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\[erkiutermotivation

Das Thevwxk!ufermotivatiorangiert bei vielen Vertriebsver-

antwortlichen sehr weit oben auf der Ageinelalgdiieben
Unternehmen hierzulande jedes Jahr ¥afk!afes, zhre

!motivieren?. Was ist dran am *Mythos Motivation2?
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Entlohnung und Motivation RERIETNE

Von Thomas Ebrahim

eylich in einem MInchner Au-
toM8us, Abteilung Gebraucht-
wallen:
KUlidin: *Hallo, ich interessiere
flr einen gebrauchten Ge-
| wagen. K#nnten Sie mich
hierzu bitte beraten?2 Ein Verk"ufer trabt
gem"chlich heran: *Gr!0 Gott, Sie interes-
sieren sich flr einen gebrauchten SUV?
Ham Sie scho bestimmte Vorstellungen??
Kundin (etwas unsicher): *Nein, noch
nicht.

Deshalb bin ich ja hier.2 Verk"ufer (et-
was g#nnerisch bis teilnahmslos I"chelnd):
1Gute Frau, wir ham unz"hlige Fahrzeuge
dieser Art hier auf dem Hof steh'’n. A
bisserl genauer sollten Ihre Angaben scho
sein. Oder wissen's was? Jetzt gehn's amal
diese fInf Reihen entlang, da ham wir die
SUVs. Die Preise san ausg'schrieb'n, auch
die Leistungsdaten. Und wenn's was
g'funden ham, kimmen's in mei B!ro dort
hinten links. O.k.?2

Nix ist 0.k."

Die Kundin wendet sich ver'rgert ab und
verl"sst das Gel"nde, um sich anderweitig
z.B. im Internet zu informieren. Ist ja auch
gleich viel gem!tlicher von zu Hause aus.
Und schlechter bzw. unmotivierter beraten
wird man ja da schliedlich auch nicht. Und
Iberhaupt: Was bitte sch#n ist ein SUV?

Zugegeben, das ist sicherlich nicht der
Alltag, oder? ... oder??

Ob in MInchen, Berlin, Hamburg oder ir-
gendwo sonst in Deutschland; ob Ge-
brauchtwagen- oder Neuwagenverkauf:
Das Thema Verk'"ufermotivation rangiert
bei sehr vielen Vertriebsverantwortlichen
sehr weit oben auf der Agenda. Millionen-
betr'ge geben Unternehmen hierzulande
jedes Jahr daflr aus, ihre Verk'ufer zu
!motivieren?.

Was ist dran am *Mythos Motivation??
K#nnen Menschen allgemein und Verk"u-
fer im Speziellen !berhaupt durch "uliere
Motivatoren dauerhaft zu H#chstleistun-
gen gebracht werden?

Was ist Motivation?

Zun"chst ein kleiner Exkurs: Motivation
(lateinisch motus = die Bewegung) bezeich-
net in den Humanwissenschaften einen
Zustand des Organismus, der die Richtung
und die Energetisierung des aktuellen Ver-
haltens beein$usst. Mit der Richtung des
Verhaltens ist insbesondere die Ausrich-
tung auf Ziele gemeint. Energetisierung
bezeichnet die psychischen Kr"fte, die

das Verhalten antreiben. Der Begriff Moti-
vation steht h"u%g im Zusammenhang mit
Verhaltens- bzw. Handlungsbereitschaft.

Die Wissenschaft unterscheidet zwi-
schen intrinsischer und extrinsischer Moti-
vation (Zwei-Faktoren-Modell nach Ed-
ward L. Deci und Richard M. Ryan). Das
Konzept beschreibt unterschiedliche psy-
chologische Anreizmodelle fIr das mensch-
liche Verhalten.

Intrinsische (prim"“re) und extrinsische
(sekund're) Motivation (siehe Kasten un-
ten und auf der folgenden Seite) schlielien
sich nicht grunds"tzlich aus und k#nnen
zugleich in derselben T"tigkeit wirken, al-
lerdings sind beide nicht einfach kumulier-
bar. Extrinsische Motivation, die beispiels-
weise durch klnstliche Anreize eine
vorhandene intrinsische Motivation teil-
weise oder ganz verdr'ngt und die Wertig-
keit der Handlungsfolgen durch den sog.
Korrumpierungseffekt verschiebt, stellt
h"u%g auf lange Sicht das dominante An-
triebskonzept flr die Psyche des Menschen
dar.

Die Ursache daflr liegt in den Struktu-
ren unserer Leistungsgesellschaft, die vor-
handene intrinsische Motivation oft durch
mitunter sch"dliche extrinsische Anreize
nicht zur Geltung kommen ["sst.

Wie l!sst sich Mativation feststellen
und bewerten?

Neben Beobachtung und recht unzuverl"s-
sigen Interviewmethoden bietet die Eig-
nungsdiagnostik (z.B. Personalquali%kati-
onsanalysen) einige verl"ssliche Verfahren

Intrinsische Motivation

Olntrinsisch motivierte Verhaltensweisen
gelten als Prototyp selbstbestimmten Ver-
haltens. Das Handeln stimmt mit der eigen
Auffassung "berein. Man ist bestrebt, eine
Sache voll und ganz zu beherrschen.

Olntrinsische Motivation beinhaltet Neugier,
Spontaneit!t, Exploration und Interesse
an den unmittelbaren Gegebenheiten der
Umwelt.

OPrim!r sind interessenbestimmte Handlung
zu erkennen, deren Aufrechterhaltung kein
externen oder intrapsychischen Anst#le
wie etwa Versprechungen oder Drohunger
ben#tigt. Diese Motivation nimmt allerdings
ab, wenn man den Versuchspersonen unte
schiedlich geartete extrinsische Belohnung
wie beispielsweise Geld oder Auszeich-
nungen f'r eine urspr'nglich intrinsische
Aktivit't anbietet.

November /Dezemb@&Weiends 7



Titelthemd

8

GWtrends November /Dezember 07

otivation

an, um die Motivationslage eines Men-
schen festzustellen. Von zentraler Bedeu-
tung hierbei ist die grundlegende Tatsache,
dass dem weit verbreiteten Missverst'nd-
nis begegnet werden sollte, es sei wichtig,
dass ein Mensch motiviert ist.

Vielmehr darf prinzipiell festgestellt
werden, dass jeder Mensch eine ihm eigene
Motivationslage bzw. ein Ge$echt von An-
trieben und Handlungsstrategien besitzt,
das ihn bei seiner Wahl der jeweils als flr
ihn selbst optimal empfundenen Hand-
lungsweise zumeist unbewusst leitet.

Es stellt sich also nie die Frage, OB ein
Mensch motiviert ist, sondern WIE er mo-
tiviert ist. Mit dieser Erkenntnis darf nicht
verwechselt werden, dass sogenannte pro-
aktiv motivierte
Menschen, welche
lber einen h#heren '
Reflektionsgrad
dar'ber verflgen,
was sie antreibt und
wie sie diese Bed!rf-
nisse gezielt einset-
zen k#nnen, um sich
selbst zu motivieren,
zumindest im Ar-
beits- und Leis-
tungsprozess h#her
angesehen werden als Menschen, denen
ihre Motivationskonzepte nicht so bewusst
sind und daher als re-aktiv bezeichnet wer-
den. Letztgenannte Menschen brauchen
h"u%g ein externes Anreizkonzept, das sich
ihrer pers#nlichen Pr'ferenzen und Erfah-
rungen bedient, sind aber vom Prinzip her
nicht weniger stark motiviert, z.B. Strafe
zu vermeiden oder einen unangenehmen
Kontext zu verlassen.

Extrinsische Motivation

Was motiviert die Menschen?

Die breite Masse der Menschen, weil sie
nicht in Leitungsfunktion stehen, emp%ndet
ihre Arbeit allerdings tats"chlich eher als
unbequeme Notwendigkeit und entwickelt
demnach mehr oder weniger offen erkenn-
bare Strategien zur Leistungsvermeidung
(siehe dazu auch das eingangs erw"hnte
Verkaufsbeispiel) und sind extrinsisch, also
aufgrund der Bezahlung (z.B. durch ein ver-
h"ltnism"Qig hohes Fixum) und nicht durch
die Arbeit als solche motiviert.

Viele Menschen sehen die Belohnung f!r
ihre Handlungen und die damit m#gliche
Anerkennung im sozialen Kontext als
Hauptantrieb flr ihre T"tigkeit an und
missen, glaubt man einigen Verhaltensfor-

schern, tats"chlich

auch eher streng ge-
flhrt werden.
Ein starker in-
s @lsischer Motiva-
ndepgfaktor ist das

Aufgehen  (Invol-

viertheit) in einer

T"tigkeit. Das be-

deutet, dass die an

einen  Mitarbeiter

gestellten Anforde-

rungen mit seinen
F"higkeiten korrespondieren. Liegen die
Anforderungen dauerhaft !ber den eige-
nen F"higkeiten, f!hlt sich der Mitarbeiter
Iberfordert bzw. gestresst (Angst). Liegen
die Anforderungen dauerhaft unter den ei-
genen F"higkeiten ist der Geflhlszustand
Unterforderung bzw. Langeweile. Beide
Zust"nde, &berforderung oder Unterfor-
derung, bewirken im Endeffekt dieselben
negativen Resultate flr Arbeitgeber und
Arbeitnehmer (siehe dazu auch das Flow-
Modell des ungarischen Gl!cksforschers
und Autors Mihaly Csikszentmihalyi,

O Extrinsisch motivierte Verhaltensweigprich: tschik-sent-mi-hayi).
treten in der Regel nicht spontan auf. Sie
werden vielmehr durch Aufforderung&veis bringen Incentives?
Gang gesetzt, deren Befolgung eine fossitiv@her pers#nlichen Beobachtung
Bekrlftigung erwarten l'sst, oder die &efars; nach !ber 15 Jahren als Verk"ufer,
dere Weise instrumentelle Funktion hé&sérsshmer, Trainer und Coach, in denen
wie z.B. Ranglisten o.!. Bewertungsfagimeabei mit !ber 4.000 Verk"ufern aus
OHandlungen, die mit instrumenteller Absicinterschiedlichsten Branchen zusam-
durchgef'hrt werden, um eine von denétayedrbeitet habe, komme ich zu der Er-
lung separierbare Konsequenz zu erlampetis: Menschen, die sich bewusst (*)
zielen auf Sicherheit und Anerkennuffig die T"tigkeit des Verk"ufers entschie-
unserer Gesellschaft ab. den haben, verflgen gr#(tenteils !ber ein
O Extrinsische Motivatoren, die in den hohes Ma( an eigener sog. intrinsischer
Handlungsablauf einer eigentlich intrivsiselion und sind h"u%g schon dankbar
motivierten T'tigkeit eingef'hrt werdedaflr, dass sie durch ihre Arbeitsbedin-
unterminieren zwangsl'u$g das Gef"gudgen (z.B. das Verh"ltnis zum direkten
Selbstbestimmung. Vorgesetzen, Provisionssysteme etc.) nicht
demotiviert werden.
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Incentives wie tolle Reisen, teure Uhren,
einen noch gr#0eren Gesch"ftswagen etc.
bilden in der Regel lediglich Anreize, die
sich auf Dauer jedoch verbrauchen bzw.
Iberreizen. Sie ersetzen keinesfalls eine
motivierende Arbeitsatmosph"re wie z.B.
zeitgem"Oes F!hrungsverhalten der Vorge-
setzten, offene Feedbackkultur, faire und

leistungsbezogene Provisionssysteme und

zielgerichtete Trainings- bzw. Weiterbil-
dungsmalnahmen, um nur einige positive
Ein$ussfaktoren zu nennen.

Topverk'ufer motivieren sich selbst* Sie
haben Spal am Erfolg, steuern diesen ei-
genst'ndig und erfreuen sich an der Zu-
friedenheit und Treue

ihrer Kunden. Einen
lharten®  Verhand- ’,
lungspartner emp%n-
den sie nicht als Be-
drohungoder St#rung,
sondern als Heraus-
forderung und Chan-
ce, sich gegen'ber
dem Wettbewerb ab-
zusetzen. Sie jammern
auch nicht !ber feh-
lende Produktfea-
tures, den harten Wettbewerb und die
scheinbar zu hohen eigenen Verkaufspreise,
da sie stets am Kundennutzen interessiert
sind. Sie gehen pro-aktiv und gutgelaunt
auf ihre Kunden zu, verschlieGen sich nicht
in ihrem B!ro und warten bis der Kunde
um ein Beratungsgespr'ch thittet?. Sie ste-

Ein motivierter Verklufer ist einnu
pro$, der seinen Job mit Hingaged#sh sich ih-
Leidenschaft aus"bt.

Thomas Ebrahim “

hen voll und ganz zu sich selbst, ihrem Un-
ternehmen, der Marke und seinen Pro-
dukten. Kurzum: Ein motivierter Verk"ufer
ist ein Vollpro%, der seinen Job mit Hinga-
be und Leidenschaft aus!bt* Er ist dabei
authentisch und begreift sich als eigenen
1USP? (Unique Selling Proposition)*

Die Hauptverantwortung flr Motivation
liegt also bei einem selber. Sie zeigt sich
sehr deutlich im Zusammenspiel zwischen
eigener Einstellung und dem daraus resul-
tierenden Verhalten. Sie tritt insbesondere
im Vertrieb/Verkauf deutlich hervor, da
das Feedback darauf meistens unmittelbar
durch den Kunden erfolgt (Sympathie +
Antipathie; Kauf
+ Nichtkauf).
Jedoch sollten
die Unter-
en und Vor-

rer Verantwortung
in diesem Zusam-
menhang bewusst
sein. Falsche Per-
sonalauswahl bzw.
-disposition, un-
zeitgem"Qes F'h-
rungsverhalten und nicht (vor-)gelebte Un-
ternehmenswerte lassen sich auch durch
teure Incentives oder andere extrinsische
Motivatoren dauerhaft und nachhaltig
nicht kompensieren.

Handeln Sie... pro-aktiv O

Thomas Ebrahim
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rater,

ng und Vertrieb.
Is Verklufer in der
m groQen inter-
onsultant mit den

oup GmbH

rnehmen in den Be-
wicklung, Trainings
ndorten Deutschland
estellte Berater und

st'nden als
Kommunikation? sowie beim
2 auf. Thomas Ebrahim lebt

M"nchen
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