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INTERVIEW MIT PROF. DR. JULIUS KUHL (*)

Motivation als Ausdruck der Personlichkeit

Dank der aktuellen Verbindung von Persdnlichkeits- und Neuropsychologie
wird immer klarer, welche komplexen Prozesse hinter der Motivation stehen.
Wir beginnen immer besser zu verstehen, dass das, was Menschen zum Han-
deln motiviert, mit der ganzen Personlichkeit verbunden ist. Unternehmen
konnen sich dieses Wissen zunutze machen. Interview: Rudolf Bihler (**)
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Julius Kuhl: «Motivierung beginnt da, wo man die Regeln tiberwindet und hinzuschauen beginnt.»

Herr Professor Kuhl, was motiviert Men-
schen im Alltag?

Julius Kuhl: «In den letzten Jahren ist im-
mer klarer geworden, dass wir Motivation
noch stirker mit der ganzen Personlich-
keit verbinden miissen, als wir das bisher
getan haben. Motivation ist nicht irgend-
ein Modul, das ein- und ausgeschaltet wer-
den kann. Ich fasse den Begriff weit. Fiir
mich umfasst Motivation alle Prozesse, die
an der Vorbereitung und Durchfiihrung
von Handlungen beteiligt sind und Bediirf-
nisse eines Menschen befriedigen. Bediirf-
nisse sind immer Melder von Ist-Sollwert-
Diskrepanzen, beispielsweise zwischen
tatsdchlichem und erwiinschtem Ausmass
an zwischenmenschlicher Beziehung oder
zwischen tatsdchlichem und angestrebtem
Wirkungsgrad von Einflussnahme in einem
bestimmten Arbeitsbereich. Kann das zu-
grunde liegende Bediirfnis befriedigt wer-
den, ist das mit guten Gefiihlen verbunden,
und man ist bestrebt, das Bediirfunis kiinftig
in dhnlichen Situationen wieder auf dhn-
liche Weise zu befriedigen. Wird hingegen
die Bediirfnisbefriedigung frustriert, ist
das mit schlechten Gefiihlen verbunden,
und man wird kiinftig versuchen, das Be-

diirfnis auf irgendeine andere Weise zu be-
friedigen, die keine schlechten Gefiihle auf-
kommen ldsst, oder man gibt auf»

Unternehmen wollen motivierte Mitarbei-
tende. Wie erreichen sie das am besten?
«lch fiirchte, es gibt kein Rezept, das fiir al-
le Giiltigkeit hat. Vorgesetzte und Personal-
verantwortliche wollen gerne Rezepte oder
Regeln, um das Beste zu erreichen. Sie miis-
sen sich aber entscheiden: Wollen sie Re-
geln oder wollen sie das Beste? Wenn sie tat-
sdchlich das Beste wollen, miissen sie auf
Regeln verzichten. Die Kunst der Motivie-
rung beginnt da, wo man die Regeln iiber-
windet und hinzuschauen beginnt. Eine
Fiihrungskraft, die genau hinschaut, spiirt
heraus, wie ein Mitarbeiter funktioniert: Ist
er von sich aus motiviert, oder braucht er
Anreize? Falls er Anreize braucht, welche?
Welches sind seine tieferen Bediirfnisse? Je
nachdem miissen die Anreize ganz anderer
Art sein.»

K6nnen Sie das etwas genauer ausfiihren?
«Wenn ich es als Vorgesetzter mit einem
leistungsorientierten Mitarbeiter zu tun
habe, muss ich erst einmal darauf ach-

ten, dass er viel Selbstdndigkeit bekommt
und ausreichend Gelegenheit hat, um seine
Kompetenzen so einzusetzen, dass das Er-
gebnis seinem Giitemassstab geniigt. Wenn
ich einem solchen Mitarbeiter Anreize ge-
ben will, miissen diese somit einen ganz
konkreten Bezug zu seinen Leistungen ha-
ben: Wo hat er sich verbessert, oder wo hat
er etwas gemacht, was andere so vielleicht
nicht geschafft hditten? Wenn meine An-
reize nicht unmittelbar darauf Bezug neh-
men, wirken sie nicht motivierend. Wenn
jemand eher an Beziehungen interessiert
ist, ist dieser direkte Bezug zu einer Leis-
tung bei einem Incentive nicht so vordring-
lich. So jemand mdchte vor allem als Person
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gewiirdigt werden. Nochmals anders ver-
hdlt es sich mit Menschen, die das Bediirf-
nis haben, sich frei zu entfalten. Sie miissen
bei der Ausiibung ihrer Arbeit Wahlmog-
lichkeiten haben und fiir sich sinnstiften-
de Arbeitsinhalte finden. Die Motivation
der Mitarbeitenden kann aber auch leiden,
wenn Facetten der Personlichkeit vernach-
léissigt werden, die wir im Alltag nicht di-
rekt mit Motivation in Verbindung brin-
gen.»

Was sind das fiir Facetten?

«Ich nenne ein paar Beispiele: Eine Mit-
arbeiterin im Sekretariat etwa, die gut und
gerne routinemdissig arbeitet, ist schnell de-
motiviert, wenn die Abldufe gedndert wer-
den und sie ihre Gewohnheiten umstellen
muss. Ein stark von seinem Temperament
geprigter Aussendienstmitarbeiter wird
rasch in seinem Tatendrang eingeschrinkt,
wenn er keine Ziele hat, die diesen Taten-
drang auf die gewiinschte Weise kanali-
sieren. Verspiirt hingegen eine Mitarbeite-
rin grosse Lust, sich mit ganz bestimmten
Produkten zu befassen, kommt ihr die Mo-
tivation abhanden, wenn man sie mit an-
deren Produkten betraut. Und ein selbstbe-
stimmt motivierter Mitarbeiter kann durch
detaillierte Leistungsvorgaben demotiviert
werden, weil er diese als Fremdbestimmung
auffasst. Wenn Vorgesetzte es nicht verste-
hen, jeweils genau hinzuschauen, und nicht
realisieren, um welche Facette der Person-
lichkeit es geht, werden sie auch nicht die
richtigen Anreize schaffen konnen. Diese
miissen ndmlich fiir jeden Mitarbeitenden
massgeschneidert werden. Nur wer sich als
Vorgesetzter die Zeit fiir dieses Massschnei-
dern nimmt, wird motivierte Mitarbeiten-
de haben.»

«In den meisten Unternehmen
wird das Anreizsystem viel zu
pauschal gehandhabt.»

Glauben Sie tatsdchlich, dass Vorgesetz-
te geniigend Zeit haben, um bei jedem
Mitarbeitenden so genau hinschauen zu
kdnnen?

«Wichtig ist in erster Linie, dass die ganze
Person erfasst wird. Da gilt es nachzufragen
und die Augen offen zu halten. Das ist oh-
nehin eine sinnvolle Ubung fiir Fiihrungs-
krdfte, weil sie die Sensibilitdit erhoht. Zu-
gegeben, es ist sicherlich ein anstrengender
Weg, aber es ist gleichzeitig der effektivs-
te. Nur das Hinschauen ermoglicht es mir,
auch das ganze Umfeld zu beriicksichtigen,
in dem Menschen arbeiten. Ich sehe jeder-
zeit, wie meine Massnahmen ankommen.
Es ist ja nicht damit getan, einfach Anreize
zu schaffen, sondern ich muss auch sehen
konnen, was sie bei jedem einzelnen bewir-
ken. Das ist der beste Weg, um mich gleich-
zeitig auch als Fiithrungskraft weiterentwi-
ckeln zu kénnen. Es gelingt mir mit dieser
Methode immer besser zu differenzieren,
was jeder einzelne Mitarbeitende braucht,
und das wiederum gibt mir wertvolle Infor-
mationen dariiber, wie ich immer besser op-
timieren und motivieren kann. So gesehen
lohnt sich jede Stunde Zeit, die ich als Fiih-
rungskraft in dieses Hinschauen investiere.»

Es haben aber sicher nicht alle Fiih-
rungskrafte die Fahigkeit, das zu tun?

«Das konnen alle, die sensibel genug sind,
um eigene Schwdchen auch einmal durch-
scheinen zu lassen und aus diesen Schwi-
chen zu lernen. Allzu hiufig meinen Fiih-
rungskrifte jedoch, dass sie stindig Stéirke
zeigen miissen. Aus meiner Sicht ist es aber
ganz klar Zeichen einer hoheren Stufe von
Souverdnitdit, wenn jemand auch einmal
eine Schwdche zugeben kann. Fiir die Fiih-
rungskrdfte selbst ist eine solche Konfron-
tation mit Fehlern und Schwierigkeiten der
nachhaltigste Weg, um als Persénlichkeit zu
reifen - ganz ohne teure Weiterbildungsse-
minare! Und diese selbstbestimmte Wei-
terentwicklung ist in sich dann auch wie-

der eine Motivationsgrundlage. Nur wenn
eine Fiihrungsperson einen guten Zugang
ihrem Selbst hat, kann sie ihre Mitarbei-
tenden auch als Individuen wahrnehmen,
mitsamt ihren je eigenen Bediirfnissen. Zur
Unterstiitzung dieser Prozesse haben wir
in Osnabriick auf der Grundlage unserer
Theorie der Persénlichkeits-System-Inter-
aktionen (PSI-Theorie) eine Persinlich-
keitsdiagnostik entwickelt.»

Fiir welche Personen und Situationen eig-
net sich diese Persdnlichkeitsdiagnostik?
«Sie eignet sich fiir Fiihrungspersonen
ebenso wie fiir Mitarbeitende. Im Gegensatz
zu vielen anderen Persinlichkeitstests zeigt
unsere Diagnostik nicht nur den Status quo
auf, sondern verweist auf Entwicklungs-
moglichkeiten und brach liegende Ressour-
cen. Sie umfasst auch mehr Facetten der
Persénlichkeit als andere Tests, angefangen
von Gewohnheitshandeln, Temperament
und Affekt tiber Stressbewdltigungsstile bis
hin zu vorherrschenden Motiven, Fihigkei-
ten der willentlichen Handlungssteuerung
und weiteren Selbststeuerungskompeten-
zen. Im Bereich der Motive zeichnet sich
die PSI-basierte Persénlichkeitsdiagnostik
dadurch aus, dass sie diese einmal auf der
bewussten und einmal auf der unbewuss-
ten Ebene erfasst und dabei mogliche Dis-
krepanzen zu Tage fordert, die wiederum
auf Potenziale und entsprechende Entwick-
lungsméglichkeiten verweisen.»

(*) Prof. Dr. Julius Kuhl ist Inhaber des Lehrstuhls
fiir Differentielle Psychologie und Persénlichkeits-
forschung an der Universitit Osnabriick. Er ist
der Begriinder der Theorie der Persénlichkeits-
System-Interaktionen (PSI-Theorie), die motiva-
tions-, entwicklungs-, kognitions- und neuropsy-
chologisches Wissen integriert.

(**) Rudolf Bdhler ist Psychologe FSP. Er ist In-
haber der Firma Age Management (www.age-ma-
nagement.ch) und Griindungsmitglied des Insti-
tuts PSI Schweiz (www.psi-schweiz.ch).
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Der Wald sorgt fiir saubere Luft, produziert Holz und ist Lebensraum fiir Tiere
und Pflanzen. Dem Menschen bietet er ein naturnahes Umfeld zur Erholung
und Entspannung.

Des Forsters Aufgabe ist dessen nachhaltiger Unterhalt und Pflege. Ein Beruf
fir naturnahe Menschen die harte Arbeit nicht scheuen und sich der Gefahren
der Waldarbeit bewusst sind. Nach friihestens 18 Monaten Berufspraxis als
Forstwart besteht die Moglichkeit der Fortbildung zum Férster HF.

> Quelle: Das Lohnbuch 2012, Kapitelziffer 02.10 so-
wie Orts- und berufsiibliche Mindestlohne 2006.
Herausgeber des Lohnbuchs 2012 ist das Amt fiir
Wirtschaft und Arbeit des Kantons Ziirich. Zu be-
ziehen unter www.arbeitsbedingungen.zh.ch oder
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beim Orell Fiissli Verlag.




