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Eine Motivation von Vertriebsmitarbeitern durch auf3ere
Anreize wie Incentives, Pramien und Boni gleicht meist
einem Strohfeuer. Nachhaltig mehr Leistung verspricht es
hingegen, die innere Motivation der Mitarbeiter zu wecken
— nicht nur im Vertrieb.

,»Man muss die Mitarbeiter im Vertrieb standig neu motivieren. Sonst sackt ihre Leistung ab.*
Kennen Sie solche Aussagen? Gewiss! Denn viele Fuhrungskréfte nicht nur im Vertrieb sind
hiervon tberzeugt. Also sind sie standig auf der Suche nach Methoden und Instrumenten, um
ihre Mitarbeiter zu motivieren. Und mal setzen sie beim Motivieren stérker auf solche
Instrumente wie ein Lob, und mal auf solche ,,Tools* wie Boni oder Incentives wie
Sachpreise und Reisen. Doch erzielen diese Motivationsinstrumente die gewtiinschte
Wirkung? Darlber gehen die Meinungen auseinander. Und von den Compliance Abteilungen
in den Unternehmen werden zumindest die Incentives zunehmend kritisch gesehen.

Falle Dauermotivation

Ein weiterer Aspekt, der die Motivationsfahigkeit von Fiihrung fordert, resultiert aus dem
demografischen Wandel. Fur viele Unternehmen wird es immer schwieriger, gute
Vertriebsmitarbeiter zu gewinnen. Das erhéht den Druck auf die Fihrungskrafte, die
Leistungsbereitschaft der vorhandenen Mitarbeiter noch mehr zu steigern — so dass in nicht
wenigen Unternehmen eine Vertriebsmitarbeiter-Motivationsaktion die andere jagt. Doch
diese Dauermotivation bewirkt bei Mitarbeitern hdufig ein Abstumpfen. Denn hierdurch setzt
mit der Zeit ein Teufelskreis ein. Bei den Mitarbeitern verstarkt sich aufgrund der zahllosen
Motivationsaktionen zunehmend das Gefuhl: Es ist die Aufgabe (des Unternehmens
beziehungsweise) meiner Fiihrungskraft mich zu motivieren, damit ich mehr Leistung bringe.
Mit dieser Erwartungshaltung konfrontieren sie auch ihre Fihrungskréfte. Was dazu fiihrt,
dass diese noch mehr Zeit und Energie in die Mitarbeitermotivation investieren. Was dann
wiederum dazu fuhrt, dass sich diese Erwartungshaltung bei den Mitarbeitern noch weiter
verstarkt. Die Folge: Die Mitarbeiter werden stets inaktiver beziehungsweise re-aktiver und
erwarten von ihrer Fiihrungskraft zunehmend ,,motiviere, begeistere und ,bespasse® mich®.

Warum machen so viele Fiihrungskrafte dieses Spiel mit? Woher rihrt ihre innere
Uberzeugung ,,Ich muss motivieren“? Haufig daraus, dass sie eine Abhangigkeit von ihren
Mitarbeitern verspiren. Denn letztlich wird ihre Leistung als Fuhrungskraft von ihren
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Vorgesetzten an der Leistung ihrer Mitarbeiter gemessen. Deshalb tappen sie in die
Motivationsfalle und versuchen ohne Unterlass, ihre Mitarbeiter zu motivieren — aus Angst,
ansonsten konne ihre Leistung abfallen und die Vertriebsziele konnten nicht erreicht werden.

Hinter einem solchen Verhalten steckt ein zu hinterfragendes Flhrungsverstandnis. Und
Arbeit? Sie wird primar negativ gesehen und wie im Mittelalter weitgehend mit Not, Pein und
Pflichterfillung gleichgesetzt. Und Motivation? Sie wird als die Abwesenheit von
Nichtmotivation definiert. Doch Motivation ist mehr als nur die Abwesenheit von
Nichtmotivation — ebenso wie seelische Gesundheit mehr als die Abwesenheit von
psychischen Stérungen ist. Das zeigt die neue Forschungsrichtung der Positiven Psychologie,
die von dem US-amerikanischen Forscher Martin Seligman Ende des letzten Jahrhunderts ins
Leben gerufen wurde.

Wohlbefinden steigern statt Leidensdruck mindern

Bis zu diesem Zeitpunkt beschéftigte sich die Psychologie tiberwiegend mit dem Abbau von
Leidensdruck und negativer psychischer Symptomatik. Erst Seligman begann zu forschen,

e was das Leben lebenswert macht,

« warum manche Menschen gliicklich, andere unglticklich sind,
e wie man Gliick messen kann und

« wie man das subjektive Wohlbefinden steigern kann.

Die Forschergruppe rund um Seligman definierte als Ziel der Positiven Psychologie,
Menschen glicklicher zu machen, indem sie diese dabei unterstiitzt, positive Emotionen
aufzubauen sowie Erfiillung und Sinn im Leben zu finden. Das ist weit mehr als das ,,positive
Denken®, das in vielen Motivationsveranstaltungen Vertriebsmitarbeitern nahe gebracht wird.
Und es gibt inzwischen viele wissenschaftliche Studien, die belegen, dass die Methoden der
Positiven Psychologie wirken.

Es geht also darum, die Uberzeugung abzustreifen ,,Ich muss meine Mitarbeiter motivieren,
sonst bringen sie weniger Leistung®. Denn diese ist defizit-orientiert — das heif3t, sie geht von
einem grundsatzlichen Mangel bei den Mitarbeitern aus. Warum wurden sie dann eingestellt?
Viel zielflhrender ist die Frage: Wie kann ich als Flihrungskraft meine Mitarbeiter so
begleiten, dass Motivation und Zufriedenheit innerlich entstehen beziehungsweise gewahrt
bleiben? Hierfur bietet die Positive Psychologie einige Anséatze.

Innere Motivation stimulieren

Ein Modell haben die beiden US-amerikanischen Wissenschaftler Edward L. Deci und
Richard M. Ryan, entwickelt. Sie beschreiben in ihrer ,,self determination theory of
motivation® aus dem Jahr 2000 drei zentrale menschliche Wachstumsbediirfnisse. Sie sind der
Motor fiir personliche Entwicklung und das Wohlbefinden von Menschen. Und der Drang,
diese Bedurfnisse zu befriedigen, ist tief in uns verankert. Als Fihrungskraft ist es hilfreich,
diesen Bedurfnissen der Mitarbeiter Beachtung zu schenken, denn sie sind die Grundlage fir
das Entstehen von intrinsischer Motivation und die Grundlage fur ein nachhaltiges Lernen.

Jeder Mensch besitzt diese drei Wachstumsbedurfnisse. Sie lauten Autonomie, Kompetenz
und Beziehung. Sie sind quasi der innere Motor hin zu einer stdndigen personlichen
Weiterentwicklung und Zufriedenheit. Allerdings kénnen sie nicht endgultig befriedigt
werden. Sie sind vielmehr im Verlauf unseres Lebens und im Kontext der verschiedenen



Anforderungen, die das Leben an uns stellt, immer wieder relevant. In der Grafik sind sie als
,,.Bediirfnis-Behalter” dargestellt, die wir immer wieder bemuiht sind, zu fullen. Stehen die
Behélter auf unsicherem Boden, dann verlieren sie leicht an Inhalt, oder es ist schwierig, sie
zu fullen. Deshalb ist Sicherheit die Basis, die den drei Behaltern einen festen Stand gibt.
Sicherheit geben uns zum Beispiel wichtige Bezugspersonen, die uns unterstiitzen. Auch eine
Fuhrungskraft ist eine solche Bezugsperson, die Mitarbeiter bei ihrem persénlichen Wachsen
und Lernen begleitet.

Wie konnen Flhrungskréfte ihre Mitarbeiter so begleiten, dass sie diese drei
Wachstumsbedrfnisse bedienen und die Behalter gefullt bleiben?

Autonomie starken

Das Wachstumsbediirfnis Autonomie starken Fihrungskrafte zum Beispiel, indem sie ihre
Mitarbeiter aktiv an der Gestaltung der relevanten Vertriebsziele beteiligen oder sie diese
sogar selbst bestimmen lassen. Dabei haben Untersuchungen gezeigt: Es geht nicht allein um
den realen Grad der Selbstbestimmung bei Entscheidungen, sondern auch um die gefuhlte
Entscheidungsfreiheit.

Vertrauen Sie deshalb als Fiihrungskraft starker auf die Kompetenz lhrer Mitarbeiter, zum
Beispiel Markte zu bearbeiten und Probleme zu l6sen. Und wenn diese lhnen Plane oder
Konzepte fir das geplante VVorgehen zeigen, in denen Sie Unstimmigkeiten entdecken? Dann
agieren Sie als Coach. Zeigen Sie Ihren Mitarbeitern zwar andere Sichtweisen auf, doch
lassen Sie die Losungskompetenz bei ihnen. Fragen Sie Ihren Mitarbeiter zum Beispiel, wie er
den Stolperstein X oder Y beseitigen will oder die Kunden tiberzeugen mdéchte. Viele
Fuhrungskrafte agieren bevorzugt als Kritiker oder gar als Tipp-Geber, ganz nach dem Motto
,Ich wei} genau, was Sie machen miissen, damit Sie erfolgreich werden®. Und was ist, wenn
das nicht funktioniert?

Selbstwirksamkeit starken

Ein weiteres Wachstumsbedirfnis von uns Menschen ist, dass wir uns, in dem, was wir tun,
gerne als selbstwirksam erleben mochten — also das Gefiihl haben mochten ,,Wir konnen
etwas bewirken‘ und dies auch so erleben.

Das Gefal? der Selbstwirksamkeit flillen Fihrungskrafte, indem sie den Mitarbeitern
Vertrauen in deren Konnen signalisieren. Geben Sie als Fuhrungskraft also zeitnahes
Feedback, wenn Sie Positives an deren Umsetzung erleben. Ein routinemaBiges ,,L.ob vom
Chef* kann zwar die personliche Bindung stirken, doch die Selbstwirksamkeit Ihrer
Mitarbeiter stirken Sie eher durch ein qualifiziertes, wertschatzendes und tatsachen-fundiertes
Feedback. Beschreiben Sie konkret Ihre positiven Beobachtungen: Was haben Sie bei Ihrem
Mitarbeiter gesehen, gehort und erlebt? Je konkreter Sie Feedback geben, desto besser fiihlen
sich lhre Mitarbeiter betreut. Sie erleben sich selbstwirksam und kompetent. Fragen Sie Ihre
Mitarbeiter auch, welche ihrer Starken — wie Ausdauer, Enthusiasmus oder Kreativitat — sie
fur einen Erfolg eingesetzt haben. Dadurch wird Threm Mitarbeiter bewusst, wie er den Erfolg
aus sich heraus bewirkt hat. Das ist ein Schritt, das Gefal3 zu flllen und die innere Motivation
zu wecken. Denn wer erlebt sich nicht gerne als Gestalter und wéchst am Erfolg?

Aber was ist, wenn sich ein Erfolg nicht sofort einstellt? Wenn Sie sich die Starken der
Mitarbeiter merken, konnten Sie bei Schwierigkeiten danach fragen. Zum Beispiel: ,,Konnten



Sie das Problem auch mit einer anderen, unkonventionelleren Methode angehen, bei der Sie
Ihre Stérken ,,....“ und ,,....“ ausspielen?

Bindung starken

Mit der Haltung ,,Sie haben die Losung in sich* starken Fiihrungskréfte auch das
Wachstumsmotiv Bindung bei ihren Mitarbeitern. Es entsteht eine menschliche Nahe durch
das Gefiihl ,,Ich werde als Individuum wahr- und ernstgenommen®. Wenn sich ein Mitarbeiter
hingegen als Mittel zum Erreichen der personlichen Ziele seiner Fihrungskraft erlebt,
entsteht selten eine echte Bindung. Eine Begegnung voller Wertschatzung, die gepragt ist von
der Haltung ,,Ich schenke Ihnen meine volle Aufmerksamkeit* fordert hingegen den
Zusammenbhalt. Wenn Sie als Fuhrungskraft dartiber hinaus den Rahmen so gestalten, dass ein
tragfahiges Vertriebsteam entstehen kann, tragt dies alles zu einem immer mehr gefullten
Gefél Bindung bei.

Mit positiven Gefuhlen Herausforderungen meistern

Decy und Ryan brachten auch die Begriffe ,,intrinsische® und ,,extrinsische Motivation“ in die
Positive Psychologie ein. Wer intrinsisch motiviert ist, engagiert sich aus vollem Herzen und
mit voller Leidenschaft. Eine intrinsische Motivation erhoht also die Leistungsfahigkeit, die
Ausdauer und die Fahigkeit, Probleme zu lI6sen. Zugleich entsteht hierdurch ein Bundel
positiver Gefiihle. Denn wer seine Arbeit intrinsisch motiviert, also gerne tut, agiert
kraftvoller und ist kreativer, leistungs- sowie widerstandsfahiger. Das belegen mehrere
Studien der US-amerikanischen Forscherin Barbara Frederickson, Direktorin des Labors fir
Positive Psychophysiologie der Universitat Michigan. Frederickson hat eine Theorie
entwickelt, die unter anderem besagt, dass, wenn wir positive Geflihle haben, unser
Gedanken- und Handlungsrepertoire erweitert wird; aulerdem verfligen wir dann nachhaltig
iiber mehr Energie, Ausdauer und Uberzeugungskraft. Positive Gefiihle wirken also in die
Zukunft hinein. Das kennt sozusagen jeder: Wenn wir auf einer Welle positiver Emotionen
reiten, erscheint uns (fast) kein Problem so groR, dass wir es nicht bewaltigen konnten?

Ebenso verhalt es sich bei Ihren Mitarbeitern. Wenn sie ihrer Arbeit mit positiven Geflihlen
und einer inneren Motivation begegnen, dann meistern sie auch leichter solche
Schwierigkeiten wie ein hoher Termindruck oder Kunden, die mit ihrer Kaufentscheidung
zogern. Denn sie gehen diese Herausforderungen mit einer anderen Haltung an, was auch die
Kunden spiren. Also miissen auch Sie als Fuhrungskraft seltener intervenieren
beziehungsweise unterstiitzend aktiv werden — was auch Sie als Fiihrungskraft entlastet. Auch
deshalb lohnt sich eine Beschaftigung mit der Positiven Psychologie.
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