10 | www.zt-aktuell.de

Nr.3 | Marz 2016

Bl WIRTSCHAFT

Motivation ist Chefsache! Bei
Zahntechnikern und Chefs von
Dentallabors ist — unabhingig
von deren Erfahrung — die Unsi-
cherheit jedoch grof3. Was moti-
viert meine Mitarbeiter wirk-
lich? Geld? Familienfreundliche
Arbeitszeiten? Lob? Alles zu-
sammen oder vielleicht keiner
der genannten Punkte? Pau-
schal und hundertprozentig
lasst sich das nicht sagen. Denn
so unterschiedlich Menschen
sind, so unterschiedlich ist auch
die Art und Weise, wie sie moti-
viert werden konnen.

Kurze Einfithrung in die
Motivlehre

Der US-Verhaltensforscher David
McClelland unterschied die Mo-
tiveMacht,LeistungundFreund-
schaft/Zugehorigkeit. Eine die-
ser drei Triebfedern oder eine
Mischung daraus treibt jeden
Menschen an. Das Streben nach
Geld und Prestige (Macht) oder
Wissen und Perfektion (Leis-
tung) sind nur Unterkategorien
dieser drei Groflen. Um dieses
als Motivlehre bekannte Kon-
zept rankt sich in der Fithrungs-
praxis so mancher Irrtum. Mo-
tive werden oft als ,erlernbare®
VerhaltensduBlerungen einge-
stuft, was falsch ist. Motive sind
fest im Personlichkeitsprofil
verankert und bedingen Verhal-
tensmuster. Ein freundschafts-
motivierter Mensch wird bei-
spielsweise gut ausgleichen und
vermitteln konnen, sich aber
schwertun, unpopuldre Entschei-
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Zuckerbrot, Peitsche oder weder noch?

Menschen unterscheiden sich in dem, was sie antreibt. Sind die Motive klar definiert, profitieren alle: Das Dentallabor, weil motivierte Mitarbeiter
engagierter sind, und die Mitarbeiter, weil sie sich wertgeschétzt fithlen und entsprechend ihrer Fahigkeiten eingesetzt werden.
Ein Beitrag von Barbara Haag.

dungen zu verkiinden. Macht-
motivierte Menschen mogen
entschluss- und handlungskraf-
tiger und somit herausragende
Fihrungskréafte im Labor sein,
aber moglicherweise berech-
tigte fachliche Einwédnde igno-
rieren. ,Leistung®, fir viele
Menschen ein positiv besetzter
Begriff, erzeugt als Motiv ge-
wissenhafte, griindliche Person-
lichkeitstypen, die im Labor
bestmogliche Resultate anstre-
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Abb. 1: Leistungsmotiv.

ben, sich jedoch mitunter im
Detail ,verzetteln“ und sich (zu)
wenig Zeit fiir Zwischen-
menschliches nehmen. Wichtig
ist, zu erkennen, dass es keine
»guten“ oder ,schlechten“ Mo-
tive gibt und kein Motiv-Typ
NUR Stéirken oder NUR Schwié-
chen hat. Jedes der drei Haupt-
motive bedingt ein bestimmtes
Starken-/Schwéachen-Profil, das
als Handlungsleitfaden fiir die
Verteilungder Aufgabenineinem
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Laborteam und entsprechende
EntwicklungsmaBnahmen her-
angezogen werden kann.

Vom Motiv zur Motivation

Leider lassen sich Motive nicht
unmittelbar messen. Ihre Exis-
tenz lésst sich jedoch indirekt
nachweisen: Werden die Motive
eines Menschen im Rahmen
einer Aufgabenstellung ange-
sprochen, so fiihrt dies zur Aus-
schiittung von Endorphinen.
Aufgaben, die unserer Person-
lichkeit entsprechen, machen
also gliicklich. Das passt zu der
Tatsache, dass Erschopfungszu-
stdnde - wie Burn-out —in vielen
Féllen nicht aus einer sehr hohen
Arbeitsbelastung  resultieren,
sondern aus dem Gefiihl, sich
selbst verleugnen zu miissen
und Arbeiten auszufiihren, die
alsnichterfiillend erlebt werden
und in denen die eigenen Stéir-
ken nicht oder nur ungeniigend
eingesetzt werden konnen. Je
optimaler also das Motivprofil
eines Menschen angesprochen
wird, desto motivierter wird er
arbeiten und desto weniger
lauft er Gefahr, Leistungsein-
briiche und Erschopfung zu er-
leiden. Das funktioniert {ibri-
gens ganz ohne Incentives, Pri-
vilegien oder Gehaltszulagen,
die sowieso nur sehr kurzfristig
helfen, wenn aufgrund einer
schlechten Passung von Person-
lichkeit und Job sténdige Frus-
tration vorherrscht.
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Personlichkeit und
Aufgaben aufeinander
abstimmen

Kennen Laborinhaber den je-
weiligen Motiv-Typ, wissen sie
grundsatzlich, unter welchen
Bedingungen die Mitarbeiter
zufrieden und leistungsstark
sind. Im zweiten Schritt geht es
darum, Aufgabenprofile zu er-
mitteln und sich zu fragen, wel-
chem Typ welche Aufgabe am
besten entspricht. Folgende von
den Motiven der Mitarbeiter
abgeleitete Fragen sind dabei
hilfreich:

Bietet die Aufgabe Raum fiir
eigene Entscheidungen?
Erfordert die Aufgabe sorgfal-
tige Detailarbeit und die Ein-
arbeitung in Fachwissen?

e Werden Feingefiihl und Konti-
nuitdt im Umgang mit Men-
schen - etwa den Kunden,
Zahnédrzten wie Patienten —
benotigt?
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Abb. 2: Visionsmotiv.
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Abb. 3: Wettbewerbsmotiv.

Im Idealfall lassen sich Person-
lichkeit und Aufgabe so opti-
mal aufeinander abstimmen.
In der Laborpraxis jedoch ist
eine exakte Passung oft nicht
moglich — mit Ausnahme einer
Neueinstellung. Beispiel: Ein
Dentallabor benoétigt die Exper-
tise eines Leistungsmotivierten
an der Spitze eines Teams. Die-
sem Mitarbeiter wird es jedoch
nicht leichtfallen, zu delegieren
und typische Fiihrungsaufga-
ben wahrzunehmen. Viel lieber
wiirde er weiterhin seiner er-
gebnisorientierten Fachaufgabe
nachgehen. Neben unterstiit-
zenden MafBnahmen (Coaching
u.a.) sollte in jedem Fall dafiir
gesorgt werden, dass der Mit-
arbeiter (zumindest zu Beginn
seiner neuen Aufgabe) einige
der ihn am stérksten motivie-
renden Fachaufgaben weiterhin
ausfiihren kann. Einem wett-
bewerbsmotivierten Mitarbeiter
ohne Entscheiderposition kann
beispielsweise die Leitung eines
innerbetrieblichen Projektes
ibertragen werden. Er wird dort
vermutlich effizient sein und sei-
nen Durchsetzungswillen weni-

ger in unpassenden Situationen
- etwa gegeniiber gleichgestell-
ten Kollegen — ,,austoben®.

Motivation fiir lang-
fristigen Erfolg

Bedeuten die Erkenntnisse aus
der Motivlehre, dass fehlende
Deckungsgleichheit zwischen
»2Mensch und Mission“ zum
Scheitern des Arbeitsverhélt-
nisses fliihren muss? Nicht
zwangslaufig, aber das Risiko
fir Konflikte, Burn- oder
Bore-out, Leistungstiefs und
krankheitsbedingte Ausfille
ist natiirlich erhoht. Motive
sind eine starke Kraft, die kaum
durch Willenskraft beeinflusst
werden konnen und sich auf die
eine oder andere Art ihren Weg
bahnenwerden.Dasistiibrigens
auch gut so, denn das dauernde
Ankdmpfen gegen die eigenen
Bediirfnisse und Antreiber ist
aus psychologischer Sicht nicht
gesund.

Wer Menschen motivieren soll,
muss deren Motive kennen. Die
inneren Antreiber und deren

Wirkungsweise bieten Chefs
von Dentallabors eine wichtige
Entscheidungsgrundlage fiir Neu-
einstellungen, Anderungen des
Aufgabenbereichs, Entwick-
lungsangebote oder Fortbildun-
gen.Vor allem aber schaffen sie
die Grundlage fiir eine hohe
Identifikation und Motivation
der Mitarbeiter und sichern so
den langfristigen Erfolg fiir alle
im Labor.

Barbara Haag
[Infos zur Autorin]
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