie, das mit den individuellen
Auspragungen der 16 Lebensmotive die personliche Antriebs-
und Motivationsstruktur eines Menschen analysiert. Diese dient
als »Navigator«, um fiir eine schnelle und effektive Zielerreichung
passgenaue Malnahmen fiir verschiedenste Wirkungsbereiche
abzuleiten — zum Beispiel in der Mitarbeiterfiihrung.

Mit dem lizenzierten Instrument kann eine ausfiihrliche Analyse
der Lebensmotivstruktur eines Menschen nur von einem ausge-
bildeten Reiss Profile Master vorgenommen werden. Die Intuiti-
vitdt des Modells ermoglicht Thnen, eine intensive Beschaftigung

MOTIVORIENTIERTES FUHREN



mit der Theorie der 16 Lebensmotive, eine Selbsteinschitzung wie
auch eine fundierte Einschdatzung Ihrer Mitarbeiter vorzuneh-
men. Die Autoren dieses Buches, Frauke Ion und Markus Brand,
sind von der Reiss Profile Europe B.V. fiir den deutschsprachi-
gen Raum lizenziert und arbeiten nicht nur seit mehreren Jahren
mit diesem Instrument, ihr Institut fiir Lebensmotive bildet auch
interessierte Menschen zum Reiss Profile Master aus, damit sie
das Instrument in Training, Coaching sowie Personalauswahl und
-entwicklung anwenden konnen.

In diesem Buch erhalten Sie in Teil 1 zunadchst einen theoretischen
Uberblick dariiber, wie motivorientierte Fiihrung in die bestehen-
den Modelle der Fithrungs- und Motivationstheorie einzuordnen
ist. Anschlieend lernen Sie das Reiss Profile als Instrument fiir
die Mitarbeiterfiihrung kennen.

Teil 2 des Buches beginnt mit einem wichtigen Teil des motivori-
entierten Filihrens — Threr eigenen Fiihrungspersonlichkeit! Nach
dem Credo: »Nur wer sich selbst fiithrt, kann auch andere fiihren«
mochten wir mittels praxisnaher Beispiele zur Selbstreflektion
anregen und Ihnen die Moglichkeit geben, tiber eine Selbstein-
schédtzung auf der Basis der 16 Lebensmotive Ihr eigenes »Strick-
muster« zu erkennen. Denn wenn Sie sich als Fiihrungskraft mit
Threr eigenen Motivation und deren Auswirkungen auf Ihr Fiih-
rungshandeln auseinandersetzen, finden Sie einen Ansatzpunkt,
um Thre Fiihrungsqualitdt nachhaltig zu erhohen.

AnschlieBend geben wir Thnen das nétige Handwerkszeug, um
Thre Mitarbeiter individuell einschdtzen und ihre Motivations-
struktur erkennen zu konnen. Denn im Fiihrungsalltag zeigt sich
deutlich, dass jeder Mitarbeiter ganz unterschiedliche Einstellun-
gen und Herangehensweisen besitzt. Sie erhalten Antworten auf
die Fragen:

e Wieso isoliert sich der eine Mitarbeiter mehr von seinem
Team als der andere?

e Weshalb nimmt ein Mitarbeiter Herausforderungen gerne
an, der andere nicht?

UBER DIESES BUCH

Die Motivstruktur
erkennen
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Lebensmotiv
Anerkennung
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e Warum schreckt ein Mitarbeiter vor Veranderungen zu-
riick, wahrend der andere sie kontinuierlich ansto/3t?

Den Kern dieses Buches bilden konkrete und praxisnahe Kom-
munikations- und Handlungsweisen der motivorientierten Fiih-
rung. Dabei nimmt motivorientiertes Fithren insbesondere die
Fithrungskraft selbst in die (Fiihrungs-)Pflicht. Denn ob Fiihrung
im Alltag erfolgreich ist, hangt schlieBlich nicht davon ab, ob (wie
im Beispiel von Herrn Chef) lediglich die Fithrungskraft selbst
davon iberzeugt ist, erfolgreich zu fithren. Ausschlaggebend ist
vielmehr, ob sich jeder Mitarbeiter gemafd seiner Personlichkeit
angesprochen und motiviert fithlt, nach dem Motto: Der Wurm
muss dem Fisch schmecken, nicht dem Angler!

Aus diesem Grund orientieren sich die Kommunikations- und
Handlungsweisen der motivorientierten Fiihrung immer an den
Motiven der Mitarbeiter, nicht »selbstverliebt« an denen der Fiih-
rungskraft!

Zusatzlich zu den Handlungs- und Kommunikationsweisen ge-
hen wir aufgrund der hohen Bedeutung fiir die betriebliche Fiih-
rungspraxis in einem Exkurs ausfiihrlich auf das Lebensmotiv der
Anerkennung ein.

In Teil 3 des Buches finden Sie abschlieBend Interviews, Erfah-
rungen und Fallbeispiele, wie Sie motivorientierte Fiihrung mit
dem Reiss Profile in der Praxis gestalten konnen.

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg dabei!

Auf der Website www.motivorientiertes-fiihren.de finden Sie Infor-
mationen zum Buch und zu unserem Institut.

Frauke Ion und Markus Brand

MOTIVORIENTIERTES FUHREN



TEIL 1

Einfiihrung in die Theorie des
motivorientierten Fithrens






Hintergrund der
motivorientierten Fiihrung

Was ist motivorientierte Fiihrung, was ist sie nicht? Der Ansatz
der motivorientierten Fiihrung ist weder Zauberei noch ein All-
heilmittel. Vielleicht haben Sie sich selbst auch schon gefragt,
warum es Thnen so leichtfallt, manche Ihrer Fiihrungsziele zu er-
reichen, wahrend Sie in andere zwar viel Energie stecken, aber
letztlich scheitern? Die Beriicksichtigung der zentralen Motive
Threr Mitarbeiter, also motivorientiertes Fiihren, kann Ihnen hel-
fen, Thre Fiihrungsziele kiinftig schneller und effektiver zu errei-
chen. SchlieRlich liegen die Erkenntnisse des motivorientierten
Fiihrens bereits mehr oder weniger bewusst in Thnen — in Threr
Fahigkeit, sich selbst und andere einzuschatzen und Thr Handeln
danach auszurichten.

Ziel dieses Kapitels ist es, Ihnen einen Einblick in die motivations-
und fithrungstheoretischen Grundlagen der motivorientierten
Fiithrung zu geben. Ihnen werden Antworten auf die drei folgen-
den Fragen gegeben:

¢ Was bedingt unser Verhalten?
e Wie ist Motivation erkennbar?
¢ Wie kann Fiihrung auf Motive ausgerichtet werden?

Die folgende Einordnung der motivorientierten Fiihrung in beste-
hende Theorien ist vor allem fiir die Leser von Interesse, die mo-
tivorientiertes Fiihren nicht nur anwenden, sondern als fundierte
Einstellung zum Thema » Fithrung« fiir sich selbst annehmen wol-

HINTERGRUND DER MOTIVORIENTIERTEN FUHRUNG

Theoretische
Grundlagen
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Interne und
externe Faktoren

Konnen, Wollen,
Diirfen
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len. Wer insbesondere an der Anwendung der motivorientierten
Fiihrung in der Praxis interessiert ist, kann gerne auch direkt zu
den Handlungs- und KommunikationsmaBnahmen vorblattern
(siehe Seite 125). Er sollte sich jedoch bewusst machen, dass das
grundlegende Verstandnis der motivorientierten Fithrung durch
die nachfolgenden Ausfiihrungen einen nachhaltigen Erfolg in
der Praxis bringt.

Was bedingt unser Verhalten?

Wenn Sie jemand fragen wiirde, was Ihrer Meinung nach Thr Ver-
halten in den unterschiedlichsten Situationen beeinflusst — was
wiirden Sie antworten? Vermutlich wiirden Sie in Threr Antwort
damit beginnen, dass immer eine ganze Reihe von Komponenten
fiir das Verhalten verantwortlich ist. Einige davon sind in Thnen
und Ihrer Personlichkeit begriindet, andere durch situative Fak-
toren beeinflusst.

Das Modell des Konnen, Wollen und Diirfen fasst diese internen und
externen Bedingungsfaktoren fiir das Verhalten zusammen und

stellt Begriffe zur Verfligung, mit deren Hilfe der Hintergrund von
Verhalten naher beschrieben werden kann.

A

Abb. 1: Das Modell des Kénnen, Wollen und Diirfen

TEIL 1 » EINFUHRUNG IN DIE THEORIE DES MOTIVORIENTIERTEN FUHRENS



Dabei ist das Wollen eines Mitarbeiters ein intern begriindeter
Einflussfaktor auf das Verhalten, wahrend das Diirfen eine ex-
tern angesiedelte Komponente darstellt. Das Konnen wiederum
ist sowohl durch den Menschen selbst als auch durch sein Umfeld
bestimmt.

¢ Das Kdonnen eines Menschen beschreibt seine individuellen
Fahigkeiten, die er im Laufe seines Lebens erworben hat.
Ein Mitarbeiter z. B. besitzt bestimmte Fachkenntnisse und
Erfahrungen, durch die er seine Aufgaben bearbeiten kann.

e Das Diirfen einer Person sind geschriebene und ungeschrie-
bene Regeln und Normen des Verhaltens, die durch das
Unternehmen, die Position oder die Fiihrungskraft be-
stimmt sind. Beispielsweise darf ein Mitarbeiter nur in dem
Rahmen Entscheidungen treffen, der ihm durch seine Fiih-
rungskraft zur Verfiigung gestellt wird.

e Das Wollen eines Menschen stellt seine Ziele und Motive
dar, die er mit seinem Verhalten anstrebt. Sie sind wichtig
und erstrebenswert fiir ihn. Beispiel: ein Mitarbeiter, der
sich in einem bestimmten Gebiet weiterbilden und Experti-
se aufbauen will.

Eine Fiihrungskraft hat verschiedene Moglichkeiten, das Konnen,
Diirfen und Wollen eines Mitarbeiters zu beeinflussen. Das Kon-
nen eines Mitarbeiters kann weiter ausgebaut werden, wenn ihm
zum Beispiel {iber Personalentwicklungsmanahmen wie fachli-
che Trainings die Mittel und Ressourcen dazu bereitgestellt wer-
den. Des Weiteren kann eine Fiihrungskraft in der Regel leicht
Einfluss auf das Diirfen des Mitarbeiters ausiiben, da die Gestal-
tung vieler Prozesse und Regeln unmittelbar in ihrem Einflussbe-
reich liegt.

Um zu verstehen, inwiefern das Wollen eines Mitarbeiters durch
die Fiihrungskraft beeinflussbar ist, ist zunachst einmal die Fra-
ge zu beantworten, wie das individuelle Wollen eines Menschen
zustande kommt.

HINTERGRUND DER MOTIVORIENTIERTEN FUHRUNG

Einfluss der
Fiihrungskraft
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Schnittmengen-
modell nach Kehr
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Das Wollen im eigentlichen Sinne kann das Ergebnis von explizi-
ten, zumeist rationalen Zielen und/oder impliziten, zumeist emo-
tionalen Motiven, sein. Idealerweise ist es die Schnittmenge von
beidem. Bildlich hilft es, sich Motive und Ziele als zwei Kreise
vorzustellen, die sich iiberschneiden konnen:

Implizite Explizite
Motive Ziele

(»Bauch«) (»Kopf«)

Intrinsische Motivation

Abb. 2: Explizite Ziele und implizite Motive, angelehnt an Kehr (2009)

Eine Fiihrungskraft kann beispielsweise durch Zielvereinbarungs-
gesprache die expliziten Ziele eines Mitarbeiters beeinflussen, je-
doch nicht seine impliziten Motive (die 16 Lebensmotive nach
Steven Reiss).

Diesen Zusammenhang zwischen bewusst oder unbewusst ge-
setzten Zielen und internen personlichkeitsspezifischen Motiven
eines Menschen beschreibt auch das Schnittmengenmodell von Mo-
tivation und Wille nach Hugo M. Kehr (2009) ndher. Es entsteht
danach intrinsische Motivation, wenn implizite Motive und expli-
zite Ziele tibereinstimmen:

e Implizite Motive bezeichnen stabile Pragungen, die uns an-
treiben und unsere Wahrnehmung beeinflussen. Oft neh-
men wir diese als ein undeutliches »Bauchgefiihl« wahr.
In der Regel sind uns diese Motive nicht bewusst, sondern
werden durch unser individuelles genetisches Erbe und
unsere Erfahrungen in der frithen Kindheit gepragt.

TEIL 1 » EINFUHRUNG IN DIE THEORIE DES MOTIVORIENTIERTEN FUHRENS



e Explizite Ziele werden oft extern vorgegeben oder bewusst
gesteckt. Sie sind durch sozialen Einfluss, Normen und
Werte gepragt, da Ziele das Ergebnis unserer eigenen
Erwartungen und der Erwartungen anderer sind.

Der Grad der Uberschneidung driickt dabei aus, wie stark die Mo-
tive und Ziele eines Menschen iibereinstimmen. In der Schnitt-
menge aus impliziten Motiven und expliziten Zielen sind wir in-
trinsisch motiviert — wir erledigen also eine Aufgabe, weil sie uns
Spald macht und wir das mit ihr verfolgte Ziel erreichen wollen.
Bewegt man sich innerhalb dieser Schnittmenge, benotigt man
keine besondere Willenskraft, um die Aufgabe zu erledigen und
verfallt eventuell sogar in einen »Flow«. Wir nennen diese Flache
»Sweet-Spot«. Der Sweet-Spot ist eine besonders effektive Zone.
Wenn sich etwas im Sweet-Spot befindet, hat es die optimale Wir-
kung. In Sportarten wie Tennis oder Golf ist es zum Beispiel der
optimale Treffpunkt am Schlager. Mit wenig Kraft wird ein idealer
Schlag ausgeiibt.

Es gilt also:

Ein Verhalten kostet am wenigsten Kraft, wenn implizite Motive
und explizite Ziele iibereinstimmen.

Das implizite Motiv eines Mitarbeiters ist es, Kontakt zu Menschen zu
haben und mit ihnen zusammenzuarbeiten. Wenn er das explizite Ziel
hat, ein Projektteam zusammenzustellen und mit ihnen gemeinsam eine
Aufgabe zu bewiltigen, wird es ihm mit grofer Wahrscheinlichkeit sehr
leichtfallen, das Ziel zu erreichen.

In diesem Beispiel gab es eine sehr groe Schnittmenge, einen
groflen Sweet-Spot von impliziten Motiven und expliziten Zie-
len.

Im Gegensatz dazu ist es aber auch moglich, dass implizite Mo-
tive und explizite Ziele stark voneinander abweichen. Dies kann
zum einen daran liegen, dass die Menschen ihre inneren Motive
gar nicht kennen und sich Ziele wahlen oder ihnen zustimmen,

HINTERGRUND DER MOTIVORIENTIERTEN FUHRUNG
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Wo ein Wille ist,
ist auch ein Weg?
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die nicht zu ihrer Personlichkeit passen. Zum anderen ist es auch
moglich, dass sie ihre Motive zwar kennen, sich jedoch bei der
Auswahl ihrer Ziele von anderen Erwdgungen leiten lassen.

Wenn ein Mitarbeiter ein Projektteam zusammenstellen soll, der durch
den Kontakt zu Menschen und die Zusammenarbeit mit ihnen nicht
motiviert wird, sondern lieber alleine arbeitet, wird es ihm natiirlich
moglich sein, aber eher schwerfallen, dieses Ziel zu erreichen.

Immer dann, wenn derartige Diskrepanzen zwischen den Moti-
ven und Zielen eines Menschen bestehen, kann das Ziel nur mit
viel Willenskraft, » Volition«, erreicht werden. Bestehen diese Dis-
krepanzen iiber lange Zeit, kann es zu starken inneren Konflikten
und physischen wie psychischen Problemen kommen.

Bestimmt haben auch Sie schon einmal von Kollegen oder Freun-
den den Rat gehort: »Wenn du es wirklich willst, schaffst du es
auch!« Das mag zwar kurzfristig stimmen, langfristig ist man je-
doch in der Regel erfolgreicher, wenn die inneren Motive mit den
gesetzten Zielen iibereinstimmen. Die wahre Weisheit liegt also
nicht in »Selbstiiberlistung« und darin, nach der Maxime des »ei-
sernen Willens« vorzugehen, sondern darin, gemaf$ der individu-
ellen Motive zu handeln.

Was bedeuten diese Ausfithrungen zu den allgemeingiiltigen Fak-
toren, die das menschliche Verhalten bedingen, nun fiir die Mit-
arbeiterfithrung? Zentral ist die Erkenntnis:

Die Motivation eines Mitarbeiters kann gesteigert werden,
wenn die gesetzten Ziele mit den individuellen Motiven des
Mitarbeiters iibereinstimmen.

Somit sollte in der Mitarbeiterfiihrung zwar immer das Koénnen,
Diirfen und Wollen eines Mitarbeiters berticksichtigt werden. Den
Ansatz- und Schwerpunkt der motivorientierten Fiihrung stellt
hingegen allein das Wollen dar. Auch wenn das Wollen eines
Mitarbeiters durch seinen Vorgesetzten nur indirekt beeinflusst
werden kann, ist es dennoch die Grundlage dafiir, mit wie viel

TEIL 1 » EINFUHRUNG IN DIE THEORIE DES MOTIVORIENTIERTEN FUHRENS



Energieaufwand und wie erfolgreich er die iibertragenen Aufga-
ben erfiillen kann.

Ziel der motivationsorientierten Fiihrung ist es, dem Mitarbeiter
durch passgenaue Handlungs- und KommunikationsmaBnahmen
eine Plattform zu bieten, auf der die innere Motivation mit den
vorgegebenen Zielen weitestgehend abgestimmt (worden) ist.
So kann ein Mitarbeiter durch das Ausleben seiner Motive wie
im »Flow« seine vorgegebenen Ziele erreichen.

Wie sind Motive erkennbar?

Um motivorientiert zu fiithren, ist es von entscheidender Bedeu-
tung, die Motivation eines Mitarbeiters zu erkennen — nur auf
dieser Basis konnen individuelle Handlungs- und Kommunika-
tionsmafBnahmen entwickelt und angewendet werden. Doch wo
ist dabei anzusetzen, wie ist die Motivation eines Menschen er-
kennbar? Die wissenschaftliche Motivationsforschung setzt sich
schon seit Jahrzehnten mit dieser Fragestellung auseinander. In
den folgenden Abschnitten mochten wir Thnen verschiedene An-
satze der Motivationsforschung vorstellen, ihre praktische An-
wendbarkeit diskutieren und Thnen abschlieBend mit der Theorie
der 16 Lebensmotive nach Prof. Steven Reiss einen entsprechen-
den Weg aufzeigen, wie die individuelle Motivation eines Men-
schen erkennbar gemacht werden kann.

Eine der ersten Motivationstheorien tiberhaupt entwickelte Ab-
raham Maslow 1943 mit seiner Bediirfuispyramide, die auch heute
noch als Grundlage in der wissenschaftlichen Auseinanderset-
zung mit Motivation verwendet wird. Darin geht er von einer
hierarchischen Anordnung menschlicher Bediirfnisse aus und
differenziert die Motivation eines Menschen in fiinf unterschied-
liche Motivklassen, die aufeinander autbauen:
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Ich-Bediirfnisse
Anerkennung/Geltung

Soziale Bediirfnisse
Freundschaft, Liebe, Gruppenzugehorigkeit

Grundbediirfnisse
Essen, Trinken, Schlafen

Abb. 3: Die Bediirfnispyramide nach Abraham Maslow

Schon Bertolt Brecht schreibt in seiner Dreigroschenoper: »Erst
kommt das Fressen, dann kommt die Moral.« Ganz in diesem
Sinne geht Maslow davon aus, dass zuerst die unterste Stufe der
Bediirfnispyramide erfiillt sein muss, bevor das Bediirfnis nach
der ndchsthoheren Stufe zunimmt und ein Mensch beginnt, sein
Verhalten auch auf deren Erfiillung auszurichten.

Defizitbediirfnisse Die Basis der maslowschen Bediirfnispyramide bilden menschli-
che Grundbediirfnisse wie Atmung, Schlaf, Nahrung, Wéarme und
Sexualitdat, die zur Selbsterhaltung notwendig sind. Erst wenn
diese erfiillt sind, entwickelt ein Mensch Sicherheitsbediirfnisse, das
heift, er verspiirt ein Bediirfnis nach Recht, Schutz vor Gefahren
und Absicherung. Die nidchste Stufe bezeichnet Maslow als soziale
Bediirfnisse wie Freundschaften, Kommunikation und Zugehorig-
keit zu einer Gruppe. Wie die Grundbediirfnisse und Sicherheits-
bediirfnisse sind auch die sozialen Bediirfnisse eines Menschen
Detizitbediirfnisse. Das bedeutet, dass ein Mensch nach der Be-
friedigung dieser Bediirfnisse keine weitere Motivation hat, diese
noch weiter zu verfolgen — beispielsweise isst man nicht weiter,
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wenn man ein ausgepragtes Sattigungsgefiihl empfindet. Zum Teil
zahlen auch noch die ICH-Bediirfnisse der nachsten Stufe zu den
Defizitbediirfnissen, da die Erfiillung von Anerkennung, Status,
Respekt und Geltung bis zu einem gewissen Grad fiir den Men-
schen notwendig ist.

Auf der anderen Seite gehoren diese jedoch auch zu den Wachs-
tumsbediirfnissen, da sie nie wirklich vollstindig befriedigt
werden konnen. Es gibt namlich keinen »Endpunkt« der Be-
diirfnisbefriedigung. Gleiches gilt auch fiir die oberste Stufe der
Bediirfnispyramide, die Selbstverwirklichung, die durch individu-
elle Talententfaltung ausgelebt und befriedigt wird.

Versuchen Sie sich selbst die Frage zu beantworten: Ist dieses Mo-
dell geeignet, die Motivation eines Menschen zu erkennen? Es
erweist sich zwar als hilfreich, um sich dem Motivationsbegriff
anzundhern und sich grundlegend mit der Frage auseinanderzu-
setzen, was einen Menschen antreibt. Vielleicht finden Sie sich ja
auch in Maslows Annahme wieder, dass andere Dinge zunéchst
nebensdchlich werden, wenn Sie starken Hunger verspiiren oder
vor Miidigkeit die Augen kaum noch offen halten kénnen. Ein
wesentlicher Kritikpunkt an Maslows Modell ist jedoch, dass De-
fizitbediirfnisse nicht auf Dauer befriedigt werden kénnen — egal
wie viel Sie essen oder schlafen, nach einer Weile verspiiren Sie
erneut das Bedtrfnis danach.

Des Weiteren haben empirische Untersuchungen gezeigt, dass ein
Mensch trotz Hunger weiterhin nach Gefiihlen wie Gruppenzu-
gehorigkeit und Liebe strebt — was Maslows Annahme der stu-
fenweise aufeinander aufbauenden Motive widerlegt. Insgesamt
ist das Modell somit zwar grundlegend in dem Sinne praktikabel,
dass es die grundlegenden menschlichen Bediirfnisse verdeut-
licht. Es ermoglicht aber keine Ableitung von konkreten Fakto-
ren, durch die ein Mensch dauerhaft motiviert werden kann.

Wihrend Abraham Maslow versucht hat, ein fiir alle Menschen
und Situationen giiltiges Motivationsmodell zu entwickeln, kon-

zentriert sich Frederick Herzberg mit seiner Zwei-Faktoren-Theorie
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von 1959 auf den Kontext der Arbeitsmotivation. Dabei unter-
scheidet er zwischen zwei verschiedenen Klassen von Anreizen:

® Hygienefaktoren sind Faktoren, bei deren Vorhandensein
ein Mitarbeiter nicht unzufrieden ist. Das heif3t, er nimmt
ihr Vorhandensein so lange nicht deutlich wahr, bis sie
fehlen. Er empfindet aber einen Mangel und Unzufrieden-
heit, wenn sie nicht vorhanden sind. Ein Hygienefaktor
verhindert also die Entstehung von Unzufriedenheit, tragt
aber auch nicht zur Entstehung von Zufriedenheit bei. Oft
sind einem Mitarbeiter diese Hygienefaktoren gar nicht be-
wusst, da sie von ihm als Selbstverstandlichkeit betrachtet
werden. Beispiele fiir Hygienefaktoren sind Gehalt, Fiih-
rungsstil des Vorgesetzten, Unternehmenspolitik, Arbeits-
bedingungen etc.

e Motivationsfaktoren sind auf der einen Seite Faktoren, bei
deren Vorhandensein ein Mitarbeiter zufrieden ist und Mo-
tivation fiir die Arbeit empfindet. Auf der anderen Seite ist
ein Mitarbeiter aber nicht zwangslaufig unzufrieden, wenn
sie nicht vorhanden sind. Ein Motivationsfaktor tragt also
wesentlich zur Entstehung von Zufriedenheit bei. Beispiele
fiir Motivationsfaktoren sind Leistung, Anerkennung, Ar-
beitsinhalte, Verantwortung und Wachstum.

Die Essenz aus Herzbergs Uberlegungen ist, dass ein Mitarbei-
ter nicht zwangslaufig motiviert und zufrieden ist, wenn keine
Griinde fiir Unzufriedenheit vorliegen. Diesen Zustand bezeich-
net Herzberg treffend als Nicht-Unzufriedenheit.

So kann auch erkldart werden, warum die Zufriedenheit eines
Mitarbeiters nicht unbegrenzt {iber Lohnerh6hungen gesteigert
werden kann, denn zur Mitarbeitermotivation reicht es nicht aus,
sich auf die Beseitigung von Unzufriedenheitsquellen zu konzen-
trieren. Vielmehr steht im Vordergrund, einen Mitarbeiter tiber
das Vorhandensein von Hygienefaktoren hinaus durch zusatzli-
che Motivationsfaktoren zufrieden zu stellen und zu motivieren —
beispielsweise durch Entwicklungsmoglichkeiten.
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Stellen Sie sich erneut die Frage: Ist nun die Zwei-Faktoren-
Theorie von Herzberg dazu geeignet, die Motivation eines jeden
Menschen zu erkennen und im Arbeitskontext individuell auf sie
einzugehen? Zweifellos hat sein Modell einen wichtigen Beitrag
dazu geleistet, Zufriedenheit und deren Ursachen am Arbeitsplatz
differenzierter zu betrachten. Wie schon die Bediirfnispyramide
nach Maslow bietet jedoch auch die Zwei-Faktoren-Theorie von
Herzberg keine Moglichkeit, Aussagen iiber die individuellen Mo-
tive eines Menschen abzuleiten. Theoretisch werden Menschen
nach beiden Modellen durch die gleichen Faktoren motiviert — in
der Realitat ist Motivation jedoch ausgesprochen individuell.

Um einen Mitarbeiter durch genau auf seine individuelle Motiva-
tion passende MalBnahmen zu motivieren, bedarf es also motiva-
tionspsychologischer Modelle mit einem individuumszentrierten
Ansatz. William James, William McDougall und Henry Murray
haben nacheinander Modelle vorgelegt, die diesem Ansatz ent-
sprechen. James war der Erste, der eine Liste von Motiven ver-
offentlicht hat, die von McDougall und Murray in zwei weiteren
Schritten jeweils tiberarbeitet und erweitert wurden. So hat bei-
spielsweise McDougall eine Liste von mehr als 10000 Motiven
entwickelt und publiziert.

Wahrend die Motivationsfaktoren nach Maslow und Herzberg zu
allgemein gehalten sind, ist eine reine Auflistung von Motiva-
tionsfaktoren (z.B. nach McDougall) deutlich zu umfangreich,
um einen praktikablen Ansatz fiir die Mitarbeitermotivation in
der Fiihrungspraxis zu ermoglichen. Dafiir ist mehr als nur eine
Vereinfachung der langen Liste menschlicher Motivationsfakto-
ren notwendig. Da wir uns unserer wahren, tief verwurzelten
Motive meist nicht bewusst sind, braucht es zusatzlich ein wissen-
schaftlich fundiertes Instrument, um die Motivation eines Men-
schen »sichtbar« zu machen.

Aus diesem Grund entwickelte beispielsweise Murray bereits im
Jahr 1935 seinen Thematischen Apperzeptionstext (TAT). Bei diesem
komplizierten Vorgehen musste ein Proband zu zwei Sitzungen
erscheinen, bei denen er jeweils Geschichten zu vorgelegten Bil-
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dern erzdhlen sollte. Basierend auf einem zusatzlich durchgefiihr-
ten biografischen Interview schloss der durchfiihrende Psycho-
loge dann von den erzdhlten Geschichten auf das Erleben, die
Innenwelt und damit die Motivation der Versuchsperson.

Unbestreitbar ist eine wissenschaftlich fundierte Anndherung an
die individuelle Motivation eines Menschen als Grundlage der
Mitarbeiterfiihrung durch den TAT nicht moglich, da es sich hier-
bei um einen sogenannten »projektiven Test« handelt. Das be-
deutet, dass das Testergebnis, wie bei dem bekannten Rorschach-
Test (Bilder wie Tintenkleckse deuten), in hohem Malie von der
Interpretation des Testers abhdngig ist und somit nur eine geringe
testtheoretische Fundierung aufweist.

Welche weiteren Moglichkeiten gibt es nun, die Motivation ei-
nes Menschen erkennbar zu machen? Das Reiss Profile nach Prof.
Steven Reiss setzt genau an diesem Punkt an. Steven Reiss hat
durch zahlreiche empirische Untersuchungen herausgearbeitet,
dass es insgesamt 16 verschiedene Motive gibt, von ihm »Lebens-
motive« genannt, die einen Menschen motivieren kénnen. Dabei
wird jeder Mensch durch andere Motivauspragungen motiviert.
Diese konnen durch einen wissenschaftlich fundierten Fragebo-
gen »sichtbar« gemacht werden. Grundlage dieses Fragebogens
sind 128 Fragen, die nach der Beantwortung computergestiitzt
ausgewertet werden. Durch die empirisch bestétigte Reliabilitat
und Validitat dieses Instrumentes ist somit eine Grundlage gefun-
den worden, um die individuelle Motivstruktur eines Menschen
erkennbar zu machen. In einem zweiten Schritt konnen dann
von einem ausgebildeten Reiss Profile Master in Zusammenarbeit
mit der Fiihrungskraft gemaf3 des Ansatzes der motivorientierten
Fiithrung passgenaue Mallnahmen abgeleitet werden. Damit wird
erstmalig eine fundierte Plattform geboten, um eine weitestge-
hende Ubereinstimmung der inneren Motive mit den extern vor-
gegebenen Zielen zu erreichen.

Die Theorie der 16 Lebensmotive und das Reiss Profile als Grund-

lage der motivorientierten Fithrung werden im Folgenden (siehe
Seite 40) noch ausfiihrlich beschrieben.
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