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Die Macht der Motive

Was wir anstreben und wie wir das Ergebnis unseres Handelns bewerten, hangt von unseren inneren
Beweggriinden und Zielen, also unseren Motiven ab. Auch wenn wir uns unsere Motive selten bewusst
machen, so sind sie stets vorhanden und leiten maBgeblich unser Handeln.

Auf der Basis psychologischer Forschung* kann man drei Grundmotive unterscheiden:
- das Bediirfnis nach Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft und zwischenmenschlicher Nahe
- dem Wunsch, etwas geleistet und geschafft zu haben

- der Freude daran, bestimmen zu kénnen und Gefolgschaft zu finden

Diese Grundmotive kénnen noch weiter aufgeteilt und konkretisiert werden. Fiir das Berufsleben
unterscheidet der FBBM | motive 14 verschiedene Motive.

Das Wissen um die eigenen Motive fiihrt zu mehr Klarheit.

Bei der Entscheidung fiir einen beruflichen Weg, der den eigenen Zielen, inneren Beweggriinden und
personlichen Werten entspricht.

Um Arbeitsaufgaben bewusst gemal3 der eigenen Motive zu gestalten, so dass mehr Zufriedenheit
entsteht und damit Erfolg.

Beim Erkennen, wie sich die Bedeutung von Motiven im Laufe der Zeit verandert. Manche personlichen
Ziele treten in den Hintergrund, andere werden dafiir wichtiger. Diese Erkenntnis sollte bei beruflichen
Entscheidungen berlicksichtigt werden.

Die eigene Motivstruktur unterscheidet sich von der anderer Menschen. Die unterschiedliche Auspragung
der Motive macht jeden einzigartig.

Der FBBM | motive unterstiitzt z. B. bei Personalentscheidungen oder der beruflichen
Entwicklungsplanung, indem er hilft, bewusste Entscheidungen zu treffen.

*) z. B. McClelland, D.C. (1985a). How motives, skills, and values determine what people do. American Psychologist,
41, 812-825.
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Ergebnisse

Ubersicht der vier stirksten und vier schwichsten Motive

Bitte beachten Sie, dass nicht die absolute H6he der Auspragungen der Motive maB3geblich ist, sondern
das Verhaltnis der Motivstarken untereinander.

Besonders stark ausgepréagte Motive

gering extrem

Dienstleistungsorient.

Ident. m. d. Unternehmen
Kreativitat

Selbststandigkeit

Besonders gering ausgepragte Motive

gering extrem

Hohes Einkommen
Privatleben
Status und Anerkennung

Sicherheit
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Folgende Motive sind besonders stark ausgepragt:

Selbststandigkeit

Herr Muster braucht die Moglichkeit, selbstbestimmt arbeiten zu kénnen. Ihm ist es besonders wichtig,
selbst festlegen zu kénnen, wann und wie er etwas tut. Die Mdoglichkeit zur freien Entfaltung befliigelt
ihn.

Menschen wie ihn kann man dadurch motivieren, ihnen Aufgaben mit einem groRen eigenen Planungs-
und Entscheidungsspielraum zu Gbertragen. Enge Vorschriften und haufige Anordnungen haben eine
demotivierende Wirkung.

Mogliche Nachfragen zum besseren Verstandnis des Motivs:
Welche Freiheiten sind lhnen wichtig? Haben Sie die Freiheiten, die Sie mdéchten? Wie reagieren Sie,
wenn Sie zu sehr eingeschrankt werden?

Erlduterung zu dem Motiv

Manche Menschen brauchen viel Freiheit. Sie wollen nicht reglementiert und bevormundet werden,
sondern selbststdndig entscheiden, was sie tun, wann sie es tun und wie sie es tun. Das heif3t nicht, dass
sie sich keinen Rat holen. Aber ob sie es tun und wie sie einen Rat nutzen, méchten sie selbst entscheiden.
Menschen, die stark durch Selbststdndigkeit motiviert sind, méchten mdéglichst keine Vorschriften und
Einschrankungen beachten mlissen. Frei und unabhdngig agieren zu kénnen, macht ihnen am meisten
Spags. Sie wollen nicht eng gefiihrt werden, sondern brauchen eine Flihrungskraft, die ihnen ihre Freiheit
lasst. Wenn es Zielvereinbarungen gibt, sollten diese ihnen die Freiheit gewdhren, Weg und Arbeitsweise
selbst zu bestimmen. Beruflicher Erfolg bedeutet fiir sie immer auch, selbststdndig und ohne Zwang
handeln zu kénnen. Eine Beférderung, die mit einer Einschrdnkung der persénlichen Handlungsfreiheit
verbunden wadre, wiirden sie nicht annehmen.

Das Motiv Selbststdndigkeit ist Teil eines allgemeinen Leistungsmotivs: erfolgreich sein, etwas erreichen
und bewegen wollen.

Die beruflichen Anforderungen fordern zunehmend Mitarbeitende, die bereit sind, selbststdndig zu
arbeiten.

Menschen mit starkem Selbststdndigkeitsmotiv zeichnen sich dadurch aus, dass sie mehr als andere die
Initiative ergreifen, selbst Ziel und Richtung festlegen und auch in schwierigen Situationen wenig
Ermutigung und Unterstlitzung benétigen. Sie trauen sich, auch ohne Rlickendeckung und Absicherung
selbststdndig zu entscheiden und die Dinge alleine in die Hand zu nehmen.

Fiir nicht wenige Menschen mit einem starken Motiv nach Freiheit und Eigenstdndigkeit, stellt sich die
Frage nach einer beruflichen Selbststéndigkeit. Einige setzen diesen Wunsch tatsdchlich um. Flir andere ist
dies nicht zwingend notwendig, wenn sie auch als Angestellte die uneingeschrdankte Méglichkeit haben,
ihre Vorstellungen umzusetzen und auf ihre persénliche Art vorzugehen. Sie werden dazu immer alle
Freiraume nutzen wollen, die sich ihnen bieten. Zeichen der Anerkennung, die sie bei einem
Arbeitsplatzwechsel mitnehmen koénnen, wie Urkunden und Empfehlungsschreiben, sind fiir sie besonders
attraktiv.
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Identifikation mit dem Unternehmen

Herr Muster legt groBen Wert darauf, sich mit dem Unternehmen, fiir das er arbeitet, auch voll
identifizieren zu kénnen. Er will sich in seiner Umgebung wohl und zugehérig fiihlen. Dann zeigt er
besonders gern Einsatz und Engagement.

Mogliche Nachfragen zum besseren Verstandnis des Motivs:

Was ist Thnen wichtig, damit Sie sich mit Ihrem Unternehmen identifizieren kbnnen? Wie duBert sich Ihre
Identifikation mit dem Unternehmen? Bei welcher Art von Unternehmen(-skultur) wiirden Sie sich nicht
wohlfiihlen?

Erlduterung zu dem Motiv

Ftir viele Menschen ist die Identifikation mit dem Unternehmen ein sehr handlungsleitendes Motiv. Ein
Aspekt dabei ist die Zugehdrigkeit zu einer Gemeinschaft. Sie méchten nicht auf sich allein gestellt sein,
sondern ein Stlick weit die Sicherheit und Anerkennung in einer Gruppe erfahren. Auch das Unternehmen,
flir das sie arbeiten, kann dieses Bedlirfnis teilweise erflillen. Ein zweiter Aspekt ist die inhaltliche
Identifikation. Menschen denken dabei meist an ein Unternehmen, das werteorientiert handelt,
Mitmenschlichkeit und Fairness praktiziert sowie einen guten Ruf hat. Auch hochwertige Produkte und
gute Dienstleistungen kénnen die Identifikation mit einem Unternehmen verstdrken. Sehr werteorientierte
und qualitatsbewusste Menschen kénnen in besonderem Mafe dazu tendieren, sich mit ihrem
Unternehmen identifizieren zu wollen. Heutzutage haben die meisten Menschen den starken Wunsch, in
einem Unternehmen zu arbeiten, mit dem sie sich voll identifizieren und sich dort ,,zu Hause" flihlen
kénnen.

Das Motiv Identifikation mit dem Unternehmen gehért zum Grundbedilirfnis nach Zugehdérigkeit zu einer
Gemeinschaft und nach zwischenmenschlicher Ndhe.

Entspricht ein Unternehmen den persénlichen Vorstellungen der Menschen mit starkem
Identifikationsmotiv, sind diese auch sehr bereit, etwas fiir das Unternehmen zu tun, wie z. B. in einer
Notlage auf eine Gehaltssteigerung zu verzichten. Umgekehrt wdaren sie auf Dauer nicht zufrieden, wenn
sie mit dem Unternehmen und seinen Produkten und Dienstleistungen nicht innerlich (ibereinstimmen
kénnten. Deshalb wiirden sie dort erst gar nicht eine Stelle annehmen. Wenn das Unternehmen sich zum
Negativen verdndert, z. B. durch einen neuen Eigentlimer, tendieren sie dazu, das Unternehmen zu
verlassen. Sie flihlen sich dann dort nicht mehr ,zu Hause".
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Dienstleistungsorientierung

Herr Muster tut gerne etwas fur andere. Aufgaben, die eine gute Betreuung von (internen oder externen)
Kunden/-innen ermdéglichen, bereiten ihm groe Freude. Denn er mdchte fiir andere Nitzliches tun und
sie zufrieden sehen.

Menschen wie er brauchen den regelmafiigen, direkten Kontakt, um die Bedirfnisse der anderen
erkennen zu kénnen und um Feedback zu erhalten. Gerne ibernehmen sie Aufgaben, bei denen sie sich
um andere kiimmern kénnen.

Mogliche Nachfragen zum besseren Verstandnis des Motivs:
Womit, auf welche Art mochten Sie andere unterstiitzen? Wofiir soll es den anderen niitzlich sein, wenn
Sie etwas fir sie tun? Wie kénnten Sie noch mehr Nutzen stiften?

Erlduterung zu dem Motiv

Nicht wenige Menschen flihlen sich in einer Dienstleistungsrolle besonders wohl. Es befriedigt sie in
besonderem Mafe, wenn sie flir andere etwas tun kénnen. Sie méchten anderen helfen und sie
unterstlitzen. Der Wert ihres Tuns bemisst sich flir sie danach, wie nutzbringend und hilfreich ihre
Dienstleistung fiir andere ist. hr Motto kénnte sein: ,Der Kunde ist K6nig.“

Bei dem Motiv Dienstleistung spielt das Bedlirfnis nach Zugehoérigkeit zu einer Gemeinschaft und nach
zwischenmenschlicher Néhe eine wichtige Rolle. Haufig tritt es zusammen mit dem Motiv
Mitarbeiterfiihrung oder Verkaufen auf.

Menschen mit einer liberwiegenden Dienstleitungsmotivation findet man in vielen
Dienstleistungsbereichen sowie im Vertrieb, vorzugsweise auch in sozialen und helfenden Berufen.
Allerdings hat nicht unbedingt jeder in einem helfenden oder dienstleistenden Beruf eine hohe
Dienstleistungsorientierung. Viele Fachdrzte z. B. flihlen sich vor allem durch fachliche Herausforderungen
motiviert. Dienstleistungsmotivierte Menschen findet man hingegen auch in technischen und
Sachbearbeitungsberufen.

Ftir Menschen mit einer starken Dienstleistungsorientierung ist es meist nicht so wichtig, viel Geld zu
verdienen oder an der Spitze der Hierarchie zu stehen. Sie flihlen sich vielmehr erfolgreich, wenn andere
zufrieden sind. Sie sehen sich stets als Dienstleister, auch wenn sie gerne eine Flihrungsrolle innehaben
oder im Verkauf tdtig sind.
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Kreativitat

Es motiviert ihn, eigene, auch ausgefallene Ideen entwickeln und vorantreiben zu kénnen. Herr Muster
schatzt es, eigene Vorstellungen einzubringen und zu realisieren. Die Moglichkeit zur kreativen Entfaltung
ist fiir ihn eine zentrale Motivationsquelle.

Menschen dieser Art sollte man Freirdume lassen, Gewohntes zu verandern, neue Ideen zu entwickeln
oder auch einfach einmal etwas Neues auszuprobieren. Man sollte ihnen nicht ausschlieBlich Tatigkeiten
entlang bekannter und ausgetretener Denkpfade zumuten.

Mogliche Nachfragen zum besseren Verstandnis des Motivs:

Haben Sie das Gefiihl, dass Sie eigene Ideen gut einbringen kénnen? Wenn nein, was hindert Sie daran?
Konnten Sie in der Vergangenheit schon eigene Ideen einbringen? Was waren das fiir welche? Wurden
sie umgesetzt? Haben sie aktuell Ideen, wie Sie Ihre Arbeit und das Unternehmen voranbringen kénnen?

Erlduterung zu dem Motiv

Manchen Menschen macht es besondere Freude, eigene Ideen zu entwickeln und umzusetzen. Sie sind
gerne kreativ und suchen nach Mdéglichkeiten, ihren Aufgabenbereich mit eigenen Ideen voranzutreiben.
Oft sind sie diejenigen, die fiir Innovationen im Unternehmen sorgen. Immer wieder stellen sie
Bestehendes infrage. Menschen mit vorrangigem Kreativitdtsmotiv wédren unzufrieden, wenn sie dieser
Neigung nicht nachgehen kénnten. Auch eine Flihrungsposition im Management wiirde sie nicht
entschddigen. Eine Flihrungsverantwortung reizt sie nur dann, wenn sie ihre Kreativitdt mit den
Mitarbeitenden ausleben kénnen. Ihr Motto kénnte sein: ,,Es gibt nichts, was man nicht noch besser
machen kénnte.”

Menschen mit hohem Kreativitatsmotiv suchen auch die Herausforderung und wollen auf Basis einer
hohen fachlichen Qualifikation selbststédndig und verantwortlich neue Lésungen entwickeln. Verwaltungs-
und Routineaufgaben werden sie wahrscheinlich langweilen.

Menschen mit einem hohen Kreativitdtsmotiv benétigen einen eigenen Gestaltungsspielraum, die Freiheit,
ungewohnte Wege zu gehen und die Erlaubnis, auch mal Fehler machen zu dlirfen. Man sollte von ihnen
nicht in erster Linie Effizienz erwarten. Stattdessen kénnen sie jedoch L6sungen von neuer Qualitat
entwickeln. Sie sind liberall dort gut eingesetzt, wo es um Innovationen geht.
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Folgende Motive sind besonders gering ausgepragt:

Status und Anerkennung

Status und Anerkennung sind vergleichsweise weniger die treibenden Krifte. Die Handlungen von Herrn
Muster sind nicht vorrangig dadurch motiviert, zu den Erfolgreichen und Wichtigen zu gehéren.

Menschen wie er lassen sich wahrscheinlich kaum durch Statussymbole motivieren.

Sicherheit

Die Perspektive einer sicheren beruflichen Zukunft interessiert ihn vergleichsweise weniger. Eine sichere
Position ist Herrn Muster nicht so wichtig wie z. B. die Chance zur eigenen Verwirklichung.

Um solche Menschen zu motivieren, sind die Aussicht auf eine zuverlassige Absicherung und feste,
verbindliche Abmachungen vermutlich wenig hilfreich. Erfolgversprechender kénnte beispielsweise die
Unterstitzung ihrer beruflichen Entwicklung sein.

Privatleben

Herr Muster zeigt vergleichsweise eine hohere Bereitschaft, sein Privatleben auch einmal
hintenanzustellen. Freizeitinteressen und familiare Verpflichtungen sind ihm nicht so wichtig, als dass
diese ihn von seinen Arbeitsanforderungen abhalten kénnten.

Menschen wie diese kann man vermutlich wenig motivieren, indem man ihnen mit flexiblen Urlaubs- und
Arbeitszeitregelungen entgegenkommt.

Hohes Einkommen

Herr Muster |3sst sich durch materielle Anreize nicht (mehr) gut motivieren, sobald ein gewisses Level
erreicht ist.

Sonderzahlungen oder Erfolgsbeteiligungen sind fiir solche Menschen wahrscheinlich kein wesentlicher
Motivator.
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Die folgenden Motive sind bei Herrn Muster nicht auffallig ausgepragt. Sie liefern aber als
Erganzung zu den vorher genannten Motiven weitere Hinweise auf die Motivstruktur.

Fachliche Expertise
Herrn Muster ist es wichtig, fachlich gut zu sein, er muss aber keine Expertenstellung einnehmen.
Aufgabenstellungen, die fachliche Expertise erfordern, sind fiir ihn teilweise motivierend.

Verantwortung
Herr Muster mochte Verantwortung Gibernehmen. Dies ist aber fiir ihn kein primar handlungssteuerndes
Motiv. Er muss nicht unbedingt offiziell die Verantwortung tibertragen bekommen.

Mitarbeiterfiihrung
Andere Menschen im personlichen Kontakt anzuleiten, findet Herr Muster interessant. Es ist fiir ihn aber
nicht demotivierend, wenn er keine Aufgaben hat, bei denen er Mitarbeitende férdern kann.

Besondere Herausforderung
Herr Muster stellt sich gerne Herausforderungen. Er sucht aber nicht unbedingt aktiv nach Aufgaben, die
sonst keiner I6sen konnte.

Macht und Einfluss
Herr Muster nimmt gerne Einfluss. Es demotiviert ihn aber nicht, wenn er einmal nicht bestimmen kann.

Verkaufen
Herr Muster hat SpaB am Verkaufen. Er ist aber nicht demotiviert, wenn er nicht in diesem Gebiet
arbeitet.
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Kurzbeschreibung aller 14 Motive

Fachliche Expertise
Das Motiv, fachlich gut zu sein.

Verantwortung
Das Motiv, flir einen Aufgabenbereich personlich zustindig zu sein und die Verantwortung zu haben.

Selbststandigkeit
Das Bediirfnis, selbstbestimmt zu arbeiten.

Identifikation mit dem Unternehmen
Das Bediirfnis, sich mit seinem Unternehmen auch voll identifizieren zu konnen.

Dienstleistungsorientierung
Die Freude daran, herauszufinden, was andere bendtigen und sie zu unterstiitzen.

Mitarbeiterfiihrung
Das Bediirfnis, andere Menschen im direkten persénlichen Kontakt anzuleiten und zu fihren.

Besondere Herausforderung
Der Wunsch, sich bei besonderen Herausforderungen zu beweisen, und der Spal3 an besonders
schwierigen Aufgabenstellungen.

Kreativitat
Die Freude daran, eigene Ideen zu entwickeln und voranzutreiben.

Status und Anerkennung
Das Bedirfnis, auf der Karriere zu machen und die Anerkennung zu finden.

Macht und Einfluss
Der Wunsch, Einfluss zu haben und bestimmen zu kdnnen.

Sicherheit
Das Bediirfnis nach beruflicher Sicherheit.

Privatleben
Der Wunsch, neben dem Beruf noch ausreichend Zeit fiir private Interessen und Verpflichtungen zu
haben.

Verkaufen
Die Freude daran, auf andere zuzugehen, sie zu tiberzeugen und zu gewinnen.

Hohes Einkommen
Das Bediirfnis, viel Geld zu verdienen und sich einen hohen Lebensstandard zu leisten.
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Hintergrund zu den beruflichen Motiven

Wie aus Motiven eine Motivation wird

Aus den zunichst noch eher allgemeinen persénlichen Motiven wird dann eine konkrete Motivation,
etwas ganz Bestimmtes zu tun, wenn man annehmen kann, dass das eigene Tun kurz- oder mittelfristig
zu einem guten Ergebnis fithren wird. Fiir einen Menschen ist ein Ergebnis dann gut, wenn es den
eigenen Motiven entspricht. Das motivierende Ergebnis kann sich in Form einer inneren Befriedigung, als
soziale Anerkennung oder als materielle Belohnung einstellen.

Zufriedenheit Motivation

|:> Wert des Ergebnisses Leistung

N

Ergebnis

Wenn eine Fiihrungskraft also Mitarbeitende zu einem bestimmten Tun motivieren mochte, sollte sie
sicherstellen, dass die Art und das Ergebnis der Arbeit mindestens zum Teil den individuellen Motiven
entspricht. Wenn die Mitarbeitenden erkennen, dass sie mit bestimmten Tatigkeiten fiir sie wertvolle
Ziele und Ergebnisse erreichen kénnen, werden sie von sich aus diese Tatigkeit ausliben, auch wenn dies
von der Fiihrungskraft nicht explizit angestoBen wurde.

Jeder Mensch hat eine eigene Motivstruktur

Jede Person wird durch einige der 14 Motive besonders stark geleitet, durch andere weniger. Fiir einige
ist es sehr wichtig, selbststandig und kreativ arbeiten zu kbnnen, fiir andere sind die personliche
Anerkennung und etwas Niitzliches fiir andere tun zu kdnnen besonders motivierend. Auch das, was fiir
einen Menschen keinen besonderen Wert hat oder was sogar abgelehnt wird, kann nattrlich sehr
unterschiedlich sein. Einige schreckt es ab, etwas verkaufen zu mussen, andere finden es nicht (mehr)
besonders spannend, als Expert/-in auf einem Fachgebiet gefragt zu sein. Weil die individuelle
Motivstruktur so unterschiedlich ist und eine so groRe Wirkungskraft hat, macht es viel Sinn, sie bei
jedem Menschen genau anzuschauen. Der FBBM | motive macht die Motivstruktur deutlich, indem er die
vier bei einer Person am starksten und die vier am schwachsten ausgepragten Motive darstellt.
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Die Motivstruktur verandert sich im Laufe des Lebens

Manche Menschen mégen Motive haben, die sie ihr ganzes Leben lang leiten. Fir die meisten Menschen
andern sie sich jedoch im Laufe ihrer verschiedenen Lebensphasen. Wahrend man als junger Mensch
vielleicht die Herausforderung sucht, sind es in der Familienphase oft mehr berufliche Sicherheit und
Geld, was einem wichtig ist. Spater kann man es besonders spannend finden, im Beruf groRe
Verantwortung zu ibernehmen und Einfluss zu haben. Gegen Ende der Laufbahn mochte man vielleicht
noch einmal etwas Neues machen und seine Erfahrungen in Form von kreativen Ideen einbringen. Nicht
selten verlieren Motive an Bedeutung, weil man sie zur Genlige ausgelebt hat. Da sich die Motivstruktur
also andern kann, sollte man sie sich von Zeit zu Zeit erneut anschauen.

Fiir unterschiedliche Positionen sind spezifische Motivstrukturen besonders passend

Aus unseren Untersuchungen wissen wir, dass auf verschiedenen Funktionen jeweils spezifische
Motivstrukturen besonders haufig anzutreffen sind. So sind die Motive nach Macht, Einkommen und
Status auf oberen Flihrungspositionen besonders stark vertreten, wahrend hoch qualifizierte
Leistungstrager vor allem einen eigenen Gestaltungsspielraum fiir kreative Ideen méchten. Viele
Flihrungskrafte haben hingegen starke Motive in Richtung Mitarbeiterfiihrung und
Uberzeugen/Verkaufen.

Fiir jede Funktion in einem Unternehmen kann beschrieben werden, welche Motive fiir ihre Auslibung
besonders sinnvoll sind bzw. auf keinen Fall ganzlich fehlen sollten. Durch den Abgleich von individueller
personlicher Motivstruktur und dem Soll-Profil werden Auswahl- und Karriereentscheidungen sehr viel
fundierter.

Viel Spal3 und Erfolg bei der Arbeit mit den Motiven!

Stefan Muster - 2016-02-16 - 6_3e7ea6148306

© CNT Gesellschaft fiir Personal- und Unternehmensentwicklung mbH



