manager berater”

Praxis- ‘
Bericht

Ausgabe: September 2015 So N D E RD RU C K

Thema: Management-Diagnostik

Wie Motive den Managementerfolg beeinflussen



Thema: Management-Diagnostik

berater”

Wie Motive den Managementerfolg beeinflussen

Die ,,GroBBen Drei" der Motive

Motive sind der grundlegendste Antrieb
menschlichen Verhaltens, und unser Verhalten
wird durch eine Vielzahl von Motivklassen, wie
beispielsweise Hunger, Neugier, Aggression etc.
gesteuert.

Wenn man davon ausgeht, dass die berufliche
Leistung das Produkt aus ,Kénnen x Wollen"™ ist,
dann wird der ,Wollen“-Faktor umso ent-
scheidender, je unabhangiger eine Person Uber
das Ob, Was und Wie ihrer Handlungen be-
stimmen kann [1], und genau das ist eines der
Kennzeichen von (hdéheren) Managementpositio-
nen. Und hier sind drei grundlegende Motive von
Bedeutung:

» das Leistungsmotiv
= das Machtmotiv
= das Anschlussmotiv

Beim Leistungsmotiv geht es darum, etwas be-
sonders gut zu machen, es ist also eine Aus-
einandersetzung mit einem GlitemaBstab - ent-
weder im Sinne einer individuellen Bezugsnorm
(»,Wie kann ich meine Leistung verbessern?“)
oder in Bezug auf eine soziale Bezugsnorm (,Wie
gut bin ich im Vergleich zu anderen?"). Der An-
reiz beim Leistungsmotiv ist der Stolz auf die
eigene Tlchtigkeit in der Auseinandersetzung mit
den jeweiligen Bezugsnormen.

Beim Machtmotiv geht es darum, Einfluss auf an-
dere auszuiben. Personen mit einem ausge-
pragten Machtmotiv legen dominante Verhal-
tensweisen an den Tag und besitzen eine ausge-
sprochen kommunikative Kompetenz; sie streben
Positionen/Funktionen an, in denen sie Kontrolle
Uber andere haben. [2]

Das Anschlussmotiv zielt darauf ab, mit anderen
auf eine umgangliche Art und Weise zu inter-
agieren. Das Zusammengehorigkeitsgefihl zu ei-
ner sozialen Gruppe hat einen hohen Stellenwert.
Die Wirksamkeit des Anschlussmotivs macht sich
in solchen Situationen bemerkbar, in denen der
Kontaktaufbau zu anderen Personen eine be-
deutsame Rolle spielt; Personen mit einem ho-
hen Anschlussmotiv verfligen Uber eine ausge-
pragte Teamfahigkeit. [3]

Das ,Leadership Motive Pattern™

Einzelne Motive hangen in unterschiedlicher Art
und Weise bei verschiedenen Berufsgruppen mit
dem beruflichen Erfolg zusammen. So ist das
Leistungsmotiv beispielsweise besonders im Ver-
triebs- und Ingenieursbereich erfolgsversprech-
end, wahrend ein hohes Anschlussmotiv vor
allem in Berufsgruppen mit Dienstleistungscha-
rakter (Beratung, Pflegedienste usw.) ein guter
Indikator flr beruflichen Erfolg darstellt. /4]

Im Bereich der (oberen) Management-Funktio-
nen hingegen gilt die Erkenntnis, dass eine be-
stimmte Motiv-Konstellation den Flhrungserfolg
und das berufliche Fortkommen von Flihrungs-
kraften in nicht unbedeutendem Umfang erklart,
namlich die Kombination aus einem hohen
Machtmotiv und einem niedrigen Anschlussmo-
tiv, das sogenannte ,Leadership Motive Pattern®
[5]. Wichtig ist zu erwahnen, dass es sich in die-
sem Zusammenhang um das sogenannte ,sozia-
lisierte Machtmotiv® handelt: Personen mit ei-
nem sozialisiertem Machtmotiv - im Gegensatz
zu einem ,imperialen Machtmotiv® - leben es
kontrolliert, Uberlegt und auf eine sozial ver-
tragliche Art aus. Sie sind Teamplayer, halten
sich gerne in Gruppen auf, in denen sie eine fiih-
rende Position einnehmen. Wenn Entscheidun-
gen zu treffen sind, berilcksichtigen sie die
Meinungen Anderer und sorgen flr ,Empower-
ment" [6].

Interessant ist die variierende Wirkung des Lejs-
tungsmotivs: Zusammenhdnge zwischen dem
Leistungsmotiv und beruflichem Erfolg finden
sich vor allem bei Flhrungskraften des mitt-
leren Managements und bei technischen Flh-
rungskraften, deren Schwerpunkte mehr auf der
fachlichen Verantwortung liegt, wahrend das
Leistungsmotiv in den oberen Management-Posi-
tionen keinen Bezug zur beruflichen Leistung
aufweist. [7]

Erklart wird das so: Hoch leistungsmotivierte
Personen losen anspruchsvolle Aufgaben lieber
selbst, da sie Freude an der Steigerung ihrer ei-
genen Sachkompetenz haben [8]. Und wegen
dieses hohen Sachengagements investieren sie
zu wenig Kapazitat in FUhrungsaufgaben, was
sich als kontraproduktiv erweist, denn fir Fih-
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rungskrafte kommt es dagegen darauf an,

,hicht sich selbst, sondern ihren Mitarbeitern Engage-
ment und Freude an der beruflichen Tétigkeit zu er-
moglichen. Idealerweise sorgen sie dafiir, dass sich
ihre Mitarbeiter die aktuellen Firmenziele zu eigen
machen, Freude an ihrer Arbeit haben und sich mit der
Organisation identifizieren. Weiterhin missen Flih-
rungskrédfte Entscheidungen durchsetzen, Konflikte
ausrdumen, klare Organisationsstrukturen schaffen,
problematische Entwicklungen des Arbeitsklimas frih-
zeitig splren und anderes mehr, das weniger mit
Freude und Stolz lber die eigene Sachkompetenz zu
tun hat als mit der Befriedigung (ber gekonnte Ein-
flussnahme. Letzteres ist aber der typische Anreiz fir
das Machtmotiv." [9]

Die Ergebnisse zum ,Leadership Motive Pattern®™
wurden mehrfach repliziert und das ,Pattern™ aus
hohem Machtmotiv bei gleichzeitig niedrigem An-
schlussmotiv (bei mittlerem Leistungsmotiv) er-
wiesen sich stets als guter Indikator von Mana-
gementerfolg, wohingegen sich die umgekehrte
Konstellationen, also z.B. ein niedriges Macht-
motiv bei hohem Anschlussmotiv, als ungunstig
herausstellte: so zeigte sich bei Mitarbeiterbe-
fragungen, dass Flhrungskrafte mit diesem
,Pattern® zwar als nette, aber ,schwache Kerle"
bezeichnet wurden [10].

Die Bedeutung der Motivstruktur gerade im Be-
reich des oberen Managements ist damit mehr
als deutlich, wenn auch ihre Diagnose immer
noch zu den ,vernachlassigten Daten-Quellen in
der Management-Diagnostik™ zahlt [11].

Unsere Studie

Fragestellung

In den Forschungsberichten zum ,Leadership
Motive Pattern® wurde ,beruflicher Erfolg" de-
finiert als hierarchischer Aufstieg in der Organi-
sation [12], als Beurteilung des Fihrungsverhal-
tens und des Betriebsklimas aus Sicht der Mitar-
beiter [13] oder als Beférderung in prestige-
trachtigere Organisationseinheiten [14]. Es fehlen
Untersuchungen, die die Gultigkeit des ,Leader-
ship Motive Pattern™ im Hinblick auf ,harte™ Er-
folgsparameter, wie z.B. den Umsatz oder das

Betriebsergebnis validieren. Und genau dieser
Fragestellung widmet sich unsere Studie.

Untersuchungsfeld und Datengewinnung

Eines unserer Kern-Leistungsfelder ist das Diag-
nostik-Management, und in diesem Kontext fiih-
ren wir umfangreiche Management-Auditie-
rungsprojekte in dem von uns entwickeltem
Business Review-Format durch [15]. Das Unter-
nehmen, in dem wir im Zuge dieser Studie tétig
waren, operiert in Deutschland mit einer Filial-
struktur. Diesem Bericht liegen die Daten von 45
auditierten Filialleiter und Filialleiterinnen zu-
grunde.

Folgende ,harte™ Daten konnten wir im Rahmen
des Projektes erheben:

= Alter, Geschlecht und Verweildauer auf der Position
als Filialleiter

= FilialgréBe

= Kennziffern zum Betriebsergebnis und zur Fluktua-
tion

Die Motivstruktur (Leistungs-, Macht- und An-
schlussmotiv) und ihre Auspragungsstarken wur-
de im Rahmen der Business Reviews erhoben;
hierzu haben wir die Methode des , Motivspezi-
fischen Interviews" verwendet [16].

Beschreibung der Stichprobe

82% der Filialleiter sind Manner, 18% Frauen.
Das Durchschnittsalter der Gesamtgruppe be-
tragt 42,5 Jahre; hinsichtlich des Alters gibt kei-
ne geschlechtsspezifischen Unterschiede. Die
durchschnittliche Verweildauer auf der Position
des Filialleiters betragt 3,6 Jahre — auch hier gibt
es keine Unterschiede zwischen Mannern und
Frauen. Ebenfalls keine Differenzen fanden wir
zwischen Geschlechtszugehoérigkeit und Filial-
groBe.
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Ergebnisse

Bei den weiteren Betrachtungen lassen wir das
Leistungsmotiv unbericksichtigt, da wir bei allen
Personen eine ahnliche Auspragungsstarke diag-
nostizierten und somit durch diese Variable kein
weiterer Differenzierungsgewinn erzielt werden
kann.

Die beiden Motiv-Konstellationen, also die als
Leadership Motive Pattern bezeichnete Kombi-
nation ,hohes Machtmotiv*(M+) und ,niedriges
Anschlussmotiv® (A-) und das gegensatzliche
,Pattern®™ aus ,niedrigem Machtmotiv® (M-) und
,hohem Anschlussmotiv® (A+) verteilen sich in
unserer Stichprobe nahezu gleich: 49% M+/A-
und 51% M-/A+. Weder im Hinblick auf Alter,
Geschlecht, Verweildauer auf der Position noch in
Bezug auf die FilialgréBe zeigen sich bedeutsame
Unterschiede zwischen den Pattern.

Abbildung 1 fasst die Ergebnisse unserer Detail-
Analysen zusammen.
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H Betriebsergebnis Fehlzeiten

Wie deutlich zu erkennen, erzielen die Filialleiter
mit dem Leadership Motive Pattern (M+/A-) die
besten Betriebsergebnisse, weichen also positiv
vom Durchschnitt ab [17], wahrend die Filialleiter
mit der Motiv-Konstellation M-/A+ die schlech-
teren Resultate erzielen. Damit bestatigt sich flr
die unternehmensrelevante Sicht - die betriebs-
wirtschaftliche Perspektive - was bereits flr die
individuelle Karriereentwicklung festgestellt wur-
de: Personen mit einem LMP sind erfolgreicher
als andere!

Ebenfalls aus der Grafik zu erkennen ist, dass
die Fehlzeiten bei dem Personen mit dem LMP
etwas geringer ist. Dieser Unterschied ist hier
zwar statistisch nicht signifikant, weist aber in
die in anderen Untersuchungen berichteten Er-
gebnisse: So zeigte sich,

,dass Manager mit einem Leadership-Motive-Pattern
in den Augen ihrer Mitarbeiter ein giinstiges Organi-
sationsklima schaffen und insbesondere fiir ,,Organi-
sationsklarheit™ und ,Teamgeist" sorgen" [18].

Resumee

Die Analyse von Motiv-Strukturen bei Fiihrungs-
kraften erweist sich unter potenzial- und eig-
nungsdiagnostischen Aspekten als sehr auf-
schlussreich. Insbesondere die als Leadership
Motive Pattern bezeichnete Motiv-Konstellation
hat sich in vorausgegangenen Untersuchungen
nicht nur als guter Pradiktor fir den Karriere-
erfolg von Flhrungskraften erwiesen, sondern
auch, wie wir in unserer Studie hier aufzeigen
konnten, zur Vorhersage des betriebswirtschaft-
lich relevanten Managementerfolgs. Um als Ma-
nager erfolgreich zu sein, bedarf es des Willens
zur Fihrung - des Machtmotivs, der Bereitschaft
(und ,Lust") Einfluss auf andere auszuliben.
Allerdings bedeutet das nicht, dass erfolgreiche
Fihrung gleichsam ,natlrlich® von der Motiv-
Konstellation M+/A- abhangt, denn es gibt Si-
tuationen, in denen sich ein hohes Anschluss-
motiv als fiir den Erfolg glinstig erweist, so z.B.
in Fuhrungssituationen, in denen es um den gu-
ten, vertrauensvollen Kontakt zu anderen Per-
sonen geht. Verhalten ist grundsatzlich als
Wechselwirkung zwischen personbezogener Mo-
tivauspragung und situativen Gegebenheiten
aufzufassen. Nur durch Bericksichtigung der
spezifischen Anforderungen an eine Flhrungs-
position lassen sich diagnhostisch verlassliche
Aussagen treffen.
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