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Barbara Haag

/uckerorot, Peltsche —
oder weder noch”

LABORALLTAG Menschen unterscheiden sich in dem, was sie antreibt. Die moderne Verhaltenspsychologie kann dabei
helfen, die inneren Antreiber herauszufinden. Sind die Motive klar definiert, profitieren alle: Das Dentallabor, weil moti-
vierte Mitarbeiter engagierter und leistungsfahiger sind und passgenaue EntwicklungsmaBnahmen mdglich werden. Und
die Mitarbeiter, weil sie sich wertgeschatzt fiihlen und im Team entsprechend ihrer Féhigkeiten und ihrer Persdnlichkeit
eingesetzt werden. Barbara Haag, Managementtrainerin und Inhaberin des Beratungsinstituts kopfarbeit, zeigt im folgen-
den Artikel auf, was Menschen wirklich motiviert.
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Motivation ist Chefsache! Bei Zahn-
technikern und Chefs von Dental-
labors ist — unabhangig von deren
Erfahrung - die Unsicherheit jedoch
groB. Was motiviert meine Mitarbeiter
wirklich? Geld? Familienfreundliche
Arbeitszeiten? Lob? Alles zusammen
oder vielleicht keiner der genannten
Punkte? Pauschal und hundertpro-
zentig lasst sich das nicht sagen.
Denn so unterschiedlich Menschen
sind, so unterschiedlich ist auch die
Art und Weise, wie sie motiviert wer-
den kénnen.

Eine kurze Einflhrung
in die Motivlehre

Der US-Verhaltensforscher David
McClelland unterschied die Motive

Macht, Leistung und Freundschaft/
Zugehdrigkeit. Eine dieser drei Trieb-
federn oder eine Mischung daraus
treibt jeden Menschen an. Das Stre-
ben nach Geld und Prestige (Macht)
oder Wissen und Perfektion (Leistung)
sind nur Unterkategorien dieser drei
GroBen. Um dieses als Motivlehre be-
kannte Konzept rankt sich in der Fuh-
rungspraxis so mancher Irrtum. Motive
werden oft als ,erlernbare” Verhaltens-
auBerungen eingestuft, was falsch
ist. Motive sind fest im Persdnlich-
keitsprofil verankert und bedingen
Verhaltensmuster. Ein freundschafts-
motivierter Mensch wird beispiels-
weise gut ausgleichen und vermitteln
kénnen, sich aber schwer tun, unpo-
pulare Entscheidungen zu verkinden.
Machtmotivierte Menschen maogen



entschluss- und handlungskréaftiger
und somit herausragende FUhrungs-
krafte im Labor sein, aber moglicher-
weise berechtigte fachliche Einwande
ignorieren. ,Leistung®, fur viele Men-
schen ein positiv besetzter Begriff, er-
zeugt als Motiv gewissenhafte, grind-
liche Personlichkeitstypen, die im
Labor bestmdégliche Resultate anstre-
ben, sich jedoch mitunter im Detail
Lverzetteln* und sich (zu) wenig Zeit flr
Zwischenmenschliches nehmen.

Wichtig ist, zu erkennen, dass es keine
»guten® oder ,schlechten* Motive gibt
und kein Motiv-Typ NUR Starken oder
NUR Schwéchen hat. Jedes der drei
Hauptmotive bedingt ein bestimmtes
Starken-/Schwachen-Profil, das als
Handlungsleitfaden fur die Verteilung
der Aufgaben in einem Laborteam und
entsprechende EntwicklungsmaBnah-
men herangezogen werden kann.

Vom Motiv zur Motivation — Was
nltzen Motive in der Praxis?

Leider lassen sich Motive nicht unmit-
telbar messen. Ihre Existenz Iasst sich
jedoch indirekt nachweisen: Werden
die Motive eines Menschen im Rah-
men einer Aufgabenstellung ange-
sprochen, so fuhrt dies zur Ausschut-
tung von Endorphinen. Aufgaben, die
unserer Persdnlichkeit entsprechen,
machen also glticklich. Das passt zu
der Tatsache, dass Erschopfungszu-
stande — wie Burn-out — in vielen Féllen
nicht aus einer sehr hohen Arbeitsbe-
lastung resultieren, sondern aus dem
Geflhl, sich selbst verleugnen zu

Abb. 2: Visionsmotiv.
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mussen und Arbeiten auszufuhren,
die als nicht erflllend erlebt werden
und in denen die eigenen Stérken nicht
oder nur ungentigend eingesetzt wer-
den koénnen. Je optimaler also das
Motivprofil eines Menschen angespro-
chen wird, desto motivierter wird er
arbeiten und desto weniger lauft er
Gefahr, Leistungseinbriiche und Er-
schopfung zu erleiden. Das funktio-
niert Ubrigens ganz ohne Incentives,
Privilegien oder Gehaltszulagen, die
sowieso nur sehr kurzfristig helfen,
wenn aufgrund einer schlechten Pass-
ung von Personlichkeit und Job stan-
dige Frustration vorherrscht.

Personlichkeit und Aufgaben
aufeinander abstimmen

Kennen Laborinhaber den jeweiligen
Motiv-Typ, wissen sie grundsatzlich,
unter welchen Bedingungen die Mit-
arbeiter zufrieden und leistungsstark
sind. Im zweiten Schritt geht es darum,
Aufgabenprofile zu ermitteln und sich
zu fragen, welchem Typ welche Auf-
gabe am besten entspricht. Folgen-
de von den Motiven der Mitarbeiter
abgeleitete Fragen sind dabei hilf-
reich:

— Bietet die Aufgabe Raum flr ei-
gene Entscheidungen?

— Erfordert die Aufgabe sorgfaltige
Detailarbeit und die Einarbeitung in
Fachwissen?

— Werden Feingefthl und Kontinuitat
im Umgang mit Menschen — etwa
den Kunden, Zahnérzten wie Pa-
tienten — benotigt?

| UNTERNEHMEN

AN AE b
o Urnne Vaniondie uall mal wiader die Wolt vevbesserin .

ANZEIGE

Prettau® Bridge im Oberkiefer
auf 6 Implantaten und Unterkiefer auf

anodisiertem Titansteg

Zirkonzahn Worldwide — T +39 0474 066 680
Zirkonzahn Deutschland — T +49 7961 933990

www.zirkonzahn.com




Abb. 3: Wettbewerbsmotiv.
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Im Idealfall lassen sich Personlichkeit
und Aufgabe so optimal aufeinander
abstimmen. In der Laborpraxis jedoch
ist eine exakte Passung oft nicht m&g-
lich — mit Ausnahme einer Neueinstel-
lung. Beispiel: Ein Dentallabor bendtigt
die Expertise eines Leistungsmotivier-
ten an der Spitze eines Teams. Diesem
Mitarbeiter wird es jedoch nicht leicht
fallen, zu delegieren und typische
FUhrungsaufgaben wahrzunehmen.
Viel lieber wiirde er weiterhin seiner er-
gebnisorientierten Fachaufgabe nach-
gehen. Neben unterstitzenden MaB-
nahmen (Coaching u.a.) sollte in
jedem Fall daflir gesorgt werden, dass
der Mitarbeiter (zumindest zu Beginn
seiner neuen Aufgabe) einige der ihn
am stérksten motivierenden Fach-
aufgaben weiterhin ausfuhren kann.
Einem wettbewerbsmotivierten Mit-
arbeiter ohne Entscheiderposition
kann beispielsweise die Leitung eines
innerbetrieblichen Projektes Ubertra-
gen werden. Er wird dort vermutlich
effizient sein und seinen Durchset-
zungswillen weniger in unpassenden
Situationen — etwa gegenuber gleich-
gestellten Kollegen — ,,austoben®.

Motivation flr langfristigen Erfolg
Bedeuten die Erkenntnisse aus der

Motivlehre, dass fehlende Deckungs-
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~Motive sind eine starke Kraft, die kaum durch Wil-

lenskraft beeinflusst werden konnen und sich auf

die eine oder andere Art ihren Weg bahnen werden.”

gleichheit zwischen ,Mensch und
Mission“ zum Scheitern des Arbeits-
verhéltnisses fuhren muss? Nicht
zwangslaufig, aber das Risiko fur
Konflikte, Burn- oder Bore-out, Leis-
tungstiefs und krankheitsbedingte
Ausfalle ist naturlich erhéht. Motive
sind eine starke Kraft, die kaum
durch Willenskraft beeinflusst wer-
den kénnen und sich auf die eine
oder andere Art ihren Weg bahnen
werden. Das ist Ubrigens auch gut
so, denn das dauernde Ank&dmpfen
gegen die eigenen Bedurfnisse 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
fur Neueinstellungen, Anderungen
des Aufgabenbereichs, Entwicklungs-
angebote oder Fortbildungen. Vor
allem aber schaffen sie die Grund-
lage fur eine hohe Identifikation und

Motivation der Mitarbeiter und sichern
so den langfristigen Erfolg fur alle im
Labor.
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