
Der innere Antrieb 
Was macht Menschen zu überzeugenden Führungspersönlichkeiten? Welche 
Rolle spielen Macht, Leistung oder soziale Anerkennung? Auf Spurensuche: 
das Team um Motivationsforscher von der Oelsnitz an der TU Braunschweig. 
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E 
in Mann erklimmt ein Seil, 
drei Menschen schauen zu. 
Dargestellt wird das Ganze 

mit einer nicht wirklich eindeutigen 
Strichzeichnung, begleitet von ein paar 
vorgegebenen Interpretationsmöglich­
keiten - Gedankensplitter, Gefühle, 
Eindrücke -. die mit Ja oder Nein be­
antwortet werden können . Mit dieser 
hintergründigen Fragebogenform be­
geben sich akademische Detektive auf 
die Spurensuche nach der mensch­
lichen Antriebsfeder. Es geht um das 
Phänomen der Motivation. Die Detek­
tive: das Team um die Motivationsfor­
scher Prof. Dietrich von der Oelsnitz 
und Dr. Michael W. Busch vom Institut 
für Organisation und Führung an der 
Technische Universität Braunschweig. 

Das angewandte Testverfahren, so 
Dietrich von der Oelsnitz, nennt sich 
,.Multi-Motiv-Gitter" (MMG) und hat 
sich als besonders valides Verfahren 
zur Bestimmung menschlicher Grund­
motive erwiesen. Es hilft . .,die Motiv­
struktur einer Person zu enthüllen. 
Denn Motive sind die Kraftwerke eines 
Menschen, die ihn mit Energie und 
Antrieb versorgen. Sie sind zugleich 
bedeutsam für die Beurteilung von 

Menschen. Das MMG soll Personen 
mit geeigneten Motivstrukturen für be­
stimmte Tätigkeiten identifizieren. Weil 
es aber schwierig ist, die menschliche 
Motivstruktur offen abzufragen, erfolgt 
die Messung über sogenannte projek­
tive Testverfahren (z. B. den Thema­
tischen Auffassungstests TAT oder die 
bekannteren Tintenklekse von Rar­
schach). Diese haben das Potenzial, 

Charismatiker 
oder Narzisst? 

in die dem Probanden oft selbst nicht 
bewussten Tiefenstrukturen der Psy­
che einzudringen. Bei der Betrachtung 
der bildhaften Situationen entstehen 
unwillkürlich Gefühle und werden Mo­
tive deutlich, die dann auf das Bild und 
seine Interpretation übertragen (proji­
ziert) werden." 

Was aber sind die wichtigsten Moti­
ve des Menschen? Folgt man dem US­
amerikanischen Psychologen David 
McClelland, so sind dies das soziale An­
schluss-. das Leistungs- und vor allem 

das Machtmotiv. Diese Motive weisen je 
eine Hotinungs- und eine Furchtkom­
ponente auf. Die eine Personengruppe 
hofft also darauf, etwa ein von ihr an­
visiertes Ziel zu erreichen, und ist des­
halb motiviert. Andere Menschen tun 
dagegen alles, um etwas Negatives zu 
vermeiden, wollen also ein bestimmtes 
Ziel erreichen aus Furcht vor der Kon­
sequenz, die entsteht, wenn das :Ziel 
verfehlt wird. 

Das Team vom Institut für Or­
ganisation und Führung beschäftigt 
sich u. a. damit, was Menschen zu gu­
ten, also wirksamen, glaubwürdigen 
und authentischen Leitungspersonen 
macht. Hierzu müssen sowohl die Per­
sönlichkeit der Führungskraft als auch 
der Menschen, die ihnen folgen, unter 
die Lupe genommen werden. ln ihrer 
Forschungsarbeit geht es den Braun­
schweiger Wissenschaftlern um die 
Klärung folgender Fragen: Gibt es .. po­
sitive" und ,.negative" Machtquellen? 
Haben es Charismatiker oder gar Nar ­
zissten leichter, Gefolgsleute zu finden? 
Was unterscheidet produktive von de­
struktiven Anführern? Bei diesen der­
art komplexen Themen muss natürlich 
über den wissenschaftlichen Tellerrand 



Wie entsteht 
Leadership? 
Dietrich von der 
Oelsnitz forscht 
nac11 versteckten 
Motiven. 
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geschaut werden. "In erster Linie", sagt 
von der Oelsnitz, "argumentieren wir 
als Wirtschaftswissenschaftler, vor al­
lem aus der Perspektive der betriebs­
wirtschaftlichen Führungsforschung. 
Allerdings müssen wir wir auch zentra­
le Arbeiten der Persönlichkeitspsycho­
logie, der Politikwissenschaft oder der 
Herrschaftssoziologie einbeziehen." 

Welche Schlüsse kann die Motiva­
tionsforschung ziehen, die auch für 
Unternehmen relevant sind? "Offen­
sichtlich", sagt von der Oelsnitz, ,.gehen 
persönliche Selbstliebe und der Aufstieg 
in höchste Führungspositionen vielfach 
Hand in Hand. Das muss allerdings für 
die entsprechenden Organisationen 
(Unternehmen, Parteien, Vereine etc.) 
kein Nachteil sein! Wir glauben eben, 
dass man die charismatischen oder gar 
narzisstischen Anteile an der Persön­
lichkeit einer Führungskraft am ehes­
ten über deren Grundmotive entschlüs­
seln kann. Ein klassischer Aufsatz von 
David McClelland trägt nicht zufällig 
den Titel ,.Power is the great motivator" . 
Sich selbst (besser) zu erkennen. hilft 
am Ende nicht nur der Führungsk:raft, 
sondern auch seinem privaten wie be­
trieblichen Umfeld ." ::: 
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