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Wenn es um die Motivation ihrer Mitarbeiter geht, folgen Fuhrungskrafte
immer noch zu haufig Schema F: Sie versuchen es mit Pramien oder
standardisierten Zielvereinbarungen. In der Praxis funktioniert das selten.
Frauke lon und Markus Brand haben daher einen anderen Weg erarbeitet:
Ihr Konzept des motivorientierten Fihrens setzt an den individuellen
Lebensmotiven der Mitarbeiter an.

Preview: p- Motivierende Mitarbeitermotive: Warum
es Flihrungskréften hilft, die zentralen Beweggriinde
ihrer Mitarbeiter zu erkennen » Basale Bedlirfnisse:
Lebensmotive pragen unser Verhalten »- Von Eros
bis emotionale Ruhe: Wie aus den 16 Lebensmoti-
ven des Steven Reiss ein Profil entsteht »- Aufmerk-
sam im Alltag: So finden Fihrungskréfte heraus, wie
ihre Mitarbeiter ticken »- Lebensmotiv Macht: Wie
Chefs im Fiihrungsalltag auf die Bedirfnisse ihrer
Mitarbeiter eingehen kénnen »- Stolperstein Self-
hugging: Welche Herausforderungen motivorientierte
Flihrung birgt

B Der Wurm muss dem Fisch und nicht
dem Angler schmecken. Eine alte Weisheit.
Aber wie schmeckt ein Wurm? Die wenigs-
ten Angler werden es wissen. Wozu auch
selbst probieren? Schlieflich ist ihnen klar,
dass der Koder allein fiir ihre Zielobjekte
attraktiv sein muss: Schmeckt der Wurm
den Fischen, werden sie anbeif3en. Fiir einen
optimalen Fang stimmen Profis den Koder
deshalb genau auf die Vorlieben der Fischart
ab, die ihn fressen soll. So simpel kann Moti-
vation sein.

In der Unternehmenspraxis stellt sich das
Thema ungleich schwieriger dar. Ein Mangel
an Motivation ist weit verbreitet, wenn man
dem jéhrlich erscheinenden Gallup-Enga-
gement-Index glauben darf: So gab 2008 das
Gros der befragten Arbeitnehmer (67 Pro-
zent) an, nur eine geringe emotionale Ver-
bundenheit mit dem Arbeitgeber zu haben
und in der Praxis nur das zu erledigen, was
eben gerade notig ist. 20 Prozent gaben sogar
zu, innerlich bereits gekiindigt zu haben.
Optimale Unternehmensergebnisse diirften
angesichts dieser Daten kaum erreichbar
sein. Denn die Studie belegt auch, dass

unmotivierte Mitarbeiter mehr Fehlzeiten
haben, weniger produktiv arbeiten und hiu-
figer den Job wechseln.

Motivorientierte Fiihrung motiviert nach
Geschmack

Wie aber lisst sich dieser grassierende Moti-
vationsmangel beheben? Nicht mit Stan-
dard-Kodern wie ergebnisorientierten Auf-
gabenbeschreibungen und alljihrlich neu
vorgenommenen Zielvereinbarungen, die in
den meisten Fithrungsetagen verbreitet sind.
Solche Motivationsmittel greifen zu kurz,
weil sie nur einen Teil des Menschen anspre-
chen.

Um zu verstehen, inwiefern die Motiva-
tion eines Mitarbeiters tatsichlich beein-
flussbar ist, ist zundchst die Frage zu beant-
worten, wie das individuelle Wollen eines
Menschen zustande kommt: Es kann das
Ergebnis von expliziten, zumeist rationalen
Zielen oder von impliziten, zumeist emoti-
onalen Motiven sein. Idealerweise ist es die
Schnittmenge von beiden. Dann nidmlich
entsteht dem Schnittmengenmodell von
Hugo Kehr zufolge intrinsische Motivation:
Die bewusst oder unbewusst gesetzten,
expliziten Ziele decken sich mit den impli-
ziten, personlichkeitsspezifischen Motiven
eines Menschen. Er erledigt eine Aufgabe,
weil sie ihm Spafl macht und weil er das mit
ihr verfolgte Ziel erreichen will. Weichen
explizite Ziele und implizite Motive dagegen
stark voneinander ab, kann das Ziel nur mit
sehr viel Willenskraft erreicht werden.

Fiir die Mitarbeiterfithrung bedeutet das,
dass die Motivation eines Mitarbeiters
gesteigert werden kann, wenn die gesetzten
Ziele mit seinen individuellen Motiven tiber-

einstimmen. Motivorientierte Fithrung will
genau das erreichen und liefert dafir Hand-
lungs- und Kommunikationsmafinahmen.
So konnen Fithrungskrifte dafiir sorgen,
dass ihren Mitarbeitern die Arbeit wieder
schmeckt: indem sie Mitarbeiter auf Positi-
onen setzen, die ihren Stirken entsprechen,
und sie dort entsprechend ihrer personli-
chen Antriebsfaktoren fordern. Denn es gilt:
Gleichbehandlung ist nicht gleiche Behand-
lung! Anders formuliert: Nicht jeder Wurm
schmeckt jedem Fisch.

Lebensmotive bestimmen unser Verhalten

Um motivorientiert zu fithren, ist es von
entscheidender Bedeutung, die Motive des
Mitarbeiters zu kennen. Motivorientierte
Fithrung baut deshalb auf der Motivations-
und Personlichkeitspsychologie nach Pro-
fessor Steven Reiss auf. Sein Ansatz liefert
ein Analyseinstrument, das die personliche
Antriebs- und Motivationsstruktur eines
Menschen abbildet. Das ,,Reiss Profile® dient
als Navigator, um fir eine effektive Zieler-
reichung passgenaue Mafinahmen fiir ver-
schiedene Wirkungsbereiche abzuleiten —
zum Beispiel im Sport, im Privatleben und
vor allem in der Mitarbeiterfiihrung.
Dabei geht das Verfahren tiefer als ande-
re Diagnostik-Instrumente an den Person-
lichkeitskern heran, denn es zeigt nicht nur
Verhaltenspriferenzen, sondern Griinde fiir
unser Verhalten auf. Nach dem Reiss’schen
Verstindnis sind diese tief in der individu-
ellen Personlichkeit verwurzelt: Dort nim-
lich liegen unsere wahren Bediirfnisse, die
Steven Reiss als ,,Basic Desires oder Lebens-
motive bezeichnet. Diese Lebensmotive
bestimmen unsere Glaubenssitze und Ein-

el Den Beitrag gibt es auch zum Horen. Er kann unter www.managerSeminare.de/podcast als Audiodatei heruntergeladen werden.
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stellungen, diese wiederum be-
einflussen, wie wir die Welt
sehen und uns verhalten: Der
Mensch tut demnach oftmals
unbewusst Dinge, um eines oder
mehrere seiner Motive zu befrie-
digen —auch wenn vordergriin-
dig andere Ziele verfolgt werden,
wie beispielsweise Geld zu ver-
dienen. So nutzen manche das
Geld zur Befriedigung eines Sta-
tuswunsches, andere fiir ihr Stre-
ben nach Unabhingigkeit, fur
die dritten verspricht es Sicher-
heit und emotionale Ruhe. Inso-
fern ist es schwer, von einem
Verhalten auf die Motive eines
Menschen zu schliefSen. Leichter
ist es, von den Motiven ein Ver-
halten abzuleiten.

Motive erkennen: Das Reiss
Profile als Navigator

Um herauszufinden, welche
Motive es sind, die die Menschen
antreiben, hat der US-amerika-
nische Psychologe zunichst eine
Liste mit mehreren hundert
Werten zusammengetragen und
diese in mehreren Umfragewel-
len von tber 5.000 Personen
bewerten lassen. Anhand der
Ergebnisse konnte Reiss seine
Liste auf 16 zentrale Lebensmo-
tive reduzieren (siche Kasten S.
31). AnschliefSend entwickelte er
mit mehreren tausend weiteren
Befragten verschiedener Natio-
nalititen den Fragebogen, mit
demdieindividuelleMotivstruk-
tur eines jeden Menschen, sein
so genanntes ,Reiss Profile
erstellt werden kann. Das Kon-
zept der 16 Lebensmotive ist
damit eine der wenigen Person-
lichkeitstheorien, die vollstindig
empirisch iberprift wurden.
Dabei hat das Reiss Profile hohe
Werte fiir seine Validitit und
seine Reliabilitit erhalten.

Der Fragebogen umfasst 128
Aussagen, wie zum Beispiel ,,Es
beunruhigt mich zutiefst, wenn
mein Herz schnell schldgt® oder:
,»1ch drgere mich sehr, wenn ich
in aller Offentlichkeit einen Feh-
ler mache® Reiss-Probanden
bewerten jede dieser Aussagen
auf einer Skala von — 2 bis + 2,
also von vollig falsch bis kom-

plett zutreffend. Jeweils acht Aussagen sind
einem der 16 Lebensmotive gewidmet und
eruieren so, wie stark oder schwach das
jeweilige Motiv ausgeprigt ist. Mittels einer
lizenzierten Software werden die Antworten
ausgewertet und in Form des Reiss-Balken-
diagramms (inklusive ausfiihrlichem schrift-
lichen Report) dargestellt, das der Testteil-
nehmer in einem Riickmeldegesprich von
einem zertifizierten Reiss Profile Master
erklart bekommt.

Das Balkendiagramm verrit den Testper-
sonen, welche Themen fiir sie im Leben eine
eher hohe, eine durchschnittliche oder eine
geringe Prioritit haben. Das Lebensmotiv
»Macht® das fiir die Eigeninitiative in der
Entscheidungsfindung steht, gibt beispiels-
weise an, wie stark jemand selbst entscheiden
mochte. Bei — 2 wird man eine eigene Ent-
scheidung zumeist vermeiden, bei + 2 wird
man so gut wie immer entscheiden wollen.
Liegt der Wert dazwischen, wird man, in Ab-
hangigkeit von der Situation, manchmal selbst
entscheiden und sich manchmal lieber an den
Entscheidungen anderer orientieren wollen.

Dies zu wissen, ist aber nicht nur fiir die
Testteilnehmer selbst interessant, sondern
zweifellos auch fiir ihre Fihrungskraft vor-
teilhaft: Fihrungskrifte konnen sowohl im
tiglichen Umgang als auch bei der Ver-
teilung von Aufgaben, Projekten und Posi-
tionen die Motivauspragung ihrer Teammit-
glieder berticksichtigen. Geht es beispiels-
weise um die Auswahl eines entscheidungs-
starken Projektmanagers, sollte eine Fiih-
rungskraft auf einen Mitarbeiter mit zum
Beispiel hoher Ausprigung beim Lebensmo-
tiv ,,Macht® setzen.

Motive im Alltag entschliisseln

Ohne Unterstiitzung durch das Reiss Pro-
file sind die Motive eines Menschen nicht
leicht erkennbar. Sie lassen sich jedoch
ansatzweise erschlieffen. So konnen Fiih-
rungskrifte beispielsweise im Gesprich die
Motivstruktur ihrer Mitarbeiter erkunden.
Datiir empfehlen sich vor allem offene Fra-
gen. Etwa:
» Wie haben Sie Thren letzten Urlaub ver-
bracht? (Lebensmotive Neugier, Beziehungen,
emotionale Ruhe)
> Wie wichtig ist es Ihnen, im Team zu
arbeiten? (Unabhingigkeit)
> Motiviert es Sie, bei Threr Arbeit mit Kol-
legen zu konkurrieren? (Rache/Kampf)
Die Fiihrungskraft sollte sehr aufmerk-
sam zuhoren und versuchen, die Welt mit
den Augen ihres Gegeniibers zu sehen.
Die Antworten des Mitarbeiters allerdings
sollten vorsichtig bewertet werden, denn



Die 16 Lebensmotive und ihre Auspragungen

» 1.Macht

Starke Auspragung: Menschen, die
gern Verantwortung ibernehmen, sie
sind ehrgeizig und entscheidungsstark.
Schwache Ausprdgung: Menschen,
die sich gerne anleiten lassen.
Sie agieren lieber im Hintergrund und
erfahren gern Unterstlitzung.

» 2. Unabhéngigkeit

Starke  Auspragung: Unabhangig-
keitsorientierte leben gern eigenver-
antwortlich und erreichen ihre Ziele
am liebsten allein.

Schwache Ausprdgung: Emotionale
Verbundenheit und psychische Nahe
zu anderen sind wichtig; ebenso
Hilfsbereitschaft, Teamgeist und Kon-
sensfahigkeit.

» 3. Neugier

Starke Ausprdgung: Neugierige den-
ken gern (iber Dinge nach, sind viel-
seitig interessiert, informieren sich
tber Themen unabhéngig von deren
praktischer Relevanz. Sie sind schnell
gelangweilt von Routineaufgaben.
Schwache Auspragung: Die Umset-
zung des Gelernten steht im Vorder-
grund: Wissen ist Mittel zum Zweck.

» 4. Anerkennung

Starke Ausprdgung: Ziehen ihre
Selbstsicherheit aus dem Feedback
anderer. Sind ehrgeizig, zogern oft,
ihre Meinung zu duBern.

Schwache Auspréagung: Selbstsiche-
re und kritikfahige Menschen. Sie
wirken offen, direkt, manchmal auch
unsensibel. Loben selten.

» 5. 0rdnung

Starke Ausprédgung: Ordnungsliebende
Menschen planen gern, kénnen Abldu-
fe gut strukturieren, beschreiben sich
als exakt und detailorientiert.
Schwache — Ausprdgung:  Flexiblere
Menschen empfinden vorgegebene
Prozesse als beengend, sind eher
offen, kreativ, pragmatisch.

» 6. Sparen und Sammeln

Starke Ausprédgung: Sammlern fallt es
schwer, sich von Dingen zu trennen, sie
vermeiden Ausgaben und gehen pfleg-
lich mit ihrem Eigentum um.
Schwache Auspragung: GroBzilgige,
freigiebige Menschen, neigen auch zur
Verschwendung; materiellen  Besitz
erleben sie manchmal als Belastung.
» 7. Ehre (Ziel- und Zweck-
orientierung)

Starke Ausprdgung: Menschen mit
starkem Ehrenmotiv beschreiben sich
als charaktervoll und pflichtbewusst;
sie sind diszipliniert und loyal.
Schwache Ausprdgung: Pragmatisch
und zielorientiert handelnde Menschen.
Situationen werden nach dem aktuel-
len Kontext bewertet. Der Zweck heiligt
die Mittel.

» 8.Idealismus

Starke Ausprédgung: Ausgepragte Idea-
listen sind altruistisch. Helfen aus
Uberzeugung, engagieren sich huma-
nitér, spenden haufig.

Schwache Ausprdgung: Orientierung
am personlichen Vorteil (berwiegt.
Ungerechtigkeit ist unvermeidbar.

» 9. Beziehungen

Starke Ausprdgung: Menschen mit
starkem Beziehungsmotiv beschreiben
sich als aufgeschlossen und humorvoll.
Sie sind gesellig und sozial kompetent.
Schwache Auspragung: Wunsch nach
sozialer Zuriickgezogenheit. Erzwun-
gene Kontakte und Small Talk werden
abgelehnt.

» 10. Familie

Starke Ausprédgung. Familienmenschen
mogen das Gefiihl, gebraucht zu wer-
den: Stellen z.B. die Bediirfnisse ihrer
Kinder tber die eigenen.

Schwache Auspréagung: Sich unabhan-
gig und frei flihlende Menschen. Stre-
ben nach einem partnerschaftlichen
Zusammenleben mit ihrer Familie.

» 11. Status

Starke Ausprdgung: Das Gefihl, sich
von anderen abheben zu wollen: mate-
riell wie immateriell in Form von Titeln,
Positionen, Zugehdrigkeiten.
Schwache Ausprdgung: Diese Men-
schen wollen als bescheiden und ega-
litdr wahrgenommen werden. Sie sind
oft unauffallig, bleiben von Statussym-
bolen unbeeindruckt.

» 12. Rache/Kampf

Starke Auspragung: Kampfernaturen
nehmen jede Herausforderung freudig
an. Konkurrenz spornt sie an.
Schwache Ausprédgung: Harmonisie-
rende und ausgleichende Menschen.
Sie tendieren dazu, Konflikte zu ver-
meiden, zu schlichten oder Kompro-
misse zu suchen.
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» 13. Eros (Schonheit)

Starke Ausprédgung: Ein erfiilltes Lie-
besleben, Sinn fiir Asthetik und
Schones im Hinblick auf Kunst,
Musik, Natur zeichnet diese Men-
schen aus.

Schwache Ausprédgung: Diese Men-
schen leben eher asketisch, schone
Dinge und das Design von Produkten
sind ihnen nicht wichtig.

» 14.Essen

Starke Ausprégung. Essenist Genuss.
SpaB am ausgiebigen Einkaufen und
sorgféltigen Zubereiten der Speisen.
Schwache Ausprdgung: Essen ist
reine  Nahrungsaufnahme. Hunger
wird gegebenenfalls sogar als sto-
rend empfunden.

» 15. Korperliche Aktivitat
Starke Auspragung: Menschen, die
viel Sport treiben, wobei die Aktivitat
selbst im Vordergrund steht, nicht der
Wettkampfgedanke.

Schwache Ausprédgung: Diese Men-
schen leben lieber bequem und
gemuitlich, nehmen lieber den Lift als
die Treppe.

» 16. Emotionale Ruhe

Starke Ausprdgung: Vorausschau-
barkeit ist wichtig, Unbekanntes wird
vermieden.

Schwache Ausprédgung: Diese Men-
schen sind Abenteurer, die Abwechs-
lung und Nervenkitzel suchen. Verfii-
gen uber eine hohe Stresstoleranz.
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Die Autoren: Frauke lon und Markus Brand sind Inhaber des Instituts fiir Lebensmotive, K6In. Das Trainings-,
Coaching- und Beratungsinstitut ist von der Reiss Profile Europe B.V. fir die Anwendung des Diagnostik-
Instruments lizenziert und bietet motivorientierte MaBnahmen auf der Basis des Reiss Profiles an. lon ist seit
1988 als Consultant, Trainerin und Business-Coach tétig und lizenzierter Reiss-Profile-Master. Brand ist
Diplom-Psychologe, Trainer, Coach und Speaker und als Reiss Profile Master & Instructor qualifiziert, Trainer,
Coachs, Personalentwickler und Flinrungskréfte flir die Nutzung des Reiss-Profiles auszubilden. Gemeinsam
haben sie das Buch ,Motivorientiertes Flihren — Filhren auf Basis der 16 Lebensmotive nach Steven Reiss*
geschrieben. Kontakt: info@institut-fuer-lebensmotive.de.

sie werden durch das, was sozial oder in
der jeweiligen Firmenkultur erwiinscht ist,
beeinflusst. Auch kann es sein, dass ein Mit-
arbeiter seine Wiinsche nicht gut in Worte
fassen kann.

Die kontinuierliche Beobachtung eines
Mitarbeiters kann weitere Anhaltspunkte
iiber seine Motive liefern. Dabei kénnen
Fithrungskrifte aus verschiedenen Bereichen
neue Erkenntnisse gewinnen:
Kommunikationsebene:
> Auf welche Weise und tiber welche The-
men redet mein Mitarbeiter mit mir und
mit anderen? Redet er gern und viel iiber
Essen, seine Familie, seine Erfolge, Sport
etc.?

Handlungsebene:

> Wie exakt plant der Mitarbeiter seine
Arbeit? (Ordnung)

> Suchter Kontakt zu Kollegen? (Beziehun-
gen, Unabhingigkeit)

> Arbeitet er sich schnell und bereitwillig
in neue Gebiete ein oder bleibt er lieber
beim Alten? (Neugier, emotionale Ruhe)

> Wie reagiert er auf Kritik bzw. Lob?
(Anerkennung)

> Steht mein Mitarbeiter oft beim Arbei-
ten, nimmt er lieber den Fahrstuhl als die
Treppe? (korperliche Aktivitiit)

Physische Umgebung;:

> Gibtesam Arbeitsplatz meines Mitarbei-
ters Fotos seiner Familie? (Familie)

» Sammelt er Akten, hebt er alles auf? (Spa-
ren/Sammeln)
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» Welches Auto fihrt er? (Status)

All diese Beobachtungen geben Hinwei-
se. Allerdings stellen sie immer nur eine
Anniherungan die wahren Bedtirfnisse und
Lebensmotive der Mitarbeiter dar. Ein Ver-
halten ldsst sich eben kaum eindeutig inter-
pretieren: Kauft sich ein Mitarbeiter ein
neues, prestigetrichtiges Auto, kann er dies
entweder tun, um die Anerkennung anderer
zu bekommen und seinen gehobenen Status
offen zu zeigen, oder aber weil er das Design
des Autos besonders schon fand, er also eine
starke Ausprigung des Motivs Eros hat.

Vom Motiv zur Motivation am Beispiel
Macht

Fiir alle 16 Lebensmotive und ihre verschie-
denen Ausprigungen gibt es konkrete An-
sitze, die Fuhrungskriften helfen konnen,
motivorientiert zu fithren. Motivorientierte
Fithrung arbeitet dafiir auf zwei Ebenen. Auf
der Kommunikationsebene geht es in erster
Linie um die Frage: Auf welche Weise und
iiber welche Themen kann ich als Fithrungs-
kraft mit meinem Mitarbeiter sprechen, um
ihn ganzheitlich wertzuschitzen und lang-
fristig zu motivieren? Auf der Handlungs-
ebene geht es darum, welche Mafinahmen
eine Fiihrungskraft ergreifen kann, um dem
Mitarbeiter einerseits motivierende Aufga-
ben zu tbertragen und andererseits das
Umfeld, in dem sich der Mitarbeiter bewegt,
seiner Motivation anzupassen.

Zur Erkldrung beschranken wir uns an
dieser Stelle auf das Lebensmotiv Macht, das
den Wunsch nach Einflussnahme und
Gestaltung beschreibt. Menschen mit einem
stark ausgeprigten Machtmotiv streben
nach Erfolg, Leistung, Fiihrung und Domi-
nanz, wihrend Menschen mit einem nied-
rigen Bediirfnis nach Macht sich haufig an
Service, Dienstleistung und Personen orien-
tieren. Dabei wird tiber das Machtmotiv
keine Aussage getroffen, wie gut jemand
fithren kann, sondern nur, ob er es gern tut.
Auch der Fithrungsstil an sich wird nicht
iiber das Machtmotiv definiert, sondern
iiber die gesamte Motivkonstellation ge-

pragt.

Wer nach Macht strebt, will
Verantwortung

Mitarbeiter mit einem hoch ausgeprigten
Machtmotiv sind vor allem dann langfristig
motiviert und leistungsbereit, wenn ihnen
durch ihre Fithrungskraft eine Plattform fiir
Leistung durch Einfluss und Gestaltung
bereitgestellt wird. Dazu bieten sich auf der
Kommunikationsebene folgende Maf3nah-
men an:

» Die Fuhrungskraft sollte ihrem Mitarbei-
ter seinen Entscheidungsspielraum verdeut-
lichen: ,,Sie kennen das Ziel, treffen Sie die
dafiir notwendigen Entscheidungen.®

> Sie kann durch Reizworter wie ,, Vorbild“
oder , Leistungstriger den Ehrgeiz des Mit-
arbeiters direkt ansprechen: ,,Als Leistungs-
trager erwarte ich von Thnen ...

Mit den folgenden Handlungsweisen
konnen Fihrungskrifte dem Wunsch des
Mitarbeiters nach Eigenverantwortung
nachkommen:
> Sie geben ihrem Mitarbeiter das Ziel vor,
aber lassen ihn den Weg dorthin selbst
wihlen.

» Sie erlegen ihrem Mitarbeiter so wenig
Einschrinkungen wie moglich auf.

> Sie lassen ihm groflen Entscheidungs-
spielraum oder lassen ihn bei wichtigen
Entscheidungen zustimmen.

Wer Macht meidet, braucht Menschen

Bei einer gegenteiligen Ausprigung eines
Lebensmotivs ist es tibrigens nicht damit
getan, die entsprechenden Mafinahmen
yumzudrehen® So ist es bei einem Mitar-
beiter mit einem niedrigen Streben nach
Macht fiir eine nachhaltige Motivation nicht
ausreichend, darauf zu achten, dass er keine
oder nur geringe Verantwortung tber-
nimmt. Ein solcher Mitarbeiter ldsst sich
gern von anderen anleiten und wird moti-
viert, wenn er sich an anderen Menschen
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Rot, gelb, grin: So wird aus Motiven ein Profil

Das Diagramm zeigt ein beispielhaftes Reiss Profile: Herr X hat ein ausgesprochen hohes Machtmotiv, ein starkes Unabhéngigkeitsmotiv und ein ausgeprégtes
Rache/Kampf-Motiv (griine Balken). Daraus lasst sich ableiten, dass er entscheidungsstark ist, gern autonom und nach seinen eigenen Regeln agiert und danach
strebt, besser zu sein als andere. Die gering ausgepragten Motive Anerkennung, Ehre und Idealismus (rote Balken) weisen darauf hin, dass Herr X selbstsicher und
kritikféhig ist und meist ziel- und zweckorientiert handelt. Fir seine Vorgesetzten bedeutet dieses Profil, dass sie inrem Mitarbeiter zum Beispiel Herausforderungen
bieten sollten, ihn durch Konkurrenz anstacheln kdnnen und ihm mdglichst groBe Entscheidungs- und Handlungsfreiheit zugestehen sollten. Andererseits braucht
Herr X beispielsweise wenig Lob. Wie sieht das bei lhnen aus? Eine Selbsteinschdtzung gibt Ihnen einen ersten Eindruck: Die Charakterisierungen an
den jeweils gegentiberliegenden Motivpolen geben Hinweise, wo Sie lhre eigenen Motivauspragungen auf der Skala zwischen - 2 bis + 2 verorten kdnnen.

» Ein objektiveres und wissenschaftlich fundiertes Reiss Profile kann allerdings nur ein lizenzierter Reiss Profile Master erstellen.

. geringe Auspragung durchschnittliche Auspragung . hohe Auspragung
Motiv
-2 -0,8 0 0,8 +2
gefiihrt, dienstleistungsorientiert Macht fiihrend, entscheidend
lch will mich an anderen orientieren. “ 150 | lch will Einfluss nehmen. *
team- & konsensorientiert Unabhéngigkeit unabhéngig, autark
LIch will emotional verbunden sein. 1,00 | Lleh will frei und unabhéngig sein.
praktisch, umsetzungsorientiert Neugier wissbegierig, intellektuell
Jlch will konkret handeln. Jlch will Neues lernen.
selbstsicher, kritikfahig Anerkennung perfektionistisch, sensibel
,Ich kann alles schaffen. lch will anderen gefallen.
flexibel, spontan Ordnung planvoll, organisiert
Jlch will frei sein von Strukturen. Jlch will Struktur und Sauberkeit. “
groBziigig, gebend Sparen/Sammeln sparsam, bewahrend
Jlch will generds sein. * 0,30 LIch will Dinge aufheben.
ziel- & zweckorientiert Ehre prinzipientreu, loyal
,lch will nach meinen Regeln leben. * [ -1,00! lch will Werte erhalten. “
realistisch, pragmatisch Idealismus idealistisch, altruistisch
lch will Gerechtigkeit fir mich. lch will Gerechtigkeit fiir alle.
zuriickgezogen, Nahe vermeidend Beziehungen gesellig, kontaktfreudig
Jlch will alleine sein. “ lch will mit Menschen zusammen sein. “
partnerschaftlich, familiar unabhéngig Familie fiirsorglich, kiimmernd
Jlch will nicht eingeengt sein. * 0,10 Jlch will meinen Partner/meine Kinder umsorgen.
bescheiden, unaufféllig Status elitér, herausstechend
JIch will nicht herausgehoben sein. Jlch will gesehen werden.
harmonieorientiert, ausgleichend Rache/Kampf wetthewerbsorientiert, kdmpferisch
Jlch will in Harmonie leben. 130 | ,lch will gewinnen.
asketisch, niichtern Eros sinnlich, asthetisch
Jlch will wenig Sex. Jlch will héufigen Sex.
hungerstillend, eintonig essend Essen genussvoll, kulinarisch
Jlch will mich nur eméhren. ,lch will Essen genieBen.”
bequem, gemiitlich Korperliche Aktivitat sportlich, athletisch
LJIch will kdrperliche Anstrengung vermeiden. 0,01 LJlch will mich bewegen und fit sein. “
stressrobust, risikobereit Emotionale Ruhe stresssensibel, angstlich
Jlch will Abwechslung. LJlch will vorsichtig sein.

Quelle: In Anlehnung an lon und Brand: Motivorientiertes Fiihren, Gabal 2009.
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Literaturtipps

» Frauke lon und Markus Brand: Motivorientiertes Fiihren. Fiihren auf
Basis der 16 Lebensmotive nach Steven Reiss. Gabal, Offenbach 2009,
29,90 Euro.

Eine Anleitung fiir Flihrungskrafte, wie sie die Theorie der 16 Lebensmotive
nach Prof. Steven Reiss in ihrem Flihrungsalltag anwenden und so die indivi-
duellen Antreiber inrer Mitarbeiter erkennen und nutzen konnen. Neben Tipps
flr die Einschatzung der eigenen und der Personlichkeit der Mitarbeiter geben
lon und Brand dem Leser auch konkrete Kommunikations- und Handlungswei-
sen fir jede Motivauspragung an die Hand.

» Frauke lon und Markus Brand: 30 Minuten fiir mehr Work-Life-
Balance durch die 16 Lebensmotive. Gabal, Offenbach 2008, 6,50 Euro.
Kurzer Uberblick tiber die Theorie der 16 Lebensmotive: Das Reiss Profile wird
als Diagnose-Instrument in verschiedenen Anwendungsbereichen vorgestellt.
Anhand praxisnaher Beispiele erkléren die Autoren, wie Menschen den Umgang
mit sich selbst und anderen optimieren kdnnen.

» Steven Reiss: Das Reiss Profile. Die 16 Lebensmotive. Welche Werte
und Bediirfnisse unserem Verhalten zugrunde liegen. Gabal, Offenbach
2009, 29,90 Euro.

In seinem aktuellsten Buch erldutert Prof. Steven Reiss, wie sich die Auspré-
gungen der Lebensmotive auf Personlichkeit und Beziehungen auswirken und
wie sich sein Ansatz in der Beratung, wie in der Beziehungsarbeit einsetzen
|asst.

» Steven Reiss: Wer bin ich und was will ich wirklich? Mit dem Reiss
Profile die 16 Lebensmotive erkennen und nutzen. Redline, Miinchen
2009, 24,90 Euro.

Der Klassiker des US-amerikanischen Psychologen auf Deutsch: Im Jahr 2000
stellte Reiss erstmals seine Motivationstheorie vor. In dem nun ibersetzten
Buch erklart er, wie sich Reiss Profiles als Analyse-Werkzeuge einsetzen lassen,
um das eigene Verhalten ebenso zu verstehen wie das unserer Mitmenschen.

Veranstaltungstipp

» Seminar ,Motivorientiertes Fiihren”

Offener Workshop zum Buch mit Frauke lon und Markus Brand. Teilnehmer
bekommen u.a ihr persénliches Reiss Profile erstellt. Termin: 10. bis 11.
Dezember 2009 in Kéln. Kosten: 990 Euro. Infos unter: www.institut-fuer-
lebensmotive.de.

Linktipps

» www.reissprofile.eu

Die Reiss Profile Europe B.V. ist exklusiver Lizenzinhaber fiir das Reiss Profile
in ausgewdhlten europdischen Landern und direkt von Steven Reiss lizenziert.
Das in Berlin anséssige Unternehmen ist damit befugt, Ausbildungslizenzen zum
Reiss Profile Master zu vergeben und ist zentraler Ansprechpartner in Deutsch-
land f(ir alle Fragen zur Weiterbildung und Lizenzierung fiir die Arbeit mit dem Reiss
Profile.

» www.motivationscience.org

Im September 2009 griindete Steven Reiss in Koln zusammen mit Peter Bol-
tersdorf, Reiss Profile Master Chief Instructor und Gesellschafter der Reiss
Profile Europe B.V., die ,World Society of Motivation Scientists and Professio-
nals”. Ziel des internationalen Netzwerks ist der wissenschaftliche und profes-
sionelle Austausch (ber Personlichkeits- und Motivationsansétze und deren
praktische Anwendung.
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orientieren und ihnen einen guten Service bieten kann. Es sollte
also versucht werden, ihm eine Plattform fiir Leistung durch Dienst-
leistung zu bieten.

Fiir die Kommunikationsebene lassen sich beispielsweise folgen-
de Mafinahmen der motivorientierten Fithrung ableiten:
» Dem Mitarbeiter sollte die Art und Weise seiner Einbindung in
Entscheidungswege erldutert werden: ,,Wir entscheiden gemeinsam
auf Basis Threr Vorlage.*
» Um Orientierungspunkte zu geben, empfiehlt sich eine Strategie
der kleinen Schritte: ,,Jeden Freitag besprechen wir den aktuellen
Stand im Teammeeting.“
» Da Menschen mit geringem Streben nach Macht in der Regel
eine ausgesprochene Personenorientierung auszeichnet, lohnt es
sich, in der Zielvorgabe das ,,fir wen“ zu kldren: ,,Frau Miiller moch-
te Ihre Ergebnisse in ihre Kundenprisentation einbinden.

Auf der Handlungsebene konnen folgende Mafinahmen zur
langfristigen Motivation des Mitarbeiters beitragen:
» Die Ubertragung von Zuarbeitungs- und Assistenzaufgaben, die
dem Mitarbeiter erlauben, seine Dienstleistungsqualititen zu
leben.
> Die exakte Anleitung oder Schulung des Mitarbeiters sorgt fiir
eine reibungslose Einarbeitung und wirkt Unsicherheit entgegen.
> Die klare Benennung von Ansprechpartnern und Supportmaog-
lichkeiten.
> Die Vorgabe von Entscheidungskriterien in Form von Checklis-
ten, Handbiichern etc.

Die Fiihrungskraft muss ihre eigenen Motive kennen

Diesen Tipps stur zu folgen, reicht allerdings nicht aus, um wirklich
motivorientiert zu fithren. Aufseiten der Fithrungskraft setzt der
Ansatz idealerweise auch eine gute Menschenkenntnis, zumindest
aber eine echte Offenheit fiir die Werte und Prioritdten anderer
Menschen voraus.

Die allerdings ist nicht selbstverstindlich. Im Gegenteil: Jeder
Mensch trigt eine individuelle und einzigartige Brille, die als
Wahrnehmungsfilter ein Schema vorgibt, das ihn die Dinge so sehen
und annehmen lidsst, wie es ihm entspricht. Unbewusst geht
jeder davon aus, dass seine eigene Sicht auf die Welt die richtige ist.
Diese natiirliche Tendenz, andere Personen gemif3 den eigenen
Wiinschen und Interessen wahrzunehmen und ihre eigentlichen
Bedurtnisse entsprechend umzuinterpretieren, wird nach Steven
Reiss als ,,Self-hugging“ (Selbstbezogenheit oder Selbstverliebtheit)
bezeichnet.

Will ein Chef motivorientiert fiihren, muss er sich diese Neigung,
die im zwischenmenschlichen Bereich fiir viele Missverstindnisse
verantwortlich ist, also ganz deutlich bewusst machen. Um sie im
Zaum halten zu konnen, braucht es allerdings noch mehr: Er muss
sich selbst und seine eigene Lebensmotivkonstellation sehr gut
kennen. Denn Menschen neigen dazu, eine positive Eigenwahrneh-
mung beziiglich der eigenen Motivauspriagungen zu haben, wihrend
sie eine jeweils andere Ausprigung eines Lebensmotivs emotional
nicht verstehen konnen und daher oft negativ betrachten. Also nur
wenn sich Fiihrungskrifte mit ihrer eigenen Motivation und deren
Auswirkungen auf ihr Fithrungsverhalten auseinandersetzen, finden
sie einen Ansatzpunkt, um ihre Fithrungsqualitidt nachhaltig zu
erhohen. Nach dem Credo: ,,Nur wer sich selbst fiihrt, kann auch
andere fihren.*

Frauke Ion, Markus Brand m



36 | knowledge
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,D0as Instrument kann Konflikte
aus dem Weg raumen”

Sein Instrument wird von Spitzensportlern, Eheberatern und Sozialarbei-
tern ebenso eingesetzt wie von Personalentwicklern: Steven Reiss hat
mit seinem Reiss Profile ein Diagnostik-Tool mit Breitenwirkung vorge-
legt. managerSeminare traf den US-amerikanischen Psychologen und
fragte ihn, wie er seinen Ansatz entwickelt hat und welche Bedeutung
die 16 Lebensmotive im Berufsalltag haben.




Preview: p> Forschen und fragen: Wie Steven Reiss
die 16 Lebensmotive fand » Motive und Menschen:
Warum die Lebensmotive ein gutes Kriterium sind,
um Individuen zu beschreiben »- Verstehen und
fordern: Warum sich Flihrungskréafte mit Lebens-
motiven beschéftigen sollten » Sinnlich und sozial:
Welche Motive helfen, wenn es darum geht, einen
Jaguar zu verkaufen p> Training oder Trennung: Wie
sich problematische Motivkonstellationen verbessern
lassen

Herr Reiss, wie sind Sie auf die Idee gekom-
men, sich mit der Frage nach den Lebensmo-
tiven zu beschdftigen?

Steven Reiss: 1995 war ich schwer krank. Ich
hatte eine lebensbedrohliche Autoimmuner-
krankung, die die Leber angriff, und musste
mich schliefilich einer Lebertransplantation
unterziehen. Damals fing ich an, dartiber
nachzudenken, was sich Menschen am meis-
ten in ihrem Leben wiinschen, welche An-
liegen ihr Verhalten beeinflussen und wie
sich Menschen durch diese grundlegenden
Bediirfnisse voneinander unterscheiden.

Genau dariiber haben schon etliche Psycho-
logen vor Ihnen reflektiert und geforscht. Wie
sind Sie dabei vorgegangen?

Reiss: Das Ungewohnliche an unserem
Ansatz ist, dass wir die Menschen selbst
danach gefragt haben, was ihnen im Leben
am wichtigsten ist. Es gab in der Psycho-
logie schon immer Wissenschaftler, die
iiberzeugt waren, dass Lebensmotive eine
zentrale Rolle fiir die Menschen spielen.
Aber um diese Motive zu identifizieren
sind sie andere Wege gegangen: Sie be-
obachteten etwa Tiere oder leiteten ihre
Theorien aus den eigenen Erfahrungen ab.
Oft genug lagen sie damit falsch. Fur unse-
re Theorie begannen wir mit einer langen
Liste, die alle moglichen Ziele umfasste,
die uns einfielen. Ich glaube, urspriinglich
standen tatsichlich iiber 400 Posten auf
der Liste, spiter waren es nur noch 328.
Anhand dieser Zusammenstellung befrag-
ten wir dann in mehreren Wellen iiber
5.000 Menschen. Nach und nach konnten
wir so die Liste auf 16 zentrale Lebensmo-
tive reduzieren. Damit hatten wir die erste
wissenschaftlich fundierte Liste von Moti-
ven auf der Basis von Befragungen. Daraus
haben wir schliefflich das Reiss Profile ent-
wickelt.
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»,Das Ungewohnliche an unserem Ansatz ist, dass wir
erstmals die Menschen selbst danach gefragt haben,
was ihnen im Leben am wichtigsten ist.*

Sind 16 Motive nicht sehr wenig, um einen
Menschen zu beschreiben?

Reiss: Durch die verschiedenen Ausprigun-
gen gibt es tiber sechs Milliarden mogliche
Motivkonstellationen. Die Bandbreite ist
also sehr grof3. Und das ist auch notig: Wenn
man Individuen beschreiben will, braucht
man ein Instrument, das die individuellen
Unterschiede so deutlich macht, dass Kultur,
Herkunft oder Geschlecht nicht ins Gewicht
fallen. So gibt es zwar Motive, die typischer-
weise eher bei Midnnern oder bei Frauen
dominieren — die Motive Eros und Rache/
Kampf etwa sind haufiger bei Mannern
stark ausgeprigt. Aber uns geht es darum,
individuelle Personlichkeiten zu beschrei-
ben. Das Reiss Profile hilft zu verstehen,
warum Menschen bestimmte Dinge tun,
warum sie verschiedene Ziele und Werte im
Leben haben.

Ist der Motiv-Katalog tiberall auf der Welt
giiltig?

Reiss: Die Liste scheint tatsichlich weitge-
hend valide zu sein. Wir haben unsere Stu-
dien unter anderem in Japan und Indien
durchfiihren lassen und sind zum gleichen
Ergebnis gekommen. Die 16 Lebensmotive
gelten offenbar unabhingig von Kultur und
Herkunft der Menschen. Kein Mensch ist
ihnen gegeniiber indifferent —jeder hat aber
andere individuelle Auspragungen. Die nor-
mative Ausprigung einzelner Motive kann
in den verschiedenen Kulturen allerdings
auch variieren: So hat beispielsweise das
Motiv ,,Ehre“ in manchen Gesellschaften
einen hoheren Stellenwert als in anderen.

Warum sollten sich Fithrungskrdfte mit den
16 Lebensmotiven beschiftigen?

Reiss: Erstens ist es niitzlich, zu wissen, was
Menschen in ihrem Leben wirklich wollen,
was sie antreibt, denn es hilft zu verstehen,

was diese Menschen gliicklich macht, auch
in ihrem Job. Es hilft, zu erkennen, was sie
wirklich motiviert und was sie erreichen
wollen in puncto Karriere und beruflichen
Erfolgs.

Zweitens kann der Ansatz Fuhrungskrif-
ten helfen, ihre Mitarbeiter zu begeistern. Es
kann sie beispielsweise davon abhalten,
Reden zu halten, die vor allem sie selbst
begeistern. Ein Fuflballtrainer, der gern an
die Ehre appelliert, wiirde seine Mannschaft
anders viel besser ansprechen, wenn er wiiss-
te, dass fur die meisten seiner Spieler das
Motiv ,,Ehre keine besondere Prioritit hat.
Durch das Reiss Profile bekommen Fiih-
rungskrifte immerhin eine Idee, was ihr
Team wertschitzt — und damit auch, wie sie
ihr Gegeniiber am besten ansprechen kon-
nen, um es zu motivieren.

Drittens helfen die 16 Lebensmotive
auch, das eigene Verhiltnis zu anderen Men-
schen besser zu verstehen. Das Reiss Profile
ist ein sehr wirksames Instrument, um zwi-
schenmenschliche Beziehungen einzuschit-
zen. Das war nicht das Ziel, das wir uns von
Anfangan gesetzt haben, aber die Starke des

Steven Reiss

Dr. Steven Reiss ist Emeritus Professor flir Psy-
chologie und Psychiatrie an der Ohio State Univer-
sity (USA) und Direktor des Nisonger Center for
Mental Retardation. Er ist Autor von Forschungs-
arbeiten und Fachbiichern, die durch zahlreiche
amerikanische Auszeichnungen gewiirdigt und in
mehr als ein Dutzend Sprachen Uibersetzt wurden.
Zentrale Themen seiner wissenschaftlichen Arbeit
sind Angststorungen und kognitive Entwicklungs-
verzbgerungen sowie seit Mitte der neunziger
Jahre intrinsische Motivation.

Kontakt: reiss.7@osu.edu
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wenn die Aufgaben demotivieren:

GUT GETAN: WENN ES UM

MOTIVATION GEHT.

Wir starken Unternehmenskultur
Wir tiberzeugen im Wandel

Wir beleben Fiihrung

Wir haben Beweggriinde

Wir erkennen, handeln und bewegen.
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Die 60 besten, sofort einsetzbaren
Workshop-Interventionen mit dem
Solution-Focus

2. Aufl. 2009, kt., 376 S.

ISBN 978-3-936075-73-1
Ladenpreis: 49,90 EUR
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Mehr Infos unter:
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Ansatzes wurde schnell deutlich:
Er hilft Menschen zu verstehen,
die anders sind. Es ist einfach,
Menschen zu verstehen, die
einem selbst dhnlich sind. Aber
es ist sehr schwer, Menschen
zu verstehen, die anders sind
als man selbst. Das Profil ist
sehr gut, um jemandem ver-
stindlich zu machen, dass das,
was man selbst unbedingt will,
fur einen anderen vielleicht
absolut unwichtig ist. Das kann
sehr niitzlich sein fiir einen
Manager.

Wie hilft ihm dieses Wissen im
Alltag?

Reiss: Nehmen wir den Fall, dass
ein Mitarbeiter ein sehr gering
ausgeprigtes Ordnungsmotiv
hat, aber einen sehr ordentli-
chen Chef. Dann drgert sich die
Fithrungskraft vielleicht nicht
nur iiber die Unordnung des
Mitarbeiters, sondern unterstellt
ihm auch, dass er absichtlich
nichtaufriumt, um siezudrgern.
Oder sie glaubt, dass dem Mit-
arbeiter seine Arbeit nicht wich-
tig ist, weil er so nachlissig mit
seinem Arbeitsplatz umgeht.
Das Reiss Profile macht klar:
Das ist nicht der Fall. Der Mit-
arbeiter schitzt einfach Sponta-
neitit und erwartet seinerseits,
dass dieses Motiv anerkannt
wird. So kann das Instrument
Missverstindnisse aus dem Weg
rdaumen und damit auch Kon-

flikte.

Ist es auch denkbar, das Reiss
Profile fiir die Auswahl der rich-
tigen Mitarbeiter zu nutzen?

Reiss: Tatsdchlich ist das Profil
in erster Linie ein Instrument,
um die richtigen Menschen zu-
sammenzubringen. Oder fiir sie
die richtige Aufgabe zu finden.
So ist es zum Beispiel generell
gut, wenn ein Verkiufer eine
starke Ausprigung des Motivs
,Beziehungen® hat — wenn er
also gern mit Menschen umgeht
und gesellig ist.

Andererseits ist es schlecht,
wenn die personlichen Lebens-
motive des Verkdufers nicht mit
den Werten der Marke, die er

s,unsere Botschaft ist:
Verdandere die Situation,
bevor du versuchst,
dich selbst oder andere
zu verandern.“

verkaufen soll, vereinbar sind. Nehmen wir
etwa die Marke Jaguar: Sie spricht Roman-
tiker und Astheten an, also Menschen mit
einem sehr ausgeprigten Eros-Motiv. Wenn
der Jaguar-Verkaufer hier selbst eine geringe
Ausprigung hat, ist sein Job fiir ihn schwer:
Er hat keinen Sinn dafiir, wie gut sich das
Leder der Sitze anfiihlt oder wie angenehm
die Fahrgerdusche klingen. Also genau die
Eigenschaften des Produktes, die einen
potenziellen Kiufer ansprechen, sind dem
Verkiufer gleichgiiltig.

Welche Moglichkeiten hat eine Fiihrungskraft
in so einem Fall — wenn deutlich wird, dass
die Lebensmotive eines Mitarbeiters nicht
zum Unternehmen, zum Team oder zur
Marke passen? Muss sie sich von ihrem Mit-
arbeiter trennen?

Reiss: Besser ist es natiirlich, eine Position
oder ein Team von Anfang an so ideal wie
moglich zu besetzen. Lisst sich an der
Zusammenstellung aber nichts mehr
andern, kann die Fithrungskraft mit dem
Mitarbeiter sprechen und ihn auf die fest-
gestellte Diskrepanz aufmerksam machen.
Sonst ist ihm ja gar nicht bewusst, was er
macht oder eben nicht macht. Der Jaguar-
verkidufer konnte also in Zukunft bewusst
darauf achten, im Verkaufsgesprich die
Schonheit des Autos zu betonen. Das kann
er zum Beispiel durch Training erlernen.
Das Reiss Profile hilft dabei zu erkennen,
wo mogliche Reibungspunkte liegen, wo Trai-
ning ansetzen kann. Allerdings ist es ist kein
Instrument, um Menschen zu veridndern, wie
es sich die Psychologie oft zum Ziel macht.
Das funktioniert nicht. Man kann vielleicht
Symptome reduzieren, aber man kann Per-
sonlichkeiten nicht verdndern. Unsere grund-
legende Botschaft ist deshalb: Suche dir Be-
dingungen, unter denen du dich entfalten
kannst, schaffe fiir andere Situationen, in
denen sie sich entfalten konnen, bringe dein
Unternehmen in eine Situation, in der es pro-
sperieren kann. Kurz: Verindere die Situation
nach deinen Vorstellungen, bevor du ver-
suchst, dich selbst oder andere zu dndern.

Das Interview fiihrte Sylvia Lipkowski m
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