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Heimliche Antreiber

Motivation. Viele Fach- und Fiihrungskrafte tiberfordern sich. Sie schatzen ihre
Energiequellen falsch ein — das zeigen neue Forschungsergebnisse. Plus Gratis-Check.

Rudolf Kahlen
kahlen.rudolf@capital.de

Auftaktmatch der Australian Open

in Melbourne: Die deutsche Ten-
nisspielerin Marlene Weingirtner be-
siegt als go. der Weltrangliste die Dritt-
platzierte Jennifer Capriati aus den
USA. Vorausgegangen waren schwere
Monate mit Niederlagen und Verlet-
zungen. Die Heidelbergerin war von
Platz 30 zuriickgefallen.

Was koénnen Fach- und Fiithrungs-
krifte von den Erfahrungen einer 22-
jahrigen Tennisspielerin lernen? Eine
Menge: den richtigen Umgang mit
Misserfolgen und Siegen sowie den
Einsatz der inneren Energiequellen fiir
die Karriere.

Genau hier haben Manager eklatan-
te Defizite, das belegen bislang nicht
verdffentlichte Ergebnisse des Instituts
fiir Motivations- und Personlichkeits-
entwicklung an der Uni Osnabriick. Ein
grofer Teil des deutschen Manage-
ments kennt die eigenen Motive kaum
oder gar nicht (siehe unten: ,Selbster-
kenntnis“). Motivationsforscher Julius
Kuhl: ,Wer seine Antriebsmotive falsch
einschatzt, dem fehlen Kreativitat und

Ein phianomenaler Triumph beim

+ Selbsterkenntnis
Phychologen haben ermittelt: Wie gut kennen
Fiihrungskrafte ihre Motive? In Prozent

Fiihrungskréfte kennen einen Grof3-
teil ihrer Motive

..kennen ihre /=
Motive nicht

...kennen
einen kleinen
...kennen Teil ihrer
ihre Motive Motive
(Quelle: Impart und Uni Osnabriick.
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Durchsetzungsvermogen beim Verfol-
gen von Zielen — beides Stirken, die im
Unterbewusstsein angesiedelt sind.”
Capital bietet einen Gratis-Check
(siehe S. 111: ,Testen Sie Thre Motivati-
on"). Dariiber hinaus den Rat von Ex-
perten, wie man seine Ziele umsetzt
(siehe S. 111: ,So fithren Sie sich selbst”).
SchlieRlich Tipps, wie Sie im Biiro mit
unterschiedlichen Charakteren gut aus-

pel Qe straha
Open ins Rampen
licht. lhr Erfolg nach
zahlreichen Nieder-

lagen ist auch ein
Sieg tiber ihre
inneren Blockaden.

kommen (siehe S. 109 ,Was Kollegen
motiviert...“sowie S. 110: ,.... und wie sie
mit anderen umgehen®).

Dass die Kenntnis der eigenen Krifte
wichtig fur die Leistungsfihigkeit ist,
wissen Personalprofis. Nur dann nam-
lich konnen sie Bewerber effektiv aus-
wihlen und Fithrungskrifte entwickeln.
Wenn Johannes Schneider beispiels-
weise fiir die Westfilische Provinzial
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Versicherung einen Kundenberater
oder Geschaftsstellenleiter sucht, hin-
terfragter sehr genau, wie motiviert sein
Gegeniiber ist. Dabei greift der Abtei-
lungsleiter fiir Ausbildung im Vertrieb
auf die Potenzialanalyse der Scan-up
AG in Hamburg zuriick; sie basiert auf
den Erkenntnissen von Professor Kuhl.
Viel versprechende Bewerber geben
im Auswahlverfahren Einblick in ihre
Persoénlichkeit. Die Antworten lassen
drei Motive erkennen:
® Das Machtmotiv zeigt, wie wichtig
personliche Freirdume sind, um Ideen
durchzusetzen.
@ Das Leistungsmotiv verrit, wie sehr
der Priifling auf Erfolge bei seiner Ar-
beit angewiesen ist.
 Das Beziehungsmotiv hilft, Kraft aus
einem geschickten Umgang mit den

! Machtvoller Gestalter
Dieser Typ will sich um alles in der
Welt durchsetzen. Er ist gliicklich,
wenn er andere steuert und Gefiihle
beeinflussen kann.

| m AlsChef. Als Manager der alten Schule
hat erimmer Recht und will das in Kon-
ferenzen auch héren.

Das Miteinander ist konfliktfrei, wenn
sich die Gruppenmitglieder diesem Vor-
gesetzten unterordnen und ihm gut zu-
arbeiten. Dieser Typ reagiert auf kumpel-
hafte Vertraulichkeit allergisch. Motivati-
onsforscher David Scheffer von der Ham-
burger Bundeswehrhochschule: ,Wer

| solch einem Machtmenschen Recht gibt,
sammelt Punkte.” Sein Tipp: Bestatigen
Sie ihn in einem Aspekt, den auch Sie gut
finden. Hinterfragen Sie dann einen wei-
teren, den Sie anders bewerten.Machen
Sie klar, was Ihre Alternative ihm bringt.

| m Als Mitarbeiter. Der Macher versucht,

| demTeam seine Sicht aufzudriicken.

Dieser Kollege ist ein guter Helfer,um

Dinge voranzutreiben. Scheffer: ,Geben

| Sie ihm den Freiraum, den er braucht.
Kontrollieren Sie seine Ergebnisse. Die
werden oft im Detail Mdngel aufweisen.”
Dach Vorsicht: Seien Sie nicht vertrau-
ensselig. Solche Machtmenschen sdgen
ohne Skrupel am Stuhl des Vorgesetzten.
Setzen Sie ihm deshalb klare Grenzen.
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Kunden und Kolle-
gen zu gewinnen.
Ausbildungslei-
ter Schneider: ,Ein
Geschiftsstellenlei-
ter muss aus allen
drei Quellen schép-
fen, und zwar mehr
als der Normalbiir-
ger. Beim Berater iiberzeugt vor allem
der Wunsch nach Leistungen und Kun-
dennihe, Macht ist fiir ihn sekundar.“
Ein Beispiel: Schneider erzihlt von
einem Jobinteressenten, der sich selbst
als stark leistungsmotiviert einstufte, im
Unterbewusstsein aber kaum Wert auf
Anerkennung seines Chefs legte. Das je-
denfallsergabdie Analyse: ,.Solche Men-
schen neigen dazu, immer mehr Pro-
jekte zu iibernehmen und sich damit zu

' Harmonischer Teamplayer

| Fiir ihn muss vor allem das Klima in

| der Gruppe stimmen. Er lduft zu
Hochform auf, wenn er zwischen den
Teammitgliedern vermittelt.

® Als Chef. Solch ein Vorgesetzter schatzt
Mitarbeiter weniger nach ihrem Kénnen
ein.Bei ihm zdhlen Sympathie und Anti-

| pathie.Das wirkt ungerecht auf diejeni-
gen, die Leistung bringen, aber nicht
zum Kreis der Bevorzugten zahlen.

Britta Herrmann, Chefin der Personal-
beratung Search &Find: ,Wertschatzen
und unterstiitzen Sie diesen Chef." Wer
Ideen durchbringen will, der gewinnt,
sobald er die Vorzlige seines Vorschlags
fiir die Gruppe klar macht. Beispiel:

| Wenn wir das soundso machen, ist das
ein Erfolg fiirs ganze Team.”
® Als Mitarbeiter. Eine Fiihrungskraft
sollte solch einen Kollegen nah an sich
heranlassen.Wer ihn immer wieder in
Projekte einbindet und ihm keinen
Kampf um irgend etwas abverlangt,der
hat einen loyalen Weggeféhrten. Seine
Starke liegt im Vertrieb: Er kimmert sich
sehr gut um Kunden.Das muss sich fir
ihn aber nicht zwangslaufig in steigen-

| den Umsatzzahlen niederschlagen. Des-

| halb braucht er feste, persénlich verein-
barte Ziele,deren Einhaltung immer wie-
der zu tiberpriifen ist.

Was Kollegen motiviert ...

» Seit wirim Kreis
der Kollegen unsere
Motive geklart ha-
ben, gehen wir besser
aufeinander ein

Bernhard Pelzer, Partner der
Unternehmensberatung Goll

itberfordern.” Wer dieses Missverhilt-
nis zwischen eigenem Anspruch und la-
tenten Wiinschen bei sich festgestellt
hat, lernt viel von Kollegen, die auch mal
nein sagen. Schneider: ,Man kann eine
Bitte gut begriindet ablehnen, Bedin-
gungen formulieren oder Tipps geben,
wie der andere sein Problem mit einfa-
chen Mitteln selbst 16sen kann.”

Wie viel es hilft, seine heimlichen
Antriebsquellen zu kennen, zeigt auch

Anspruchsvoller Macher
Was zdhlt, sind Fakten und sonst

| nichts. Deshalb kennt er sich in vielen
| Details aus, meint oftmals besser als

alle anderen Bescheid zu wissen.

B Als Chef. Diese Fiihrungskraft will

héchste Qualitat, konzentriert sich voll

aufihre Aufgabe und wirkt auf viele kalt.
Klar,dass bei solch einem Menschen

| gute Zuarbeiter punkten. Anerkennung
| findet auch, wer dabei hilft, die Projekt-

ziele im Auge zu behalten und andere

| Abteilungen einzubinden. Michael Pa-

schen, Chef der Personalmanagement-
beratung Fokus M: ,Bei Besprechungen
ist es wichtig,ohne Smalltalk direkt zur
Sache zu kommen.”

= Als Mitarbeiter. Diesen Spezialisten

braucht jede gute Gruppe. Er setzt sich
ehrgeizige Ziele und fordert den Wett-
bewerb im Team.

Zweierlei jedoch muss die Flihrungs-
kraft wissen: Wenn sie ihm nicht regel-
maBig Herausforderungen bietet, verliert
er die Lust und sucht sich im Extremfall
seinen Kick woanders. Und:Solch ein
Teammitglied kiimmert sich zu wenig

| darum, wie er auf andere wirkt.Deshalb

rat Psychologe Paschen: ,Achten Sie da-
rauf, ob dieser Kollege einzelne Leute im
Team durch seine Art verprellt. Sobald
das der Fall ist, sollten Sie einschreiten.”
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Erfolg. Nette Kollegen motivieren am
meisten, sagt fast jeder zweite Deutsche.

das Beispiel von Astrid Schelle. Die Nie-
derlassungsleiterin bei der Zeitarbeits-
firma Randstad hielt sich fur leis-
tungsorientiert: ,Ein Machtmotiv spiir-
te ich nicht. Schon das Wort war bei mir
negativ besetzt.* Ein Fiihrungskrifte-
training mit Trainer Jan Hesse offnete

i Engagierter Anfiihrer
Er hat die Qualitat seiner Arbeit im-

| mer vor Augen und kiimmert sich mit

viel Elan um die erfolgreiche Umset-
zung seiner Projekte.

P Motivation

ihr die Augen. Denn der Psychologe der
Hamburger Firma Pawlik Sales Con-
sultants hatte sie ermuntert, das Macht-
thema aus anderen Perspektiven zu be-
trachten: ,Fragen Sie sich mal, was po-
sitiv ist an der Macht.“ Die Niederlas-
sungsleiterin merkte: ,Gestaltungsfrei-
heit ist mir wichtig. Es spornt mich an,
wenn ich ohne strenge Kontrolle eige-
ne Ziele bestimme und sie dann auch
durchsetze. Das hat in der Tat viel mit
Einfluss zu tun.“ Anerkennung des
Vorgesetzten spielt eine Nebenrolle.

Heute schaut Schelle nicht nur bei
sich, sondern auch bei ihren Mitarbei-
tern auf deren Motivlage: ,Dadurch
kann ich sie viel besser verstehen und
auf sie eingehen.”

Ein drittes Beispiel: Hans-Peter
Schmidt arbeitete lange erfolgreich als

... und wie sie mit anderen umgehen

Ehrgeiziger Networker

Dieser Typ iiberzeugt durch seine Er-
gebnisse, misst sich gerne mit ande-
ren und kommt als Person gut im
Kunden- und Kollegenkreis an.

regionaler Vertriebsleiter bei Gehe, Eu-
ropas groftem Pharmahindler. Dann
iibernahm er eine Niederlassung und
wurde Chef von 120 Mitarbeitern: ,Ich
strukturierte die Einheit um und spiir-
te, wie ich zwischen Zahlen und Be-
richten verkiimmerte.* Schmidt ging
zu seinem Vorstand, schilderte die La-
ge und wiinschte sich wieder mehr
Kundenkontakt. Heute leitet er den
Vertrieb von Gehe in Baden-Wiirttem-
berg, hat noch zwolf Mitarbeiter und ist
wieder gliicklich: ,Aus dem Umgang
mit Kunden — nicht mit Statistiken —
hole ich meine Erfolgserlebnisse.

Cui bono - wem niitzt es? Eine Fra-
ge gerade in den Top-Etagen. Bernhard
Pelzer, Partner der Unternehmens-
beratung Goll in Bonn, organisiert
halbjihrige Strategieseminare mit Vor-

Freundlicher Stratege

Er ist der perfekte Strippenzieher, hat
sich ein gut funktionierendes

. Beziehungsgeflecht aufgebaut und
weil sich durchzusetzen.

.........................................................................................................................

m Als Chef. Dieser Vorgesetzte fordert sei-
ne Mitstreiter stark und fordert sie, solan-

ge es seinen Zielen dient.
Wer kreativ ist und Schwung in Pro-

jekte bringt, kommt gut bei ihm an.Doch

| keine falschen Hoffnungen: Richten Sie

| sich darauf ein, bei ihm immer nur die
zweite Geige zu spielen”, sagt Psycholo-

| gin Britta Herrmann.Denn dieser Anfiih-

rer sorge dafiir, dass keiner neben ihm zu

groB wird. Ihr Tipp an alle, die weiter-

| kommen wollen: Irgendwann sollten Sie

aus seinem Windschatten heraustreten,

etwa indem Sie die Abteilung wechseln.”

® Als Mitarbeiter. Dieser Kollege zeigt

Leistung, will viel bewegen und ist bereit,

Risiken einzugehen. Sein Ziel: Maglichst
schnell in der Hierarchie aufsteigen.
Wer High-Potentials dieses Typs an-
‘ fangs Giberschaubare Projekte gibt, bei
| denen sie sich profilieren kénnen, wird
| selten enttauscht. Freuen Sie sich tiber
| seine Leistungen, haben Sie aber immer
| einkritisches Auge auf sein Verhalten:
| DieserTyp gibt Druck ungefiltert an Kol-
| legen weiter.Sie tun gut daran, lhre rest-
| liche Crew davor zu schiitzen.
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m Als Chef. Solche Menschen legen Wert
auf eine gute Stimmung in ihrer Abtei-
lung.Ebenso wichtig ist ihnen die eigene
Leistung und die der Teammitglieder.

Psychologe Michael Paschen: , Tau-

schen Sie sich bei ihm nicht. Nur weil er
nett wirkt, ist er in Bezug auf lhre Leis-
tung nicht nachsichtig.” Im Umgang
solite man herzlich sein und ihm bei
passender Gelegenheit auch mal sagen:
LIch arbeite gerne in |hrer Abteilung.”
Doch Vorsicht: Schlecht kommt ein auf-
gesetzt geduBertes Lob an.Paschen:
.Man sollte im Umgang mit ihm schon
ehrlich bleiben.”
® Als Mitarbeiter. Er ist eine gute Ergan-
zung fir die Gruppe. Dieser Kollege ist
ehrgeizig, will inhaltlich gut sein und

| sagt nicht am Stuhl des Teamleiters.

In der Fiihrung ist er anspruchsvoll, er-
| wartet eine gute Betreuung und Heraus-
| forderungen.Paschen: ,Chefs, die nett
| tun,nur weil sie von ihm etwas wollen,

haben auf Dauer schlechte Karten.” Die-
| ser Mitarbeiter distanziert sich dann im-

mer mehr.Mit derlei Typen will ein Net-

worker moglichst wenig zu tun haben.

| ® Als Chef. Er ist nett, kann ein hilfreicher
Mentor sein. Aber er ist auch ein Fuchs.
Dieser Vorgesetzte weif} sehr genau, wie

| man Leute fiir sich verpflichtet und sie
spater auch nutzt. Psychologe David
Steffen: ,Unterschatzen Sie ihn nicht, ver-

| trauen Sie ihm auf keinen Fall blind und
behalten Sie Ihre Interessen im Auge.”

| Bei diesem Typ kann man mit Leis-

| tung tberzeugen.Wer ihn gezielt um Rat

| fragt,bekommt eine freundschaftlich ge-
meinte Antwort. Er hat auch Sympathie
fiir Leute, die selbst kungeln. Ganz in der
Uberzeugung: ,Die haben verstanden,
wie es im Geschaftsleben lauft.”
m Als Mitarbeiter. Dieser Stratege will
tiberall mitreden, meldet sich zu jeder
interessanten Arbeitsgruppe und ist

| angenehm im Umgang. Aber er ist auch

jemand, der sich fiir das GroBe und

Ganze zustandig fiihlt, nicht aber fiirs

Abarbeiten anstehender Aufgaben.

Der Vorgesetzte kann seine Fahigkei-
| ten nutzen,wenn es auf taktische Bezie-
hungspflege ankommt. Bei der Tages-
arbeit helfen nur klare Vorgaben und
eine stete Kontrolle der Ergebnisse.
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stinden. ,Frither haben wir am Anfang
solcher Workshops die Befindlichkei-
ten der Teilnehmer geklirt und dann
losgelegt®, erzihlt er. ,Heute macht je-
der vorbereitend eine softwaregestiitz-
te Analyse, die Aufschluss iiber die per-
sonlichen Antriebsquellen und Fihig-
keiten zur Selbststeuerung gibt.“ Sind
alle Seminarteilnehmer einverstanden,
erklirt jeder, was ihn motiviert. Pelzer:
»Dann kommt es in der Diskussion
nicht mehr zum Streit dariiber, was die
richtige Firmenstrategie ist. Die Mana-
ger erginzen sich plotzlich, finden pas-
sende Partner bei der Suche nach der
strategischen Ausrichtung.”

Eigene Blockaden auflésen — auch
das Thema fiir die deutsche Tennis-
hoffnung Marlene Weingirtner. lhr
Trainer Borna Bikic ist Gesprichspart-

ner fiir Technik und Strategie, vielmehr
aber fiir ihr Gemiit. Weingirtner: ,Ich
erzihle ihm, was mich bedriickt. Er geht
gut auf mich ein. So ist mein Kopf frei
fiir das nichste Match.“ Seitdem ist sie
weniger verbissen, dafiir wohltuend ge-
lassen: ,Nachdemich so weitin der Top-
100-Liste zuriickgefallen war, dass es
kaum noch weiter abwirts ging, merkte
ich plétzlich, dass Tennis fiir mich auch
nur ein Spiel ist.”

Anfang Mai tritt sie in Berlin beiden
German Open an. ,Klar will ich siegen*,
sagt sie und sieht sich auf dem Court —
wie damals mit Jennifer Capriati. ,Ich
werde mich - anders als frither — inten-
sivauf Berlin vorbereiten. Und wenn es
diesmal nicht klappen sollte, dann eben
beim nichsten Mal. Ich bekomme mei-
ne Chance.“

~_ SofiihrenSiesichselbst

Die eigenen Motive setzen Krifte frei. Fiir den Erfolg aber ist auch die Umset-
zung der gesteckten Ziele wichtig. Gutes Selbstmanagement hilft.

= Inneren Dialog starken.

| Selbstgesprache fihrt

jeder.Viele aber haben
nichts davon. Oft zieht die
innere Einkehr nur herun-

| ter:,Mist, wieder schlecht

gelaufen.” Motivations-
forscher Julius Kuhl rét
zum Umdenken: ,Ent-
decken Sie Ihre heimlichen
Antreiber.” Denken Sie an
Personen, die lhnen im Le-
ben oft helfen.Stellen Sie
sich Situationen vor,in
denen Sie etwas erreicht
haben.Tennisprofi Marlene
Weingartner braucht nur
an den Event in Australien
zu denken, als sie 15000
Fans hinzugewann.

= Gefiihle duBern.

| Viele verbergen im Biiro-

alltag Arger und Angst.
Kuhl empfiehlt: ,Probieren
Sie es einfach aus, Gefiihle
auf ihre Art zu zeigen.” Der
Weg dorthin ist einfach:
Schauen Sie sich in Konfe-
renzen einmal bewusst
um, wie es andere Kolle-
gen machen.Wenn diese

Entnommen aus:
'Capital' 10/2003
Seite 108-111

Art zu lhnen passt, konnen
Sie es ruhig kopieren. Der
eine nennt Beflirchtungen
beim Namen: ,Davor habe
ich Angst.” Der andere
driickt seine Furcht hu-
morvoll aus: ,Davor habe
ich Bammel.” Fiir Wein-
gartner gilt: ,Ich muss tber
meinen Frust reden. Das
nimmt den Druck und an-
dere wissen mich richtig
zu nehmen.”

= Vorhaben benennen.
Viele wissen nur sehr vage,
was sie wollen.Kuhl: ,Be-
nennen Sie lhre Ziele mit
den drei klassischen Ws—
mit wo, wann und wie."
Also Klarheit schaffen tber

Forscher. Julius Kuhl hat die
Motive der Menschen
genauer messbar gemacht.
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Ort, Zeit und die genauen
Schritte.So wie die 22-
Jahrige aus Heidelberg, die
sich fur jedes Tennismatch
mittlerweile einen Plan
macht.Flr manche Ziele
reicht Routine - wie das
Jogging fiir die Fitness.Es
passiert mit der Zeit auto-
matisch,unabhangig von
der Motivation.

m Ziele zu Eigen machen.
Forderlich sind die gesetz-
ten Prioritdten nur, wenn
sie zu uns passen und wir
dahinter stehen: ,Machen
sie Sinn?“Wenn ja, sind wir
motiviert. Um das heraus-
zufinden, hilft es, einen
Coach einzuspannen. Fehlt
der, reicht es, sich einen
vaterlichen Freund vorzu-
stellen. Mit dem kann man
auch im Selbstgesprach
Motive kldren.Oder man
ist so weit wie Weingart-
ner. Die weil, was sie an-
treibt: ,Es ist nicht das
Hanteltraining, es ist das
Gefiihl, auf dem Center
Court zu stehen.”

Capital Gratisaktion

Testen Sie lhre
Motivation

Was treibt Sie
an? Nutzen Sie
lhre Energie-
quellen? Die
Antworten und
viele Tipps
liefert der von

| Scan-up ent-

- wickelte Capital-
| Check.Erist vom
| 29.April bis 14.
Mai kostenlos.

Analyse. Wilfried
Henseler, Chef
der Scan-up AG,
erstellt Tests fur
Unternehmen.

® Ablauf. Sie steuern Uber die Internet-
adresse www.capital.de/motivation den
Server von Scan-up an. Auf der Start-
seite bekommen die Nutzer einen
Lizenzschlussel. Diesen Code aus Buch-
staben und Ziffern kopieren sie und ge-
ben ihn - zusammen mit einem person-
lichen Loginnamen - in die dafiir vorge-
| sehenen Felder ein. Jetzt erscheinen
nacheinander 72 Fragen zur bewussten
Motivation, die Sie am besten spontan
| beantworten.Scan-up-Vorstand Wilfried
| Henseler: ,Das hilft,ehrlich mit sich
| selbst zu sein.” Am Ende bekommt der
! Nutzer einen Code.Mit ihm und dem
| personlich gewdhiten Loginnamen ladt
| ersich zwei Tage spéater seine personli-
‘ che Potenzialanalyse aus dem Internet
|
[
|
|

herunter.
® Ergebnis. Auf rund 50 Seiten zeigt der
Bericht, wie viel Energie der Befragte aus
drei Quellen zieht — aus der Leistungs-,
Macht- und der Beziehungsmotivation.
Das Ergebnis zeigt auch, wie der Inter-

| viewte im Alltag seine Motive umsetzt.
Grafiken verdeutlichen, wo beim
Einzelnen noch Potenzial ist. Dazu jede
Menge Anregungen, wie man seine

| Antriebskrafte noch besser nutzt.

Premium-Check. Wer zusitzlich
mit Hilfe von Psychologen seine
unbewussten Motive klaren will, der
klickt auf www.scan-up.de. Dort
gibt es die Analyse fiir 240 Euro.
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