MOTIVATION: EINIGE GRUNDLAGEN

Heute schlagen nicht mehr die GrolRen die Kleinen, sondern die Schnellen die Lang-
samen.
(Eberhard v. Kuenheim, BMW, 1993).

Direkt von der Auspragung der Leistungsmotivation abhangig ist die Schnelligkeit, mit der ein Ma-

nager konkrete Ergebnisse erreicht.

.Ein Mensch mit einer hohen Leistungsmotivation ist daran interessiert, moglichst effi-
zient zu arbeiten, schnelle Lésungen zu finden, das gleiche Ergebnis mit méglichst we-
nig Aufwand zu erreichen. Tatsachlich ist er daran interessiert, die Arbeit moglichst

schnell zu erledigen.” (McClelland)
*  Woher kommt nun diese Form der Leistungsmotivation?

* Wie kann man Schnelligkeit bei der Filhrung und Motivation von Mitarbeitern entspre-

chend einsetzen?

Ergebnisse einer Langzeituntersuchung des bekannten Motivationsforschers David C. McClelland
Uber 40 Jahre hinweg zeigen, dass Menschen mit einer hohen Leistungsmotivation diese vor al-
lem den Erziehungsmethoden ihrer Mutter verdanken. Wer also in den ersten 2 Lebensjahren von
seiner Mutter einen starken Leistungsdruck erfahren hat, etwa in Form einer ,festen Essenszeit*
und spéter in Form von ,Mitarbeit im Haushalt oder einer ,guten Schulleistung“, wies auch im Al-
ter von 31 Jahren eine hdhere Leistungsmotivation auf als Menschen, deren Miitter relativ ,tole-
rante” Erziehungsmethoden anwandten. 10 Jahre spéater hatte sich diese hohe Leistungsmotivati-
on bei den nun 41-jahrigen ausgezahlt: Sie hatten ein wesentlich héheres Einkommen erreicht.
Keine Folgewirkung ergab sich allerdings beim erreichten beruflichen Niveau. Besonders bemer-
kenswert ist die Tatsache, dass Versdumnisse wahrend der ersten 2 Jahre spéater nicht wieder

aufgeholt werden kénnen.

Begrindung fir den Zusammenhang zwischen der Entstehung einer hohen Leistungsmotivation

und dem Erziehungsstil der Mutter:

Wenn ein Kind frith zur Sauberkeit und zu bestimmten Essenszeiten erzogen wird, dann bekommt
es auch schon friih ein Geflihl der Freude an seiner Selbstbeherrschung und Selbstkontrolle. Bei-
de Eigenschaften sind fur ein erfolgreiches Handeln unverzichtbar. Darlber hinaus wird auch

schon frih im Kind das Interesse an der Bewéltigung herausfordernder Aufgaben geweckt.

Fur Fuhrung und Motivation ergeben sich daraus folgende Erkenntnisse:

1. Eine hohe Leistungsmotivation lasst sich, sofern sie nicht schon (aufgrund der elterlichen Er-
ziehungsmafRnahmen) in der Personlichkeit des Mitarbeiters gepragt ist, im wesentlichen nicht
mehr nachholen. Eine Ausnahme gibt es nur bei Menschen, deren urspriinglich (hohe) Lei-
stungsmotivation durch auRergewohnliche Umstande ,verschiittet* oder durch andere nicht
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berufsbezogene Probleme absorbiert wurde durch das richtige Umfeld und die richtige Tatig-
keit wieder zu ihrer urspriinglichen Leistungsmotivation zurtickfinden. Vorausgesetzt, sie ha-
ben schon vorher — zumindest in einem Teilbereich — ein sichtbares ,Zeichen“ dieser hohen

Leistungsmotivation gezeigt (etwa sportliche Erfolge).

Mitarbeiter mit hoher Leistungsmotivation sind an einer konkreten Rickmeldung Uber die
Qualitat ihrer Leistung interessiert. Das bedeutet zum einen, dass ein klares Leistungs-
Feedback in Form von Beurteilungen, Ehrungen, Auszeichnungen oder Veréffentlichungen fir
hochmotivierte Menschen einen weiteren Leistungsanreiz darstellt. Und es bedeutet zum an-
deren, dass Mitarbeiter, die solche Rickmeldungen (Beurteilungen oder Rennlisten) ableh-
nen, entweder diese, ihrer Meinung nach ,ungerechte* Form ablehnen oder in Wirklichkeit
(und das ist wahrscheinlicher) ihre ,Leistungs- und Motivationsschwéache” nicht dokumentiert,
also offengelegt sehen wollen (dies widerspricht allerdings den Erfahrungen der moderneren

Motivationsforschung; siehe R. Sprenger: Mythos Motivation.).

Neue Mitarbeiter mit einer hohen Leistungsmotivation zeichnen sich dadurch aus, dass sie
statt langfristiger Schulungs- und EinarbeitungsmafRnahmen sich so schnell wie mdglich an
die eigentlichen praktischen Aufgaben versuchen und hierbei mdglichst schnell zu Ergebnis-

sen kommen wollen. Sie sind bereit, ihr Kinnen sogleich unter Beweis zu stellen.

Mitarbeiter mit einer schwachen Leistungsmotivation verstecken sich dagegen geradezu hin-
ter moglichst umfassenden und langfristigen Ausbildungsprogrammen, bevor sie sich an prak-
tische Herausforderungen heranwagen. Dazu ein konkretes Beispiel aus dem Verkauf:
Hochmotivierte Verkaufer, die bei einem neuen Betrieb anfangen, warten nicht erst das Ende
aller Schulungs- und EinarbeitungsmafRnahmen ab, sondern — und das ist Kennzeichen ihrer
Leistungsmotivation — sie gehen sofort, auch mit einem Minimum an Schulung, auf die Kun-

den los, kurz, sie wollen es wissen.

Die beste Methode zur Uberpriifung der Leistungsmotivation bei neuen Mitarbeitern wie neu-
en Verkaufern ist daher der Praxis-Test: Das heil3t, die Bewerber zu bitten, sich schon vor der
Einstellung (natirlich gegen Bezahlung) ein oder zwei Tage lang an der neuen Aufgabe zu
versuchen. Wenn junge, unerfahrene Verkaufer (und nur fir diese gilt das) diese Bitte aus fa-
denscheinigen Griinden ablehnen, ist Vorsicht geboten. Dann werden sie sich auch nach ihrer
Einstellung lieber hinter langfristigen Schulungsmafnahmen, umfangreichen Mailaktionen
oder der Herstellung ,perfekter Prasentationsunterlagen” verstecken, als entschlossen neue
Kunden zu besuchen. In Wirklichkeit handelt es sich dabei um unbewusste ,Fluchtbewegun-
gen“ mit dem Ziel, die eigene Leistungs- und Motivationsschwache zu verbergen.

(aus: Blick durch die Wirtschaft, 17.12.1993)
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