Mitarbeiter motivieren und gewinnen
ohne disziplinarische Anreize oder Druckmittel

2.1 Worin besteht die Herausforderung in der Motivation?

Sie mochten Thre Mitarbeiter und Kollegen motivieren und verfiigen im Gegensatz
zu einem disziplinarischen Vorgesetzten nicht {iber Anreize oder Druckmittel. Selbst
bei herausragenden Ergebnissen konnen Sie beispielsweise nicht Gehaltserhohungen
in Aussicht stellen oder dem Mitarbeiter oder Kollegen im Falle einer mangelhaften
Leistung Konsequenzen androhen. Im Gegenteil, oft sitzt der direkte Vorgesetzte am
lingeren Hebel und tragt dazu bei, dass Ihr Mitarbeiter oder Kollege Thre Anliegen in
der Prioritatenliste nach hinten riickt. Dies fithrt dazu, dass Sie Arbeitergebnisse nicht
in der erforderlichen Qualitét oder fristgerecht erhalten. Ein Zustand, mit dem Sie sich
nicht zufrieden geben kénnen und wollen.

Das folgende Kapitel zeigt auf, wie viel Motivation Sie erreichen konnen und zwar
ohne disziplinarische Mittel. Es stellt Thnen Wege vor, wie Sie andere motivieren kon-
nen, wenn Thnen keine disziplinarischen Druckmittel oder Anreize zur Verfiigung ste-
hen. Sie erfahren, wann Sie an die Grenzen Ihrer persénlichen Motivationsmoglichkei-
ten kommen und wie Sie sich ggf. Verstiarkung holen, um Ihre Aufgaben zum Erfolg zu
fihren.
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2.2 Erarbeiten realistischer Motivationsziele

Stellen Sie sich folgende Situation vor: Ein Hoteldirektor mochte seine Zimmermad-
chen motivieren. Dazu hilt er vor Thnen folgende ,,Motivationsrede®: ,,Sie sind die
besten Mitarbeiter in diesem Unternehmen. Ohne Sie wiirden die Géste sich bei uns
nicht wohl fithlen und uns immer wieder besuchen! Ihr Job ist somit der wichtigste und
herausforderndste, den man sich vorstellen kann! Sie konnen stolz darauf sein, Thre
Aufgaben tagtéglich fiir unser Unternehmen ausfithren zu konnen! Eines der Zim-
mermédchen fragt daraufthin: ,Wenn unser Job so toll ist, warum machen Sie ihn dann
nicht selbst?“

Genau wie der Hoteldirektor haben viele Fithrungskrifte eine wenig prézise Vorstel-
lung davon, welche Zielsetzung sie eigentlich verfolgen, wenn sie ihre Mitarbeiter moti-
vieren mochten. Sie stecken sich hohe Ziele, wollen ihre Mitarbeiter fiir alles begeistern
und ernten dadurch oft ungewtiinschte Reaktionen.

Himmelhoch jauchzend - zu Tode betriibt

Was wollen Sie eigentlich erreichen, wenn Sie von Motivation sprechen? Geht es Ih-
nen darum, dass Sie Defizite in der Leistung der Mitarbeiter beheben wollen, d. h. die
Qualitit und/oder die Termintreue bei den Aufgaben entsprechen nicht den definierten
Anforderungen? Natiirlich kann eine mangelnde Motivation Ursache dafiir sein, dass
die Leistung nicht stimmt. Kann — muss aber nicht! Mangelnde Ergebnisse sind auch
héufig auf mangelndes Wissen oder Kénnen zuriickzufiihren. Wir gehen aber mal da-
von aus, dass es tatsichlich an der Motivation Ihrer Mitarbeiter hapert. Die Stimmung
passt nicht, die Einstellung, die ,,Motivation“ eben. Aber wie viel Motivation brauchen
Sie wirklich und wie viel Motivation fiir Ihr Anliegen ist tiberhaupt realistisch?

Motivation und Emotion

MindestmaB:

Bereitschaft, auch

unangenehme Aufgaben
Abscheu ohne lange Diskussion Begeisterung
Ekel auszuflihren Euphorie
< e >
niedrige Motivation hohe Motivation

Abb. 3 Motivation und Emotion
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Motivation driickt sich in unterschiedlichen Emotionen aus. Hierbei kann man sich
zwei Extremauspragungen vorstellen. Auf der linken Seite des Kontinuums ist duf3erst
negativ ausgepragte Motivation abgebildet. Wenn eine Person duflerst unmotiviert ist,
etwas zu tun, driickt sich dies in Emotionen wie Abscheu oder gar Ekel aus. Auf der
rechten Seite ist die Form der Motivation abgebildet, die der Hoteldirektor bei seinen
Angestellten zu erreichen versuchte: Begeisterung oder Euphorie. In der Mitte des
Spektrums befindet sich das Mindestmaf3 an Motivation, das notwendig ist, damit ein
Mensch Aufgaben tiberhaupt angeht.

Begeisterung - ein realistisches Ziel?

Viele Fithrungskrifte stellen an sich den Anspruch, ihre Mitarbeiter sollen richtig mo-
tiviert sein! Einfach nur die @ibertragenen Aufgaben ausfiihren, ist nicht genug. Es wire
schon, wenn die Mitarbeiter mit Leidenschaft zu Gange sind.

Wenn es Ihnen genauso geht, dann tibersehen Sie dabei, dass viele der Aufgaben, die
Sie an andere delegieren, nicht per se dafiir geeignet sind, echte Begeisterung oder gar
Euphorie hervorzurufen. Es ist nun mal nicht spannend, jemandem Daten zu liefern,
Préasentationen zu erstellen oder Excel-Listen auszufiillen. Welche Zielsetzung im Hin-
blick auf die Motivation ist also realistisch? Was mochten Sie erreichen, wenn Sie andere
»motivieren“ wollen? Vielleicht ist es ja bereits ausreichend, bei Ihren Mitarbeitern die
Bereitschaft zu erzeugen, auch unangenehme Aufgaben auszufithren? Ein hoch gesteck-
tes Ziel ist es, dass Ihre Mitarbeiter bei ihrer Aufgabe auch noch ,singen oder jubeln®.
Meist reicht es vollkommen, wenn die Mitarbeiter einfach tun, was notwendig ist. Und
zwar ohne lange Diskussion oder miihselige Debatten.

Motivationskiller Nummer 1 - der eigene Anspruch der Fiihrungskraft!
Das ist Thnen nicht genug? Sie sehen sich verantwortlich fiir eine gute Stimmung im
Team? Sie mochten ,,echte” Begeisterung erzielen? Eventuell wird dieser Anspruch auch
von Threm Vorgesetzten an Sie herangetragen. Es reicht nicht, dass Aufgaben zeitgerecht
erfiillt werden, sondern die Mitarbeiter sollen dabei auch ,,richtig motiviert sein. Dieser
Zustand mag wiinschenswerter sein, fraglich ist jedoch, ob dies allein in Threr Verant-
wortung und in Threm Einflussbereich liegt. Sie konnen sicherlich etwas dazu beitragen,
dass die Motivation Threr Mitarbeiter einen gewissen Level nicht unterschreitet.

Folgende Faktoren stehen dabei in IThrem Einflussbereich:

e Thre positive Beziehung zu Ihren Teammitgliedern

e Anerkennung von Leistung durch Lob
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e QGestaltung einer angenehmen Arbeitsatmosphére
e Ubertragen von Verantwortung
e Delegation von interessanten Aufgaben

e Gestalten von Rahmenbedingungen durch Einflussnahme auf Dritte (z. B. Bereit-
stellung von Ressourcen)

e Druck von aufen abfedern

Wenn Sie diese Faktoren, so weit es geht, beriicksichtigen, fithrt dies sicherlich dazu,
dass Thre Mitarbeiter eine prinzipielle Bereitschaft haben, ihre Aufgaben zu erledigen.
Ob sie dies jedoch mit Begeisterung und hohem Engagement tun, hat héufig sehr viel
mehr mit den Mitarbeitern an sich zu tun als mit Thnen.

Unterschiedliche Grundeinstellungen zur Arbeit

Jeder Mitarbeiter kommt mit einer bestimmten Einstellung zur Arbeit. Der eine be-
trachtet seine Tatigkeit als Berufung, der andere als Mittel zum Zweck. In Abhédngigkeit
von der Grundhaltung, mit der IThre Mitarbeiter der Tatigkeit begegnen, konnen sie
unterschiedlich weit auf dem Motivationskontinuum kommen.

Folgende Einstellungen finden sich immer wieder und stellen unterschiedliche Mo-
tivationsaufgaben an Sie:

Der (duBBerst) gering motivierte Mitarbeiter

Er zeichnet sich dadurch aus, dass er anspruchsvolle und aufwéndige Aufgaben so weit
wie moglich vermeidet. Er ist in hohem Maf} unmotiviert. Termine hilt er nicht immer
ein. Wenn er auffillt, dann eher durch Norgeln und Sarkasmus und nicht durch brillan-
te Arbeitsergebnisse. Hier ein Praxisbeispiel:

Ein Berater war als Teamleiter im Rahmen einer umfangreichen SAP-Einfithrung
in einer Behérde eingesetzt. Im Team befand sich ein Mitarbeiter des Kunden, der
stets punktlich zur Arbeit erschien. Er stempelte morgens zum frithestmoglichen
Zeitpunkt um 6:36 Uhr ein. Die Zeit bis 8:30 Uhr, wenn der Rest des Teams und
auch der Berater erschien, verbrachte er mit Nichtstun. Der Berater sah sich beru-
fen, ein Motivationsgespriach mit dem Mitarbeiter zu fithren. Nach einigen Sitzen
winkte der Mitarbeiter ab. ,Wissen Sie, wir werden hier ja nach BAT bezahlt! Das
funktioniert so: je dlter Du bist und je linger Du dabei bist, desto hoher ist Dein
Gehalt. Daher ist es ja wohl sinnvoll, dass man sich nicht tot arbeitet. Nur dann hat
man namlich Chancen, das hohe Gehalt tatsichlich zu erleben!“ Dem Berater blieb
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seine Motivationsrede im Halse stecken. Er setzte sich seit diesem Gesprich lediglich
das Ziel, den Mitarbeiter dahingehend zu motivieren, dass dieser seine Aufgaben im
Projekt akzeptiert und erledigt — und das war bereits duflerst herausfordernd!

Es handelt sich bei diesem Beispiel sicherlich um eine extreme Variante. Leider sieht
man sich mit diesen haufig in Projekten konfrontiert, ndmlich dann, wenn Vorgesetzte
aufgefordert werden, Ressourcen zur Verfligung zu stellen, das Projekt aber nicht fiir so
wichtig halten, dass sie ihre besten Mitarbeiter dafiir freigeben wollen. So schieben sie
dann die Mitarbeiter ab, die sie am leichtesten entbehren konnen und dafiir ist jemand
mit einer geringen Motivation selbstverstandlich pradestiniert.

Was liegt hinter dieser niedrigen Motivation? Es ist nicht pure Faulheit. Manchen
Mitarbeitern ist das Entfalten der eigenen Personlichkeit im Beruf weniger ein Anlie-
gen. Fiir diese besteht der hauptséichliche Sinn der Arbeit darin, Geld zu verdienen, um
das Privatleben zu finanzieren. Sie gehen gar nicht mit dem Anspruch zur Arbeit, dort
mit Begeisterung und Engagement ihrer Tatigkeit nachzugehen. Im Extremfall versu-
chen sie vor allem, sich im Arbeitsalltag nicht zu verausgaben. Hiufig handelt es sich
hierbei um Personen, die im privaten Bereich stark engagiert sind. Es ist eher unwahr-
scheinlich, dass es Thnen gelingen kann, bei diesen Mitarbeitern eine echte Begeiste-
rung gegeniiber der eigenen Tétigkeit hervorzurufen. Bei derartigen Mitarbeitern ist
die Zielsetzung, sie mogen ihre Aufgaben piinktlich und in der erforderlichen Qualitit
erledigen, deutlich realistischer als grofles Engagement, Initiative und eigenverantwort-
liches Arbeiten zu erreichen.

Wenn Sie sich mit einem (duflerst) gering motivierten Mitarbeiter konfrontiert se-
hen, ist es ratsam, dass Sie Thre Anspriiche in punkto Motivation herunterschrauben.
Bevor Sie versuchen, eine fundamentale Einstellungsdnderung anzugehen, machen Sie
sich klar, ob sich der Aufwand lohnt!

Der miaBig motivierte Mitarbeiter

Er tibernimmt unangenehme Aufgaben, ohne grof8 zu murren, befindet sich damit also
in der Mitte des Motivationskontinuums. Er erledigt seine Aufgaben gut und gibt ei-
gentlich keinen Anlass zur Klage. Oft sind diese Mitarbeiter erfahren und kompetent.
Sie setzen sich aber nicht iiber das erforderliche Maf hinaus ein. Gleichzeitig vermuten
Sie, dass der maflig motivierte Mitarbeiter wiirde er sich etwas mehr anstrengen, zu
»mehr fahig wire. Es folgt ein Beispiel hierfiir:

Herr Maiz ist Sachbearbeiter und vertritt seinen Abteilungsleiter seit einigen Wo-
chen, da dieser im Urlaub ist. Er drgert sich seither iiber seinen Kollegen Herrn
Merck. Es geht momentan hoch her im Team, viele der Kollegen schieben Uber-
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stunden um ihr Soll zu erfiillen. Nur Herr Merck geht jeden Tag piinktlich nach
Hause, nachdem er seine Aufgaben erledigt hat. Rein sachlich ist ihm kein Vorwurf
zu machen, jedoch wiinscht sich Herr Maiz, dass sein Kollege mehr Teamgeist zeigt.
Er konnte doch leicht seine eigene Taktzahl erhéhen und dann noch bei seinen Kol-
legen mit anpacken. Als Herr Maiz Herrn Merck darauf anspricht, reagiert dieser
briiskiert: ,Warum soll gerade ich mehr bringen? Ich leiste doch schon mehr als
die anderen! Konzentrieren Sie sich mit Threr Kritik mal auf diejenigen, die bei 80
Prozent liegen und nicht auf die, die bereits 100 Prozent leisten! Und auflerdem, von
Thnen lasse ich mir nichts sagen, Sie sind ja nicht mein Chef*

Die Versuchung ist grof3, aus dem méflig motivierten Mitarbeiter noch mehr herausho-
len zu wollen. Mitarbeiter, die haufig die soliden Leistungstréger sind, sollten doch ihr
Wissen auf andere {ibertragen und sich besonders im Team oder im Projekt engagieren.
Es ist nur zu gut nachvollziehbar, dass mehr Leistung erstrebenswert erscheint, gerade
wenn Sie wissen, dass dies fiir den Mitarbeiter bei nur ein bisschen mehr Motivation
ein Kinderspiel wire. Wenn sich dieser Mitarbeiter jedoch eher am Ende seiner beruf-
lichen Lautbahn befindet oder gar kurz vor dem Ruhestand steht, entspricht dies nicht
zwangslaufig seiner eigenen Motivation. Doch auch bei Mitarbeitern, die in der vollen
Bliite ihres Arbeitslebens stehen, ist Vorsicht geboten. Von dem disziplinarischen Vor-
gesetzten wiirde ein Versuch in Richtung Motivationssteigerung vielleicht akzeptiert,
wenn auch Zahne knirschend. Wird dies von jemand anderem unternommen, konnen
sich Motivationsaktivititen kontraproduktiv auswirken, wie dies im obigen Beispiel der
Fall war.

Fragen Sie sich dabei, ob sich der Aufwand, den Sie fiir eine Motivationssteigerung
betreiben, und Ihre dabei investierte Kraft effizient eingesetzt sind. Oder birgt der Moti-
vationsversuch nicht mehr Chancen als Risiken? Wenn dem Threr Meinung nach so ist,
dann geben Sie sich doch einfach mit der ,,Standard-Leistung® zufrieden und freuen Sie
sich dartiber, dass Sie diese erhalten. Thre Motivationsarbeit besteht dann in folgendem:
Schaffen Sie Rahmenbedingungen, unter denen der maf3ig motivierte Mitarbeiter seine
Aufgaben erfolgreich bearbeiten kann und verschwenden Sie nicht Ihre Energie darauf,
ihn zu einem ,,Mehr“ zu motivieren.

Der (zu) hoch motivierte Mitarbeiter

Er ist rechts auf dem Motivationskontinuum einzuordnen. Er steht selbst fiir unange-
nehme Aufgaben gerne zur Verfligung. Zudem ist er engagiert und hochgradig moti-
viert. Es handelt sich dabei um Mitarbeiter, die sich gezielt Tatigkeiten suchen, die ein
hohes Maf} an Uberzeugung und Engagement erfordern. Beispiele hierfiir finden sich
héufig im Vertrieb oder in fiir das Unternehmen bedeutenden Projekten. Diese Mitar-
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beiter begniigen sich nicht damit, acht Stunden tdglich im Biiro zu verbringen. Sie wol-
len sich mit Leidenschaft einer Aufgabe hingeben. Diese Grundhaltung gegeniiber der
eigenen Tétigkeit ist mit sehr hoher Wahrscheinlichkeit nicht von auf3en hervorgerufen.
Die eigene Tétigkeit als Berufung zu sehen, ist vielmehr eine Frage der personlichen
Talente und Neigungen und wie weit sich diese mit den Aufgabeninhalten decken.

Wenn Sie mit derartigen Mitarbeitern gesegnet sind, herzlichen Gliickwunsch! In
diesem Fall sollte Thr Ziel sein, dafiir zu sorgen, dass die Motivation sich auf diesem Le-
vel halt. Auch das stellt in einem anstrengenden Tagesgeschift oder einer Projektarbeit,
bei der Ressourcen immer zu knapp sind, eine Herausforderung dar!

Achten Sie bei diesem Teammitglied vor allem darauf, ihn nicht zu demotivieren, in
dem Sie ihn z. B.

e gar nicht beachten, weil es ja keine Probleme gibt.

e ungerecht behandeln, in dem Sie z. B. personlich die Anerkennung fiir seine Leis-
tung einstreichen.

e fiir Kleinigkeiten kritisieren, ohne auch angemessenes Lob auszusprechen.

Die Tabelle auf der nachfolgenden Seite fasst die wichtigsten Punkte auf einem Blick
zusammen.

Bevor Sie mit der Motivationsarbeit beginnen, sollten Sie sicherstellen, dass Sie re-
alistische Ziele verfolgen. Die nachfolgende Fragenliste gibt IThnen Hilfestellung dabei.
Fragenliste, bevor Sie Aktivititen zur Motivationssteigerung beginnen:

e Was mochte ich dndern, die Qualitit der Arbeit oder vor allem die Einstellung mei-
ner Mitarbeiter?

e Wenn es um die Qualitit der Arbeit geht, ist diese durch eine Motivationssteigerung
tatsachlich zu verbessern, oder liegt es nicht vor allem an mangelndem Wissen oder
Konnen?

e  Welche Einstellung zur Titigkeit findet sich bei meinen Mitarbeitern wieder?

e Welche davon drgert mich am meisten, die der Driickeberger oder die Einstellung
derer, die ,,nur® ihre Aufgaben verniinftig machen?

e Verflige ich tiber eine realistische Einstellung, was die Motivationssteigerung an-
geht?

e In welchem Verhiltnis stehen Kosten und Nutzen bei der Arbeit an der Einstel-
lungsédnderung? Lohnt sich das?
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Erst wenn Sie obige Fragen beantwortet haben und sich sicher sind, dass der Einsatz
sich lohnt, sollten Sie mit Ihrer Motivationsarbeit beginnen!

Checkliste 1 Typische Grundhaltungen und entsprechende Zielsetzungen

Typ (duflerst) gering Mifig motivierter (zu) hoch motivierter
motivierter Mitarbeiter | Mitarbeiter Mitarbeiter
niedrige gute Arbeitsqualitit hohe Arbeitsqualitat
Arbeitsqualitét v.a. basierend auf v.a. basierend auf auf3er-
Erfahrung, Kompetenz | gewohnlichem Engage-
ment
geringe Termintreue hohe Termintreue hohe Termintreue
vermeidet anstrengende | erfiillt sein Soll, engagiert sich iiber
und herausfordernde engagiert sich nicht das normale Maf3
Aufgaben dartiber hinaus hinaus
kritisiert haufig, ldsst sich wenig sagen; ist offen fiir Kritik,
sarkastisch ist sich seiner fordert aufgrund seiner
Kompetenz bewusst Leistung oft mehr
Zielsetzung | erforderliche Arbeits- Kompetenz weiter Motivation auf
qualitdt und Termin- geben an andere, dem Level aufrecht
treue sicher stellen weiterhin zuverléssige erhalten
Arbeitsqualitit
2.3  Mitarbeiter gezielt gewinnen und motivieren

Nachdem Sie fiir sich gekldrt haben, welches Ausmaf3 an Motivation bei Thren Mitar-
beitern und Kollegen realistisch erreichbar ist, sind Ihre Motivationskiinste gefordert.
Spitestens aktiv werden miissen Sie, wenn ein Mindestmafl an Motivation bei Thren
Mitarbeitern oder Kollegen unterschritten ist. Dies dufSert sich entweder in mithseligen
Diskussionen bei jeder Form der Delegation oder darin, dass Aufgaben einfach nicht
erledigt werden.

In Abbildung 4 sehen Sie das Modell, das Ihnen fiinf Wege vorstellt, die Sie beschrei-
ten konnen, um Mitarbeiter zu gewinnen und zu motivieren.
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5 Wege,
um Mitarbeiter zu motivieren und Ihnen zu folgen

Stufe 1: Motivation durch motivierende Aufgaben
Verknipfung der Aufgabe mit den Wiinschen und Zielen
des Mitarbeiters

Stufe 2: Deal
Anbieten einer Gegenleistung bei wunschgerechter
Aufgabenerledigung

Stufe 3: Qualitdt des gemeinsamen Wegs
Beziehungsangebot an den Mitarbeiter

Stufe 4: Einsicht und Pflicht
Appell an das Pflichtbewusstsein des Mitarbeiters

Stufe 5: Herrschaft

Eskalation, Einbeziehen des nachst hdheren Vorgesetzten

Abb. 4 Fiinf Wege, um Mitarbeiter zu motivieren und IThnen zu folgen

Sie sollten dabei stets mit Stufe eins beginnen. Falls diese Vorgehensweise Sie nicht zum
Ziel fiihrt, sollten Sie die nichste Stufe beschreiten. Auf allen fiinf Stufen konnen Sie
etwas bewegen, auch wenn Thnen keine disziplinarische Mittel zur Verfiigung stehen.
Besonders wirkungsvoll ist die Stufe eins, gerade wenn Sie iiber keine disziplinarischen
Mittel verfiigen. Die hochste Stufe fiinf beschreibt genau den Fall, bei dem Sie nur mit
»Macht von oben“ weiterkommen. Es wird im Folgenden erldutert, was Sie dabei be-
achten sollten.

Stufe 1: Motivation durch motivierende Aufgaben

Am einfachsten ist es jemanden zu motivieren, indem man ihm eine Aufgabe gibt, die
ihm Spafl macht. Geben Sie Ihren Mitarbeitern Aufgaben, die sie als befriedigend er-
leben, bei denen sie ihre Talente und Neigungen gut einbringen kénnen und sie haben
vermutlich nie ein Motivationsproblem. Dazu miissten Sie selbstverstindlich zum einen
wissen, was dem Mitarbeiter Freude bereitet. Was ist eine Aufgabe, die dem inneren
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Drang des Mitarbeiters entspricht. Wenn Sie Ihre (Projekt-) Mitarbeiter noch nicht gut
kennen, werden Sie, vorausgesetzt Sie wollen Sie motivieren, nicht umhin kommen sich
mit deren Wiinschen und Interessen auseinander zu setzen. Uberlegen Sie sich daher
zundchst:

e Was ist fiir mein Gegeniiber von Interesse?
e  Welche Ziele verfolgt er?

e  Was ist fiir ihn wichtig?

e  Woran hat er Spaf$ bei der Arbeit?

e  Worauf legt er Wert in seiner Arbeit?

Danach stellen Sie eine Verbindung her zwischen den Wiinschen und Interessen des
Mitarbeiters und der zu delegierenden Aufgabe. Wenn Sie so vorgehen, konnen Sie An-
gebote offerieren, die tatsichlich ,den Geschmack® des anderen treffen. Was jedoch vie-
le Fiihrungskrifte in diesem Zusammenhang falsch machen, ist, dass sie sich sehr stark
darauf konzentrieren, was in ihren Augen eine interessante Tatigkeit ist. Sie versetzen
sich weniger in die Situation derjenigen, die fiir sie die Aufgaben ausfiihren sollen. Sie
versuchen, Aufgaben auf eine Art und Weise interessant zu machen, die nicht unbe-
dingt den Wiinschen und Interessen ihres Gegeniibers entspricht.

Beispiel:

Herr Holzemann ist Projektleiter bei einer EDV-Einfithrung. Verschiedene Mitar-
beiter aus den Bereichen, die das System nutzen werden, sollen dabei Herrn Hol-
zemann zuarbeiten. Hierbei handelt es sich auch um Mitarbeiter, die Herrn Hol-
zemann hierarchisch tiberstellt sind. Nach kurzer Zeit rutscht das Projekt auf der
Prioritdtenliste der Mitarbeiter nach unten, wenn diese im Tagesgeschift aktuelle
Probleme zu 16sen haben. Herr Holzemann muss nun notwendigen Informationen,
die er von seinen Projektmitarbeitem erhalten sollte, ,hinterher laufen®. Sein Projekt
gerit dadurch ins Stocken. Herr Hélzemann argumentiert gegeniiber den Mitarbei-
tern immer wieder, dass das Projekt doch fiir das Unternehmen wichtig sei und dass
die Mitarbeiter daher ihre Hausaufgaben machen miissen. Dies fithrt jedoch nicht
zu den erwiinschten Ergebnissen. Was kann Herr Holzemann tun, um die Bereichs-
leiter zu motivieren?

Wie im vorherigen Kapitel dargestellt, werden verschiedene Personlichkeiten durch un-
terschiedliche Motivatoren angesprochen. Ubertragen auf die Motivation durch ,,inne-
ren Drang® heifit dies:
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