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lungsgrundsiitze des Unternehmens liefert.
Eine systematische Implementierung und
Weiterentwicklung erfolgt in Leithildern und
festgeschriehenen Wertesystemen. So wurden
auf das Management iibertraghare Unterneh-
mertugenden wie Eigenverantwortung, Leis-
tungs- und Durchhaltewille, Selbstmotivation
oder Vorbildfunktion in die Leister Fiih-
rungsgrundsitze iibernommen. Leitsitze un-
seres Firmengriinders wie «Nicht dndern, son-
dern verbessern» werden bis heute gelebt.

Gesellschaftswerte im Wandel
Wertesysteme und Handlungen von Unter-
nehmern orientieren sich an allgemeingiilti-
gen gesellschaftlichen Werten. Diese kinnen
je nach Religion, kulturellem und politi-
schem System unterschiedlich sein und sich
im Laufe der Zeit &indern. Entsprechend folgt
auch die unternehmerische Grundhaltung
dem Wandel der zentralen moralischen Auf-
fassungen. Wurde in der Vergangenheit der
Shareholder Value hoch gepriesen, so reden
wir heute aufgrund der Erfahrungen in der
jingsten Vergangenheit iiber werthasierte
Ansiitze des unternehmerischen Handelns.

Treibende Kréfte des Tuns

Unternehmer zu sein ist letztendlich eine per-
sonliche Herausforderung, ein Lebenskon-
zept. Die Firma Leister ist immer «das Kind»
des Unternehmensgriinders gewesen. Der Un-
ternehmer hat eine Vision. Diese umzusetzen
und bleibende Werte zu schaffen sind die
treibenden Kréifte. Arbeit an sich gilt als
Wert, Sinn und Lebenserfiillung. Motor ist
der Wille, eigene Fihigkeiten unter Beweis
zu stellen und vorhandene Potenziale weiter
zu entwickeln. Unabhéngigkeit und Entschei-
dungsfreiheit sowie die gesellschaftliche Ver-
antwortung verpflichten die unternehmerische
Grundhaltung als Unternehmertugend zu le-
ben, weiter zu entwickeln und weiter zu geben.

(*) Christiane Letster, Inhaberin und CEO Leister
Process Technologies (www.leister.com). Den ausfiihrlichen

Beitrag: ab Juli im Sonderband des Wirtschafismagazins.

Motivorientiertes Fiihren

Die Motive erkennen

Wer die Motive von Menschen
kennt und sich iiber die eigenen
Triebfedern bewusst ist, kann in
der Fiihrung das Potenzial von
Mitarbeitenden mit mehr Erfolg fiir
die Organisation nutzen.

von Heinz Wyssling (*)

Die einen von uns besetzen Positionen, die
nicht ihren Lebensmotiven, Wiinschen und
Zielen entsprechen. Anderen gelingt es nicht,
ihren Vorgesetzten zu kommunizieren, was
sie wirklich wollen. Anteil an dieser man-
gelnden Motivierung haben meistens beide,
Mitarbeitende und Vorgesetzte. Durch «Moti-
vorientiertes Fiihren» wird die emotionale
Bindung von Mitarbeitenden ans Unterneh-
men verstéirkt und die Leistungshereitschaft
erhoht. Die wissenschaftliche Grundlage da-
fiir liegt in der Motivationspsychologie von
Prof. Dr. Steven Reiss. Das vom ihm entwi-
ckelte Reiss-Profil, ein validiertes Instrument
der Personlichkeitsentwicklung, basiert auf
16 Lebensmotiven, welche die Antriebs- und
Motivationsstruktur eines  Menschen und
seine Leistungsbereitschaft darstellt — sein
Streben nach: Macht (Einfluss, Erfolg, Leis-
tung); Beziehungen (Freundschaft, Gesellig-
keit); Unabhingigkeit (Freiheit, Autarkie);
Familie (Familienleben, Kinder); Neugier
(Wissen, Wahrheit); Status («Standing», Lu-
xus); Anerkennung (Zugehorigkeit); Rache
(Aggression, Konkurrenz); Ordnung (Stabili-
tit, Organisation); Eros (Genuss, Schonheit,
Lust); Sparen (Eigentum, «Sammeln»); FEr-
nihrung (Essen, Nahrung); Ehre (Loyalitit,
Moral); Korperliche Aktivitiit (Sport, Bewe-
gung); Idealismus (soziale Gerechtigkeit);
Ruhe (Stabilitiit, Stresstoleranz)

Menschen unterscheiden sich danach, wie sie
diese Lebensmotive, entsprechend ihrer Aus-
priigung leben und gestalten. Die Ausprigung
der einzelnen Motive, skaliert auf einem Kon-
tinuum zwischen stark und schwach, ergibt
den persénlichen «Fingerabdruck».

Um effizient und effektiv fiihren zu konnen,

muss man seine eigenen Lebensmotive und

diejenigen der Mitarbeitenden kennen. Nur
wer weiss, welche Motive ihn selbst antrei-
ben, kann auch andere fiihren. Das heisst,
man muss sein eigenes Strickmuster und de-
ren Auswirkungen im Fiihrungshandeln und

im Beziehungskontext auf andere kennen.

Das «Motivorientierte Fiihren» gibt unter an-

derem Antworten auf folgende Fragen:

— Warum und wann ist ein Mitarbeiter moti-
viert und wie kann eine Fithrungskraft die-
ses Wissen einsetzen?

— Wie erreicht man, dass sich ein Mitarbeiter
gern addquaten Herausforderungen stellt?
— Warum verhilt sich ein Mitarbeiter gegen-
iiber Veriinderungen abwehrend, withrend

der andere sie kontinuierlich anstosst?

Erfolgreich fiihrt, wer in der Lage ist, die

Kommunikation mit dem Mitarbeiter unter

Einbezug seiner eigenen Motive und die der

Mitarbeitenden situativ und individualisiert

zu gestalten, sie in Kongruenz mit den Zielen

des Unternehmens zu bringen.

Transparenz dank Profil

Dazu sind externe und interne Bedingungs-
faktoren verantwortlich, die sich am Modell
des «Konnen, Wollen und Diirfen» erkliren.
Das Wollen ist ein interner, das Diirfen ein
externer Einflussfaktor und das Konnen ist
einerseits durch das Individuum wie auch
durch das Umfeld bestimmit.

Das Kinnen beschreibt die individuellen Fi-

higkeiten, die man im Laufe des Lebens er-
worben hat. Das sind inshesondere iibertrag-
bare und funktionsunabhéngige Fahigkeiten.
Das Diirfen einer Person sind explizite und
implizite Regeln und Normen des Unterneh-
mens, die den Entscheidungs- und Hand-
lungsrahmen festlegen.

Das Wollen eines Menschen stellt seine Ziele
und Motive dar, die er mit seinem Verhalten
zu befriedigen anstrebt. Hier setzt das Reiss-
Profil an, indem es die «Volition» (die Fihig-
keit, Motive und Absichten in Ergebnisse
umzusetzen) transparent macht.

Herausfordernder Ausgleich

In der Fiihrung gibt es verschiedene Méglich-
keiten, das Kénnen, Diirfen und Wollen eines
Mitarbeiters zu beeinflussen. Das Konnen
kann hspw. durch Personalentwicklungs-
massnahmen optimiert werden. Das Diirfen
ist durch den Aufgaben-/Stellenbeschrieb
und die Unternehmenskultur festgelegt. Das
Wollen ist das Ergebnis von expliziten, meist
rationalen Zielen und impliziten, meist emoti-
onalen Motiven. In der Fiihrungsinteraktion
ist es moglich, zum Beispiel durch Zielver-
einbarungsgespriiche die expliziten Ziele des
Mitarbeiters zu beeinflussen, jedoch nicht
seine impliziten Motive (die Lebensmotive).
Implizite Motive, welche die Architektur un-
serer  Personlichkeit
ausmachen, sind sta-
bile Prigungen, die
uns antreiben und un-
ser Handeln bestim-
men. Explizite Ziele
werden extern vorge-
geben und  bewusst
bestimmt. Das bedeu-

Heinz Wyssling tet, dass uns eine

Aufgabe dann am wenigsten Energie erfor-
dert, wenn implizite und explizite Ziele iiber-
einstimmen. Wenn aber eine Diskrepanz zwi-
schen den individuellen Motiven und den
Zielen der Organisation besteht, kann das
Ziel nur mit Anstrengung und viel Willens-
kraft, «Volition», erreicht werden. Bestehen
solche Diskrepanzen zwischen den Anforde-
rungen des Jobs und der intrinsischen Moti-
vation iiber lingere Zeit, kann es neben star-
ken inneren Konflikten auch zu somatischen
Beschwerden kommen. Die Weisheit liegt
also darin, geméss den eigenen Motiven zu
handeln und eine Kongruenz zwischen Anfor-
derung der Aufgabe/Tétigkeit und den indivi-
duell gepriigten Lebensmotiven herzustellen.

Deutung von Motiven

Fiir das Verstiindnis der intrinsischen Motive
hilft die Metapher des Zwiebelschalenmo-
dells. Die dussere Schicht ist das Verhalten.
Darunter folgt jene der Fihigkeiten, an-
schliessend diejenige der Wahrnehmung.
Noch tiefer in der Personlichkeit verwurzelt
sind die Glaubenssitze. Der Kern beinhaltet
die wahren, und oft unbewussten, Bediirf-
nisse, die Lebensmotive. Die Schichten be-
einflussen sich jeweils von innen nach au-
ssen. Das heisst die Lebensmotive bestimmen
die Glaubenssitze und Einstellungen.
Deshalb kann aufgrund der individuell unter-
schiedlichen Ausprigung der Lebensmotiv-
struktur ein Verhalten nicht nur vorhergesagt,
sondern auch verstanden werden. Der Zu-
stand der Befriedigung der personlichen Le-
bensmotive ist das « Wertegliick», das Gefiihl,
eins mit sich selbst und seinen Werten zu
sein. Dies im Unterschied zum «Wohlfiihl-
oder Instant-Gliick», das extrinsisch moti-
viert nur kurzfristig wirkt. Nur wer die Motive
kennt, die uns Menschen antreiben, kann
sein Leben nachhaltig zufrieden gestalten
und in der Fiithrung situativ und auf die Per-
sonlichkeit bezogen erfolgreich mit den Mit-
arbeitenden interagieren.

(*) Heinz Wyssling, Coaching & Entwicklung in
Ziirich. (hwyssling@bluewin.ch; www.hwyssling.ch)




