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Vorwort zur 2. erweiterten Auflage

Die zweite erweiterte Auflage enthalt nunmehr im Anhang 1 eine praxisnahe Fallstudie mit
Lésung.

In einem weiteren Anhang 2 stellen wir einige in der Praxis bewdhrte MotivierungsmaB-
nahmen speziell fiir Azubis zusammen.

In Kapitel 1 wird der Begriff der Demotivation prazisiert.

Das Kapitel 6 (Fazit und Zusammenfassung) wurde Gberarbeitet und im Sinne einer besseren
und dbersichtlicheren Zusammenfassung neu gestaltet.

Der umfangreiche Mitarbeiter-Motivations-Test mit 42 Fragen konnte in der Zwischenzeit
in einigen Autohausern durchgefiihrt werden. Die teilweise erniichternden Ergebnisse
fiihrten in fast allen Fdllen zu verbesserten und intensiveren Motivierungsbemiihungen
seitens der Flihrungskrafte.

Der Verfasser wiirde sich iiber weitere Reaktionen und Anregungen aus der Autohauspraxis
freuen.

Martin Sauer
Reutlingen, im Januar 2013

Vorwort zur 1. Auflage

Zwei Fragen mdchte dieses Buch beantworten:
1. Was treibt eigentlich Menschen an?
2. Was kénnen Fiihrungskréfte tun (oder lassen), um ihre Mitarbeiter zu héheren Leistun-
gen anzuspornen?

Antworten auf die erste, mehr theoretische Frage, geben die Kapitel 1-4, in denen liber die
Themen Motive, Motivprofile und Motivationsmessung das zusammengetragen wird, was
gegenwartig Stand der Motivationsforschung ist. Dazu sind einige »Ausfliige« in der Be-
triebswirtschaftslehre benachbarten Wissenschaften erforderlich, insbesondere in die Ver-
haltensbiologie. Hier hat speziell die Erforschung der menschlichen Triebstruktur in letzter
Zeit wertvolle Erkenntnisse zum Themenkomplex »Motivation« geliefert. Der Abschnitt
»Historisches« soll Interessierte anregen, tiefer in die Materie einzudringen. Hierzu wird auf
das umfangreiche Literaturverzeichnis verwiesen.
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Praktiker kdnnen, falls sie die Theorie weniger interessiert, direkt in das umfangreiche
Kapitel 5, das Herzstiick des Buches, einsteigen, in dem viele Tipps und Hinweise gegeben
werden, wie Mitarbeiter motiviert werden kénnen. Nicht weniger als 12 »Hauptbausteine«
der Motivation mit 31 »Nebenbausteinen« werden ausfiihrlich und mit Praxisbeispielen
aus der Kfz-Branche dargestellt. Im Fokus steht der mittelstandische Betrieb, das Auto-
haus.

Dieses Buch ist in erster Linie fiir Flihrungskrafte geschrieben, die sich tagtdglich mit mehr
oder weniger motivierten Mitarbeitern um eine mdglichst exzellente Leistung bemiihen.
Aber auch fiir die Mitarbeiter selber, die zu »Motivierendeng, sind Kenntnisse tiber Motiva-
tion von groBem Wert, ist doch das optimale Zusammenspiel Fliihrungskraft - Mitarbeiter
entscheidend fiir den Betriebserfolg. AuBerdem kann der Mitarbeiter von heute die Fiih-
rungskraft von morgen sein.

Apropos Mitarbeiter: Immer, wenn von »dem Mitarbeiter« die Rede ist, sind sowohl méann-
liche wie auch weibliche Mitarbeiter gemeint. Die korrekte Formulierung »Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen« wirkt jedoch, wenn sie sehr oft vorkommt, auf den Leser auBerordentlich
ermiidend. Der Begriff »Mitarbeiter« umfasst also nachfolgend immer beide Geschlechter, er
wird geschlechtsiibergreifend d. h. neutral verwendet.

Gibt es Unterschiede in der Motivation zwischen mannlichen und weiblichen Mitarbeitern?
Ja, die gibt es ganz sicher. Ganz zum Schluss des Buches, bei der Darstellung individueller
Motivationsprogramme, wird erkennbar, dass die flexible Zusammenstellung unterschied-
licher Motivationsbausteine, resultierend aus der Motivationsmessung, es durchaus zulasst,
spezielle Programme fiir weibliche Mitarbeiter zu erstellen.

Es geht in diesem Buch um »Leistungsmotivation«, um betriebliche Leistung. Der private
Bereich riickt in den Hintergrund, mit Ausnahme der Darstellung des Bausteines Nr. 12, in
dem der Zusammenhang zwischen betrieblicher und privater Sphare notwendigerweise he-
rausgearbeitet wird. Ein wichtiger Baustein, der nicht auBer Acht gelassen werden darf.

Dem Verfasser wiirde es eine aufrichtige Freude bereiten, wenn durch dieses Buch das tag-
liche Miteinander von Menschen in den Betrieben verbessert und damit fiir beide Seiten,
Filihrungskrafte und Mitarbeiter, ertraglicher gestaltet werden wiirde.

Dies ist der tiefere Sinn und eigentliche Zweck des Buches.

Martin Sauer
Reutlingen, im Dezember 2009



1 Grundsatzliches

In diesem Kapitel werden die Begriffe Motivation und Motivierung erldutert. Hier finden
Sie Hinweise auf das Vorgehen des Buchs und erste Tipps, welche Faktoren Ihre Mitar-

beiter motivieren.

1.1 Ausgangspunkt:
Motivieren als Fuihrungstatigkeit

Wenn man Fiihrung als eine Vielzahl von konkreten Tatigkeiten definiert (prozessualer oder
energetischer Fiihrungsbegriff), so ist »Motivieren« eine von insgesamt neun Gruppierungen
von Tatigkeiten, graphisch dargestellt in Abb. 1: »Die Flihrungspyramidex.

Fiihren

situativ
kompetent
zielorientiert

2 3
Planen Entscheiden
4 5
] ,}“‘Q, ég'@ Organisieren Kontrollieren
S §
s . 78
e Sich selbst Beziehungen :
managen pflegen
8 9

Abb. 1:»Die Fiihrungspyramide«
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In dieser Pyramide sind zentral die eigentlichen »harten« Management-Tatigkeiten (planen,
entscheiden, organisieren, kontrollieren = Management-Regelkreis) angeordnet, darunter
die »soft skills« »sich selbst managen« und »Beziehungen pflegen« sowie an den Spitzen der
Pyramide »flihren«, »informieren und kommunizieren« und »motivieren«’.

»Flihren« verstanden als Fiihrungsprinzipien, als Verhaltensweisen (ndmlich situativ, ziel-
orientiert und kompetent), PKommunizieren« als mittelbare Tatigkeit, die bei allen (ibrigen
Filihrungstatigkeiten angewendet wird und schlieBlich »motivieren«, wohl eine Mischung
aus Verhaltensweisen und mittelbaren Tatigkeiten, denn eine unmittelbare Tatigkeit »moti-
vieren« gibt es nicht. Was konkret wére denn da zu tun?

Motivieren ist also ein unscharfer, ein schwammiger, ein schillernder Begriff, der in der
Praxis zwar haufig verwendet wird, aber liber dessen Inhalt durchaus divergierende An-
sichten bestehen. Einig ist man sich - sowohl in der Theorie als auch in der Praxis - iiber die
Bedeutung dieser Tatigkeit.

»Motivierte« Mitarbeiter sind unbedingt erforderlich fiir den wirtschaftlichen Erfolg eines
Unternehmens, wohingegen »demotivierte« Mitarbeiter die Ursache fiir wirtschaftlichen
Misserfolg sein kdnnen. Die fundamentale Wichtigkeit des »human capital« zeigt sich
besonders in den kleinen und mittelstandischen Unternehmen, im speziellen in Dienstleis-
tungsunternehmen wie Autohdusern. Kompetenz und Freundlichkeit des Kundenkontakt-
personals sind liberlebensnotwendig, auch und gerade in wirtschaftlichen Krisenzeiten.

Wann bezeichnen wir einen Mitarbeiter als ,motiviert” oder ,hoch motiviert"? Einmal dann,
wenn er eine lberdurchschnittliche Leistung auf seinem Gebiet erbringt, zum andern aber
auch dann, wenn er etwas auf seine Mitmenschen ausstrahlt, das man als ,Lust an der Ar-
beit" bezeichnen kénnte. Diese beiden Faktoren, ,Leistung” und ,Lust" gehdren unbedingt
zusammen.

Wohl dem Betrieb, der eine engagierte, »motivierte« Mannschaft hat, die ihre Aufgaben
kennt und beherrscht sowie kunden- und marktorientiert handelt.

Der Wert erstklassigen Personals — obwohl nicht in der Bilanz eines Unternehmens aktivie-
rungsfahig - ist unschatzbar. Flihrungskrafte, die »motivieren« kénnen, die auch selbst
»motivierte sind, sind gefragt. Ein Blick in die Stellenanzeigen der groBen iberregionalen
Zeitungen beweist es: »Motivierungsfahigkeit« ist eine der meistgenannten Anforderungen
an eine Fiihrungskraft.

1 Sauer, Martin: Der Autohaus-Chef, Miinchen 2010, 3. Aufl, S. 17 ff.



1.2 SPRACHLICHES

Um das »Geheimnis Motivation« liften zu kdnnen und um zu prazisen, praxisorientierten
Empfehlungen zu kommen, untersuchen wir zundchst die sprachlichen und begrifflichen
Hintergriinde. Im letzten Abschnitt »Historisches« dieses Kapitels iiber das »Grundsétzliche«
werfen wir einen Blick auf die Entwicklung der Motivationsforschung der letzten Jahr-
zehnte und stellen einige, bis heute giiltige Motivationstheorien und deren Vertreter vor.

1.2 Sprachliches

Das Substantiv »Motiv« und das Verb »motivieren« werden im Sprachgebrauch sehr unter-
schiedlich verwendet. Beide stammen vom Lateinischen ab. Motiv stammt von »motus =
Bewegung, Antrieb«, motivieren von »movere = bewegen« ab.

Wenn im Kriminalfilm der Kommissar nach dem »Motiv« sucht, weswegen ein Mensch einen
anderen erschieBt, so versucht er, hinter den Beweggrund, die Antriebskraft, die Ursache
eines bestimmten Handelns oder Verhaltens zu kommen (Bsp.: Das Motiv fiir den Mord war
Habgier).

Wenn ein Fotograf ein sMotiv« sucht fiir fotographische Aufnahmen, so sucht er nach einem
zentralen Thema, nach einem Bildgegenstand, der eine bestimmte Bedeutung hat und im
Mittelpunkt steht. Ahnlich ist es in der bildenden Kunst (Bsp.: Das Motiv des Bildes ist ein
Pferd). Ein »Motive in der Musik ist eine bestimmte, charakteristische, oft nur wenige Téne
umfassende Melodie, ein musikalisches Thema, das variiert wird, das wiederkehrt und der
Komposition eine unverwechselbare Eigenheit und Eigentliimlichkeit verleint (Bsp.: Beet-
hoven variiert in seiner Klaviersonate stets das gleiche Motiv). Wenn der FuBballtrainer in
der Halbzeitpause seine Schiitzlinge »motiviert« und eine bessere Leistung in der zweiten
Halbzeit fordert, so wird »motivieren« in seiner Bedeutung als »anregen, anspornen, antrei-
ben« benutzt. Der Trainer will - mit manchmal durchaus rabiaten Methoden - seine Spieler
zu einer besseren Leistung »bewegen« (Bsp.: Trainer: lhr geht jetzt raus und haut die weg,
ihr seid doch besser, klar?).

Wenn ein Mitarbeiter zum anderen sagt, er sei heute aber gar nicht »motivierty, so bedeutet
dies, dass der Mitarbeiter keine Lust zur Arbeit hat, keinen Sinn in seiner Arbeit sieht, keinen
Anreiz verspiirt und demzufolge keine oder nur eine schlechte oder schwache Leistung ab-
liefert. Generell kdnnte man sagen: Alles, was mit »Motive zusammenhangt, kommt aus der
Richtung: Bewegung, Antrieb, Anreiz.




1 GRUNDSATZLICHES

1.3 Begriffliches

Die im Zusammenhang mit "Motiv« verwendeten Begriffe gehen in der Literatur bunt durch-
einander und es ist erforderlich, zu Beginn eines Buchs, das sich mit diesem umfangreichen
und komplizierten Thema befasst, diese Begriffe aufzuzdhlen und klar zu definieren. Im
vorangegangenen Abschnitt haben wir »Motive (Beweggrund) und »motivieren« (bewegen,
antreiben) bereits sprachlich definiert.

Uber diese beiden grundlegenden Begriffe hinaus werden zwei weitere Begriffe viel verwen-
det und zitiert, leider in oft widerspriichlicher Weise: Motivation und Motivierung.

Wir wollen »Motivation« als etwas Statisches, als einen Zustand definieren. Mitarbeiter
haben eine niedrige oder eine hohe Motivation, d.h. einen niedrigen oder hohen Motivati-
onsstatus. Ihre »Motiviertheit« (sprachlich unschén) ist hoch oder niedrig. Motivation ist
also ein dem Mitarbeiter »innewohnender« Zustand.

Anders ist »Motivierung« zu definieren. Motivierung ist etwas Dynamisches, eine Tatigkeit,
umfasst eine Fiille von MaBnahmen, ist »absichtsvolles Handeln«,? um einen bestimmten
Motivationsstatus zu erreichen. Motivierung kommt stets von auBen.

Freilich wird umgangssprachlich das Wort »Motivation« gelegentlich auch als Prozess und
weniger als Zustand gebraucht. Fiir »Motivierung« gilt diese zweifache Verwendung nicht.
Dieser Begriff wird nie als Zustand, sondern immer als Prozess, als Tatigkeit verstanden. Ein
»Motivator« ist jemand, der einen anderen zu motivieren versucht, etwa in unserem oben
erwdhnten Beispiel der FuBballtrainer. »Motivatoren« kdnnen aber auch sachlicher Natur
sein, etwa das Betriebsklima, die »Unternehmenskultur«. Letztendlich gestalten aber wieder
Personen das Betriebsklima, auf deren Verhalten (oder Unterlassen) und Handlungen das
Betriebsklima beruht.

Dann gibt es noch den haufig anzutreffenden Begriff der »Selbstmotivation, der eigentlich
sprachlich korrekter »Selbstmotivierung« heiBen misste, denn bei dem Thema Selbstmoti-
vation geht es um die Frage, was man selbst tun kann, um seinen eigenen Motivationsstatus
anzuheben. Es geht also um die Frage, inwieweit und mit welchen Methoden man sich
selbst »motivieren« kann, sich selbst Anreize setzen kann.

Natiirlich gibt es auch die gegensatzlichen Begriffe wie »Demotivation« und »Demotivie-
rungg, fiir die analog dasselbe gilt. In der Motivationsforschung werden sie etwas stiefmiit-
terlich behandelt, obwohl demotivierende Verhaltensweisen in der Praxis - leider - haufig
anzutreffen sind.

2 Sprenger, Reinhard K.: Mythos Motivation, Frankfurt/New York 1992, S. 20



1.3 BEGRIFFLICHES

Demotivierte Mitarbeiter (vgl. auch die Fallstudie im Anhang) erkennt man an bestimmten
Verhaltensweisen, die man auch als »aktiven« und »passiven« Widerstand bezeichnen
konnte.

Abb. 2 zeigt solche typischen Verhaltensweisen, aufgegliedert nach »aktivem Verhalten«
(= Angriff) und »passivem Verhalten« (= Flucht).

Art des Widerstandes Symptome beim Mitarbeiter

Aktiv (Angriff) m Haufiger Widerspruch, Negativsicht

m Gegenargumentation

m Kritik gegeniiber dem Vorgesetzten

m Aufregung und Beschwerden

m Sturer Formalismus

m Ausreden fiir Passivitat

m Aufgaben kommen unbearbeitet zuriick

Passiv (Flucht) m Abwesenheit vom Arbeitsplatz
m Lustlosigkeit und Mudigkeit

m Unaufmerksamkeit

m Ratlosigkeit

m Dienst nach Vorschrift

m Kein Engagement

m Labilitdt und Fluchtverhalten
m Riickzug

Abb. 2: »Typische Symptome des Widerstandes«

Dies sind meist subjektiv bewertete Beobachtungen. Besser ist eine griindliche, systema-
tische »Messung« der Motivation bzw. Demotivation.

Was ist Mitarbeitern wichtig? Die Antworten auf diese Frage sind aufschlussreich fiir das
Erkennen von Demotivation, denn die Erwartungshaltung von Mitarbeitern auf den fiir sie
wichtigen Feldern ist hoch und eventuelle Enttauschungen folgenschwer fiir die individuelle
Motivation oder Demotivation.
GemaB der Tabelle in Abb. 3 ist die Diskrepanz zwischen Wichtigkeit und Zufriedenheit auf
den Feldern

m Attraktivitdt der Arbeitsaufgabe (1,4)

m Fihrungsstil (1,2)

m Personliche Entwicklung (1,2)

m FEigenverantwortung (1,1)
besonders groB. Hier stecken mdgliche Quellen der Demotivation.



