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Warum Motivation?

Gute Arbeitsleistungen héngen von vielen Faktoren ab: von der Kom-
plexitit und Schwierigkeit der Aufgaben, der Art und dem Inhalt der
Tatigkeit, der Gestaltung des Arbeitsvollzuges und vom Arbeitsumfeld
sowie von den Fahigkeiten und schliefllich der Motivation der Mit-
arbeiter.

Motivation ist weder auf ,,die Karotte vor der Nase“ zu reduzieren,
noch ist die Moglichkeit, Mitarbeiter zu motivieren, ein Mythos. Moti-
vation umfasst komplexe Aspekte der Interaktion zwischen Organisa-
tion, Aufgabe und Individuum. Bewusste und unbewusste menschliche
Motive, der Wille zur Erreichung eines gesetzten Zieles und die dafiir
notwendigen Handlungen miissen beriicksichtigt werden.

Das wissenschaftliche Know-how tiber die Komplexitit dieses The-
mas, die aus dem Zusammenspiel von Person und Situation im Ar-
beitsalltag resultiert, liefert Praktikern, wie zum Beispiel Personalver-
antwortlichen und Unternehmensstrategen, wertvolle Instrumente fiir
die Gestaltung der Arbeit in Organisationen. Die jahrzehntelange Er-
forschung motivationaler Grundlagen bietet Antworten auf die bren-
nenden Fragen, wie sich verandernde Motive arbeitender Menschen
entsprechend beriicksichtigt werden konnen. Fiir Studierende ist das
Wissen tiber motivationspsychologische Prozesse einerseits fiir die zu-
kiinftige berufliche Tatigkeit relevant, andererseits kann es dazu die-
nen, eigene Motivationsprozesse zu verstehen und zu verbessern.

Der vorliegende Band orientiert sich vorwiegend an den Standard-
werken von Greenberg und Baron (2000 und 2008), Heckhausen
(1989), Heckhausen und Heckhausen (2006), Nerdinger (1995), Rob-
bins (2001) und Robbins und Judge (2007) sowie Weiner (1994).






Motivation im Profil

Motivation als Grundlage zielgerichteten
Verhaltens

Motivation ist keine tiberdauernde Personlichkeitseigenschaft, sie
entsteht vielmehr aus dem Zusammenspiel zwischen Eigenschaften
der Person, Zielen und Erfordernissen sowie den Anreizen, die bei
Erreichung des Zieles in Aussicht gestellt sind, und der Situation.
Motivation ist somit der Gesamtprozess, durch den zielgerichtetes
Verhalten initiiert und so lange in eine bestimmte Richtung gelenkt
wird, bis das Ziel erreicht ist. Dabei kann das zielgerichtete Verhal-
ten ,von aufSen her (extrinsisch) oder ,,von innen her* (intrinsisch)
motiviert sein. Extrinsisch motiviertes Verhalten erfolgt, weil die
Realisierung eines Handlungsziels von aufSen positiv bestdirkt wird.
Intrinsische Motivation resultiert aus der Ausfithrung der Hand-
lung selbst, wie dies z. B. beim ,,Flow-Effekt* der Fall ist. In welcher
Weise extrinsische und intrinsische Motivation zusammenwirken,
wird u. a. durch den ,Korrumpierungseffekt“ beschrieben.

Das Ziel utilitaristischer Organisationen ist die Herstellung von Pro-
dukten beziehungsweise das Angebot von nachgefragten Dienstleis-
tungen. Um zielgerichtet und erfolgreich zu handeln, miissen Personen
entsprechende Fahigkeiten besitzen, die situativen Bedingungen miis-
sen zielgerichtete Handlungen ermoglichen und die Motivation, eine
Handlung auszufithren, muss gegeben sein. Erfolgreiche Leistungen in
der Kunst, im Sport oder in der Wirtschaft basieren nicht nur auf indi-
viduellen Fahigkeiten, sondern auch auf Motivation und Willen sowie
auf forderlichen Situationsbedingungen.
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Leistung ist eine Funktion aus individuellen Fahigkeiten, Motiva-
tion und Aufgabe sowie situativen Moglichkeiten.

Motivation ist keine tiberdauernde Personlichkeitseigenschaft, die
manche Menschen besitzen und andere nicht. Motivation entsteht
- zeitlich begrenzt — aus dem Zusammenspiel zwischen Eigenschaften
der Person, Zielen und Erfordernissen sowie den Anreizen, die bei Er-
reichung des Zieles winken, und der Situation. Stirke der Motivation
und Ausdauer des Handelns sind nicht nur interindividuell unter-
schiedlich, sondern verandern sich von Zeitpunkt zu Zeitpunkt (Rob-
bins und Judge, 2007). Motivation ist ein Sammelbegrift fiir ,vielerlei
psychische Prozesse und Effekte, deren gemeinsamer Kern darin be-
steht, dass ein Lebewesen sein Verhalten vor allem um der erwarteten
Folgen willen auswahlt und hinsichtlich Richtung und Energieaufwand
steuert” (Heckhausen, 1989, S. 10). Dem Thema ,,Motivation rechnet
Heinz Heckhausen
- die Zielgerichtetheit des Verhaltens,
- den Beginn und Abschluss einer iibergreifenden Verhaltenseinheit,
- ihre Wiederaufnahme nach Unterbrechung,
- den Wechsel zu einem neuen Verhaltensabschnitt und
- den Konflikt zwischen verschiedenen Verhaltenszielen und deren
Realisierung zu.

Robbins und Judge (2007, S. 186) schreiben: “Well define motivation
as the processes that account for an individual’s intensity, direction, and
persistence of effort toward attaining a goal.”

Generell wird Motivation auf jede Art von Handlungsziel bezogen;
Stephen P. Robbins (2001), spéter in Zusammenarbeit mit Timothy A.
Judge (2007), bezieht sich im vielfach aufgelegten Lehrbuch ,Organi-
zational Behavior® allerdings auf Ziele der Organisation. Implizit wird
dabei angenommen, dass sich die personlichen Ziele eines Mitarbeiters
mit den betrieblichen Zielen tiberschneiden.

Greenberg und Baron (2008, S. 248) definieren Motivation ,,as the
set of processes that arouse, direct, and maintain human behavior
toward attaining some goal Und ganz dhnlich schreiben Buchanan
und Huczynski (1997, S. 68): “[M]otivation is the internal psycho-
logical process of initiating, energizing, directing, and maintaining
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goal-directed behavior” In einer tiberarbeiteten Version ihres Buches
beziehen sich Huczynski und Buchanan (2001, S. 240) auf den Ent-
scheidungsprozess: “Motivation is the cognitive decision-making proc-
ess through which goal-directed behaviour is initiated, energized and
directed and maintained”

Motivation ist ein Sammelbegriff fiir vielerlei psychische Prozesse.

Die meisten Definitionen beinhalten folgende Komponenten von Mo-

tivation: Aktivierung, Richtung und Ausdauer eines zielgerichteten

Verhaltens.

- Unter Aktivierung (arousal) werden der (An-)Trieb beziehungs-
weise die Energie verstanden, die Handlungen auslésen.

- Die Richtung (direction) wird durch die personliche Entscheidung
dartiber festgelegt, welches Ziel ausgewihlt wird.

- Die Ausdauer (maintainance) des Verhaltens bezieht sich auf jene
Faktoren, die dazu beitragen, dass ein Verhalten bis zur Erreichung
eines Zieles durchgefiihrt wird.

Ublicherweise wird durch Introspektion und Verhaltensbeobachtung,
durch die Analyse von Verhaltensergebnissen oder mittels physiolo-
gischer Messungen auf Motivation geschlossen. Zur Introspektion
gehoren Selbstbeobachtung und Protokollierung der eigenen Erlebnis-
phianomene. Verhaltensbeobachtung findet meist als Fremdbeobach-
tung statt. Dabei wird von beobachtbarem Verhalten auf die nicht
beobachtbare, zugrundeliegende Motivationsstruktur geschlossen.
Kritisch ist dabei, dass ein Motiv unterschiedliche Verhaltensweisen
evozieren kann und gleichartige Verhaltensweisen auf durchaus unter-
schiedliche Motive zuriickgefithrt werden konnen. Gegenstand der
Analyse von Verhaltensergebnissen ist nicht das Verhalten selbst, son-
dern die konkrete Leistung (z.B. Arbeitsleistung oder Testergebnisse,
sportliche Leistungen, kiinstlerische Ergebnisse). Physiologische Daten
wie Messungen des Blutdruckes, der Herz- und Atemfrequenz oder der
Pupillengrofie werden zur Erfassung der Aktivierung und Ausdauer
erhoben.
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Intrinsische und extrinsische Motivation

Warum setzt eine Person eine bestimmte Handlung und investiert lan-
gerfristig Aufmerksamkeit und Energie in die Realisierung eines Ziels,
das schwer zu erreichen ist? Zum einen konnen Gratifikationen win-
ken, wenn ein Ziel erreicht wird, etwa eine finanzielle Belohnung, Lob
und Anerkennung, Aussichten auf Beforderung oder einen Karriere-
sprung. Zum anderen kann das Ziel gar nicht so sehr das Ende der
Handlung und Konsequenzen betreffen, sondern in der Genugtuung
liegen, die durch die Handlung selbst erlebt wird. Das Verhalten selbst
ist Gratifikation und treibt zu weiteren Aktivititen an; oder das End-
produkt, ein Bild, ein Musikstiick, ein Textstiick oder anderes ist an
sich motivierend. Verhalten kann also ,,von auflen her® (extrinsisch)
oder ,von innen her (intrinsisch) motiviert sein.

Intrinsisches Verhalten erfolgt um seiner selbst willen oder auf-
grund eng damit zusammenhingender Zielzustinde und ist damit
nicht blofles Mittel zu einem andersartigen Zweck. Extrinsisch moti-
viertes Verhalten erfolgt, weil die Realisierung eines Handlungsziels
gratifiziert wird, also das Handlungsziel eine gewiinschte weitere Kon-
sequenz mit sich zieht (Heckhausen, 1989). Wihrend extrinsische Moti-
vation durch die Belohnungen von Handlungen gegeben ist — ganz
nach operantem Konditionierungsmodell, wonach jene Aktionen, die
positive Folgen haben, mit groflerer Wahrscheinlichkeit wieder gesetzt
werden als andere —, argumentiert Deci (1971), dass manche Aktionen
an sich angenehm sind und die Motivation zur Handlung in der Hand-
lung an sich liegt. Intrinsische Motivation resultiert aus der Ausfiih-
rung der Handlung selbst.

Extrinsisch motiviertes Verhalten erfolgt, weil die Realisierung
eines Handlungsziels gratifiziert wird. Intrinsische Motivation re-
sultiert aus der Ausfiihrung der Handlung selbst.

Nach Heckhausen (1989, S. 456 ff.) unterscheidet sich intrinsische Mo-

tivation durch folgende Merkmale von extrinsischer Motivation:

- Triebe ohne Triebreduktion: Intrinsische Motivation dient nicht
der Befriedigung leiblicher Bediirfnisse wie Hunger, Durst und
Schmerzvermeidung. Sie betrifft vielmehr Triebe ohne Triebreduk-
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tion nach homeostatischem Modell. In erster Linie sind also Bediirf-
nisse nach Selbstentfaltung und personlichem Wachstum gemeint.

- Zweckfreiheit: Das Verhalten wird um seiner selbst willen durch-
gefilhrt oder zur Erreichung von Zielen, die mit der Handlung
thematisch gleich sind. Leistungshandeln ist dann intrinsisch mo-
tiviert, wenn das Endziel das angestrebte Leistungsergebnis ist und
nicht Konsequenzen, die sich aus der erbrachten Leistung ergeben,
oder wenn die Erfahrung der erfolgreichen Leistung das Gefiihl der
eigenen Tichtigkeit gibt und dieses angestrebt wird. Spiel, Sport,
kiinstlerische und wissenschaftliche Arbeiten sind meist intrinsisch
motiviert.

- Optimalniveau von Aktivation und Inkongruenz: Intrinsische Mo-
tivation ist dann moglich, wenn ein ,,optimales Aktivationsniveau*
erreicht wird, wenn ein mittleres Anregungspotenzial zwischen
aufgenommener Information und einem Standard in Form eines
Adaptionsniveaus oder einer Erwartung gegeben ist. Nach diesem
Konzept halten sich Aktivation und die zu verarbeitende Informa-
tionskomplexitit in etwa die Waage; kleine Diskrepanzen regen an,
grofle Diskrepanzen zwischen Aktivation und Anregung haben
negative Effekte.

- Selbstbestimmung: Wenn Menschen sich selbst fiir die Ausfithrung
einer Handlung entscheiden konnen und die einzelnen Handlungs-
schritte selbst einteilen und kontrollieren konnen, also das Gefiihl
von Kompetenz, eigener Tiichtigkeit und Selbstbestimmung erle-
ben, dann ist intrinsische Motivation moglich.

- Freudiges Aufgehen in einer Handlung: Die Titigkeit bereitet der
handelnden Person weder Angst vor Uberforderung noch Lange-
weile durch Unterforderung, sondern Freude. Heckhausen (1989,
S. 458) spricht von freudiger ,Hingabe an die anliegende Sache,
von volligem ,, Absorbiertwerden des Erlebens von der voranschrei-
tenden Handlung®

Das ,Flow-Erleben”. Das freudige Aufgehen in einer Titigkeit beob-
achtete Csikszentmihalyi (1975) bei Schachspielern, Sportlern, Chirur-
gen und Ténzern. Er lief Vertreter dieser Berufsgruppen tber ihre
Tatigkeit erzdhlen und entdeckte auf diese Weise das Phdnomen des
»Flow-Effektes“. Csikszentmihalyi (1975) versteht darunter das vollige
Aufgehen in einer Titigkeit, wobei die Aufmerksambkeit ganz von der
Tatigkeit angezogen wird und die eigene Person vergessen lisst. Bei-
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spiele fiir Personen mit hdufigen Flow-Erlebnissen sind sogenannte
Computerfreaks, die erst am schmerzenden Riicken merken, dass sie
bereits stundenlang am Computer zugebracht haben. Kiinstler kénnen
in ihrer Arbeit versinken und nehmen ihre Umwelt kaum wahr. Flow-
Erlebnisse sind dann gegeben, wenn die Tétigkeit selbst zu ihrem eige-
nen Antrieb wird. Wenn Kiinstler ihr Werk erstellen und buchstablich
Tag und Nacht arbeiten konnten, sich ihrer Arbeit fanatisch hingeben
und scheinbar miihelos arbeiten, wenn sie ,,eins mit der Situation sind
und die Handlungen ,flieflen®, ohne dass sie sich selbst beobachten,
dann sind sie im Zustand des Flow und handeln selbstvergessen. Nach
Csikszentmihalyi entsteht optimales Erleben oder Flow dann, wenn
eine subjektiv bedeutsame Tatigkeit als Herausforderung erlebt wird
und die eigenen Fertigkeiten und Féhigkeiten der Herausforderung
entsprechend erlebt werden. Es geht also um optimale Beanspruchung
(Abbildung 1). Wihrend der Arbeitszeit kénnen Flow-Erlebnisse auf-
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Abb. 1. Flow-Modell nach Csikszentmihalyi (1975)
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treten, wenn die Beanspruchung optimal ist. Als Konsequenz fiir die
Arbeits- und Organisationspsychologie ergibt sich die Forderung nach
psychologisch addquater Arbeitsgestaltung.

Der Korrumpierungseffekt. Wenn intrinsische Motivation zur Hand-
lungsausfithrung antreibt und extrinsisch gesetzte Belohnungen eben-
falls motivierend wirken, dann konnte angenommen werden, dass
sowohl intrinsische wie auch extrinsische Motivation doppelt stark
wirken. Dies ist allerdings nicht der Fall. Im Gegenteil: Extrinsische
Motivation scheint intrinsische zu vermindern. DeCharms (1968, zi-
tiert nach Heckhausen, 1989) stellte zwei paradox erscheinende The-
sen liber die Wirkung auf, welche externe Belohnung auf intrinsische
Motivation hat: Zum einen kann externe Belohnung, die fiir etwas ge-
geben wird, das freiwillig getan wird, intrinsische Motivation korrum-
pieren. Zum anderen wird vermutet, dass die intrinsische Motivation
fiir eine uninteressante Tatigkeit, die nicht belohnt wird, obwohl sie
wegen einer in Aussicht gestellten Belohnung begonnen wurde, steigt.
Diese Annahmen regten zu einer Reihe von Untersuchungen an, die
beide Hypothesen unterstiitzen. Ublicherweise wurden in Studien zur
Priifung der Hypothesen zwei oder drei Beobachtungsphasen reali-
siert: In einer ersten Phase wurde die spontane Beschiftigung mit einer
Aufgabe von hoher Attraktivitit beobachtet; in der zweiten wurden
Belohnungen fiir die Tatigkeit in Aussicht gestellt und materiell, verbal
oder symbolisch gegeben. Nach einiger Zeit wurden die Teilnehmer
wieder beobachtet, wihrend sie die urspriingliche oder andere Titig-
keiten ausfithren konnten. Erhoben wurden Dauer der Beschiftigung,
Arbeitsfreude und andere Variablen.

Lepper, Greene und Nisbett (1973, zitiert nach Heckhausen, 1989)
fithrten eine Studie in Kindergdrten durch: Kinder, die ein besonders
grofles Interesse am Malen hatten, wurden in einen Raum gefiihrt,
in dem sie alleine malen konnten. Der Versuchsgruppe 1 wurde ein
Preis (Fleiflkdrtchen) in Aussicht gestellt, wihrend die anderen beiden
Gruppen entweder eine unerwartete Belohnung (Versuchsgruppe 2)
oder gar keine (Kontrollgruppe) erhielten. Nach einer Woche wurden
die Kinder wieder beobachtet. Nun wurde festgestellt, dass sich jene
Kinder, die eine vorher angekiindigte Belohnung erhalten hatten, weni-
ger der Malerei zuwandten als die Kinder der Kontrollgruppe und der
Versuchsgruppe 2.

In einem Versuch von Calder und Staw (1975, zitiert nach Heck-
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hausen, 1989) wurden Zusammensetzaufgaben in einer interessanten
und einer langweiligen Version vorgelegt. Einmal wurden die Aufga-
ben mit und einmal ohne Bildillustrationen bearbeitet. Mit Bezahlung
sank die Zufriedenheit mit der interessanten Aufgabe ab, wihrend die
Zufriedenheit mit der uninteressanten Aufgabe stark zunahm.

Es zeigt sich: Reizvolle Tatigkeiten verlieren durch Belohnungen
oder Verhaltenszwinge an Attraktivitdt. Dies bestdtigten auch Deci,
Koestner und Ryan (1999) in einer Metaanalyse von 128 Studien.
Dabei wirken materielle Belohnungen stéirker als verbale und symbo-
lische. Geldbelohnungen vermindern die Motivation dann, wenn die
Aktivitdt von einer Person nicht mit Geld in Zusammenhang gebracht
wird. Leistungskontingente Belohnung hat negativere Auswirkungen
auf intrinsische Motivation als weniger leistungsbezogene Belohnung.
Lob scheint zwar bei Mannern zu einer Steigerung der intrinsischen
Motivation zu fithren, nicht aber notwendigerweise bei Frauen. Tadel
hingegen mindert bei beiden Geschlechtern die Attraktivitit einer
Aufgabe und die intrinsische Motivation. Durch Belohnungen, Kritik,
Kontrolle oder Terminvorgaben kann intrinsische Motivation sinken.
Allerdings muss zwischen informierenden und kontrollierenden As-
pekten von Belohnungen und Riickmeldung unterschieden werden:
Information ohne Einschriankung der Selbstbestimmung férdert intrin-
sische Motivation. Kontrolle scheint zu einer Orientierung an exter-
nen Belohnungen zu fithren und erhoht die Wirkung extrinsischer
Motivation. In einer Metaanalyse mit 145 Studien zeigen Cameron
etal. (2001), dass der Korrumpierungseffekt nur dann auftritt, 1. wenn
die Titigkeit interessant ist, 2. wenn statt Lob materielle Belohnungen
dargeboten werden und 3. wenn diese Belohnungen erwartet werden
(Heckhausen und Heckhausen, 2006).

Inhalts- und Prozesstheorien der Motivation

Wenn eine Person eine Handlung ausfiihrt, liegt die Frage nahe, warum
sie das tut. Die Frage, warum eine bestimmte Tétigkeit ausgetibt wird,
zielt auf die Motive einer Person ab. Welche Motive kann eine Person
haben, welche Bediirfnisse versucht eine Person zu befriedigen? Hun-
ger oder Durst, Schutz vor Gefahren, Anerkennung und Lob, soziale
Nihe, Macht und Einfluss oder die Erfahrung der eigenen Moglich-
keiten und Grenzen kénnen grundlegende Bediirfnisse sein, die Hand-
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lungsmotive definieren. Klarend sei erwihnt, dass ein Bediirfnis (need)
als ein interner Mangelzustand verstanden werden kann, der Kognitio-
nen und Verhalten insofern steuert, dass damit eine Bediirfnisbefriedi-
gung erreichbar erscheint. Motive sind immer handlungsrelevante und
zielbezogene Beweggriinde (oder Handlungsantriebe). ,,Motive sind
eingebettet in kognitive und emotionale Prozesse und von relativ tiber-
dauernden Einstellungen beziehungsweise Wertmaf3staben tiberlagert“
(Frohlich, 2008, S. 328).

Welche Bediirfnisse und Motive gibt es? Von der Wissenschaft
wurden verschiedene Listen mit Bediirfnissen und Motiven erstellt.
Theorien, die der Frage nachgehen, was und welche inhaltlichen Fak-
toren den Menschen zur Arbeit motivieren, werden als Inhaltstheorien
der Motivation bezeichnet. Dazu zihlen die Bediirfnispyramide von
Maslow, die ERG-Theorie von Alderfer, die Zwei-Faktoren-Theorie
von Herzberg und Mitarbeitern, die X-Y-Theorie von McGregor und
die Arbeiten zur Leistungs-, Macht- und Affiliationsmotivation von
McClelland.

Inhaltstheorien beziehen sich auf die inhaltlichen Faktoren der
Arbeitsmotivation.

Wenn eine Person eine Handlung ausfiihrt, dann stellt sich aber nicht
nur die Frage nach den Motiven, sondern auch danach, wie sie eine
Handlungsalternative aus verschiedenen Moglichkeiten auswihlt, wie
sie sich ein Ziel setzt und welche Krifte sie antreiben, bis zur Errei-
chung des Ziels durchzuhalten. SchlieSlich stellt sich auch die Frage,
wie sie ein Handlungsergebnis bewertet, welche Ursachen sie fiir das
Zustandekommen einer Leistung oder fiir ein Missgeschick verant-
wortlich macht und wie fair eine Person das Verhaltnis zwischen Auf-
wand und Belohnung erlebt. Die Beschiftigung mit der Regulation des
Antriebs zu einer Tatigkeit hat zur Formulierung der Prozesstheorien
der Motivation gefiihrt.

Prozesstheorien fokussieren auf Entscheidungen, die Individuen
unter Berticksichtigung ihrer Handlungen zu machen haben, und da-
rauf, wie die Handlungen angetrieben, gerichtet und beendet werden.
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Prozesstheorien stellen Antrieb, Richtung, Ausfithrung und Evalua-
tion von Handlungen in den Mittelpunkt.

Prozesstheorien wurden u.a. von Vroom (Valenz-Instrumentalitits-
Erwartungs-Theorie), Locke und Latham (Zielsetzungstheorie), Kuhl
(Theorie der Handlungskontrolle) und in besonders umfassender Wei-
se von Heckhausen (Rubikon-Modell) formuliert.

Tipps zum Weiterlesen:

Heckhausen, J. & Heckhausen, H. (2006). Motivation und Handeln. Heidelberg:
Springer.

Das umfassende und anspruchsvolle Lehrbuch gilt als Standardwerk der Moti-
vationspsychologie. Heckhausen und eine Reihe von Autorinnen und Autoren
prasentieren verschiedene theoretische Zugange, Spezialgebiete und aktuelle
Forschungsbefunde, beispielsweise zu Motivation und Situation, Leistung,
Macht, Kausalattributionen oder individuellen Unterschieden.

Nerdinger, E W. (1995). Motivation und Handeln in Organisationen: Eine Ein-
fithrung. Stuttgart: Kohlhammer.

Diese gut strukturierte und verstindlich geschriebene Einfithrung gibt einen
Uberblick iiber die wichtigsten theoretischen Ansitze und empirischen
Befunde und integriert die vorliegenden Theorien in ein Rahmenmodell des
Handelns. Aulerdem diskutiert der Autor die praktischen Konsequenzen fiir
das Handeln in Organisationen.



Inhaltstheorien

Die Inhaltstheorien der Motivation widmen sich der Suche nach
den inhaltlichen Faktoren, die eine Person dazu antreiben, eine
bestimmte Handlung auszufiihren. Maslow sieht den Handlungs-
antrieb in verschiedenen Bediirfnissen begriindet, die er in hierar-
chisch geordneten Bediirfnisklassen in Form einer Pyramide zu-
sammenfasst. Maslows Modell wird von Alderfers ERG-Theorie
revidiert, der drei Gruppen von Kernbediirfnissen postuliert: Exis-
tenzbediirfnisse (existence), Beziehungsbediirfnisse (relatedness)
und Wachstumsbediirfnisse (growth). Herzberg und Mitarbeiter
unterscheiden in ihrer Zwei-Faktoren-Theorie zwischen den Moti-
vatoren, die Zufriedenheit bewirken, und den Hygienefaktoren,
die Unzufriedenheit auslosen konnen, aber nicht Zufriedenheit
bewirken. Die Abwesenheit von Griinden fiir Unzufriedenheit
erzeugt somit nicht zwangsldaufig Zufriedenheit. McGregor fokus-
siert in seiner X-Y-Theorie auf den Zusammenhang zwischen dem
Menschenbild, das Manager von ihren Mitarbeitern haben, und
der Arbeitsmotivation ebendieser Mitarbeiter. McClelland schliefs-
lich sieht den Handlungsantrieb von Personen in den Bediirfnissen
nach Leistung, Macht und Affiliation, d. h. Zugehorigkeit, begriin-
det, wobei er der Leistungsmotivation besondere Aufmerksamkeit
schenkt.

Die Maslow’sche Bedirfnispyramide

Abraham Maslow (1954, siehe auch Robbins und Judge, 2007) postu-

lierte eine Hierarchie von fiinf Bediirfnisklassen. Diese Klassen beinhal-

ten auf der unteren Ebene Defizitmotive, wie

- physiologische Grundbediirfnisse (Hunger, Durst, Sexualitit, Schlaf,
Schmerzfreiheit etc.),

- Sicherheitsbediirfnisse (Stabilitdt, Geborgenheit, Schutz, Angstfrei-
heit etc.),
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- soziale Bediirfnisse nach Liebe, Freundschaft, Akzeptanz und Zu-
gehorigkeit,

- Bediirfnisse nach Wertschitzung, wie beispielsweise das ,innere®
Bediirfnis nach Selbstachtung, Autonomie und personlicher Leis-
tung, und ,von anderen befriedigbare” Bediirfnisse nach Prestige,
Status sowie Einfluss, Bestatigung und Beachtung.

SchlieSlich wird als Wachstumsbediirfnis Selbstverwirklichung ange-

fithrt. Diese Kategorie umfasst Bediirfnisse nach persénlichem Wachs-

tum sowie nach der Entfaltung der eigenen Moglichkeiten.

Nach Maslow lassen sich die Bediirfniskategorien in eine Rangord-
nung bringen. Die Aktivierung hoherer Bediirfnisse hidngt davon ab,
ob rangniedrigere Bediirfnisse ausreichend befriedigt sind oder nicht.
Die ersten vier Bediirfnisklassen werden deshalb ,,Defizitmotive®
genannt, weil ihre Aktivierung einen Mangelzustand aufzeigt und
Befriedigung zumindest voriibergehend zu Sittigung fithrt. Nach
homeostatischem Modell fiihrt Ungleichgewicht oder Mangel zur Be-
diirfnisaktivierung und Befriedigung wieder zu Gleichgewicht. Selbst-
entfaltung wird als ,Wachstumsmotiv“ bezeichnet, weil dieses Bediirf-
nis zu Personlichkeitsentwicklung fithrt und eine Sittigung nicht
eintreten kann.

Maslows Theorie wird wie manche andere Inhaltstheorie als nicht
mehr zeitgemaf kritisiert. Die Schwichen liegen vor allem in der Ab-
grenzbarkeit und Operationalisierbarkeit der Bediirfnisse und in der
Schwierigkeit, die Annahmen empirisch zu priifen. In mehreren Stu-
dien wurde wenig Unterstiitzung fiir die postulierte Hierarchie der
Bediirfnisse gefunden (Weinert, 2004). Das grofle Verdienst Maslows
war es aber, die Aufmerksamkeit auf das Bediirfnis nach Selbstverwirk-
lichung zu lenken und damit auch in der Arbeitswelt auf Moglichkeiten
der Personlichkeitsentwicklung zu drangen.

Die ERG-Theorie

Clayton Alderfer (1969, siehe auch Robbins und Judge, 2007) revidierte
die Maslow’sche Bediirfnispyramide und legte die Basis fiir empirische
Priifungen des Modells. Er postuliert drei Gruppen von Kernbediirf-
nissen:

- Existenzbediirfnisse (existence),
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- Beziehungsbediirfnisse (relatedness),
- Wachstumsbediirfnisse (growth).

Unter Existenzbediirfnissen sind die grundlegenden Bediirfnisse
enthalten, welche die materielle Existenz sichern. Diese Kategorie
entspricht Maslows erster und zweiter Bediirfnisebene. Beziehungs-
bediirfnisse betreffen zwischenmenschliche Interaktion und damit
verbundene Bediirfnisse wie Affiliation, Liebe, Zuneigung, Macht
und Einfluss. Wachstumsbediirfnisse umfassen Bediirfnisse zur per-
sonlichen Entwicklung. Hierzu gehéren die Selbstverwirklichungs-
bediirfnisse von Maslow. Im Gegensatz zu Maslow geht Alderfer
(1969) nicht von einem fixen hierarchischen Modell aus, bei dem erst
die Bediirfnisse der unteren Ebene befriedigt sein miissen, damit Be-
diirfnisse auf den oberen Ebenen dominant werden konnen, sondern
meint, dass gleichzeitig mehr als ein Bediirfnis aktiviert sein kann und
je nach Kultur unterschiedliche Bediirfnispriferenzen zum Tragen
kommen.

Die Zwei-Faktoren-Theorie

Frederick Herzberg und Mitarbeiter (1959) entwickelten die sogenann-
te Zwei-Faktoren-Theorie, deren Kernannahme besagt, dass Zufrieden-
heit und Unzufriedenheit mit der Arbeit von je zwei unterschiedlichen
Faktorengruppen beeinflusst werden: Motivatoren (satisfiers) bewirken
Zufriedenheit, wihrend Hygienefaktoren (dissatisfiers) Unzufrieden-
heit auslosen konnen, aber nicht Zufriedenheit bewirken. Motivatoren
héngen unmittelbar mit dem Inhalt der Arbeit zusammen und werden
daher auch als ,,Kontentfaktoren“ bezeichnet. Hygienefaktoren bezie-
hen sich auf die Arbeitsumgebung und werden deshalb auch als ,,Kon-
textfaktoren bezeichnet. Wahrend Anerkennung, die Tatigkeit selbst,
Verantwortung, Weiterentwicklungs- und Aufstiegsmoglichkeiten in-
trinsisch motivierend wirken und zu Zufriedenheit fithren, aber nicht
Unzufriedenheit auslosen, koénnen Bezahlung, Fihrungsstil, Status,
Arbeitsumgebung, Beziehungen zu Kollegen, Unternehmenspolitik bei
Frustration zu Unzufriedenheit fithren.

Die wichtigste Erkenntnis und gleichzeitig praktische Konsequenz
aus der Theorie ist die Idee, dass Motivation mit der Moglichkeit zu per-
sonlichem Wachstum verbunden ist und auf dem Bediirfnis sténdiger
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Weiterentwicklung basiert. Menschen sind dann mit ihrer Arbeit zu-
frieden, wenn sie interessant und herausfordernd ist. Das Management
kann also eigentlich die Mitarbeiter nicht motivieren, aber es kann eine
Arbeitsumgebung und Arbeitsbedingungen schaften, die es Arbeitenden
erlauben, sich selbst zu motivieren. Der eigentliche Wert der vielfach
kritisierten Zwei-Faktoren-Theorie liegt darin, dass sie vor allem dazu
beigetragen hat, die Arbeitsbedingungen und Arbeitsgestaltung in das
Zentrum des Interesses der Organisationspsychologie zu riicken.

Theorie X und Theorie Y

Douglas McGregor postulierte in seinem 1960 verdffentlichten Buch
»IThe Human Side of Enterprise® zwei unterschiedliche ,Bilder des
Menschen in Organisationen. Zum einen ist ein Grofiteil der Mafinah-
men des Managements von Misstrauen und negativen Einstellungen
gegeniiber den Mitarbeitern geleitet. Laut Theorie X sind Mitarbeiter
arbeitsunwillig und verantwortungsscheu, nur zur Arbeit zu zwingen
oder durch externe Belohnungen zu motivieren. Im Gegensatz dazu
werden Mitarbeiter nach der Theorie Y als arbeitswillig und entschei-
dungsfreudig angesehen, bereit, Eigenverantwortung zu tibernehmen,
wenn sie sich Zielen verpflichtet fithlen. Nach dem Mechanismus der
selbsterfiillenden Prophezeiung ist davon auszugehen, dass je nachdem,
welcher Theorie Manager anhingen, die Mitarbeiter sich in der erwar-
teten Richtung verhalten, also entweder mit Verantwortungsscheu und
Einstellung der Eigeninitiative oder mit Freude zur Ubernahme von
Verantwortung und erhéhter Arbeitsmotivation reagieren. McGregors
Verdienst liegt darin, Vorurteile und ihre Wirkung aufgezeigt zu haben
und mit seiner Motivationstheorie Manager zur Reflexion der eigenen
»Menschenbilder zu veranlassen und zur Uberzeugung fuhren zu
kénnen, dass die Mitarbeiter dann mehr zum Erfolg einer Organisa-
tion beitragen, wenn sie als verantwortungsvolle und wertvolle Mitar-
beiter behandelt werden (siehe auch Robbins und Judge, 2007).

Leistungsmotivation

David McClelland (1971, zitiert nach Heckhausen und Heckhausen,
2006) hat sich iiber zwanzig Jahre mit seinen Mitarbeitern an der Har-
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vard University vor allem mit Macht-, Affiliations- und Leistungsmoti-
vation befasst. Um das Profil Threr eigenen Motive herauszufinden,
kénnen Sie den folgenden Fragebogen beantworten (iibersetzt aus
Robbins, 1998, S. 198).

Denken Sie an Ihre Arbeitssituation und geben Sie an, ob die folgenden Feststellun-
gen fiir Sie zutreffen oder nicht.

stimmt nicht  stimmt

Ich bemiihe mich sehr, meine Arbeitsleistung stindig

1. 1 2 3 4 5
zu verbessern.

2. Ichliebe den Wettbewerb und den Sieg. 1 2 3 4 5
Ich spreche oft mit Personen tiber andere Themen als

3. . - . 1 2 3 4 5
iiber meine Arbeit.

4. Ich liebe schwierige Herausforderungen.

5. Ich trage gerne Verantwortung. 1 2 3 4 5

6. Es ist fiir mich wichtig, dass mich andere Personen 1 2 3 4 s
maogen.

5 Wenn ich eine Aufgabe erledige, mochte ich Riick- 1 2 3 4 5

* meldung tiber meinen Arbeitsfortschritt erhalten.

Ich stelle Personen, die Dinge unternehmen, die ich

8. . . 1 2 3 4 5
nicht akzeptiere, zur Rede.
Ich neige dazu, mit meinen Kollegen und Kolleginnen

9. . 1 2 3 4 5
enge Beziehungen aufzubauen.

10. Ich setze mir gerne realistische Ziele, die ich auch 1 2 3 4 5
erreichen kann.
Ich iibe gerne Einfluss auf andere Menschen aus, um

11. . . 1 2 3 4 5
das zu bekommen, was ich mochte.

12.  Ich gehore gerne einer Gruppe oder Organisationan. 1 2 3 4 5

13 Wenn es mir gelingt, schwierige Aufgaben zu l6sen, 1 2 3 4 s

" erlebe ich Genugtuung und Zufriedenheit.

Ich versuche haufig, mehr Kontrolle tiber die Ereig-

14. . . 1 2 3 4 5
nisse rund um mich zu bekommen.

15.  Ich arbeite lieber mit anderen Personen als alleine. 1 2 3 4 5

Fragebogen 1. Beispiel fiir einen Motivationsfragebogen zur Messung von Macht-, Affilia-
tions- und Leistungsmotivation (nach Robbins, 1998, S. 198)



24 Motivation im Profil

Um festzustellen, welche Motive Ihnen besonders wichtig sind, schreiben Sie

die angekreuzten Antworten (Ziffern) neben die unten angefiihrten Itemzahlen.
Berechnen Sie anschlieflend die Spaltensummen und Sie erhalten ein Profil Threr
Motive.

Leistung Macht Affiliation
Ttem Antwort Item Antwort Item Antwort
1. 2. 3.
4. 5. 6.
7. 8. 9.
10. 11. 12.
13. 14. 15.
Summe

McClelland schenkte der Leistungsmotivation besondere Aufmerk-
samkeit.

Leistungsmotivation wird als Bestreben definiert, die eigene Tiich-
tigkeit in all jenen Tétigkeitsbereichen zu steigern oder moglichst
hoch zu halten, in denen ein Giitemaf3stab fiir verbindlich gehalten
wird und deren Ausfiihrung gelingen oder misslingen kann (Rosen-
stiel, 2007).

Nach dem Affekt-Erregungs-Modell von McClelland, Atkinson, Clark
und Lowell (1953) werden Motive durch emotionale Erfahrungen und
die situativen Bedingungen, in denen solche gemacht werden, erlernt.
Das Erleben von Erfolg ist mit dem Gefiihl des Stolzes, das Erleben von
Misserfolg hingegen mit Scham verkniipft. Diese Gefiihle werden ge-
danklich mit der Wahrnehmung wichtiger Merkmale (cues) oder Situa-
tionen, in denen sie auftreten, assoziiert. In spéteren Situationen kon-
nen bestimmte Hinweisreize dieselben affektiven Zustinde (Stolz oder
Scham) hervorrufen wie in der Vergangenheit. Je nach Gefiihl entwickelt
ein Individuum zuwendende oder vermeidende Handlungstendenzen.
McClelland und Atkinson entdeckten in ihren Studien zur Leis-
tungsmotivation die verschiedenen Motivtendenzen ,,Hoffnung auf
Erfolg“ und ,,Furcht vor Misserfolg®. Zur Messung der Leistungsmoti-
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vation wurde der Thematische Apperzeptionstest (TAT) verwendet. In
den 1930er Jahren entwickelte Henry Murray diesen projektiven Test,
in dem Untersuchungsteilnehmer aufgefordert werden, zu mehreren
Bildern mit unterschiedlicher Thematik eine Geschichte zu erzéhlen.
In Versuchen zeigte sich, dass Personen, die Hunger hatten, hdufiger
nahrungsbezogene Inhalte erzéhlten. Zur Messung der Leistungsmoti-
vation werden Bilder vorgelegt, die leistungsbezogene Themen nahe-
legen. Das folgende Bild zeigt ein Beispiel, wie es etwa im TAT verwen-
det werden konnte.

Die Geschichten der Personen werden inhaltlich kategorisiert und je
nachdem, welche Inhalte genannt werden, wird gefolgert, eine Per-
son sei leistungsmotiviert, erfolgsorientiert oder fiirchte Misserfolge.
Nach Heckhausen (1963, zitiert in Heckhausen und Heckhausen, 2006,
S. 149£) konnen die Beschreibungen der Bilder folgenden Inhaltskate-
gorien zugeordnet werden. Fiir ,Hoffnung auf Erfolg“ sprechen Inhalte
wie:
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- Bediirfnis nach Leistung und Erfolg (z. B. wird erzdhlt, dass die Per-
son auf dem Bild zu einer wichtigen beruflichen Besprechung eilt),

- instrumentelle Tétigkeit zur Zielerreichung (z.B. wird erzéhlt, die
dargestellte Person trage wichtige Arbeitsunterlagen),

- Erfolgserwartung (z. B. die befragte Person berichtet, die dargestellte
Figur sei sich sicher, dass ihre Arbeit erfolgreich sein wird),

- Lob infolge guter Leistung (z. B. wird erzihlt, die dargestellt Person
sei gerade fiir eine fertiggestellte Arbeit gelobt worden),

- positiver Gefiihlszustand (die befragte Person erzahlt z.B., die dar-
gestellte Figur habe Spaf an der Arbeit und fiihle sich kompetent),

- Erfolgsthema (alle Geschichten mit weiteren erfolgsgerichteten In-
halten werden als Erfolgsorientierung kodiert).

Folgende Inhalte sprechen fiir ,,Furcht vor Misserfolg“:

- Bediirfnis nach Misserfolgsmeidung (z. B. erzahlt die befragte Per-
son von einem Arbeitstatigen, der hoftt, dass er nicht zu spit zu
einer Besprechung kommt),

- instrumentelle Tatigkeit zur Vermeidung eines Misserfolges (z.B.
die Person — so wird erzahlt — muss sich beeilen, um einen tuberfal-
ligen Termin einzuhalten),

- Misserfolgsungewissheit oder Erfolgsungewissheit (z.B. wird be-
richtet, eine Person denke, wenn ihr diesmal eine Arbeit nicht ge-
lingt, wire sie blamiert),

- Kritik und Tadel (eine Testperson erzdhlt z. B. davon, dass die dar-
gestellte Figur sich mehr anstrengen muss, wenn ihr Arbeitsvertrag
verldngert werden soll),

- negative Gefiihle (z.B. wird vermutet, dass die dargestellte Person
zerknirscht von einem Gesprich zuriickkommt),

- Misserfolg (z.B. wird erzdhlt, die dargestellte Person habe ein Pro-
jekt nicht zeitgerecht fertiggestellt),

- Misserfolgsthema (alle Geschichten mit weiteren misserfolgsgerich-
teten Inhalten werden als Misserfolgsorientierung kodiert).

Das Verhiltnis der Anzahl der Aussagen tiber Hoffnung auf Erfolg und
Furcht vor Misserfolg ergibt die Motivorientierung der Person.

Innerhalb der Leistungsmotivation gibt es die beiden Motivten-
denzen ,,Hoffnung auf Erfolg“ und ,,Furcht vor Misserfolg".
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Das Konzept von McClelland kann mit der Zwei-Faktoren-Theorie
von Herzberg in Beziehung gesetzt werden. Personen mit hohem Leis-
tungsmotiv zeigen mehr Interesse an Motivatoren, das heiflt an der
Arbeit selbst. Sie mochten Feedback dariiber erhalten, ob sie ihre Ar-
beit gut machen. Personen mit niedrigem Leistungsmotiv sind mehr
an Umweltfaktoren, also Hygienefaktoren, interessiert. Sie wollen eher
dartiber Bescheid wissen, was andere tiber sie denken, als dartiber, ob
sie ihre Arbeit gut erledigen.

Zusammenfassend zeigen die Studien von McClelland, dass sich
Personen mit hoher Leistungsmotivation durch bestimmte Merkmale
auszeichnen: Sie besitzen die Fahigkeit, sich hohe (fordernde), jedoch
erreichbare Ziele zu setzen; personliche Leistung ist ihnen wichtiger als
die Belohnung von Erfolg; auch das Bediirfnis nach arbeitsrelevanter
Riickmeldung, wie gut die Arbeit ist, ist wichtiger als die personliche
Riickmeldung, wie sehr sie gemocht werden.

Praktische Anwendung der Leistungsmotivation. Hohe Leistungs-
motivation korreliert nicht nur mit hohen individuellen Leistungser-
gebnissen. Je nach Leistungsmotivationsindex einer Nation werden
unterschiedliche Wirtschaftsdaten (z.B. Wirtschaftswachstum) erwar-
tet. DeCharms und Moeller (1962) stellten fest, dass die Patentanmel-
dungen in den USA von 1800 bis 1950 und die mittlere Haufigkeit von
leistungsbezogenen Themen in Lesebiichern hoch positiv korreliert
sind (Abbildung 2).

Wesentlich fiir die praktische Anwendung ist, dass das Leistungs-
motiv trainiert werden kann. Bestehende emotionale Assoziationen
kénnen von leistungsthematischen Situationen ausgebaut, begrifflich
bewusst gemacht, mit alltiglichen Gegebenheiten des Berufslebens
verbunden und die neuen, leistungsthematischen Assoziationen mit
tibergeordneten kulturellen Werten in Beziehung gebracht werden.

Leistungsorientierte Mitarbeiter sind fiir jede Organisation duflerst
wichtig. Oft werden sie aufgrund ihrer Leistung in Fithrungspositionen
beférdert, haben dann aber Schwierigkeiten in der Mitarbeiterfithrung.
Warum? Thre Leistung ist dann auch von anderen Personen abhingig
und sie erwarten Hochstleistungen auch von den Mitarbeitern. Manch-
mal fehlt diesen Personen dann die notige Geduld fiir Mitarbeiter, die
zwar kompetent sind, jedoch ein hoheres Affiliationsbediirfnis haben.
Werden in solchen Fillen ausschlief3lich Arbeitsziele betont, fiihrt dies
zur Frustration der Mitarbeiter und diese werden ihr eigenes Potenzial
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Abb. 2. Patentanmeldungen pro 1 Million Einwohner und durchschnittliche Haufigkeit
leistungsthematischer Inhalte in Lesebiichern (DeCharms und Moeller, 1962, S. 139;
zitiert nach Heckhausen und Heckhausen, 2006, S. 160)

nicht maximal entfalten. Leistungsorientierte Mitarbeiter sollten daher
bei der Entwicklung sozialer Kompetenzen besonders gefordert und
etwa zu Trainings sozialer Skills eingeladen werden, um gute Manage-
mentqualititen zu entwickeln.

Praktische Anwendungen der Inhaltstheorien

Die Theorien und Forschungsergebnisse zu den Motivinhalten haben
in der Wirtschaft ein Umdenken bewirkt, welches zu praktischen Kon-
sequenzen fiihrte. Die im Folgenden genannten Instrumente in der
Betriebsfithrung wurden mit dem Ziel entwickelt, Arbeitstitigkeiten
interessanter zu gestalten, dadurch die Zufriedenheit und Motivation
der Mitarbeiter zu erhéhen und die Produktivitét zu steigern.

Mitarbeiterpartizipationsprogramme. Mitarbeiterpartizipationspro-
gramme oder ,Employee Involvement Programs® sollen das Com-
mitment der Mitarbeiter fordern, indem sie den Handlungsspielraum
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erweitern, mehr Kontrolle tiber die eigene Arbeit geben und damit das

Gefiihl erhohen, am Erfolg des Unternehmens beteiligt zu sein. Die

Einbeziehung der Mitarbeiter kann entweder formell versus informell

(je nachdem ob offizielle Regelungen vorhanden sind oder nicht), direkt

versus indirekt (direkte Teilnahme oder tiber Repréisentanten), lang-

versus kurzfristig oder durch mehr oder weniger Einfluss (Teilnahme
an Diskussionen, Teilnahme an Entscheidungen) charakterisiert sein.

Folgende Kombinationsformen sind in der Praxis hiufig anzutreffen

(Drenth, Thierry und de Wolff, 1998):

- Partizipation bei Entscheidungen tiber die Arbeit selbst (formell,
direkt und langfristig mit viel Einfluss seitens der Mitarbeiter; z.B.
autonome Arbeitsgruppen),

- beratende Partizipation (formell, direkt und langfristig mit wenig
Einfluss, z. B. Qualititszirkel),

- projektbezogene Partizipation (formell, direkt, arbeitsorientiert mit
viel Einfluss und kurzer Dauer),

- informelle Partizipation (informell, direkt, viel Einfluss),

- Mitarbeiter als Miteigentiimer (formell, indirekt, vielféltig mit prin-
zipiell viel Einfluss),

- Partizipation tiber Reprisentanten (formell, indirekt, mit mittelma-
Big bis wenig Einfluss; z. B. Gewerkschaften).

Employee Involvement Programs sollen das Commitment der Mit-
arbeiter fordern.

Partizipatives Management, ,,Empowerment“ und die Einbindung von

Mitarbeitern in Entscheidungsprozesse setzen aber zeitliche Ressour-

cen, Fahigkeiten (z. B. Wissen und Intelligenz) und eine diese Prozesse

unterstiitzende Unternehmenskultur voraus.

Griinde fiir Unternehmen, Mitarbeiter in Entscheidungen einzu-
binden und damit auch Entscheidungsmacht zu teilen, sind nach Rob-
bins (2001) auf folgende Punkte zuriickzufiihren:

- Die Aufgabenbereiche werden immer komplexer. Viele Manager
wissen nicht mehr exakt tiber die vielfaltigen Aufgaben ihrer Mitar-
beiter Bescheid. Sie miissen daher die Experten des jeweiligen Auf-
gabenbereiches in Entscheidungen einbinden.

- Aufgaben werden hiufiger in Kooperation mit anderen Abteilungen
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und Gruppen bearbeitet. Gemeinsame Teambesprechungen sind
erforderlich, um Strategien, Arbeitsabldufe und Vorgangsweisen zu
besprechen, die alle betreffen. Die Beteiligung an Entscheidungen
erhéht das Commitment fiir Ziele und Aufgaben.

- Intrinsische Motivation kann durch Partizipation gesteigert wer-
den, da durch mehr Autonomie und Verantwortung, Transparenz
und Riickmeldung die Arbeit interessanter und bedeutender wird.

Bei der praktischen Umsetzbarkeit von Mitarbeiterbeteiligungsmaf3-
nahmen stellen sich Manager aber auch die Frage, welche Mitarbeiter
durch einen partizipativen Managementstil motivierbar sind. Im fol-
genden Zitat wird die Meinung eines amerikanischen Managers wie-
dergegeben.

“If this description fits an employee, use a more participative style.

- The employee seeks to fulfill many of his or her ego and psychological
needs through expression at work.

— The employee has the necessary intelligence, education and experience
to take on additional responsibilities.

- The employee is interested in having more of a say in matters that af-
fect him or her on the job and wants to participate in decision-making
with management.

- The employee does not feel anxious, uncomfortable, or insecure when
faced with relatively unstructured and ill-defined work situations.

- The employee is sufficiently self-reliant and self-confident to not need
close and supportive supervision from his or her supervisor.

- The employee identifies with the goals and objectives of the organi-
zation.”

(Quelle: Erwin Stanton, President, E.S. Stanton & Associates Personnel
Journal [now Workforce], March 1983)

Auf Organisationsebene sind Beispiele fiir Mitarbeiterbeteiligungs-

moglichkeiten etwa gewdhlte Betriebsrite, durch die Mitarbeiter

indirekt Mitspracherecht an wichtigen Entscheidungen haben. Quali-

tatszirkel, aber auch die Aktienbeteiligung von Mitarbeitern sind Mog-

lichkeiten, Mitarbeiter mit einzubeziehen:

(a) Qualitétszirkel: Qualitdtszirkel waren in den 1980er Jahren in Euro-
pa und Nordamerika sowie in Japan weit verbreitet. Es handelt sich
dabei um Arbeitsgruppen von acht bis zehn Mitarbeitern, die ent-
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weder aus demselben Arbeitsbereich oder aus miteinander in Bezie-
hung stehenden Bereichen kommen. Ublicherweise findet einmal
in der Woche ein Treffen statt, bei dem Probleme identifiziert, ana-
lysiert und Vorgangsweisen fir Losungen diskutiert werden. Die
Gruppe ist fiir die Losung von Qualitétsproblemen selbst zustidndig.
Auflerdem werden die eigenen Handlungen reflektiert und eventuell
korrigiert. Das Management entscheidet aber dariiber, ob die vor-
geschlagenen Losungen umgesetzt werden. Das Konzept des Quali-
tatszirkels beinhaltet auch die Schulung der Mitarbeiter in Bereichen
wie Kommunikation, Problemanalyse und Qualititsmanagement.
Qualitatszirkel tragen laut zahlreicher Studien zur Steigerung der
Produktivitdt bei, haben aber nur geringe Auswirkungen auf die
Mitarbeiterzufriedenheit. Viele Programme wurden wegen man-
gelnden Erfolges wieder eingestellt. Als ein Grund fiir Misserfolge
wurde angefiihrt, die Betriebsfithrung sei nicht vollstindig von den
Vorteilen tiberzeugt gewesen und habe die Zirkel und kreierten
Ideen nur halbherzig ein- beziehungsweise umgesetzt und kaum die
notwendigen Verdnderungen zur Etablierung von Qualitétszirkeln
durchgefiihrt.

Qualitdtszirkel tragen zur Steigerung der Produktivitét bei, haben
aber nur geringe Auswirkungen auf die Mitarbeiterzufriedenheit.

(b) Aktienbeteiligung der Mitarbeiter oder ,,Employee Stock Owner-
ship Plans“ (ESOP): Unter dem Begriff ,ESOP® ist eine Reihe von
Methoden zusammengefasst, bei denen Mitarbeiter Aktien der ei-
genen Firma erwerben kénnen. Ublicherweise werden die Aktien
treuhdndisch fiir die Mitarbeiter verwaltet und solange die Mit-
arbeiter im Unternehmen titig sind, konnen sie iiber ihre Aktien
nicht direkt verfiigen oder sie verkaufen. Die Aktienbeteiligung von
Mitarbeitern fithrt nicht nur zu hoherer Arbeitszufriedenheit und
Motivation, sondern auch zu hoherer Produktivitit. Positive Effekte
sind dann zu erwarten, wenn die Mitarbeiter neben der Teilhaber-
schaft auch in betriebliche Entscheidungen eingebunden sind.
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Die Aktienbeteiligung von Mitarbeitern fiihrt zu hoherer Arbeits-
zufriedenheit, Motivation und Produktivitt.

Arbeitsgestaltung durch Erweiterung des Handlungsspielraumes.
Die Beschiftigung mit Bediirfnisinhalten hat in der Arbeits- und Or-
ganisationspsychologie zur Erkenntnis gefiihrt, dass Arbeit nicht nur
dazu dient, Geld zu verdienen, sondern dass soziale Bediirfnisse, Be-
diirfnisse nach Anerkennung, Einfluss und Selbstentfaltung befriedigt
werden miissen. Die Gestaltung der Arbeit nach tayloristischen Prin-
zipien (jede Titigkeit wird in kleine Handlungsschritte zerlegt und

Mitarbeiter ,erlernen® eine Titigkeit und fithren nur diese aus) hat

diesen Notwendigkeiten nicht Rechnung getragen. Deshalb wurden

erweiterte Handlungsspielrdume und ,,psychologisch angereicherte®

Tatigkeiten reklamiert. Job Enlargement, Job Rotation und Job Enrich-

ment werden als Gestaltungsformen proklamiert.

(a)Job Enlargement meint die Erweiterung des Aufgabenbereichs,
ohne dass den Mitarbeitern mehr Verantwortung iibertragen wird.
Dies stellt einen der ersten modernen Ansétze zur Neugestaltung
von Arbeitstitigkeiten dar. Anstelle einer Routinetitigkeit werden
grofiere Tiatigkeitseinheiten von einer Person verrichtet. Campion
und McClelland (1993, zitiert nach Greenberg und Baron, 2008)
untersuchten die Effektivitit von Job Enlargement in einem gro-
flen Finanzdienstleistungsunternehmen. Vor der Aufgabenerwei-
terung verrichteten verschiedene Mitarbeiter getrennt voneinander
Papierarbeiten, wie etwa Dokumente vorbereiten, sortieren oder
kodieren. Diese verschiedenen Titigkeiten wurden nach der Auf-
gabenerweiterung zusammengelegt und von einem Mitarbeiter
selbstdndig durchgefiihrt. Es war schwierig und teuer, die Mitarbei-
ter einzuschulen, aber die Verdnderung wirkte sich positiv auf die
Zufriedenheit der Belegschaft aus. Fehler im Gesamtablauf konn-
ten rechtzeitig erkannt und korrigiert werden. Dies fithrte unter
anderem auch zu einer hoheren Kundenzufriedenheit. Allerdings
konnten diese positiven Effekte in einer spiteren Nachfolgeuntersu-
chung im selben Unternehmen nicht mehr nachgewiesen werden.
Die Fehleranzahl erhohte sich wieder und die Motivation der Mitar-
beiter sank. Die positiven Effekte waren wahrscheinlich deshalb von
kurzer Dauer, weil auch die erweiterte Arbeit zur Routine geworden
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war. Job Enlargement diirfte sich zwar positiv auf die Arbeitsleis-
tung auswirken, der Effekt scheint aber fliichtig zu sein.

Job Enlargement meint die Erweiterung des Aufgabenbereichs, ohne
dass den Mitarbeitern mehr Verantwortung iibertragen wird.

(b)Bei Job Rotation wechseln die Mitarbeiter auf ,horizontaler” Ebene
ihren Arbeitsbereich. Diese Gestaltungsform hat besondere Vorteile
fur die Mitarbeiter und das Unternehmen. Mitarbeiter, die in ver-
schiedenen Abteilungen gearbeitet haben, sammeln Erfahrungen,
verbessern ihre Qualifikation und haben Chancen, ihre Fertigkeiten
weiterzuentwickeln. AufSerdem haben Personen, die an einem Rota-
tionsprogramm teilnehmen, hohere Chancen, beférdert zu werden
und hohere Lohne zu verhandeln. Das Unternehmen profitiert von
hoher qualifizierten Mitarbeitern, die abteilungsiibergreifend den-
ken und handeln und in der Folge zu einer Optimierung der Ar-
beitsvorginge beitragen konnen. Probleme des Job Rotation liegen
in der Schwierigkeit der Realisierung und der mangelnden Flexibi-
litat von Mitarbeitern.

Job Rotation meint den Wechsel des Arbeitsplatzes innerhalb des
Betriebes.

(c) Mittels Job Enrichment wird nicht nur der Aufgabenbereich der ein-
zelnen Mitarbeiter erweitert, es werden ihnen auch vollstindige und
verantwortungsvollere Aufgaben iibertragen und sie erhalten zu-
satzlich Kontrolle dariiber, wie sie ihre Arbeit ausfithren. Wahrend
Job Enlargement und Job Rotation als horizontale Gestaltungspro-
gramme gesehen werden, wird Job Enrichment als vertikale Verdn-
derung beschrieben. Eines der bestuntersuchten Programme zur
Einfithrung von Job Enrichment war jenes des schwedischen Auto-
herstellers Volvo, das in teilautonomen Arbeitsgruppen realisiert
wurde. Vor der Umstellung wurden Autos von 25 Gruppen zu je
etwa 20 Arbeitern hergestellt, wobei jeder Mitarbeiter fiir einen Be-
reich des Produktes zustdndig war. Die Arbeitsgruppen wurden neu
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gebildet und konnten nun ihre Arbeit frei planen, organisieren und
kontrollieren. Das Programm war ein voller Erfolg, die Zufrieden-
heit der Mitarbeiter stieg deutlich an. Aulerdem konnte eine Re-
duktion der Fehlzeiten festgestellt werden. Obwohl diese Methode
nachweislich auch in anderen Firmen erfolgreich eingesetzt wurde,
konnte sie sich in der Praxis nur begrenzt durchsetzen.

Ein grofler Nachteil des Job Enrichment ist die Schwierigkeit der
Realisierung in einem Unternehmen. Die Umstrukturierung der
Arbeitsvorginge kann umstandlich und kostspielig sein. Hinzu
kommt, dass es bei bestimmten technischen Aufgaben unpraktisch
ist, Tatigkeiten komplexer zu gestalten. Ein weiteres Problem ist die
mangelnde Akzeptanz unter den Mitarbeitern. Obwohl viele Ar-
beiter das Konzept gutheiflen und davon profitieren, gibt es doch
Menschen, welche die Vorteile von Verantwortung nicht sehen.
Personen mit einer geringen Leistungsmotivation werden an ,,an-
gereicherten Arbeitsplitzen eher frustriert als motiviert. Ahnlich
ergeht es jenen Personen, die sich an eine bestimmte Arbeitsweise
gewohnt haben und keine Veranderungen wollen. Personen mit
hoherem Affiliationsbediirfnis diirften die Arbeit in Gruppen als
besonders anregend erleben.

Job Enrichment meint die Erweiterung des Aufgabenbereiches und

der Eigenverantwortung der Mitarbeiter.

Richard Hackman und Greg Oldham (1980, zitiert nach Greenberg und
Baron, 2008) gingen der Frage nach, was eine ,,gute“ Arbeit ausmacht.
Sie versuchen in ihrem ,,Job Characteristics Model“ Méglichkeiten der
Arbeitsgestaltung aufzuzeigen, um den Anreiz der Arbeit im Betrieb
fiir Arbeitnehmer zu erhéhen. Nach der Motivationspotenzialformel
(Formel 1) kann Arbeit so gestaltet werden, dass sie positiv auf die psy-
chische Befindlichkeit und Arbeitsleistung wirkt. Unter dem Motivati-
onspotenzial der Tatigkeit versteht man das Ausmafl der Motivation,
die Mitarbeiter aus ihrer Arbeit schopfen konnen.
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Die Motivationspotenzialformel innerhalb des Job Characteristics
Model ergriindet, was eine ,,gute Arbeit ausmacht.

Die Formel beinhaltet fiinf ,,Kernvariablen®:

(a) Variabilitit beschreibt den Grad, zu dem eine Titigkeit die Aus-
ibung unterschiedlicher Fertigkeiten, Fahigkeiten oder Talente
erfordert. Diese Titigkeiten miissen nicht nur unterschiedlich, son-
dern verschieden genug sein, so dass unterschiedliche Fahigkeiten
und Fertigkeiten fiir die Ausfiihrung notwendig sind.

(b) Ganzheitlichkeit definiert das Ausmaf, zu dem eine Tatigkeit die
Fertigstellung eines ganzen, identifizierbaren Teils einer Arbeit er-
fordert.

(c) Bedeutung bezieht sich auf die Wichtigkeit einer Tétigkeit und den
Grad, zu dem eine Tatigkeit auch fiir das Leben anderer Personen,
die unmittelbare Organisation und die Umwelt bedeutsam ist.

(d) Autonomie ist das Ausmaf3, zu dem sich ein Arbeitnehmer die Zeit
fir die Erledigung der Arbeit frei einteilen kann und zu dem er be-
stimmen kann, welche Vorgangsweise er dafiir wiahlen mochte.

(e) Riickmeldung ist der Grad, zu welchem eine Person Informationen
tiber die Effektivitdt der eigenen Leistung erhalt. Sie bezieht sich
nicht nur auf die Ricckmeldung eines Vorgesetzten, sondern auch
auf die Moglichkeit, die Arbeitsergebnisse selbst beobachten zu
konnen.

Diese Variablen determinieren drei ,kritische psychische Zustinde®,
welche sich auf die intrinsische Motivation auswirken (Abbildung 3).

Das Job Characteristics Model wurde in zahlreichen Studien tiberpriift
und weitgehend bestitigt (siehe Greenberg und Baron, 2008). Arbei-

ten, die nach den Vorgaben des Modells neu gestaltet wurden, fithrten

Formel 1

Motivationspotenzial =

— Vielseitigkeit + Ganzheitlichkeit + Bedeutung Riickmeldung x Autonomie
3
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Abb. 3. Job Characteristics Model von Hackman und Oldham (1980)

bei den Mitarbeitern zu einer héheren intrinsischen Motivation und
Zufriedenheit. Auflerdem nahmen Fehlstunden und die Fluktuations-
rate in Organisationen ab. Auf die Arbeitsleistung der Mitarbeiter hat-
ten die Mafinahmen keinen direkt nachweisbaren Effekt.

Besondere Aufmerksamkeit muss der Wirkung von Riickmeldung
zukommen: Wie Kluger und DeNisi (1996) in einer Metaanalyse fest-
stellen, ist die Wirkung der Riickmeldung nicht eindeutig positiv. Be-
ziiglich der Riickmeldung von Fehlern oder von guten Ausfithrungs-
schritten und beziiglich der Erfolgs- und Misserfolgsorientierung
diirften individuelle Unterschiede zwischen Mitarbeitern existieren.

Der praktische Nutzen dieser Formel des Motivationspotenzials
liegt in der Moglichkeit, Problemfelder fiir eine bestimmte Tatigkeit
aufzuspiiren. Dies erdffnet dann die Moglichkeit fiir Redesigns der Ar-
beit mit dem Ziel, Méngel in einer oder mehreren der fiinf kritischen
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Komponenten zu beseitigen. Die multiplikativen Komponenten impli-
zieren, dass ,Riickmeldung“ und ,, Autonomie® die wichtigsten Ansatz-
punkte der Arbeitsgestaltung sein miissen.

Tipps zum Weiterlesen:

Robbins, S. & Judge, T. (2008). Organizational Behavior (13th ed.) Prentice-Hall
Upper Saddle River, NJ.

Dieses leicht lesbare Buch gilt als amerikanisches Einfithrungslehrbuch beim
Studium des menschlichen Verhaltens in Organisationen. Der Inhalt ist struk-
turiert nach individueller Ebene, Gruppen- und Organisationsebene. Kapitel 5
(Motivationskonzepte) und Kapitel 6 (von der Theorie zur Anwendung) bieten
Einblick in zentrale psychologische Konzepte und deren praktische Anwen-
dungen in Unternehmen. Es existiert eine Begleithomepage mit Beispielen,
Tests, Diskussionsthemen usw.

[http://wps.prenhall.com/bp_robbins_eob_10/]

Greenberg, ]. & Baron, R. (2008). Behavior in Organizations (9th. ed.) Prentice
Hall, Upper Saddle River, NJ.

Das Lehrbuch umfasst, didaktisch gut aufbereitet, klassische Themen der
Arbeits- und Organisationspsychologie mit relevanten Anwendungen zu theo-
retischen Konzepten. Kapitel 7 ist speziell fiir Motivation relevant. Es existiert
eine Begleithomepage mit Ubungen und Beispielen zu den Themen.
[http://cwx.prenhall.com/bookbind/pubbooks/greenberg_ca/chapter5/
deluxe.html]

Hackman, J. R. & Oldham, G. R. (1976). Motivation through the design of
work: Test of a theory. Organizational Behavior and Human Performance, 15,
250-279.

Dies ist der Originalartikel zur Entwicklung der Motivationspotenzialformel.






Prozesstheorien

Die Prozesstheorien der Motivation befassen sich im Gegensatz zu
den Inhaltstheorien nicht mit dem Motivinhalt, sondern mit der
Auswahl einer Handlungsalternative, mit deren Durchfiihrung
und der Bewertung des Ergebnisses durch eine Person. Nach dem
Rubikon-Modell kann der Handlungsantriebsverlauf beziehungs-
weise der Handlungsverlauf in vier Segmente der Motivation und
Volition geteilt werden. Er beginnt in chronologischer Folge mit
den Wiinschen einer Person und endet mit der Bewertung des
jeweils erreichten Handlungsziels. Die Entscheidung fiir eine be-
stimmte Handlungsalternative (pridezisionale Phase) wird u.a.
von Vroom in seiner Valenz-Instrumentalitdts-Erwartungs-Theo-
rie (V-I-E-Theorie) in den Blick genommen. Die Zielsetzungs-
theorie von Locke und Latham beschiftigt sich mit der Wirkung
expliziter Ziele auf die Arbeitsleistung (priaktionale Phase). Die
Theorie der Handlungskontrolle von Kuhl soll erkldren, warum
Menschen eine einmal gewdhlte Handlung trotz konkurrierender
Zielalternativen und somit Handlungsalternativen bis zur Errei-
chung des Zieles fortsetzen. Prozesse der Selbstregulation unter-
stiitzen dabei, ein Ziel iiber einen lingeren Zeitraum und wech-
selnde Voraussetzungen hinweg zu verfolgen (aktionale Phase).
Die Ergebnisse der erfolgreichen oder fehlgeschlagenen Handlung
werden im Anschluss einer Bewertung unterzogen (postaktionale
Phase). Wichtige Kriterien in diesem Zusammenhang sind die Ur-
sachenkldarung in Form der Kausalattribution und das Verhdltnis
Aufwandkosten-Belohnung in Form der Verfahrensgerechtigkeit
und der Verteilungsgerechtigkeit.

Das Rubikon-Modell

Das derzeit wohl kompletteste Modell zur Motivation wurde von
Heckhausen (1989) formuliert und als Rubikon-Modell bezeichnet. Im
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Folgenden wird dieses Modell basierend auf der Darstellung von Ner-
dinger (1995) wiedergegeben.

»Rubico, kleiner italienischer Fluss zwischen Bologna und Rimini. In der
Antike Grenzfluss zwischen Italien und der romischen Provinz Gallia cis-
alpina (Poebene), mit dessen Uberschreiten Cisar 49 vor Christus den
Biirgerkrieg gegen Pompejus eroffnete. Deshalb bedeutet ,den Rubikon
iiberschreiten;, eine wichtige Entscheidung getroffen zu haben.“

(Neues Lexikon in Farbe, 1978, S. 534)

Nach Heckhausen kann der Handlungsantriebsverlauf beziehungswei-
se der Handlungsverlauf in vier Segmente der Motivation und Volition
geteilt werden. Volition kann als Wille zur Uberwindung von Hand-
lungsbarrieren gesehen werden. In diesem Modell (Abbildung 4, de-
tailliert Abbildung 5), das im Folgenden als Rahmen fiir die Diskussion
weiterer Motivationstheorien herangezogen wird, ist zwischen vier

Phasen zu unterscheiden (Heckhausen und Heckhausen, 2006):

(a) Motivation in der pridezisionalen Phase ist durch das Wiahlen cha-
rakterisiert. Diese Phase ist durch Wiinschen und Abwiégen gekenn-
zeichnet. Motive wirken als sprudelnde Quelle der Wunschproduk-
tion. Weil nicht alle Wiinsche realisiert werden kénnen, muss eine
Auswahl getroffen werden. Weil Menschen hedonistisch sind, sind
sie bestrebt, das zu tun, was ihren Nutzen (ihre Ziele) zu maximie-
ren verspricht. Nach entsprechendem Abwiégen wird eine Hand-
lungsalternative ausgewdhlt und damit eine Tendenz zur Handlung
begriindet. Dieser Phase konnen die Erwartungs-mal-Wert-Theo-
rien, das Modell der Risikowahl und die V-I-E-Theorie zugeordnet
werden, die im Folgenden ausfiihrlich diskutiert werden.

(b) Volition in der prdaktionalen Phase ist durch Zielsetzung charak-
terisiert. Nachdem ein Ziel ausgewdhlt wurde, wird die Intention
gebildet, dieses auch zu erreichen. Das Ziel und dessen Realisierung
werden gewollt. Die Handlungen zur Realisierung werden vorberei-
tet und durch den Willen gesteuert. Dieser Prozess wird Volition ge-
nannt. Zielintentionen werden nicht immer unverziiglich realisiert,
sondern je nach Giinstigkeit der Situation. In dieser Phase kommt
der Zielsetzung besondere Bedeutung zu.

(c¢) Volition in der aktionalen Phase ist durch Handeln charakterisiert.
Wenn sich eine giinstige Gelegenheit zur Realisierung einer Ziel-
intention bietet, dann werden zielfiihrende Handlungen in Angriff
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Abb. 4. Handlungsphasen im Rubikon-Modell und relevante Theorien

genommen. Der Ubergang in die aktionale Volitionsphase ist voll-
zogen. Damit bei konkurrierenden Intentionen eine entsprechende
Intention zur Ausfithrung kommt, ist Handlungskontrolle relevant
(Kuhl, 1983). Innerhalb dieser Phase wird im Folgenden das Modell
der Handlungs- versus Lageorientierung diskutiert.

(d)Motivation in der postaktionalen Phase ist durch Attribuierung und
Bewertung charakterisiert. Nach Abschluss einer Handlung werden
die Handlungsergebnisse bewertet. Die Bewertung determiniert die
Wahl und Ausfithrung zukiinftiger Handlungen. Psychologische
Aspekte der Bewertung beziehen sich vor allem auf die Gerechtig-
keitswahrnehmung. Gerechtigkeitstheorien beschiftigen sich einer-
seits mit der fairen Verteilung von Ressourcen und andererseits mit
der Fairness der Prozedur oder des Verfahrens, das der Verteilung
zugrunde liegt. Innerhalb dieser Phase werden im Folgenden die
Theorien {iber Kausalattribution und Gerechtigkeit (Verfahrens-
und Verteilungsgerechtigkeit) ausgefiihrt.
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Abb. 5. Zusammenfassung des Regelkreises der Motivation (Nerdinger, 1995, S. 168)

Prédezisionale Phase — Wahlen: Erwartungs-mal-Wert-

Theorien

Die erste Phase des Motivationsmodells ist durch Wiinschen und Ab-
wigen gekennzeichnet. Aus einer Serie von Handlungsalternativen
muss eine ausgewahlt werden, was nicht selten eine ,Qual der Wahl“
bedeutet. Die Auswahl ist oft qualend, weil auf den Nutzen jener Alter-
nativen, die zuriickgewiesen werden, verzichtet werden muss. Die
Auswahl von Handlungsalternativen wird in der Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie hdufig in sogenannten Erwartungs-mal-Wert-
Theorien modelliert.
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Grundidee der Erwartungs-mal-Wert-Theorien ist die Annahme,
dass eine Person jene Alternative wihlt, die ihr am liebsten ist.

Die Grundidee der Erwartungs-mal-Wert-Theorien basiert auf dem
Nutzenmaximierungsmodell der Okonomie: Eine Person wihlt aus
einem Set von Alternativen jene aus, die am attraktivsten ist, den hochs-
ten Gewinn bringt (= Attraktivitat A). Dies ist jene Alternative, bei der
das Produkt der Wahrscheinlichkeit eines bestimmten Ergebnisses
(= Erwartung E) und der Wertschétzung des Ergebnisses (= Wert W)
am hochsten ist (Formel 2).

Formel 2 A=ExW

Begriffsklarungen: Unter ,Wert“ wird in der Okonomie der Nutzen
oder Gewinn verstanden. Der Wert eines Objektes ist durch die Folgen
und die dadurch vermittelten Gefiihle der Lust oder Unlust definiert.
Weil der Wertbegriff oft unklar ist und sich auf Handlungsziele oder die
Handlungssteuerung beziehen kann, wird haufig von der Valenz eines
Ergebnisses gesprochen. ,Erwartung meint die subjektive Einschit-
zung des Zusammenhanges zwischen einer Handlung und einem Ziel.
Die Erwartung bedeutet den Mittel-Zweck-Bezug oder die subjektive
Einschétzung der Wahrscheinlichkeit, mit der eine Handlung zu einem
Ziel fiihrt. Die multiplikative Verkniipfung E x W stellt das hedonisti-
sche Prinzip der Nutzenmaximierung her: Ein Ziel mit hohem Wert,
das auch erreichbar ist, ist besonders attraktiv. Auf ein wertvolles Ziel
konnte aber deshalb verzichtet werden, weil die Wahrscheinlichkeit, es
zu erreichen, als gering eingeschitzt wird. Ein besonders wertvolles,
aber unwahrscheinliches Ziel wird oft nicht angepeilt, wenn ein befrie-
digendes Ziel sicher erreichbar ist: ,Der Spatz in der Hand ist (manch-
mal) besser als die Taube am Dach.“ Ein einfaches Beispiel aus dem
Arbeitsalltag soll die grundlegenden Zusammenhange in dieser Theo-
rie veranschaulichen (Bosetzky und Heinrich, 1994):

Fritz P, sitzt an seinem Schreibtisch und bilanziert im Sinne der Erwar-
tungs-mal-Wert-Theorie: ,Wenn ich mich jetzt anstrenge und die mir
iibertragene besondere Arbeit mit Einsatz und Bravour erledige, dann
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- steigt mein Ansehen beim Chef, der mich fortan fiir tiichtig halten und
mich daher schonen wird (W+, E+),

- kann ich eventuell etwas eher mit der néchsten Beforderung rechnen
(W+, E-),

- wird vielleicht die nette neue Sekretdirin auf mich aufmerksam (W+,
E+/-),

- werden maglicherweise die Kollegen anfangen, mir aus dem Weg zu
gehen, weil sie mich fiir einen Streber halten (W-, E+/-),

- werde ich auf alle Fille mehr arbeiten miissen, als mir recht und lieb
ist (W=, E+),

- wird meine Familie protestieren, weil ich spiter nach Hause komme
(W-, E+),

- werde ich morgen keinen Schilling mehr in der Tasche haben als ges-
tern und heute (W-, E-).“

Fazit: ,Soll der Chef sich einen anderen suchen, auf den er stolz sein
kann ...

Legende:

W+ = Ergebnis erwiinscht

+/- =Ergebnis tritt eventuell ein

W- = Ergebnis unerwiinscht

E- = Ergebnis tritt wahrscheinlich nicht ein
E+ = Ergebnis tritt sicher ein

Das Modell der Risikowahl. Im Jahre 1957 veroffentlichte John W.
Atkinson einen Aufsatz iiber motivationale Determination bei der
Wahl von Aufgaben unterschiedlicher Schwierigkeit. Obwohl Atkin-
son ein Modell zur Erklirung der Wahl von Anspruchsniveaus bei
Leistungsaufgaben entwickelte — das ,,Modell der Risikowahl“ -, wurde
das Konzept lange Zeit als die Theorie der Motivation schlechthin ge-
feiert. Man setzte Motivation mit der Wahl einer Handlungsalternative
gleich und vernachléssigte die Intensitét, Richtung und Ausdauer des
Handelns.

Das Modell der Risikowahl geht vom Ergebnis von Leistungshand-
lungen aus. Jede Handlung kann zu Erfolg und Stolz oder Misserfolg
und Scham fithren. In weiterer Konsequenz konnen sich entweder
Hoftnung auf Erfolg oder Furcht vor Misserfolg als Grundhaltungen
festigen (McClelland, 1971). Die Stirke der antizipierten Gefiihle von
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Stolz oder Scham entscheidet dariiber, ob ein Individuum eine Hand-
lung in Angriff nimmt oder nicht. Nach Atkinson ist Leistungsmotiva-
tion eine resultierende Tendenz eines emotionalen Konfliktes zwischen
der Hoffnung auf Erfolg und der Furcht vor Misserfolg.

Die Tendenz einer Person, Erfolg anzustreben (T.), konzipiert At-
kinson ganz im Sinne des Erwartungs-mal-Wert-Ansatzes als Produkt
der Valenz des Erfolges (V.) und der subjektiven Wahrscheinlichkeit,
dass bei der Erledigung einer Aufgabe Erfolg eintreten wird (We).
Nachdem die Valenz eines Ergebnisses sowohl vom Erfolgsmotiv (M.)
der Person als auch von der Situation, dem Anreiz des Ergebnisses der
Handlung (A.), abhingt, kann die Tendenz, Erfolg anzustreben, wie
folgt beschrieben werden (Formel 3).

Formel 3 Te=Me X Ae X We

Analog zur Tendenz, Erfolg anzustreben, wird die Tendenz, Misserfolg
zu meiden, formuliert — so wie angenommen wird, dass in schwierigen
Situationen der Anreiz von Erfolg grofer ist als in leichten. Umge-
kehrt nimmt man an, dass der negative Anreizwert von Misserfolg, der
Scham auslost, grofSer ist, wenn die Aufgabe leicht ist. Je geringer die
Wabhrscheinlichkeit, Misserfolg zu erleben, desto gréfler der negative
Anreizwert und desto grofler die Scham bei Eintritt von Misserfolg.
Jede Aufgabe beinhaltet eine gewisse Erfolgs- und Misserfolgswahr-
scheinlichkeit mit der Furcht vor Versagen. Die Misserfolgserwartung
ist dabei spiegelbildlich zur Erfolgserwartung: Die Erwartung, erfolglos
zu sein, ist grofi, wenn die Erfolgserwartung klein ist, und umgekehrt.

Nach Atkinson sollten bei iiberwiegender Motivation, Misserfolg zu
vermeiden, Leistungsaufgaben gemieden werden, es sei denn, extrin-
sische Motivationsfaktoren wie Geld, Anerkennung, Macht etc. sind
hoch. Werden Personen, die Misserfolg scheuen, gedrangt, Aufgaben
trotzdem zu tibernehmen, so wihlen sie entweder leichte Aufgaben,
die sie so gut wie sicher erfolgreich schaffen, oder sehr schwierige
Aufgaben, die wahrscheinlich nicht erledigt werden konnen, aber die
Begrindung, die Aufgabe wire eben zu schwierig, zulassen. Aufgaben
mittlerer Schwierigkeit werden eher gemieden. Umgekehrt sollten er-
folgsmotivierte Personen Aufgaben mittlerer Schwierigkeit wéhlen,
denn der Anreiz einer Aufgabe ist besonders grof3, wenn eine Losung
moglich ist und nicht Gliick, sondern die eigenen Fihigkeiten dafiir
verantwortlich gemacht werden kénnen.
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Das Modell der Risikowahl von Atkinson besagt u. a., dass maxima-
les Risiko maximalen Stolz bei Erfolg bedeutet.

Dass erfolgsmotivierte Personen tatsdchlich Aufgaben mittlerer Schwie-
rigkeit bevorzugen, konnte empirisch bestitigt werden (siehe dazu
Heckhausen und Heckhausen, 2006). Allerdings werden etwas leich-
tere als exakt mittelschwere Aufgaben ausgewdhlt. In empirischen Stu-
dien wurde auch nachgewiesen, dass misserfolgsorientierte Personen
nicht generell Aufgaben extremer Leichtigkeit oder Schwierigkeit be-
vorzugen, sondern ihre Priferenzen breit streuen. Misserfolgsorien-
tierte Personen wihlen also seltener als erfolgsmotivierte Personen
mittelschwere Aufgaben.

Welche Bedeutung hat das Modell der Risikowahl fiir die Arbeits-
welt? Erfolg wird subjektiv definiert und Personen unterscheiden sich
in der Herangehensweise an Leistungssituationen. Wahrend Personen
mit Hoffnung auf Erfolg den Erfolg aktiv suchen, streben Mitarbeiter
mit Furcht vor Misserfolg in erster Linie danach, Misserfolge zu ver-
meiden. Diese Erkenntnis ist beispielsweise bei Zielvereinbarungen
in Mitarbeitergesprachen wichtig (Nerdinger, 1993). Dabei sollen Fiih-
rungskrifte den Mitarbeitern Riickmeldung tiber deren Leistung und
Verhalten geben, gemeinsam Starken und Schwéchen herausarbeiten
und Ziele fiir eine definierte Zeitspanne festlegen. Nach der Theorie
der Risikowahl ist zu erwarten, dass Personen mit Furcht vor Miss-
erfolg Aufgaben mit mittlerer Schwierigkeit eher meiden. Vorgesetz-
te, welche die Mechanismen der Aufgabenwahl kennen, konnen ver-
suchen, die Aufmerksamkeit auf anspruchsvolle Aufgaben zu lenken
und Realisierungsmoglichkeiten aufzuzeigen. Auf diese Weise wird
misserfolgsorientierten Personen die Moglichkeit eréffnet, die Genug-
tuung von Erfolg zu erfahren und in weiterer Konsequenz ihre Furcht
vor Misserfolg abzubauen. Durch systematische Riickmeldungen tiber
erfolgreiche Aufgabenerledigung konnen Selbstvertrauen und das Ge-
fihl der Selbstwirksamkeit gesteigert werden.

Die Valenz-Instrumentalitdts-Erwartungs-Theorie. Die Forschungs-
arbeiten zum Modell der Risikowahl waren bis in die 1970er Jahre
intensiv. Dann begann Vroom auf der Basis des Modells ein Konzept
zu entwickeln, das die Grundlagenforschung und wirtschaftspsycho-
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logische Praxis nachhaltig beeinflusst hat. Vroom (1964) versucht in
seiner Valenz-Instrumentalitits-Erwartungs-Theorie (V-I-E-Theorie)
verschiedene Motivationsvariablen zu verkniipfen und Fragen zur Pré-
ferenz fiir bestimmte Arbeitstitigkeiten, zur Zufriedenheit mit den Té-
tigkeiten und zu Leistungsunterschieden zu beantworten.

Die Valenz-Instrumentalitits-Erwartungs-Theorie nach Vroom ver-
kniipft verschiedene Motivationsvariablen.

Die Tendenz und Stérke eines bestimmten Verhaltens ist abhédngig von
der Meinung, dass das Verhalten zu einem bestimmten Ergebnis fiihrt,
sowie von der Attraktivitit dieses Ergebnisses. Mitarbeiter werden moti-
viert sein und grofle Anstrengungen setzen, wenn sie iiberzeugt sind,
dass ihr Aufwand gewiirdigt wird und zu Belohnungen fiihrt, wie etwa
einer Gehaltserhohung oder einer Beforderung. Nachdem die Mitar-
beiter unterschiedliche Bediirfnisse haben, sollten Fithrungskréfte und

Unternehmer die Ziele und Bedurfnisse ihrer Mitarbeiter kennen, um

optimale Anreize zu setzen.

Das Kernstiick der Instrumentalitats- oder V-I-E-Theorie bilden die
Konzepte der Valenz, Instrumentalitdt und Erwartung, die folgender-
maflen definiert sind:

(a) Valenz ist der subjektive intrinsische Wert oder die Anziehungskraft
von bestimmten Handlungsergebnissen. Beispielsweise konnte der
Wert des Ergebnisses ,,Lohn® oder ,,Geld* fiir eine bestimmte Per-
son hoch oder relativ niedrig sein. Zu unterscheiden sind Valenzen
von (1) Handlungen und (2) Handlungsergebnissen. Ein bestimm-
tes Ergebnis, etwa eine besondere Arbeitsleistung, mag deshalb
wertvoll erscheinen, weil ein weiteres Ergebnis, zum Beispiel eine
Lohnerhohung, davon abhingt, welches als besonders wertvoll er-
lebt wird.

(b) Instrumentalitit meint die Verkniipfungsart der mehr oder weni-
ger wertvollen Handlungsergebnisse. Beispielsweise konnte eine
Person annehmen, eine qualitativ hervorragende Leistung wiirde
mit Sicherheit zu einem hohen Lohn fithren. Die Instrumentalitit
von Ergebnissen variiert von -1 bis +1, wobei -1 bedeutet, dass eine
Handlung oder ein Mittel mit Sicherheit die Zielerreichung verhin-
dert, und ein Wert von +1 zwangsldufige Zielerreichung angibt.
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(c) Die Erwartung bezieht sich auf die Beurteilung der Ausfiihrbarkeit
von Handlungen. Personen konnten meinen, ein bestimmtes Hand-
lungsergebnis, zum Beispiel Leistung, hitte ein wertvolles Ziel zur
Folge, beispielsweise eine Lohnerhhung oder Beforderung. Aller-
dings konnte die Befiirchtung bestehen, die Leistung nicht erbrin-
gen zu konnen, oder aktuelle Umstidnde wiirden eine erfolgreiche
Leistung nicht zulassen. Die Erwartung variiert von unausfithrbar
bis zu sicher ausfiihrbar oder von 0 bis +1.

Zwischen den drei Groflen bestehen folgende Beziehungen: Die Er-
wartung bezeichnet die subjektive Wahrscheinlichkeit, dass eine
Handlung ausgefiihrt werden kann. So sollte beispielsweise die Erwar-
tung, dass eine hohe Anstrengung zu einer hohen Leistung fithrt, dann
hoch sein, wenn eine Arbeit weitgehend selbstbestimmt ausgefiihrt
werden kann, d.h., unabhingig von dufleren Einfliissen ist, und wenn
Mitarbeiter tiberzeugt sind, iiber die fiir die Ausfithrung notwendigen
Fahigkeiten und Fertigkeiten zu verfiigen. Ein Handlungsergebnis
(Valenz j) kann in bestimmter Beziehung zu angestrebten Folgen dieses
Ergebnisses (Valenz k, ... n) stehen. So wird etwa unter Akkordbedin-
gungen gewohnlich hohe Leistung zu hoherem Einkommen fiihren.
Im Falle der Gewissheit, dass hohere Leistung tiber hohere Produktivi-
tat zu hoherem Einkommen fiihrt, ergibt sich ein Wert der Instrumen-
talitit von +1. Eine andere Konsequenz hoher Leistung konnte die
Beeintrachtigung der Gesundheit darstellen, d.h., fiir ,Gesundheit®
konnte eine negative Instrumentalitit wahrgenommen werden. In die-
sem Falle wiirde die Gewissheit {iber die gesundheitsschiadigenden Fol-
gen einer hohen Leistung zu einem Instrumentalititswert der Arbeit
in Bezug auf die Gesundheit von -1 fithren. Fiithrt ein Handlungser-
gebnis mit ziemlicher Sicherheit (positive Instrumentalititswerte) zu
einer bestimmten Handlungsergebnisfolge, die negativ bewertet wird
(negative Valenzen k, ... n), dann entsteht durch die Multiplikation
ein negativer Wert, d.h., das Handlungsergebnis erhilt eine negative
Valenz.

Auf der Basis dieser Annahmen (Formel 4) prognostiziert Vroom,
welche Handlung eine Person wihlt. Die Ergebnisse verschiedener
Handlungen werden antizipiert und die Valenzen verschiedener Hand-
lungsergebnisse errechnet. Handelt es sich beispielsweise um verschie-
dene Arbeitstitigkeiten, dann kann auf diesem Wege die Priferenz fiir
eine bestimmte Tétigkeit ermittelt werden. Ganz im Sinne des Modells
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der Nutzenmaximierung sollte die Tatigkeit mit der hochsten Valenz
gewdhlt werden.

Um auch zu wissen, wie sehr sich Mitarbeiter bei der Ausfithrung
einer Tatigkeit anstrengen und warum Unterschiede in der Leistung
zwischen Mitarbeitern bestehen, muss als weitere Information die Er-
wartung, dass eine Handlung zu dem erwiinschten Handlungsergebnis
fithrt, berticksichtigt werden. Aus der multiplikativen Verkniipfung
zwischen Erwartung und errechneter Valenz des Handlungsergeb-
nisses ergibt sich ein Maf§ der Anstrengung, das Vroom in Anlehnung
an Kurt Lewin als psychologische Kraft oder ,force“ (F) bezeichnet.
Diese wird gewdhnlich als ,,Kraft“ tibersetzt und gibt tiber die Hohe des
Anspruchsniveaus Auskunft.

Aus der multiplikativen Verkniipfung zwischen Erwartung und er-
rechneter Valenz des Handlungsergebnisses ergibt sich ein Mafl der
Anstrengung, das iiber die Hohe des Anspruchsniveaus informiert.

Ein hohes Anspruchsniveau wird gewahlt, wenn ein Handlungsergeb-
nis eine hohe Valenz aufweist und die subjektive Wahrscheinlichkeit,
die Handlung erfolgreich auszufiihren, ebenfalls hoch ist. Hat beispiels-
weise ein Handlungsergebnis eine positive Valenz aufgrund seiner ins-
trumentellen Verbindung zu geschétzten Handlungsergebnisfolgen und
glaubt ein Arbeitnehmer, dass er durch hohe Anstrengung eine hohe
Leistungsmenge erzielen kann, dann sollte er nach diesem Modell ein
hohes Anspruchsniveau wihlen und hohe Kraft bei der Realisierung
der Aufgabe aufwenden. Aufgrund der multiplikativen Verkniipfung
zwischen den Variablen sagt das Modell aber auch voraus, dass dann
eine Handlung unterlassen wird, wenn kein Zusammenhang zwischen
hoher Anstrengung und beliebig hoch geschitzten Handlungsergeb-
nissen wahrgenommen wird, wenn also die Erwartung um 0 liegt (For-
mel 4).

Formel 4 Vi=f [é] (Vi x Ijk)]
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Setzt man beispielsweise Lohn als Motivationsanreiz fiir hohe Arbeits-
leistung ein, muss sichergestellt werden, dass Arbeitskrifte Geld be-
sonders hoch schitzen. Nach Vroom (1964) miisste dann ein Motiva-
tionsprozess ablaufen, der anhand der Formeln 4 und 5 beschrieben
werden kann:

Die Valenz des Handlungsergebnisses V; (beispielsweise hohe Leis-
tung) ist eine Funktion des Wertes der k Handlungsergebnisfolgen Vi
(beispielsweise hoherer Lohn, Anerkennung, Beforderung, gesund-
heitliches Risiko), multipliziert mit den wahrgenommenen Instrumen-
talitdten des Handlungsergebnisses V; zur Realisierung der k Hand-
lungsergebnisfolgen Vi. Je wahrscheinlicher eine Leistung zu einer
Lohnerhohung fiihrt, Lob einbringt etc. und je wertvoller ein hoher
Lohn oder Lob sind und je geringer negativ bewertete Folgen sind,
umso wertvoller erscheint eine hohe Leistung (Formel 4).

Eine hohe Leistung konnte aber schwer zu erbringen sein und nicht
nur von der Anstrengung, sondern auch von bestimmten Fihigkeiten
und situativen Umstanden abhéngen. Das Bestreben, die Anstrengung
oder die Motivation F;, eine hohe Leistung zu erbringen, ist umso ho-
her, je wertvoller das Handlungsergebnis V; (Formel 4) erscheint und
je grofler die subjektive Erwartung Ej ist, die Leistung aufgrund der
Handlung und der verschiedenen Voraussetzungen, Fahigkeiten und
situativen Umstidnde auch erbringen zu konnen (Formel 5).

Formel 5 Fi=f [_Z":](Eij X V,-)]
=

Nach Heckhausen und Heckhausen (2006, S. 138) lasst sich der Zu-
sammenhang der verschiedenen Variablen grafisch wie in Abbildung 6
zusammenfassen.

Welche praktischen Konsequenzen ergeben sich aus dem Modell?
Das Modell von Vroom (1964) gibt vor allem Handlungsanweisungen
fir Fragen der Personalforschung (Frohlich und Gieffers, 1989, zitiert
nach Nerdinger, 1995). Das Modell kann als Basis fiir die Konstruktion
von Messinstrumenten dienen, um die Arbeitszufriedenheit und die
motivationale Tendenz von Personen zu erfassen. Die auf diese Weise
gewonnenen Ergebnisse konnen fiir Organisationsentwicklungsmaf3-
nahmen verwendet werden, wenn die Ergebnisse an die Mitarbeiter
nach der Survey-Feedback-Methode (Gebert und Rosenstiel, 1992)
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Handlung i Handlungsergebnis j Handlungsergebnisfolgen k bis n

Erwartung, dass Instrumentalitit des Handlungs-
die Handlung i zum ergebnisses j fir Handlungs-
Handlungsergebnis j fithrt  ergebnisfolgen k bis n

ADbb. 6. V-I-E-Theorie nach der Darstellung von Heckhausen und Heckhausen (2006,
S. 138)

zuriickgemeldet und wenn von den Betroffenen unter Anleitung von
Beratern gemeinsam Anderungsmafinahmen beschlossen werden.

Kritik an derValenz-Instrumentalitats-Erwartungs-Theorie. Das Mo-
dell von Vroom wurde gefeiert, aber auch kritisiert. Vor allem aus
methodischer Sicht ergeben sich Kritikpunkte. Die multiplikative
Verkniipfung der Variablen wiirde Unabhéngigkeit der Variablen vor-
aussetzen. Auflerdem fordert die Multiplikation messtheoretisch ein
Rationalskalenniveau (ein absoluter Nullpunkt ist vorhanden, z.B.
Zeit- und Raummafe). Allerdings kann die Forderung empirisch durch
eine additive oder regressionsanalytische Verkniipfung der Variablen
umgangen werden, wobei sich in verschiedenen Untersuchungen zeigt,
dass auf diesem Wege bessere Prognosen erzielt werden als durch multi-
plikative Verkniipfung der Variablen.

Trotz des fiir psychologische Theorien guten empirischen Besti-
tigungsgrades fehlt es nicht an Versuchen, durch die zusitzliche Be-
riicksichtigung weiterer Variablen die Erklarungskraft des Modells zu
erhohen. So hat beispielsweise die Tatsache, dass Vroom dem Hand-
lungsergebnis selbst keine eigenstidndige Valenz zugesteht, zur Erweite-
rung des Modells um die Variable ,intrinsische Valenz® (Graen, 1969)
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gefiihrt. Da eine solche Grofie nicht logisch in das Modell integrier-
bar ist, wird sie einfach im Sinne einer weiteren, additiv verrechneten
Determinante der Wahlentscheidung konzipiert. Ebenso verfahren
Porter und Lawler (1968), die unter anderem Fahigkeiten und Person-
lichkeitsmerkmale sowie die Wahrnehmung der beruflichen Rolle in
ihrem Modell berticksichtigen.

Wiswede (2007) stellt ein Modell vor, das zusitzlich soziale Nor-
men und Gruppendruck beinhaltet. Nach Wiswede (2007, S. 208 ff.)
ist das Arbeitsverhalten aufler von der Valenz eines Ergebnisses auch
von einer Vielzahl von Erwartungen abhéngig: von internen Effizienz-
erwartungen, von Konsequenzerwartungen, den wahrgenommenen
Normen und Rollenzwéngen und der Neigung, diesen sozialen Er-
wartungen zu entsprechen. Personen iiberlegen, ob sie eine Leistung
schaffen kénnen (Effizienzerwartung), was die Leistung bringt (Kon-
sequenzerwartung) und was andere Personen in der aktuellen Situa-
tion und Position erwarten (soziale Erwartungen). Weiters ist das Ar-
beitsverhalten oder die Leistung von individuellen Fihigkeiten und der
Situation abhéngig. Deshalb schldgt Vroom neben dem Valenzmodell,
der Konzeptualisierung der Bewertung einer Handlung aufgrund ihrer
Instrumentalitdt, wiinschenswerte Handlungsergebnisfolgen zu erzie-
len, und dem Handlungsmodell, das die Anstrengung aufgrund der
Erwartung, eine Handlung ausfithren zu kénnen, und die Valenz der
Handlung betriftt, auch ein Ausfithrungsmodell vor, in welchem die
psychologische Kraft (F) mit der Fihigkeit der Mitarbeiter verkniipft
wird (Formel 6).

Handlungsergebnis = f (Fahigkeit) x F;=

Formel 6 n
= f (Fihigkeit) x [Zl(Eij X V,-)]
=

Vroom schligt neben dem Valenz- und Handlungsmodell ein Aus-
fithrungsmodell vor.

Zusammenfassend stellen Heckhausen und Heckhausen (2006, S. 138)
Vrooms Theorie als Prozessmodell wie in Abbildung 7 dar.
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_} Anreiz der Handlungs- Erwartung, Ergebnis— Fihigkeit fiir j
folgen k von j (V) niveau j durch Hand-
lung i zu erreichen (E;)

Niveau des Valenz des Psychologische Kraft, Erzieltes

Handlungs- "X$Handlungsergebnis-‘>x$ um j ?u grreichen () pxp Handlungs-
(Motivation; Anstren-

ergebnisses j i ; .
g ) niveaus j (V;) gungsgrad) ergebnis
Instrumentalitét von j
> f Handlungsfolgen k ()
N ~ J ~ J ¢ ~ J
Valenzmodell Handlungsmodell Ausfithrungsmodell

Abb. 7. Prozessmodell der Instrumentalititstheorie von Vroom (Heckhausen und Heck-
hausen, 2006, S. 138)

Erweitertes kognitives Motivationsmodell. Heckhausen (1977, zitiert
nach Heckhausen und Heckhausen, 2006) postuliert ein erweitertes
Motivationsmodell und berticksichtigt zusitzlich zu den Variablen im
Modell von Vroom die Situation, in der eine Entscheidung getroffen
wird.

Heckhausens erweitertes kognitives Motivationsmodell beriicksich-
tigt zusdtzlich die Situation, in der eine Entscheidung getroffen
wird.

Das Modell ist in vier Ereignisstadien gegliedert: die Situation, die

Handlung, das Ergebnis und die Folgen (Abbildung 8). Heckhausen

unterscheidet vier verschiedene Arten der Erwartung und drei ver-

schiedene Valenzen:

- S—>E-Erwartungen oder Situations-Ergebnis-Erwartungen bezie-
hen sich auf die subjektive Wahrscheinlichkeit, mit der sich in einer
Situation ohne eigenes Zutun ein Ergebnis einstellt. S-E-Erwar-
tungen wurden lange vernachlissigt und beziehen sich auf die be-
dingte Grundwahrscheinlichkeit zukiinftiger Ergebnisse. Dies sind
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S — E-Erwartung

[ v
Situation (§) -  Handlung (H) -  Ergebnis(E) -  Folge (F)
14
H — S-E-Erwartungen (Instrumentalitit)
H — E-Erwartungen E — F-Erwartungen

Abb. 8. Arten von Erwartungen im Motivationsprozess (nach Heckhausen und Heck-
hausen, 2006, S. 339: veranderte Darstellung)

Erfahrungen mit verschiedenen Situationen, welche die Basis fiir
jede neue Situationsbeurteilung darstellen.

- H-E-Erwartungen oder Handlungs-Ergebnis-Erwartungen, die
héufig in der Literatur beachtet wurden, beziehen sich auf die sub-
jektive Wahrscheinlichkeit, mit der eigene Handlungen zu einem
bestimmten Ergebnis fithren.

- H-S-E-Erwartungen oder Handlungs-bei-Situation-Ergebnis-Er-
wartungen beziehen sich auf die subjektive Wahrscheinlichkeit, mit
der situative Bedingungen die Kontingenz zwischen Handlung und
einem Ergebnis bedingen. Eine bestimmte Situation kann zu hoher
oder geringer Erwartung fithren, dass eine Handlung ein bestimm-
tes Ergebnis zur Folge hat.

- E-F-Erwartungen oder Ergebnis-Folge-Erwartungen beziehen
sich auf die Erwartung, dass ein bestimmtes Handlungsergebnis be-
stimmte Folgen nach sich zieht. Dies entspricht der Instrumentalitét
im Konzept von Vroom.

Die Erwartungsarten beruhen auf Kausalattribuierungen des Ergeb-
nisses. Die Situations-Ergebnis-Erwartung und die Handlungs-bei-
Situation-Ergebnis-Erwartung beruhen auf der Uberzeugung, dass
externale Ursachen verantwortlich sind, wie beispielsweise die Unter-
stiitzung oder Behinderung durch andere oder Zufall, nicht jedoch die
Aufgabenschwierigkeit. In der Handlungs-Ergebnis- Erwartung spiegeln
sich internale Ursachefaktoren wider, wie Fahigkeiten und die Anstren-
gung, die mit der Aufgabenschwierigkeit in Beziehung gesetzt werden,
die man mit der eigenen Fahigkeit und Anstrengung iiberwinden muss.
Die Anstrengung ist variabel und kann von der Person gesteuert wer-



1. Frage

2. Frage

3. Frage

4. Frage

Erscheint das Ergebnis bereits
durch die Situation festgelegt?

I
nein
|

Kann man das angezielte
Ergebnis selbst herbeifithren?

1

Sind einem die moglichen
Folgen des Ergebnisses wichtig
genug?

1
ja
1

Zieht das Ergebnis auch die
gewiinschten Folgen nach sich?

ja

Tue was!
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ja —— Tue nichts!

nein ——) Tue nichts!

nein — Tue nichts!

nein — Tue nichts!
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ADb. 9. Aussagenlogische Sequenz von Fragen und Antworten, die der Entscheidung zum
Handeln zugrunde liegen (nach Heckhausen, 1989, S. 471)

den. Die handelnde Person kann die Handlungs-Ergebnis-Erwartung
selbst variieren, wenn die Erfiillung der Aufgabe anstrengungsabhingig
ist. Heckhausen (1989, S. 468) spricht auch von ,,Anstrengungskalku-

lation®

Die drei Valenzen beziehen sich auf Situation, Handlung und Er-

gebnisse.

- Die Situationsvalenz bezieht sich auf die Bewertung der Situation, in
welcher auch ohne eigenes Zutun ein bestimmtes Ergebnis eintritt.
- Die Handlungsvalenz driickt den ,,Wert“ einer Handlung aus, die zu
einem bestimmten Ergebnis mit wiinschenswerten oder nicht er-
wiinschten Folgen fiihrt.
- Die Ergebnisvalenz bezieht sich schlieflich auf die Anregungswerte
der Folgen, die Situations- oder Handlungsergebnisse voraussicht-
lich nach sich ziehen.
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Die Wahl einer Handlungsalternative lasst sich nach Heckhausens

Modell durch vier Fragen erheben, die in einer aussagenlogischen

Sequenz angebracht sind, wie Abbildung 9 zeigt. Personen kénnen

die Fragen der Reihe nach durchgehen und entscheiden, ob sie eine

Handlung ausfithren, weil diese etwa zu gewiinschten Folgen fiihrt,

oder diese unterlassen. ,Das erweiterte Modell bildet also kognitive

Prozesse eines reinen Zweckhandelns ab“ (Heckhausen, 1989, S. 470),

wobei nicht immer alle Fragen (bewusst) elaboriert werden miissen.
Das Frageschema von Heckhausen (1989) kann als Grundlage fiir

Mitarbeitergespriche dienen (Neuberger, 1980). Vorgesetzte kénnen

gemeinsam mit Mitarbeitern deren Erleben der Arbeitssituation, Wiin-

sche, Erwartungen und spezifische Wahrnehmungen betrieblicher Zu-
sammenhénge analysieren.

1. Dabei ist zundchst zu fragen, ob ein Mitarbeiter glaubt, dass die ge-
wiinschten Arbeitsergebnisse mit hoher Wahrscheinlichkeit auch
ohne eigenes Zutun eintreten werden. Diese Frage wird in der Pra-
xis selten gestellt. Fiir Fithrungskrifte erscheint eine solche Situa-
tionsdeutung nur schwer nachvollziehbar. Wenn sich Vorgesetzte
aber {iber mangelnde Initiative ihrer Mitarbeiter beklagen, dann
ist dieser Analyseschritt wichtig. Dabei kann sich ergeben, dass in
einer Abteilung auf die Zumutung individueller Initiativen mit ei-
ner Art ,Totstellreflex reagiert wird (Neuberger, 1992). Uberzeu-
gungen, bestimmte Folgen wiirden sich in einer Situation von selbst
einstellen, sollten entweder durch Gegenbeispiele iiber betriebliche
Ablédufe korrigiert werden, oder Mitarbeiter sollten durch eigenes
Handeln vom Gegenteil tiberzeugt werden.

2. Die zweite Frage sollte dahingehend gerichtet sein, ob ein Mitarbei-
ter die Erwartung hat, ein gewiinschtes Ergebnis selbst herbeifiih-
ren zu kdnnen. Wenn dabei prinzipielle Zweifel bestehen, dann liegt
es am Vorgesetzten, das Selbstvertrauen und die Fahigkeiten so zu
starken, dass sich die erwiinschte Erwartung einstellt. Konstruktive
Kritik bei Fehlern, gezieltes Erlernen von Fertigkeiten und Fahig-
keiten sowie Erfolge und addquate Arbeitsgestaltung kénnen wirk-
same Initiativen sein.

3. Die dritte Frage zielt auf Valenzen ab, die ein Mitarbeiter mit mog-
lichen Folgen von Handlungsergebnissen verbindet. Diese sind nur
durch intensive Gespriche und durch Verhaltensbeobachtungen zu
eruieren. Entscheidend ist, ob die angebotenen Belohnungen auch
von der Person als Belohnungen gewertet werden.
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4. Die letzte Frage bezieht sich auf den wahrgenommenen Zusam-
menhang zwischen Handlungsergebnissen und Folgen. Wenn ein
Mitarbeiter nach Aufstieg strebt, aber meint, dass im Unternehmen
nur jene befordert werden, die ,nicht auffallen® oder informelle
Kontakte zu relevanten Personen haben, dann ist die subjektive
Einschitzung der Instrumentalitit von Handlungsergebnissen und
Folgen gering.

Kritik an den Erwartungs-mal-Wert-Theorien. Die verschiedenen Er-
wartungs-mal-Wert-Theorien wurden vielfach kritisiert. Zum einen
ist es schwierig, die Konzepte der Valenz, Instrumentalitit und Erwar-
tungen zu messen, weil hohe Korrelationen zwischen den Variablen be-
stehen und die Isolation der einzelnen Variablen empirisch kaum mog-
lich ist. Problematisch ist auch die theoretisch postulierte multiplikative
Verkniipfung der Variablen, weil das dafiir geforderte Skalenniveau der
Daten nicht zu erreichen ist. Weiters ist kritisch anzumerken, dass die
Theorien versuchen, individuelle Entscheidungen zu erkliren. Ubli-
cherweise werden die Theorien aber auf aggregiertem Niveau tiber-
priift, wo relativ gute Prognosen gestellt werden konnen. Die wenigen
Untersuchungen, die individuelle Entscheidungen priiften, kommen
allerdings nur zu miflig guten Vorhersagen. Zu diskutieren ist auch
die zugrunde liegende Rationalititsannahme und Nutzenmaximie-
rung: Nach Nerdinger (1995) betrégt der erklirte Varianzanteil in der
tiberwiegenden Mehrzahl der Studien unter 25 Prozent. Die Erkldrung
weiterer Varianzanteile wiirde also andere Modelle erfordern, die nicht
auf dem Konzept der Nutzenmaximierung basieren. Die Theorien be-
fassen sich schliefllich mit Entscheidungen, nicht mit aufgabenbezo-
genem Handeln. So zeigen verschiedene Untersuchungen, dass etwa
durch den Ansatz von Vroom (1964) die Priferenz fiir bestimmte Ar-
beitstitigkeiten erklarbar ist, nicht aber die konkrete Anstrengung bei
der Erfiillung einer Aufgabe oder das Leistungsergebnis (Kanfer, 1990;
Mitchell, 1982). Die Erklarung des Handelns stellt ein Problem der Voli-
tion dar, das durch Erwartungs-mal-Wert-Theorien nicht gelost wird.
Die Auswirkungen einer Wahl auf das nachfolgende Handeln werden
durch Gefiihle und Willensprozesse gesteuert, hingen von situativen
Hindernissen und Moglichkeiten ab und stellen die Rationalitétsan-
nahme in Frage.



58 Motivation im Profil

Praktische Anwendungen der Erwartungs-mal-Wert-
Theorien

Trotz Kritik sind die theoretischen Erkenntnisse iiber Auswahlprozesse
in der betrieblichen Praxis sehr niitzlich. Robbins (2001) nennt eine
Reihe von Nutzungsmoglichkeiten.

Auf der Grundlage der theoretischen Erkenntnisse der Erwartungs-
mal-Wert-Theorien wurden einige Anreizmodelle fiir die betrieb-
liche Praxis entwickelt: variable Entlohnungsprogramme, fahig-
keits- und fertigkeitsbezogene Entlohnungsprogramme sowie
variable Belohnungen.

Variable Entlohnungsprogramme. Stiickzahlbezogene Entlohnungs-
programme, Lohnanreizsysteme, Gewinnbeteiligung, Pramien usw.
sind Formen variabler Entlohnung. Variable Entlohnungsprogramme
sehen vor, dass ein Teil der Entlohnung der Mitarbeiter von deren in-
dividuellen Leistungen oder der Leistung des gesamten Unternehmens
abhéngen:

- Piece-Rate-Pay Plans: Leistungsbezogene Bezahlung fiir Mitarbeiter,
die beispielsweise fiir jedes von ihnen produzierte oder verkaufte
Stiick eine fixe Summe Geld erhalten. In vielen Unternehmen er-
halten die Mitarbeiter einen Basislohn und zusatzlich fiir jedes pro-
duzierte Stiick eine bestimmte Summe. Fiir besondere Leistungen
oder Gewinne bieten Betriebe den leitenden Angestellten oder allen
Mitarbeitern Pramien an.

- Profit-Sharing Plans: Mitarbeiter werden am Gewinn des Unter-
nehmens beteiligt, wobei die Aufteilung anhand eines festgelegten
Schliissels erfolgt. Der Gewinn kann in Form von Geld weitergege-
ben werden oder, was besonders bei Managern {iblich ist, in Form
von Aktien des Unternehmens.

- Gainsharing/Result Sharing: Die Bezahlung basiert auf der Errei-
chung bestimmter Leistungsziele. Wenn es beispielsweise einer
Gruppe von Mitarbeitern gelingt, Verbesserungen in der Produkti-
on durchzufithren, dann erhalten sie nach einem vorher festgelegten
Schliissel einen Teil des Geldes, das die Firma einsparen konnte.
Haufig wird die eingesparte Summe im Verhéltnis 50: 50 verteilt.
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Die genannten Entlohnungsprogramme sind geeignet, die Motivation
und die Leistung der Mitarbeiter zu steigern. In vielen Betrieben ge-
lingt es, die Fixkosten im Personalbereich zu senken und das unterneh-
merische Risiko mit den Mitarbeitern zu teilen. Mitarbeiter kénnen
zwar bei variablen Lohnsystemen ein hoheres Gehalt erarbeiten als bei
fixem Monatsgehalt. Allerdings besteht die Gefahr, dass in wirtschaft-
lich schlechten Zeiten die Gehélter niedrig sind (Robbins, 2001).

Fahigkeits- und fertigkeitsbezogene Entlohnungsprogramme. Skill-
based Pay Plans sehen vor, dass die Hohe der Bezahlung von der Fahig-
keit der Mitarbeiter abhéngt, wie viele verschiedene Titigkeiten sie aus-
fithren konnen. Die Vorteile dieser Methode liegen darin, dass die Mit-
arbeiter flexibel, in verschiedenen Bereichen eingesetzt werden konnen
und dass sich die Kommunikation innerhalb des Unternehmens ver-
bessert, da die Mitarbeiter Kenntnis tiber die T4tigkeiten in verschie-
denen Arbeitsbereichen haben. Engagierte Mitarbeiter mit geringen
Aufstiegschancen koénnen dadurch ihr Gehalt verbessern, ihr Wissen
differenzieren und die Produktivitit des Unternehmens erh6hen.

Es gibt aber auch eine Reihe von Problemen bei der Anwendung
von Skill-based Pay Plans. Wenn Mitarbeiter alle relevanten Fahig-
keiten besitzen, die im Betrieb wichtig sind, haben sie keine weitere
Moglichkeit einer Gehaltsverbesserung. Manche Firmen klagten, fiir
Fertigkeiten ihrer Mitarbeiter zu bezahlen, die fiir deren Arbeit irrele-
vant sind. Hinzu kommt, dass die Hohe der Bezahlung davon abhingt,
ob ein Mitarbeiter eine Tétigkeit ausfithren kann, aber nicht von der
Produktivitit. Trotz dieser Mangel sprechen die Ergebnisse zahlreicher
Studien fir Skill-based Pay Plans, da im Allgemeinen die Zufrieden-
heit steigt und die Leistung verbessert wird. Besonders international
konkurrierende Unternehmen, die Produkte mit kurzem Lebenszyklus
produzieren, scheinen von Skill-based Pay Plans zu profitieren, weil
Mitarbeiter mit vielfaltigen Fahigkeiten flexibler auf aktuelle Anforde-
rungen reagieren konnen (Robbins und Judge, 2007).

Variable Belohnungen. Flexible Benefits erlauben es Angestellten, aus
einem groflen Angebot von Belohnungen jene zu wiahlen, die ihre per-
sonlichen Bediirfnisse und Wiinsche am besten befriedigen. Unter-
nehmen reagieren auf die wechselnden Bediirfnisse ihrer Mitarbeiter
und vermeiden ein undifferenziertes Belohnungssystem, das fiir die
gesamte Belegschaft gleichermaflen gilt.
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Die traditionellen Belohnungssysteme der 1950er Jahre waren auf
den ,typischen Angestellten” ausgerichtet, einen verheirateten Mann
mit zwei zu versorgenden Kindern. Nach Robbins und Judge (2007)
entsprechen heute weniger als zehn Prozent der Mitarbeiter diesem
Bild. Vielmehr sind 25 Prozent der Belegschaft ledig und ein Drittel
der Angestellten lebt in einer Zwei-Verdiener-Beziehung ohne Kinder.
Die verschiedenen Gruppen von Mitarbeitern haben unterschiedliche
Bediirfnisse. Flexible Belohnungssysteme sind Antworten auf diese
verdnderten Mitarbeiterprofile.

Ein Unternehmen gewidhrt jedem Mitarbeiter ein Konto, dessen
Hohe einem gewissen Prozentsatz des Lohnes entspricht. Jede Beloh-
nung hat einen vorher festgesetzten Preis. Der Angestellte kann tiber
sein Geld frei verfiigen und aus dem Angebot der verschiedenen Be-
lohnungen auswihlen, bis das Konto leer ist. Uber dieses Konto kén-
nen beispielsweise Lebensversicherungen, Krankenversicherungen,
verschiedene Pensionsplidne bezahlt werden. Weiters besteht die Mog-
lichkeit, Zeit als Belohnungsfaktor zu nutzen - etwa ein verldngerter
Urlaub oder ein Sabbatical. Das Modell der Sabbaticals, urspriinglich
aus der Forschung (,,research and study leave®) stammend, scheint zu-
nehmend auch fiir Unternehmen interessanter zu werden. Dahinter
steht die Idee, Mitarbeitern abseits ihrer reguldren Arbeitspflichten die
Moglichkeit und Zeit fiir Reflexion und persénliche Weiterbildung zu
gewidhren.

In den 1990er Jahren setzten ungefahr zwolf Prozent der mittleren
und grofien US-amerikanischen Unternehmen flexible Belohnungssys-
teme ein. Aber auch immer mehr Mittelbetriebe erkennen die Vorteile
fir das Unternehmen im Sinn der Kostenreduktion und des Mitarbei-
terprofits durch bediirfnisangepasste Anreizsysteme.

Praaktionale Phase: Theorie der Zielsetzung

Wenn eine Person beschliefit, einen Berg zu besteigen, eine bestimmte
Arbeit im Betrieb zu iibernehmen oder einen bestimmten Beruf zu er-
lernen, dann hat sie eine Wahl getroffen und ein Ziel gesetzt. Entschei-
dend ist nun, wie intensiv und ausdauernd das gewéhlte Ziel verfolgt
wird. Die préaktionale Volitionsphase beschiftigt sich mit der Inten-
sitdt der Handlungsrealisierung, also mit Volitions- beziehungsweise
Willensprozessen.
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Die Theorie der Zielsetzung (Latham und Locke, 1991; Locke und
Latham, 1984, 1990) basiert auf der Annahme, dass Ziele motivierend
wirken. Wenn sich Personen weder in ihren Fahigkeiten noch in ihren
Fertigkeiten unterscheiden, aber trotzdem unterschiedliche Leistungen
erbringen, dann konnte es sein, dass ein motivationaler Unterschied
besteht. Wahrend sich die einen hohe Ziele setzen, die sie erreichen
wollen, begniigen sich die anderen mit niedrigeren Zielen.

Die Zielsetzungstheorie geht davon aus, dass Ziele motivierend
wirken.

Die Annahmen der Zielsetzungstheorie, die in den vergangenen drei
Jahrzehnten vielfach untersucht und empirisch bestétigt wurden, ge-
hen davon aus, dass Ziele das Leistungshandeln positiv beeinflussen,
weil sie die Aufmerksamkeit auf handlungsrelevante Information len-
ken und Anstrengung und Ausdauer regulieren. Ziele wirken direkt
auf die Ausrichtung, so dass eine Handlung ausgefiihrt wird und an-
dere Ziele blockiert werden. Weiters wirken Ziele auf die Anstrengung,
den Ehrgeiz einer Person und auf die Ausdauer oder Hartnackigkeit
des Handelns und damit auf die Leistung. Ziele geben eine bestimmte
Handlungsrichtung vor und tragen auch zur Entwicklung von aufga-
benspezifischen Strategien und Pldnen bei. Ziele stimulieren die Ana-
lyse von Handlungsprozessen und fordern die Entwicklung neuer Pli-
ne. Die grundlegenden Aussagen der Theorie besagen, dass
- schwierige, herausfordernde, aber erreichbare Ziele zu besseren
Leistungen fithren als mittlere oder leicht zu erreichende Ziele, und
dass
- herausfordernde und prizise, spezifische Ziele ebenfalls bessere
Leistungen garantieren als allgemeine, vage Ziele, wie etwa die For-
derung, das Beste zu geben.

Die theoretischen Annahmen wurden in unterschiedlichen Kontex-
ten untersucht. Dabei wurde eine Reihe von Moderatorvariablen und
Wirkmechanismen gefunden, die in Abbildung 10 angefiihrt sind.
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Zielsetzung Moderatoren Wirk-
mechanismen
Inhalt oder Form Selbstwirksam-
(Komplexitit, keit (self-efficacy) Handlungs-
Spezifitat, -richtung
Schwierigkeit)  —P| Riickmeldung P -intensitit P Leistung
-ausdauer
Intensitat Aufgaben-
(Zielbindung, komplexitit Aufgabenspezi-
Commitment) fische Strategien

Abb. 10. Theorie der Zielsetzung

Der Wille, die Anstrengung oder Volition, ein Ziel zu erreichen, steigt
mit der Schwierigkeit, das Ziel zu erreichen. Dies scheint im Gegen-
satz zu Atkinsons Theorie der Risikowahl zu stehen, wonach Aufgaben
mittlerer Schwierigkeit bevorzugt werden. Allerdings spricht Atkinson
von der Wahl von Aufgaben, wihrend in der Zielsetzungstheorie nicht
die Wahl einer Alternative gemeint ist, sondern die Anstrengung und
Ausdauer einer Person, wenn sie bereits eine Alternative gewahlt hat.

Spezifische und herausfordernde Ziele fithren zu h6herer Anstren-
gung und Leistung.

Die zentrale Aussage der Theorie diirfte eine der empirisch am klarsten
bestitigten Hypothesen der Arbeits- und Organisationspsychologie
sein.

Nach Locke und Latham (1990, S. 25) muss zwischen Ziel-(Er-
reichungs-)Schwierigkeit und Aufgabenschwierigkeit unterschieden
werden. Die Aufgabenschwierigkeit ist von der Komplexitit der Auf-
gabe abhingig. “A difficult task is one that is hard to do. A task can
be hard because it is complex, that is, requires a high level of skill and
knowledge” Die Zielschwierigkeit entspricht im Gegensatz dazu der
erforderlichen Leistung zur Zielerreichung und wird im Allgemeinen
mit Zielbezug angegeben: “(G)oal difficulty specifies a certain level of
task proficiency measured against a standard” (Ebd., S. 26) Zur Kla-
rung der Schwierigkeitsbegriffe fithrt Thunig (1999) folgendes Beispiel
an: Die Addition zweier dreistelliger Zahlen stellt eine niedrige Aufga-
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ADbb. 11. Zusammenhang zwischen Zielschwierigkeit und Leistung nach Locke und
Latham (1984, S. 22)

benschwierigkeit dar. Ist in einer Minute eine Vielzahl solcher Additio-
nen durchzufiihren, bleibt zwar die Aufgabenschwierigkeit niedrig, die
Zielschwierigkeit ist jedoch hoch.

Auf der Basis verschiedener empirischer Befunde postulieren Locke
und Latham (1990) einen linearen Zusammenhang zwischen Ziel-
schwierigkeit und Leistung. Selbstverstdndlich gilt der Zusammenhang,
wie Abbildung 11 zeigt, nur fiir jene Schwierigkeitsbereiche, welche die
Zielrealisierung noch moglich machen. Wihrend die Leistung bis zur
Erreichung einer Grenze mit der Zielschwierigkeit ansteigt, fillt sie bei
weiterer Steigerung der Zielschwierigkeit stark ab. Die Zielbindung
(Commitment) lasst nach, wenn die Erreichbarkeit von Zielen unmog-
lich erscheint.

Spezifische Ziele fordern die Leistung. Ziele konnen vage formuliert
sein, wie etwa die Anweisung ,, Arbeiten Sie an dieser Aufgabe!, oder
spezifisch, wie die Forderung ,Verkaufen Sie bis heute Abend 15 Pro-
dukte der Kategorie x!“ Je spezifischer ein Ziel formuliert ist, umso
klarer die Vorgaben und umso eher wird sich eine Person anstren-
gen, das Ziel zu erreichen. Bei unspezifischen Zielen wird eine Person
aufgefordert, ihr Bestes zu geben (,Do your best“-Bedingung). Unter
einer ,,Do your best“-Bedingung konnen Personen eine grofie Band-
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breite an Leistung so interpretieren, als hitten sie ihr Bestes gegeben.
Bei spezifischen, harten Zielen hingegen liegt keine Zweideutigkeit bei
der Bewertung der Leistung vor. Nur das Erreichen eines bestimmten
Leistungsstandards kann als Erfolg interpretiert werden. Jetter und
Skrotzki (2000, S. 41) betonen, dass spezifische Ziele auflerdem die Pla-
nung und die Entwicklung von Strategien zur Zielerreichung initiieren,
was besonders im Falle komplexer Aufgaben relevant ist.

Ziele sind spezifisch beziehungsweise klar definiert, wenn der Ziel-
inhalt, das Zielausmaf3 und der zeitliche Bezug bestimmt sind. Ein for-
muliertes Ziel wie ,Verringern Sie die Ausschussrate in den néchsten
sechs Monaten um fiinf Prozent!“ erfilllt die Forderung der Zielset-
zungstheorie und ist gleichzeitig eine brauchbare Basis fiir eine spatere
Beurteilung der Leistung. Ziele wie ,,Produzieren Sie mehr Qualitat!*
sind demgegeniiber weit weniger geeignet, da sie ein ,Do your best“
implizieren und damit in der Evaluationsphase einen zu grofien Be-
wertungsspielraum lassen. Mehrere Ziele erfordern auflerdem Prio-
ritdtensetzung. Dadurch wird die Aufmerksamkeit zunéchst auf die
wichtigeren Ziele gelenkt und damit eine klare Orientierung gegeben
(Gebert, 1995).

Ein Beispiel fiir die Wirksambkeit der Vorgabe spezifischer Ziele lie-
fert eine Studie, die mit Holzlagerplatzarbeitern in Oklahoma, USA,
durchgefithrt wurde. Die Arbeiter hatten die Aufgabe, die Baum-
stimme aus dem Wald zum nahegelegenen Ségewerk ihrer Firma zu
schaffen. Wihrend einer dreimonatigen Periode vor dem Beginn der
Untersuchung beluden die Mitarbeiter die LKWSs nur bis zu ungefdhr
60 Prozent ihrer zuldssigen Hochstbelastbarkeit. Unnétige Fahrten und
hohe finanzielle Belastungen waren die Folgen fiir das Unternehmen.
Deshalb wurde ein spezifisches Ziel gesetzt: Die Holzlagerplatzarbei-
ter sollten nun die Fahrzeuge vor ihrer Rickkehr zum Sigewerk zu
94 Prozent ihrer Kapazitit beladen. Die Vorgabe dieses Ziels war ex-
trem erfolgreich. Auflerdem waren die Effekte lang anhaltend, so dass
die Arbeiter auch sieben Jahre spater noch immer das erzielte Niveau
hielten und die Ersparnisse fir das Unternehmen beachtlich waren
(Latham und Baldes, 1975, zitiert nach Greenberg und Baron, 2008).

Partizipativ vs. autoritar. Sollen Ziele autoritir vorgegeben werden
oder sind sie gemeinsam mit den Mitarbeitern zu formulieren? Bei
konstanter Zielschwierigkeit scheinen die motivationalen Effekte vor-
gegebener Ziele genauso stark zu sein wie die Effekte partizipativ ver-
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einbarter Ziele (Jetter und Strotzki, 2000). Allerdings sollten bei auto-
ritdr vorgegebenen Zielen einsichtige Begriindungen gegeben werden.
Allgemein besteht eine Tendenz zur Priferenz partizipativ gesetzter
Ziele. ,Partizipation leistet auch einen wichtigen Beitrag zur Kldrung
der Ziele selbst. Die Mitarbeiter erhalten wichtige Informationen, in
welche Richtungen ihre Anstrengungen gehen sollen und welche Er-
wartungen an sie gestellt werden. Partizipative Zielfestlegung in Form
von Zielvereinbarungsgespriachen kann sogar zur gemeinsamen Ent-
wicklung effektiver Strategien und Aktionspline fithren, die fiir die
Aufgabenbewiltigung notwendig sind.“ (Gebert, 1995, zitiert nach
Jetter und Skrotzki, 2000, S. 44) Empirische Studien zeigen, dass dies
einen positiven Effekt auf das Selbstbewusstsein, die Motivation und
die Leistung bei komplexeren Aufgaben hat (Locke, Shaw, Saari und
Latham, 1981, zitiert nach Jetter und Skrotzki, 2000, S. 44).

Die Identifikation einer Person mit einem Ziel, das Commitment
oder die Bindung an ein Ziel, der Wille, ein Ziel trotz mancher Riick-
schldge zu erreichen, beeinflusst ebenfalls die Leistung. Bei hoher Ziel-
bindung besteht ein hoher Zusammenhang zwischen der Schwierigkeit
der Ziele und Leistung. Bei geringer Zielbindung hat die Schwierigkeit
keinen Einfluss auf die Leistung.

Hohe Zielbindung hat groflen Einfluss auf die Leistung.

Fiir die Organisationspsychologie ergibt sich auch aus diesem Befund
die Forderung, Ziele mit Mitarbeitern partizipativ zu setzen, so dass
Zielbindung weitgehend moglich ist.

Selbstwirksamkeit und Feedback als Moderatorvariablen. Der Zu-
sammenhang zwischen Zielsetzung und Leistung wird durch eine
Reihe von Moderatorvariablen reguliert. Besondere Aufmerksamkeit
wurde dabei der Selbstwirksamkeit, der Riickmeldung iiber erreichte
Zwischenschritte oder Fehler, der Aufgabenkomplexitt, aber auch kul-
turellen Besonderheiten geschenkt.

Bandura (1986) stellte in seiner sozial-kognitiven Lerntheorie fest,
dass sowohl personliche Ziele wie auch Leistungsverhalten durch
Selbstwirksamkeit beeinflusst werden. Selbstwirksamkeit wird allge-
mein als aufgabenspezifisches Selbstvertrauen verstanden, als Glaube,
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tiber die Fahigkeit zur Kontrolle des Handelns bei Ereignissen zu ver-
fiigen, die fiir das eigene Leben relevant sind. Neben den Fahigkeiten
und gesetzten Zielen beeinflussen Selbstwirksamkeit und persénliche
Ziele die Leistung.

Hackman und Oldham (1980) betonen in ihrem Modell des Moti-
vationspotenzials die Wirkung der Riickmeldung tiber die eigene Leis-
tung. Auch in Volitionsprozessen erscheint die Riickmeldung wichtig.
Informative und bewertende Riickmeldungen wirken eher positiv als
negativ oder gar nicht auf die Leistung, vor allem in jenen Situationen,
wo Arbeitstitige iiber die Ausfithrung einer Aufgabe selbst keinen
klaren Uberblick haben. Die zahlreichen Studien iiber den Effekt der
Riickmeldung auf die Leistung bieten allerdings kein einheitliches
Bild.

Hiufig wird postuliert, dass tiber die Zielerreichung eine Riickmel-
dung erfolgen sollte, was dazu fiithrt, dass neue Ziele gesetzt werden.
Durch ein klares Feedback erkennen Menschen in Organisationen, wie
sehr ihre Leistung den Anforderungen entspricht.

Ein klares Feedback hilft, den Leistungsstandard zu iiberpriifen.

Die Riickmeldung sollte moglichst spezifisch sein, um geeignete Infor-
mationen zur Verbesserung der Leistung zur Verfiigung zu stellen, und
es sollte den Mitarbeitern die Moglichkeit gegeben werden, kontinuier-
lich ihren Leistungsstand zu iiberpriifen. Um den Effekt des Feedbacks
zu nutzen, sollten bei qualitativen Zielen, die nur tiber ein Beurtei-
lungsverfahren erfassbar sind, nicht zu lange Zielvereinbarungszyklen
gewidhlt werden (Jetter und Skrotzki, 2000). Thunig (1999) betont,
dass es in der Praxis wichtig ist zu unterscheiden, ob die Riickmeldung
fremdgegeben, also external ist oder selbst generiert werden kann.
Ivancevich und McMahon (1982, zitiert nach Thunig, 1999, S. 88) unter-
scheiden in ihrer Felduntersuchung zum Einfluss der Zielsetzung auf
die Leistung zwischen Feedback von Vorgesetzten und von Mitarbei-
tern selbstdndig in ihrem Aufgabenbereich ermitteltem Feedback. Die
Moglichkeit, den Grad der Zielerreichung eigenstindig zu bestimmen,
fithrte im Vergleich zum externen Feedback zu hoherer Leistung.

Die Wichtigkeit von Zielsetzung in Zusammenhang mit Riickmel-
dung wurde in einer Studie an Pizzalieferanten zweier Stddte demons-
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triert. Pizzalieferanten miissen bekanntlich die Pizza ihren Kunden
rasch zustellen, gleichzeitig aber auch die Stralenverkehrsvorschriften
beachten. Nachdem bekannt war, dass manche Personen, um eine
rasche Zustellung zu ermdglichen, an Straflenkreuzungen nicht mehr
anhielten, wurde eine Uberpriifung notwendig. Geschulte Beobachter
zeichneten das Fahrverhalten wihrend der Hauptverkehrszeit, ins-
besondere den Prozentsatz der Stopps auf. Uber einen Zeitraum von
sechs Wochen kamen die Fahrer aus beiden Stadten im Durchschnitt
in weniger als 50 Prozent der Kreuzungen zu einem kompletten Still-
stand. Da dies inakzeptabel war, wurden die Fahrer an einem Ort an-
gewiesen, bei 75 Prozent aller Kreuzungen anzuhalten. Uber einen
vierwdchigen Zeitraum wurden ihnen regelmiflig Riickmeldungen
gegeben, die ihre Erfolge im Erreichen des Ziels dokumentierten. Den
Fahrern der zweiten Gruppe, der Kontrollgruppe, wurden keine Ziele
vorgegeben und sie bekamen auch keine Riickmeldungen iiber ihr
Fahrverhalten. In der Gruppe mit Riickmeldung verbesserte sich das
Verhalten deutlich. Nach der Riickmeldungsperiode wurde den Fah-
rern zwar das 75-Prozent-Ziel vorgegeben, Riickmeldungen wurden
aber eingestellt. Wahrend der folgenden sechs Monate wurde das Fahr-
verhalten sowohl der ersten Gruppe, der Versuchsgruppe, als auch das
der Kontrollgruppe beobachtet. Ohne Feedback fiel die Leistung der
Pizzalieferanten auf das Niveau vor den Anweisungen zuriick (Ludwig
und Geller, 1997, zitiert nach Greenberg und Baron, 2008).

Wie schon betont wurde, weisen die Studien iiber Feedback in
Leistungssituationen auf differentielle Wirkungszusammenhénge hin.
Trotzdem wird immer wieder postuliert, Riickmeldungen hétten aus-
nahmslos positive Wirkungen. Und diese Meinung hélt sich hartnéckig
auch in Lehrbiichern zur Organisationspsychologie, trotz lingst be-
kannter anders lautender Befunde. Kluger und DeNisi (1996) prasen-
tierten eine Metaanalyse, in welcher 131 Studien, 607 Effektgrofien
und 23 663 Beobachtungen {iber mehrere Jahrzehnte zusammengefasst
wurden. Die Daten sprechen insgesamt und im Durchschnitt eher fiir
einen positiven Zusammenhang zwischen Riickmeldung und Leistung.
Ein Drittel der Studien zeigt aber, dass Feedback zu einer Reduktion
der Leistung fiihrt. Feedback kann entweder dazu fithren, dass ein Mit-
arbeiter seine Aufgabe, Aufgabendetails und die Leistung beachtet oder
die Aufmerksambkeit auf sich selbst lenkt. Wenn die Riickmeldung mit
der Aufgabe oder Ausfithrungsschritten gekoppelt wird, dann ist der
Effekt tiblicherweise positiv. Wird hingegen die Riickmeldung mit der
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Person selbst in Verbindung gesetzt, scheinen positive Effekte auszu-
bleiben und manchmal sogar negative einzutreten.

Im Groflen und Ganzen gibt es einen positiven Zusammenhang
zwischen Riickmeldung und Leistung; Feedback kann mitunter
aber auch zu Leistungsreduktion fiihren.

Feedback-Intervention-Theorie. Kluger und DeNisi (1996) entwickel-
ten die Feedback-Intervention-Theorie. Diese besagt, dass das Verhal-
ten durch Diskrepanzen zwischen einem Istwert und einem Ziel re-
guliert wird. Ein Uberblick iiber die Theorie wird in Abbildung 12a
gegeben. Riickmeldungen tiber Diskrepanzen konnen die Aufmerk-
sambkeit der handelnden Person auf sich selbst, auf die Aufgabe oder
auf Arbeitsschritte lenken.

(a) Wenn die Aufmerksamkeit auf die aktuelle Aufgabe fokussiert wird
und die Diskrepanz zwischen Ist- und Sollwerten positiv ist, kann
eine Person iiberlegen, ob sie hohere Ziele anpeilen soll oder nicht.
Wenn sie hohere Ziele anstrebt, kommt es zu einer Leistungsstei-
gerung, wenn nicht, zu einer Leistungsreduktion. Wenn zwischen
Ist- und Sollwerten keine Diskrepanz besteht, wird die Leistung bei-
behalten. Ist die Diskrepanz negativ, kommt es zu einer Leistungs-
steigerung, wenn davon eine Reduktion der Diskrepanz erwartet
wird. Ist mit der Leistungssteigerung keine Diskrepanzreduktion
wahrscheinlich, werden entweder Lernprozesse stattfinden oder
die Aufmerksambkeit wird auf sich selbst gelenkt und iiberlegt, wa-
rum keine Verbesserung des Istwertes moglich ist (siehe Abbildung
12b).

(b)Wenn die Aufmerksamkeit auf Aufgabendetails, auf einzelne Hand-
lungsschritte gerichtet ist, stellt sich die Frage, ob die Aufgabe klar
ist. Wenn dies nicht der Fall ist, werden Hypothesen {iber Arbeits-
schritte und Zielerreichung generiert und getestet, so dass erfolg-
reiche Strategien gelernt werden kénnen (Abbildung 12b). Wenn
eine Diskrepanz zwischen Ist- und Sollwerten riickgemeldet und
die Aufmerksambkeit auf Handlungsschritte gelenkt wird, die Auf-
gabe klar erscheint sowie die Handlungsschritte automatisiert er-
folgen, dann kann die Riickmeldung die routinisierte Ausfithrung
voriibergehend stéren (Abbildung 12c).
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Abb. 12a. Schematischer Uberblick iiber die Feedback-Intervention-Theorie (Kluger und
DeNisi, 1996, S. 268)
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(c) Wenn die Aufmerksamkeit auf das Selbst der Person gelenkt wird,
wird je nach subjektiven Zielen, wie Erhéhung des Selbstwertes,
Eindrucksmanagement usw., die Riickmeldung tiber Ist-Soll-Dis-
krepanzen die Person bewegen, nochmals die Relevanz des Hand-
lungsziels zu tiberlegen und eventuell aufzugeben. Wenn das Ziel
wichtig erscheint, wird sich eine Person auf die Ausfithrung kon-
zentrieren, und wenn die Ausfithrung leicht erscheint, ihre Leistung
steigern. Erscheint die Ausfithrung schwierig, kann die Leistung
unterbrochen werden (Abbildung 12d).

Kluger und DeNisi (1996, 1998) nehmen an, dass Riickmeldungen
leistungseffizienter sind, wenn sie Handlungsschritte oder die Aufgabe
insgesamt betreffen. Normative Riickmeldungen richten die Aufmerk-
sambkeit eher auf die Person selbst und sind der Leistung weniger for-
derlich als konkrete Riickmeldungen tiber die Ausfithrungsschritte und
deren Effekte. Beispielsweise verbessern Lehrer ihre Leistungen nicht,
wenn ihnen eine globale Beurteilung der Studierenden riickgemeldet
wird. Eine Verbesserung ldsst sich aber erzielen, wenn die Lehrevalua-
tion auf konkrete Schwichen und Stirken ausgerichtet ist.

Konkretes Feedback ist leistungseffizient; globale Beurteilungen
sind der Leistung wenig forderlich.

Aufler der Richtung der Aufmerksamkeit auf Aufgabenschritte, die
Aufgaben insgesamt oder die Person selbst stellt sich die Frage, ob
positive oder negative Riickmeldungen unterschiedliche Wirkungen
zeigen. Idson und Higgins (2000) présentierten eine interessante Stu-
die zur differentiellen Wirkung von positiven und negativen Riickmel-
dungen auf die Leistung. Dabei zeigte sich, dass Personen, die vor-
wiegend auf die Zielerreichung konzentriert sind, eher durch positive
Riickmeldungen motivierbar sind und ihre Leistung steigern kénnen.
Umgekehrt sind Personen, die vor allem Fehler vermeiden wollen,
durch negative Riickmeldungen motivierbar. Wer fiirchtet, Fehler zu
machen, kann Riickmeldungen tiber Fehler mehr handlungssteuernde
Information entnehmen als Riickmeldungen tiber positive Handlungs-
ergebnisse.
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Positive und negative Riickmeldungen haben differentielle Wirkun-
gen auf die Leistungen.

Praktische Anwendungen der Zielsetzungstheorie

Fiir die praktische Anwendung der Zielsetzungstheorie ergeben sich

mannigfaltige Vorschlage:

- Ziele miissen représentativ fiir das Aufgabengebiet sein.

- Ziele diirfen nicht zueinander in Konflikt stehen.

- Ziel- und Belohnungssystem miissen iibereinstimmen.

- Mitarbeiter wiinschen sich mehr Feedback iiber ihre Leistung, als
sie erhalten.

- Mitarbeiter wiinschen Riickmeldung, die verhaltensbezogen und
konstruktiv ist.

- Vorgesetzte sollten regelmaflig Riickmeldung bieten und sich be-
wusst sein, dass dies das Selbstwirksamkeitsgefiihl der Mitarbeiter
starken kann und dass die Aussagen unterschiedlich interpretiert
werden.

- Nicht nur Ergebnisse, sondern auch Prozessvariablen sollten riick-
gemeldet werden.

In der betrieblichen Praxis sind Zielsetzungen ein probates Mittel
der Fithrung.

In der betrieblichen Praxis konnen verschiedene Formen der Fithrung
durch Zielsetzung gelebt werden. Prinzipiell kénnen folgende Formen
unterschieden werden:
- Management durch Zielvorgabe, das die autoritire Festsetzung der
Ziele vorsieht,
- Management durch Zielorientierung, was eine weniger autoritare
Form darstellt, weil Ziele als Orientierungshilfe gesehen werden,
und
- Management durch Zielvereinbarung - dies gilt als besonders er-
folgversprechende Fiithrungsvariante (Peuntner, 1999) und wird
tiblicherweise in guten Mitarbeitergesprachen praktiziert.
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- Wichtige Aspekte der Zielsetzungstheorie werden besonders im
Management durch Zielsetzung (Management by Objectives), das
auf Zielvereinbarungen basiert, und im Fithrungsinstrument ,,Mit-
arbeitergesprach® beriicksichtigt.

Management by Objectives. Der Begriff ,, Management by Objectives®
wurde erstmals im Jahre 1954 von Peter Drucker geprigt und in sei-
nem Buch ,Die Praxis des Management“ beschrieben. Von diesem
Zeitpunkt an wurde das Konzept in der Praxis und in der Forschung
gefeiert:

- ,Was das Wirtschaftsunternehmen bendtigt, ist ein Management-
prinzip, das individueller Tiichtigkeit und Verantwortung weitest
moglichen Spielraum lasst und gleichzeitig den Vorstellungen und
Anstrengungen eine gemeinsame Richtung gibt, Teamarbeit ein-
fuhrt und die Wiinsche des einzelnen mit dem allgemeinen Wohl
harmonisiert. Das einzige Prinzip, das dies vermag, ist Management
by Objectives und Selbstkontrolle.“ (Humble, 1973, S. 31)

- ,Management by Objectives oder Fithrung durch Zielsetzung ist ein
umfassendes Managementkonzept, das auf der Annahme beruht,
Fithrung tiber Ziele wiirde Initiative, Kreativitit und Flexibilitdt der
Mitarbeiter fordern. Dabei geht man davon aus, dass den Zielen bei
Entscheidungen im Unternehmen eine besondere Bedeutung zu-
kommt.“ (Peuntner, 1999, S. 486)

Die Grundgedanken des Management by Objectives besagen, dass aus
den Unternehmenszielen auch die Ziele fiir die Mitarbeiter abgeleitet
werden miissen, dass Ziel- statt Verfahrensorientierung relevant ist, die
Leistungsbeurteilung auf Ist-Soll-Vergleichen basieren soll und eine
regelmiflige Zieltiberprifung und -anpassung stattfinden muss.

Management by Objectives erfordert die Definition von Unterneh-
menszielen.

Die Ziele miissen klar und konkret sein. Es ist daher nicht legitim zu
sagen, die Produktivitit misse gesteigert werden. Vielmehr muss ein
genaues Mafd an Steigerung festgesetzt werden. Beispielsweise kann
definiert werden, die Produktivitit miisse um zehn Prozent erhéht
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werden. Die Mitarbeiter werden bei der Zielfestsetzung tiblicherweise
mit eingebunden. Die Ziele miissen innerhalb eines bestimmten, fest-
gelegten Zeitraumes erfiillt werden. Die Mitarbeiter erhalten kontinu-
ierliche Riickmeldung tiber ihre Leistung, damit sie ihre Handlungen
gegebenenfalls korrigieren konnen. Die Riickmeldung wird oft in
formalen Treffen geboten, wobei die bisherige Entwicklung und even-
tuelle Kursanpassungen besprochen werden. Solche Treffen finden
sowohl unter den Fithrungskriften als auch innerhalb der einzelnen
Abteilungen statt (Robbins, 2001; Robbins und Judge 2007).

Das Konzept des Management by Objectives ist deshalb attraktiv,
weil tibergeordnete Organisationsziele das Festlegen spezifischer Ziele
von Abteilungen und der einzelnen Mitarbeiter erméglichen. Die Orga-
nisationsziele werden auf allen Betriebsebenen entsprechend definiert
und in Subziele zerlegt, die wieder zu einem Gesamtziel koordiniert
werden. Es entsteht also eine Hierarchie von Zielen, wobei die Ziele
einer Ebene mit denen der néchsten verbunden sind. Da bei der Ziel-
setzung sowohl hoheres als auch niedriges Management beteiligt sind,
handelt es sich bei der Zielsetzung sowohl um einen ,,Top down*- als
auch um einen ,,Bottom up“-Prozess (Robbins und Judge, 2007).

Das Management by Objectives bietet eine Reihe von Chancen, wie
etwa die Forderung des Teamgeistes, des Kostenbewusstseins und der
Leistungsqualitit. Weiters er6ffnen gemeinsame Zielsetzungen Raum
firr die Selbstentfaltung der Mitarbeiter. AufSerdem schaffen Ziele die
Moglichkeit zur Selbstkontrolle und die von den Mitarbeitern gesetz-
te Verpflichtung, vereinbarte Ziele zu erreichen, wirkt positiv auf die
Leistungsmotivation.

Management by Objectives beinhaltet auch Risiken. Probleme dro-
hen, wenn die einzelnen Arbeitsbereiche Ziele festlegen, die einander
widersprechen und der Realisierung der Gesamtunternehmensziele
zuwiderlaufen. Sogenannte Ressort-Egoismen konnen sich entwickeln.
Derartige Probleme sind am besten durch bereichsiibergreifende Pro-
jektgruppen oder durch entsprechende Anpassung der Organisations-
struktur zu losen (Peuntner, 1999).

Wenn Zielsetzung als Fithrungskonzept in einem Unternehmen ein-
gefithrt werden soll, miissen Fithrungskrifte vor allem tiber das Kon-
zept genau informiert werden, tiber Vorteile und Abldufe. Haufig wird
ein Projektteam eingerichtet, das als standiger Ansprechpartner im Un-
ternehmen fiir die Mitarbeiter zur Verfiigung steht. Das Projektteam
kann beispielsweise Fithrungskrafte bei der Losung verschiedener Prob-
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Zielfixierung

Kompetenzen

Messen
und Sicherstellen

Ziel: Was soll erreicht
werden? Wie lautet das
konkrete Ziel (Nutzen,
Sinn und Zweck, Endzu-
stand)?

Inhalt: Was beinhaltet und
was umfasst das Ziel?
Maf3nahmen: Was muss
im Einzelnen dafiir getan
werden, dass das Ziel
erreicht werden kann?
Rahmen: Welchen Hand-
lungsspielraum muss der
Mitarbeiter haben, damit
er selbstverantwortlich ak-
tiv werden kann (Budget,
Personal, Arbeitsmittel)?
Zeitbedarf: Bis zu welchem
Zeitpunkt muss das Ziel
erreicht sein?

Mitarbeiter/Vorgesetzter:
Wer hat die Kompetenz,
sich mit bestimmten
Personen zusammenzu-
setzen, um das Ziel zu
erreichen?

Ressourcen: Wer darf
welche Kompetenzen,
Ressourcen, Mittel einset-
zen? Wo liegen Grenzen?
Welche Reserve besteht,
falls die vorhandenen
Mittel nicht ausreichen?
Verantwortungen: Wer
tragt welche Verantwor-
tung fiir welche Aktivi-
titen?

Schnittstellen: Welche
zusatzlichen Regelungen
miissen vereinbart werden?
Rahmen: Welcher Rah-
men, welche Grenzen miis-
sen eingehalten werden?

Messen: Welche Kriterien
(Statistiken, Tabellen,
Vorjahresergebnisse u.a.)
sind fiir die Messung der
Zielerreichung heranzu-
ziehen?

Sicherstellen: Welche
Meilensteine miissen
eingehalten werden, damit
die schrittweise Errei-
chung der Ziele tiberprift
und damit sichergestellt
werden kann?
Kontrolltermine: Welche
Zwischentermine miissen
vereinbart werden, damit
der eingeschlagene Weg
rechtzeitig bestitigt oder
korrigiert wird. Wann ist
der Endtermin?

Tab. 1. ChecKkliste fiir die Zielvereinbarung (Bardens 2001)

leme beraten und die Etablierung von Zielvereinbarungsgespréchen,
die ein wesentliches Fithrungsinstrument darstellen, unterstiitzen.
Aber auch die Mitarbeiter benotigen einen Ansprechpartner, der auf
mogliche Auswirkungen des Management by Objectives, wie beispiels-
weise Restrukturierung der Organisation, Personalabbau etc., hinweist
und potenziellen Widerstdnden schon im Vorfeld der Einfithrung ent-
gegenwirkt. Tabelle 1 bietet eine Checkliste, die als Hilfestellung fiir
die beteiligten Personen dienen kann, um Zielvereinbarungsgesprache
effizient zu gestalten.

Ein Beispiel fiir die Einfithrung von Zielvereinbarungsgesprachen
in einem Betrieb beschreiben Sold und Uepping (1999). In der Absicht,
den Unternehmenserfolg zu steigern, richtete das Stiftungsunterneh-
men Carl Zeiss fiir seine Fithrungskrifte ein Zielvereinbarungssystem
ein, mit welchem auch eine variable Vergiitung verbunden war. Um die
Akzeptanz des neuen Systems zu erhohen, wurde vorerst eine Pilot-
gruppe von 20 Fithrungskraften gebildet. Damit war es fiir den Service-
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bereich Personal als Koordinator des Projekts und die Fithrungskrifte
moglich, erste Erfahrungen mit dem neuen System zu sammeln, Vor-
teile einzuschitzen und mit zunehmender Erfahrung Verbesserungen
vorzuschlagen. In der Pilotphase stellten sich Zielvereinbarungspro-
zesse zwischen Vorgesetzten und der Fihrungskraft als besonders hei-
kel dar. Bisher waren die Fithrungskrifte gewohnt, Unternehmensziele
fiir den eigenen Bereich eigenverantwortlich zu entwickeln und strate-
gisch umzusetzen. Nun erforderte das unternehmensweite Zielverein-
barungssystem ein hohes Mafd an Abstimmung zwischen den verschie-
denen Abteilungen. Bei Carl Zeiss finden in der Regel Gespriche statt,
auf die sich beide Partner vorbereiten, ein Planungs- und ein Zielver-
einbarungsgesprich. Die vereinbarten Ziele miissen mit den Unter-
nehmens- und Bereichszielen tibereinstimmen. Wichtig sind die klare
Messbarkeit der Ziele durch entsprechende Kenngrofien und exakte
Formulierungen. Die Gesprache zwischen Fithrungskréften und Vorge-
setzten werden in einem von beiden Seiten unterzeichneten Zielverein-
barungsformular zusammengefasst. In diesem Formular sind die ver-
schiedenen Ziele auch gewichtet. Um bei etwaigen Zielabweichungen
erforderliche Gegenmafinahmen rechtzeitig treffen zu konnen, sollten
die Fithrungskrifte mit ihren Vorgesetzten regelmaflig den Errei-
chungsgrad der Ziele und Mafinahmevereinbarungen analysieren. Der
Zeitpunkt der Zielvereinbarungsgespriache ist an den jahrlichen Pla-
nungskalender des Unternehmens gekoppelt. Im Frithjahr erfolgt eine
Drei-Jahres-Planung, was eine mittelfristige Zielausrichtung darstellt.
Im Rahmen dieser Pline werden im Herbst konkrete Planzahlen fiir
das nichste Geschiftsjahr festgelegt. Die Zielvereinbarungsgesprache
finden daran anschlieflend statt und miissen nach kurzer Zeit abge-
schlossen sein. Durch die klare Zielstruktur gelingt es, Aufgaben und
Mafinahmen der Mitarbeiter auf die Unternehmensziele auszurichten.
Tatigkeiten innerhalb und zwischen verschiedenen Abteilungen wer-
den aufeinander abgestimmt und Synergieeffekte genutzt, so dass das
Unternehmensergebnis kontinuierlich verbessert wird.
Zielvereinbarungsgespréche sind in der Praxis héufig auch mit der
Vereinbarung des variablen Gehalts, etwa Pramien, verbunden. Bar-
dens (2001) schlégt fiir ein gut gefithrtes Zielvereinbarungsgesprich
zehn Schritte vor:
1. Erlduterung von Gesprichsziel und -ablauf
2. Ermittlung der bisherigen Zielerreichung
3. Gemeinsames Erarbeiten der Griinde fiir Zielabweichungen
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Ermittlung des variablen Entgelts

Vorstellen der Ziele des Unternehmens, des Bereichs und der Abtei-
lung

Vorschlidge des Mitarbeiters zu den kiinftigen Zielen

Ziele fir die kommenden 12 Monate aus Sicht der Fithrungskraft
Zielvereinbarung

. Vereinbarung zu den Voraussetzungen und Hilfestellungen

10 Koppelung der Zielvereinbarung an das variable Entgelt

u
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Mitarbeitergesprache. In den vergangenen Jahren hat sich das Fiih-
rungsinstrument ,,Mitarbeitergesprach® in vielen Betrieben und auch
in der Verwaltung etabliert. Dabei wird sowohl auf die Erreichung frii-
herer Ziele eingegangen als auch tiber mogliche Probleme und Schwie-
rigkeiten gesprochen. Weiters werden die Titigkeit des Mitarbeiters
gewtirdigt, Wiinsche und Anliegen zur Sprache gebracht und Karriere-
moglichkeiten aufgezeigt. Ublicherweise existiert ein Gesprichsleit-
faden, der sowohl Vorgesetzten als auch Mitarbeitern dient, ein Ge-
spriach vorzubereiten und zu strukturieren. Im Gesprach wird dann
gemeinsam die Leistung der vergangenen Arbeitsperiode beurteilt und
zu erwartende Ergebnisse werden definiert. Weiters werden Aufgaben
geplant und gewichtet, so dass fiir die Zukunft klare Ziele festgelegt
sind und die Zielerreichung beim nachsten Gesprach evaluiert und be-
sprochen werden kann.

Mitarbeitergespriche laufen nach klaren Regeln ab und dienen der
Zielvereinbarung.

Zweck des Mitarbeitergesprachs aus Unternehmenssicht ist die Ver-
einbarung von Mafinahmen, um die Unternehmensziele zu erreichen.
Dariiber hinaus bieten Mitarbeitergespriche den Mitarbeitern selbst
die Moglichkeit, Missverstandnisse tiber Aufgabenstellungen zu kléren
und eigene Ideen einzubringen. Zudem kénnen Mitarbeiter Wiinsche
beziiglich ihrer beruflichen Entwicklung mit den Vorgesetzten be-
sprechen.

Nachdem im Mitarbeitergesprich auf eine formale Leistungsbeur-
teilung verzichtet wird, miissen sich Mitarbeiter nicht in eine Vertei-
digungsposition gedringt fithlen und kénnen sich deshalb aktiv und
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produktiv am Gesprach beteiligen (Hengster und Krankl, 1998; Voll-
mer, 1984).

Probleme beim Einsatz von Mitarbeitergesprachen ergeben sich,
wenn zu viele Ziele vereinbart werden, die Ziele der Mitarbeiter nicht
entsprechend berticksichtigt werden oder diese keine eigenen Ideen
und Ziele einbringen. Weiters konnen Kommunikationsziele seitens
der Fithrungskrifte verfehlt werden, wenn Mitarbeiter etwa zu spit
informiert werden oder addquate Feedback-Gespriche fehlen. Oftmals
werden in Mitarbeitergesprachen Aufgaben beschrieben, anstatt Ziele
zu vereinbaren, und manchmal gelingt es nicht, in zufriedenstellender
Weise konkrete Ziele und Subziele zu definieren und die Beurteilung
der Zielerreichung transparent zu machen. Jetter und Skrotzki (2000)
fithren etwas plakativ eine Reihe von weiteren Problemen bei Mitarbei-
tergesprachen an, die tiberlegt werden sollten:

Oftmals werden Zielvorgaben gemacht. Aber Zielvorgaben sind
nicht Zielvereinbarungen und Zielvereinbarungen sind nicht Ziel-
vereinbarungsgespréche. Zielvereinbarungsgespriche benétigen den
durchgehenden Dialog durch Feedback-Gespriche. Die Ziele stehen
oft schon vor dem Gesprich fest. Dann wird iiber den Grad der Zieler-
reichung statt tiber den Weg gesprochen. Manchmal erleben sich die
Gespréchspartner nicht als gleichberechtigt, so dass ,von oben nach
unten gearbeitet“ wird. Es gibt oft zu wenig kollektive Teamabsprachen
und abteilungsiibergreifende Vereinbarungen. Die kommunikativen
und sozialen Kompetenzen der Mitarbeiter und Fithrungskrifte wer-
den nicht gefordert. SchlieSlich werden Maf3stabe und Kriterien zur
Beurteilung der Zielerreichung oft nicht vereinbart.

Ein Beispiel fiir die Nutzung des Mitarbeitergesprichs stammt von
der Firma BauMax. Das Instrument wird bei BauMax seit 1992 einge-
setzt und sollte zweimal jahrlich zwischen Marktleitern und Mitarbeitern
durchgefiihrt werden. Sowohl die Marktleiter als auch der Mitarbeiter
sollte sich auf das Gesprich vorbereiten. Von der Personalabteilung der
Firma BauMax wurde daher ein Leitfaden entwickelt, der den Markt-
leitern als Hilfestellung und Richtlinie bei der Durchfithrung dieses
Instruments dient (Hengster und Krankl, 1998). Mitarbeitergespriche
bei BauMax sind zweigeteilt: Im ersten Teil wird das Verhalten der
Mitarbeiter in der Vergangenheit beurteilt. Im zweiten Teil werden die
Ziele fiir zukiinftige Perioden festgelegt. Mitarbeitergesprache werden
schriftlich festgehalten, wobei Angaben zur Person, Verhaltenskriterien
(z.B. Fahigkeiten und Fachkenntnisse, Belastbarkeit, kundenorientierte
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Handlungen, Teamorientierung, Verantwortungsbewusstsein) und Ziel-
vereinbarung und -erreichung festgehalten werden. Beziiglich der Ver-
haltenskriterien besprechen Vorgesetzte und Mitarbeiter jene Aspekte,
die fiir die Arbeitsverrichtung relevant sind. Die Ziele, die wihrend eines
Zeitintervalls erreicht werden sollen, werden vereinbart und ebenfalls
protokolliert, wobei zwischen Soll- und Wahlzielen differenziert wird.
Nachdem Zielvereinbarungen fiir ein Jahr getroffen wurden, sollte etwa
nach einem halben Jahr eine Zwischenbilanz gezogen werden, welche
die Moglichkeit zur Riickmeldung iiber erfolgreiche Arbeitsschritte und
notwendige Korrekturen bietet. Das eigentliche Evaluationsgesprich
der vergangenen Leistung sollte nach Ablauf eines Jahres erfolgen, in
welchem die Zielerreichung und die Griinde fiir das Verfehlen von
einzelnen Zielen besprochen und Moglichkeiten zur Verbesserung der
Stirken sowie zur Korrektur von Schwichen aufgezeigt werden sollen.
Auflerdem sollten die Marktleiter ihre Mitarbeiter tiber Schulungsmdg-
lichkeiten informieren. Schliellich werden die Ziele fiir die nichste
Periode festgelegt und die vereinbarten Mafinahmen wieder schriftlich
fixiert. Eine Studie des Instruments ,,Mitarbeitergesprach® bei BauMax,
an welcher 30 Mitarbeiter teilnahmen, ergab, dass durchaus motivie-
rende Effekte gesehen werden. Mitarbeitergespriche wurden von den
Mitarbeitern positiv bewertet. Ein Grofiteil der Mitarbeiter empfand die
Mafdnahme als sehr sinnvoll und war der Ansicht, dass vor allem die
Zieldefinition motivierend wirkte (Hengster und Krankl, 1998).

Weitere praktische Beispiele und Leitfaden fiir Mitarbeitergespréche
von unterschiedlichen Firmen oder Beratungsunternehmen sind mitt-
lerweile sehr leicht im Internet, etwa durch die Eingabe der Suchbe-
griffe ,Mitarbeitergesprich® und , Leitfaden®, aufzufinden.

Aktionale Phase — Handeln und Kontrolle:
Handlungstheorie

Mit der Umsetzung einer Intention in Handlungen und der Aufrecht-
erhaltung des Handelns bis zur Zielerreichung ist nach Kuhl (1983)
eine Reihe von Prozessen verbunden, die er als Handlungskontrolle
- im Gegensatz zur kognitiv begriindeten Ausfithrungskontrolle nach
Hacker (2005) - bezeichnet. Die Theorie der Handlungskontrolle geht
der Frage nach, wie Intentionen angesichts konkurrierender Ziele, die
ebenfalls zur Realisierung dringen, in Handlungen umgesetzt werden,
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und wie es moglich ist, dass eine bestimmte Intention bis zur Realisie-
rung durch Kontrolle der Gedanken, Aufmerksamkeit etc. aufrechter-
halten wird. Es wird versucht zu beantworten, wie es zur Initiierung
von Handlungen und zur Persistenz von Handlungen bis zur Zieler-
reichung kommt.

Grundiiberlegung der Handlungstheorie ist, dass Menschen {iber-
zeugt sind, dass ihre Handlungen zu Zielen fiihren, und nicht die fata-
listische Einstellung haben, wonach das Schicksal vorherbestimmt sei.
Der mythologische Reprasentant des autonom handelnden Menschen
ist Odysseus.

In der Wissenschaft wird der Odysseus-Mythos vielfach als hand-
lungstheoretischer Archetyp bezeichnet.

Odysseus verkorpert die Idee des selbstbestimmten Menschen, der
nicht mehr dem Schicksalsglauben der Gotter folgt, sondern auf sich
selbst vertraut. Der Plan und das Handeln Odysseus, sich und seine
Gefihrten aus der Hohle des menschenfressenden Kyklopen Polyphem
zu befreien, stellt den Prototyp zielorientierten Handelns dar. Wahrend
sich der Kyklop in der Pseudogewissheit wiegt, dass der Stein, der den
Hohleneingang versperrt, fiir die Gefangenen nicht zu bewegen ist, er-
sinnt Odysseus eine List. Er 16st sich innerlich aus der momentanen
Situation, erdenkt symbolisch Rettungsstrategien, entwirft mental eine
Handlung, spielt verschiedene Varianten der Flucht durch und antizi-
piert die méglichen Folgen. Die Distanzierung zwischen Person und
umgebender Welt, die Konstruktion einer symbolischen Zwischenwelt,
in der zur Antizipation der Handlungsfolgen probegehandelt werden
kann, und die intendierte Umsetzung des operationalen Entwurfs
gelten als prototypische Bausteine einer Handlungstheorie. Wer iiber-
zeugt ist, etwas unter die eigene Kontrolle zu bekommen, was zuvor
ihn kontrolliert hat, wer sich selbst zum Operationszentrum macht
und Handlung als Freiheit der Wahl betrachtet, realisiert den Traum
des sich selbst steuernden, autonomen abendlindischen Menschen
(Obliers, Vogel und von Scheidt, 1996, S. 71).

Ob eine Person trotz mancher Riickschlige zielgerichtete Hand-
lungen beibehilt und nicht aufgibt, hiingt nicht nur von der Uberzeu-
gung ab, das eigene Schicksal selbst in der Hand zu haben, sondern
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auch vom Willen, das Ziel zu erreichen. Der Willens- oder Volitions-
begriff hat in der Geschichte der Psychologie unterschiedliche Bedeu-
tung erfahren. Zum einen wurde damit die befehlsartige Durchsetzung
eines Ziels verbunden mit der konsequenten Unterdriickung kon-
kurrierender Ziele bezeichnet, also der imperative Bedeutungsgehalt
betont. Zum anderen meint Volition eine bestimmte Phase in einer
postulierten Sequenz von motivationalen Vorgangen. Volition tritt in
der Phase der Umsetzung zielgerichteter Handlungsabsichten auf. Voli-
tionsvorginge, die fiir die Planung und Ausfithrung von Handlungen
verantwortlich sind, folgen im Rubikon-Modell stets den Motivations-
vorgingen, dem Abwiagen und Wahlen (Heckhausen und Gollwitzer,

1987). In sequentiellen Volitionsmodellen ist Volition die fiir Handeln

zentrale zustindige Funktion. Der Ubertritt in diese Funktion wird

je nach Theorie als Entschluss, Intention, Absicht oder Zielintention
bezeichnet.
Weinert (1987, zitiert nach Sokolowski, 1996) unterscheidet vier

Gruppen von verwandten Willensmetaphern:

- Wille kann als Kraft definiert werden oder

- als formales Prinzip. Wille kann als steuerndes Prinzip im Entschei-
dungsprozess oder - bildlich gesprochen - als Steuermann oder
Dirigent gesechen werden. Weiters kann der Wille als biindelndes
Regulationsprinzip bei der Handlungsausfithrung oder - wieder
bildlich gesprochen - als das Brennglas, das die sich sonst zerstreu-
enden Strahlen auf einen Punkt konzentriert, betrachtet werden.

- Wille gilt auch als Kontrollinstanz, die triebhafte Regungen kanali-
siert und auf erwiinschte Ziele lenkt.

- Wille kann schliefSlich als Zdsur definiert werden, die durch einen
Entschluss charakterisiert wird. Bildlich kann davon gesprochen
werden, dass mit dem Willen zu einer Handlung ,der Rubikon
tiberschritten wird®

Mit dem Willen zum Handeln werden Handlungsschritte gesetzt. Zu
einer Handlung fasst Heckhausen (1989) all jene Aktivititen zusam-
men, denen letztlich die gleiche ,,Zielvorstellung“ zugrunde liegt. Ziel-
vorstellungen kénnen mental unterschiedlich klar reprasentiert sein.

Kuhl und Waldmann (1985, zitiert nach Westermann und Heise,
1996) unterscheiden vier Gruppen von psychologischen Ansitzen, die
jeweils verschiedene Aspekte des komplexen Phinomens Handeln be-
inhalten:
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- Entscheidungstheorien erkliren durch Nutzenmaximierungsprin-
zipien die Wahl zwischen Handlungsalternativen und Handlungs-
absichten.

- Willensmodelle beschiftigen sich mit der Abschirmung aktueller
Handlungsabsichten gegen konkurrierende Tendenzen.

- Regulationsmodelle betreffen hierarchische Pline, die den Hand-
lungsablaufen zugrunde liegen, und

- dynamische Handlungsmodelle beschreiben die Veridnderungen
verschiedener Handlungstendenzen iiber die Zeit.

Im Rubikon-Modell bildet die Handlungsinitiierung die Grenze zwi-
schen préaktionaler und aktionaler Volitionsphase. Charakteristisch
fiir diese Phase ist das zielorientierte Handeln. Zielfiihrende Hand-
lungen werden realisiert, sobald sich eine giinstige Gelegenheit dafiir
bietet. Nach Beginn der Handlung liegt der Fokus auf dem effizienten
Erreichen des erwiinschten Handlungsergebnisses. Dabei spielt auch
die Volitionsstérke verglichen mit der Volitionsstirke anderer, konkur-
rierender Zielintentionen eine wesentliche Rolle.

Theorie der Handlungskontrolle. In der Theorie der Handlungs-
kontrolle versucht Kuhl (1987, siehe auch Nerdinger, 1995) zu kliren,
wie und vor allem wann Intentionen angesichts konkurrierender Ziele,
die ebenfalls zur Realisierung dringen, in Handlungen umgesetzt wer-
den und was dazu beitrigt, dass bestimmte Handlungen bis zur Ziel-
erreichung beibehalten werden.

Kuhl verweist auf die Notwendigkeit, zwischen motivationalen und
volitionalen Prozessen zu unterscheiden. Im Rubikon-Modell wer-
den Selektions- als Motivationsprozesse und Realisierungs- als Voli-
tionsprozesse bezeichnet. Mit der Auswahl einer Handlungsinitiative
durch den Prozess der Motivation ist noch nicht die Verwirklichung
der Handlungsschritte gemeint. Erst durch Volitionsprozesse werden
zielgerichtete Handlungsschritte gesetzt.

Der Intentionscharakter einer Handlung regt eine Reihe von Ver-
mittlungsprozessen an, welche die Umsetzung der Intention in Hand-
lung, die Aufrechterhaltung des Handelns bis zu dessen Zielerreichung
gewihrleisten sollen. Kuhl unterscheidet Vermittlungsprozesse der
Handlungskontrolle von Prozessen der Ausfithrungskontrolle (siche
Heckhausen, 1989).

Es werden verschiedene Handlungskontroll- beziehungsweise Wil-
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lensstrategien unterschieden, welche die Initiierung von Handlungen

und die Realisierung der damit verbundenen Ziele fordern kénnen.

Koordinationsprozesse, die einzelne Handlungen oder Handlungsele-

mente vorbereiten und nachregulieren, lassen sich nach Kuhl (1983)

als nicht bewusst repréasentierte Mechanismen oder als bewusst ein-

setzbare Strategien zur Handlungskontrolle beschreiben. Folgende
sieben Strategien konnen die Initiation und Beibehaltung von Hand-
lungen und der damit verbundenen Ziele fordern:

- Motivationskontrolle: Wenn Widerstinde auftreten, miissen diese
willentlich unterdriickt werden, etwa durch Vergegenwirtigung der
Zielfolgen, um das Ziel zu erreichen.

- Emotionskontrolle: Férderliche Emotionen werden willentlich her-
vorgerufen; z.B. Freundlichkeit im Umgang mit Kunden. Hinder-
liche Emotionen werden unterdriickt.

- Aufmerksambkeitskontrolle: Die selektive Aufmerksamkeit muss auf
solche Informationen konzentriert werden, die den angestrebten
Zielen forderlich sind.

- Enkodierkontrolle: Von den aufgenommenen Informationen wer-
den diejenigen vertieft bearbeitet, die mit dem Ziel in Verbindung
stehen.

- Umweltkontrolle: Ablenkungen vom Ziel miissen unterbunden
werden, beispielsweise durch die Entfernung von Siiffigkeiten, wenn
eine Person abnehmen will.

- Sparsame Informationsverarbeitung: Nicht alle Informationen soll-
ten gesammelt, verarbeitet etc. werden, sondern nur die wichtigs-
ten, um zu einer Handlung zu kommen.

- Misserfolgskontrolle: Misserfolge kénnen eintreten. Langes Grii-
beln kann von der weiteren Zielrealisierung abhalten.

Nachdem der Kontrollmodus interindividuell und situationsabhéngig
variiert, ist die Fahigkeit, Entscheidungen zum Abschluss zu bringen,
Handlungen zu initiieren, auf Zielkurs zu halten sowie handlungshin-
derliche Intentionen zu deaktivieren von Person zu Person und von
Situation zu Situation unterschiedlich. Empirisch wurden die einzel-
nen Prozesse wenig untersucht, wohl aber zwei Arten der Handlungs-
kontrolle, nimlich Handlungs- und Lageorientierung (Kuhl 1994;
Kuhl und Beckmann, 1994): Handlungsorientierte Menschen sind fa-
hig, ihre Entscheidungen in Handlungen umzusetzen und diese auch
unter widrigen Umstdnden zu realisieren (Nerdinger, 1995). Sie dran-
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gen auf die Umsetzung des Intendierten in Handlungen, sind sich ihrer
Ziele bewusst und verfolgen sie selbstgesteuert mit flexiblen Mitteln.
Von Handlungsorientierung wird dann gesprochen, wenn die Auf-
merksambkeit auf folgende vier Aspekte anndhernd gleich verteilt ist:
den Sollzustand (beispielsweise die Losung eines Problems), den ak-
tuellen Istzustand (z. B. Misserfolg bei einer Aufgabe), die Diskrepanz
zwischen Ist- und Sollzustand und die Handlungsmaglichkeiten, den
Sollzustand zu erreichen (Herkner, 1991).

Handlungsorientierte Menschen dringen auf die Umsetzung des
Intendierten in Handlungen.

Von Lageorientierung wird gesprochen, wenn Menschen bei Missge-
schicken ihren Gedanken nachhingen, die sich auf gegenwirtige, zu-
kiinftige oder vergangene Situationen beziehen. Lageorientierung ist
durch Zogern, Passivitét, durch die Tendenz zum Handlungsabbruch
und einer verminderten Effizienz des volitionalen Systems gekenn-
zeichnet. Lageorientierte Menschen verweilen gedanklich zu lang in
vergangenen, aktuellen oder kiinftigen Situationen, ohne einen Hand-
lungsplan zur Anderung in Angriff zu nehmen (Nerdinger, 1995).

Lageorientierte Menschen hingen bei Missgeschicken ihren Gedan-
ken nach und verweilen bei vergangenen, aktuellen oder kiinftigen
Situationen.

Kuhl (1996) unterscheidet zwischen verschiedenen Formen der Lage-

orientierung:

- Prospektive Lageorientierung beschreibt die Tendenz zur Hand-
lungslahmung, zu langem Zdgern, das mit Realisierungsdefiziten
zusammenhingt und dadurch sichtbar wird, dass die Entschei-
dungszeiten verlangert sind.

- Ausfithrungsbezogene Lageorientierung oder Volatility (Fliichtig-
keit) bedeutet, dass die Aufrechterhaltung kontextaddquater Inten-
tionen bis zur Zielerreichung Probleme bereitet.

- Misserfolgsorientierte Lageorientierung ist durch perseverierende
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Gedanken, die meist nach Misserfolgserlebnissen auftreten, ge-
kennzeichnet. Langes Griibeln hemmt zielgerichtetes Handeln.

Julius Kuhl entwickelte den Fragebogen zur Erfassung dreier Kompo-
nenten der Handlungs- versus Lageorientierung. Die drei Subskalen
erfassen Handlungsorientierungen bei der Entscheidungsfindung,
Ausfiihrung von Handlungen und Misserfolgsverarbeitung. Um das
Handlungsorientierungskonzept von Kuhl besser kennen zu lernen,
sind einige Items aus dem Fragebogen (nach Puca, 1996; siehe Frage-
bogen 2) beispielhaft wiedergegeben.

Vor allem in der misserfolgsbezogenen Dimension unterscheiden
sich Personen: Handlungsorientierte Personen konnen Misserfolge
leichter verarbeiten und somit schneller wieder zur Tat schreiten als
lageorientierte. Dabei driickt sich Lageorientierung nicht nur im Grii-
beln und Verharren aus, sondern auch dadurch, dass Ziele nicht losge-
lassen werden konnen, wenn sich diese als nicht realisierbar erweisen.

Durch das Bearbeiten von Fragebogen 2 kann Einblick in die eigene
Tendenz zur Handlungs- und Lageorientierung gewonnen werden.

Die Bedeutung der ,,Handlungskontrolle® hat sich in den Arbeiten
Kuhls gedndert. 1987 bezeichnet er Handlungskontrolle (action control)
als ,,the maintenance and protection of an activated intention“ (Kuhl,
1987, zitiert nach Puca, 1996, S. 55). Handlungskontrolle kann dabei
sowohl aktiv als auch passiv ablaufen. Ab 1995 bezieht sich Kuhl auf
Handlungskontrolle unter dem Begriff der Handlungssteuerung be-
ziehungsweise Selbststeuerung. Handlungskontrolle beziehungsweise
Selbstkontrolle stellen nur noch eine von drei Formen von Selbststeu-
erung dar. Zur Selbststeuerung zdhlen alle jene Funktionen, ,welche
die Koordination von psychischen Prozessen so leisten, dafy die Um-
setzung einer Absicht und die aus ihr resultierenden konkreten Ziele
optimiert [werden]“ (Kuhl, 1995, zitiert nach Puca, 1996, S. 56).

Ausfiihrungskontrolle — Theorie der Selbstregulation. Prozesse der
Ausfithrungskontrolle regeln Schritt fiir Schritt den Ablauf einer Hand-
lung. In der Theorie der Selbstregulation wird zu erkldren versucht,
wie Ziele durch konkretes Handeln erreicht werden (Kuhl, 1983, zitiert
nach Nerdinger, 1995). Dabei werden Prozesse der Selbstregulation
thematisiert, die Personen in die Lage versetzen, ihre Ziele iiber die
Zeit sowie iiber wechselnde Situationen hinweg zu verfolgen. Unter Re-
gulation wird dabei die Modulation von Gedanken, Affekten, Verhal-
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Fragebogen 2. Ausschnitt aus dem Fragebogen zur Erfassung der Lage- versus Handlungs-
orientierung (aus Puca, 1996, Anhang)

Bitte lesen Sie die folgenden Sitze aufmerksam durch und kreuzen Sie diejenige der
beiden Antwortmaglichkeiten (a oder b) an, die fiir Sie am ehesten zutrifft.

1) Wenn ich etwas Wertvolles verloren habe und jede Suche vergeblich war,
dann
a. kann ich mich schlecht auf etwas anderes konzentrieren,
b. denke ich nicht mehr lange dariiber nach.

2) Wenn ich weif}, dass etwas bald erledigt werden muss, dann
a. muss ich mir oft einen Ruck geben, um den Anfang zu kriegen,
b. fallt es mir leicht, es schnell hinter mich zu bringen.

3) Wenn ich ein neues, interessantes Spiel gelernt habe, dann
a. habe ich auch bald wieder genug davon und tue etwas anderes,
b. bleibe ich lange in das Spiel vertieft.

4) Wenn ich vier Wochen lang an einer Sache gearbeitet habe und dann doch
alles misslungen ist, dann
a. dauert es lange, bis ich mich damit abfinden kann,
b. denke ich nicht mehr lange dariiber nach.

5) Wenn ich nichts Besonderes vorhabe und Langeweile habe, dann
a. kann ich mich manchmal nicht entscheiden, was ich tun soll,
b. habe ich meist rasch eine neue Beschiftigung.

6) Wenn ich fiir etwas mir Wichtiges arbeite, dann
a. unterbreche ich gern zwischendurch, um etwas anderes zu tun,
b. gehe ich so in der Arbeit auf, dass ich lange Zeit dabei bleibe.

?7) Wenn ich bei einem Wettkampf 6fter hintereinander verloren habe, dann
a. denke ich bald nicht mehr daran,
b. geht mir das noch eine ganze Weile durch den Kopf.

8) Wenn ich ein schwieriges Problem angehen will, dann
a. kommt mir die Sache vorher wie ein Berg vor,
b. iiberlege ich, wie ich die Sache auf eine einigermafien angenehme Weise
hinter mich bringen kann.

9) Wenn ich einen interessanten Film sehe, dann
a. bin ich meist so vertieft, dass ich gar nicht an den Gedanken komme, zu
unterbrechen,
b. habe ich zwischendurch trotzdem Lust zu unterbrechen und etwas ande-
res zu machen.

10)  Wenn mir ein neues Gerit versehentlich auf den Boden gefallen ist und
nicht mehr zu reparieren ist, dann
a. finde ich mich rasch mit der Sache ab,
b. komme ich nicht so schnell dariiber hinweg.

11)  Wenn ich ein schwieriges Problem 16sen muss, dann
a. lege ich meist sofort los,
b. gehen mir zuerst andere Dinge durch den Kopf, bevor ich mich richtig an
die Aufgabe heranmache.



12)

13)

14)

15)

16)

1?)

18)

19)

20)

21)
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Wenn ich mich lange Zeit mit einer interessanten Sache beschiftige (z.B. ein
Buch, eine Bastelarbeit 0. A.), dann

a. denke ich manchmal dariiber nach, ob diese Beschéftigung auch wirklich
niitzlich ist,

b. gehe ich meist so in der Sache auf, dass ich gar nicht daran denke, wie
sinnvoll sie ist.

Wenn ich jemanden, mit dem ich etwas Wichtiges besprechen muss, wieder-
holt nicht zu Hause antreffe, dann

a. geht mir das oft durch den Kopf, auch wenn ich mich schon mit etwas
anderem beschiftige,

b. blende ich das aus, bis die nachste Gelegenheit kommt, ihn zu treffen.

Wenn ich vor der Frage stehe, was ich in einigen freien Stunden tun soll,
dann

a. iiberlege ich manchmal eine Weile, bis ich mich entscheiden kann,

b. entscheide ich mich meist ohne Schwierigkeit fiir eine der moglichen
Beschaftigungen.

Wenn ich einen interessanten Artikel in der Zeitung lese, dann

a. bin ich meist sehr in das Lesen vertieft und lese den Artikel zu Ende,
b. wechsle ich trotzdem oft zu einem anderen Artikel, bevor ich ihn ganz
gelesen habe.

‘Wenn ich nach einem Einkauf zu Hause merke, dass ich zu viel bezahlt habe,
aber das Geld nicht mehr zuriickbekomme,

a. féllt es mir schwer, mich auf etwas anderes zu konzentrieren,

b. fillt es mir leicht, die Sache auszublenden.

Wenn ich eigentlich zu Hause arbeiten miisste, dann
a. fillt es mir oft schwer, mich an die Arbeit zu machen,
b. fange ich meist ohne weiteres an.

Auf einer Urlaubsreise, die mir recht gut gefallt,
a. habe ich doch nach einiger Zeit Lust, etwas ganz anderes zu machen,
b. kommt mir bis zum Schluss nicht der Gedanke, etwas anderes zu machen.

Wenn meine Arbeit als vollig unzureichend bezeichnet wird, dann
a. lasse ich mich davon nicht lange beirren,
b. bin ich zuerst wie gelahmt.

Wenn ich sehr viele wichtige Dinge zu erledigen habe, dann
a. tiberlege ich oft, wo ich anfangen soll,
b. fillt es mir leicht, einen Plan zu machen und ihn auszufiihren.

Die jeweilige Disposition ldsst sich anhand der Haufigkeit von Lage- beziehungs-
weise Handlungsorienterung schétzen. Beispielsweise deuten die Antwortalter-
nativen 1la, 2a, 3b, 4a, 5a, 6b, 7b, 8a, 9a, 10b, 11b, 12b, 13a, 14a, 15a, 16a, 17a, 18b,
19b und 20a auf Lageorientierung hin; die alternativen Antworten deuten auf
Handlungsorientierung hin.
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ten und der Aufmerksamkeit durch willentlichen oder automatischen
Gebrauch spezieller psychologischer Mechanismen verstanden.

Prozesse der Selbstregulation helfen, Ziele iiber die Zeit sowie iiber
wechselnde Situationen hinweg zu verfolgen.

Der Beginn eines Selbstregulationsprozesses ist durch zwei Bedingun-

gen gekennzeichnet: Eine Person verfiigt zwar iiber Zielperspektiven,

aber zielfilhrende automatisierte Verhaltensketten sind nicht verfiig-
bar. In diesem Fall wird die Steuerung des Handelns als Prozess von

Feedback und Feedforward modelliert. Die Zielorientierung von

Handlungen erfolgt aus dem Wissen um die Ergebnisse und Zwischen-

ergebnisse von Handlungen (Feedback) und dem Ungleichgewicht aus

dem Vergleich mit internen Standards (Feedforward). Ziele haben die

Funktion von Referenzwerten oder Vergleichsstandards.

Basierend auf dem therapeutisch orientierten Ansatz des Selbst-
managements (Kanfer und Kanfer, 1991) und der sozial-kognitiven
Theorie von Bandura (1991) werden im Prozess der Selbstregulation
drei wesentliche psychologische Subfunktionen - Selbstbeobachtung,
Selbstbewertung und Selbstreaktion — unterschieden.

(a) Erfolgreiche Selbstregulation hingt von der Zuverldssigkeit, Kon-
sistenz und zeitlichen Néhe der Selbstbeobachtung des eigenen
Handelns in bestimmten Situationen ab. Werthaltungen, Selbstbild
sowie aktuelle Stimmungen beeinflussen vielfach jene Aspekte,
die im Zentrum der Aufmerksambkeit stehen. Selbstdiagnose und
Erkennen der Tendenzen der Selbstmotivation sind zwei wichtige
Funktionen der Selbstbeobachtung. Systematische Beobachtung
der eigenen Gedanken, Verhaltensweisen, Reaktionen usw. kann
wichtige selbstdiagnostische Informationen bringen. Wer durch
Selbstbeobachtung verhaltensmodifizierende Strategien erlernt hat,
kann sein Verhalten in entsprechenden Situationen besser kontrol-
lieren und angemessen reagieren. Selbstmotivierende Tendenzen
und Selbstbekriftigung spielen vor allem im Leistungsbereich eine
wichtige Rolle.

(b) Die Selbstbewertung einer beobachtbaren Handlung (z. B. Riickmel-
dung iiber Leistungsfortschritt) beeinflusst wesentlich den weiteren
Verlauf dieser Handlung und determiniert Beibehaltung oder Ab-
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bruch der Handlung. Bewertungen lassen sich als Vergleich des Be-

obachteten mit personlichen Standards oder Zielen erklaren. Solche

Standards werden nach Bandura (1986) auf der Basis von drei In-

formationsquellen entwickelt:

- Direkte Erfahrung: Beobachtung von Reaktionen, die wichtige
Personen iiber das Verhalten des Betreffenden gemacht haben

- Stellvertretende Erfahrung: Beobachtung des Verhaltens anderer
in vergleichbaren Situationen

- Instruktion: Direkte Vermittlung von Standards im Rahmen von
Trainings, z. B. Aus- und Weiterbildung

Standards werden nicht passiv ibernommen, sondern aufgrund

dieser drei Informationsquellen aktiv konstruiert.

(c) Die Bewertung des eigenen Handelns in einer bestimmten Situation
bildet die Basis fiir Selbstreaktion, Selbstverstirkung durch Beloh-
nung oder Bestrafung. Selbstreaktion erfiillt eine bedeutende moti-
vationale Funktion bei der Selbstregulation des Handelns. Durch
Selbstbekriftigungen, das heifit selbst verabreichte Belohnungen
bei Erreichen des erwiinschten Ziels beziehungsweise Bestrafung
bei Nichterreichen des Ziels, sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass in
einer vergleichbaren Situation dhnliches erfolgloses Verhalten ge-
zeigt wird.

Selbstregulation basiert auf Selbstbeobachtung, Selbstbewertung
und Selbstreaktion.

Selbstregulation kann durch das Bewusstmachen bestehender person-
licher Standards und durch explizite Zielsetzungen verbessert werden.
Techniken dazu werden allgemein unter dem Begriff ,,Selbstmanage-
ment® zusammengefasst.

Die praktische Anwendung in Selbstmanagement-Trainings um-
fasst meist sechs Komponenten, wobei deren Gewichtung je nach Frage-
stellung unterschiedlich sein kann:

- Selbsteinschdtzung: Daten {iber eigene Verhaltensweisen werden
systematisch gesammelt. Sie dienen als Grundlage fiir die spitere
Selbstbewertung und Selbstbekraftigung. Dadurch entsteht Einsicht
iber die Ursachen des eigenen Verhaltens, kritische Verhaltenswei-
sen werden ermittelt und Anderungen antizipiert.
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- Zielsetzung: Nachdem Verhaltensweisen ermittelt wurden, die zu
dndern sind, werden Ziele der Anderung gesetzt.

- Selbstiiberwachung: Mit einem eigens gewihlten Messinstrument,
das auf individuelle Priferenzen Riicksicht nimmt (z.B. Tagebii-
cher, Listen oder Diagramme, Ereignisbeschreibungen), werden die
Hiufigkeit des Verhaltens, das in den Uberlegungen zur Zielsetzung
relevant erschien, dessen Dauer und Intensitét aufgezeichnet.

- Selbstbekraftigung stellt den zentralen motivationalen Aspekt dar.
Durch Selbstbekriftigung wird gelernt, sich selbst zu belohnen,
wenn Ziele erreicht oder wiinschenswerte Verhaltensweisen gesetzt
wurden.

- Schriftliche Kontrakte: Mafinahmen, die zur Zielerreichung fiihren,
wie die Definition von Zielen, Handlungen zur Zielerreichung und
Selbstbelohnung sowie -bestrafung, werden ,vertragsmaf3ig fest-
gelegt. Wie in der Verhaltenstheorie oft vorgeschlagen, schlieffen
Personen mit sich selbst einen Vertrag ab.

- Aufrechterhaltung: Die im Training neu erlernten Verhaltensweisen
miissen in der Praxis so lange getibt werden, bis sie automatisiert
sind.

Praktische Anwendungen der Handlungstheorie

Die Erkenntnisse aus der Volitionsforschung werden auch in der be-
trieblichen Praxis angewendet. Ein fester Bestandteil moderner Unter-
nehmensstrategien sind Qualifizierungsmafinahmen fiir Fihrungs-
krifte. In vielen Weiterbildungsprogrammen wird mehr oder weniger
explizit Bezug auf Theorien der Selbstregulation genommen, wie bei-
spielsweise in Trainingskonzepten zum ,Zeitmanagement® (Riihle,
1991, zitiert nach Nerdinger, 1995).

Zeitmanagement. Trainings zum Zeitmanagement halten Arbeitsta-
tige dazu an, iiber das ,Wie® ihrer Arbeitsverrichtung zu reflektieren
und zu tberlegen, wie sie ihre Zeitverwendung optimieren konnen.
Ublicherweise werden dazu Zeitprotokolle angefertigt, indem man die
taglichen und wochentlichen Aufgaben aufschreibt, sich iiber Ablen-
kungen und die notwendige Zeit zur Erholung Klarheit verschafft und
die verschiedenen Ziele in dringende und weniger dringende, wichtige
und unwichtige einteilt. Dies ermdglicht die anschliefende Priorita-



Prozesstheorien 91

tensetzung. Auflerdem wird zu einer strategischen Planung der Ziele
und der Arbeitsabldufe geraten. Ziele sollten ganz im Sinne der Zielset-
zungstheorie eindeutig und messbar sein. Zeithorizonte und Aktions-
pline sollten iiberlegt werden. Weiters ist eine taktische Planung not-
wendig, welche die Differenzierung in kurz-, mittel- und langfristige
Ziele vorsieht. Auflerdem miissen Pufferzeiten beriicksichtigt werden,
denn Unterbrechungen und Stérungen sind oft nicht planbar. In Zeit-
managementtrainings wird darauf aufmerksam gemacht, dass manche
Antriebsmittel eigentlich blockieren: Beispielsweise sind die Forderun-
gen, immer perfekt zu sein, keine Fehler zu machen, immer schnell und
effizient zu arbeiten, sich immer intensiv anzustrengen oder immer al-
len Mitarbeitern und Vorgesetzten alles recht zu machen, fiirwahr nicht
motivierend. Personliches Scheitern, Frustration, Hektik usw. konnen
leicht die Handlungsausfiihrung blockieren. In Tabelle 2 sind einige
Antriebs- und Blockadeinstrumente zusammengefasst, Mafinahmen
zur Bewiltigung aufgezahlt und typische Zeitfresser angefiihrt.

Zeitmanagement-Konzepte wollen die Zeitverwendung optimieren
helfen.

Lean Management. Gerade in Unternehmen, in denen ganze Aufga-
benbereiche mit allen Rechten und Pflichten an Mitarbeiter delegiert
werden, die selbstandig und eigenverantwortlich handeln sollen, fith-
ren Techniken der Selbstregulation zur effizienteren Erledigung der
Aufgaben. Ein Beispiel dafiir stellt das Lean Management dar. Dabei
werden einer Arbeitsgruppe moglichst alle mit produktiver Arbeit
zusammenhingenden Aufgaben iibergeben. Dazu zdhlen die ganze
Produktionsarbeit, Aufgaben der Verwaltung, Materialbeschaffung,
Transport von Fertigprodukten, deren Reparatur und Wartung. Prob-
lematisch erscheint dieser Aspekt insofern, als jahrzehntelang die
Qualifikationsanforderungen der Arbeit minimiert wurden, d.h. Mit-
arbeiter von Verantwortung ,entlastet” wurden, jetzt aber universellen
Anforderungen gerecht werden sollen, um selbstverantwortlich ganze
Arbeitsbereiche zu leiten.

Um den zahlreichen Forderungen nach sozialen und fachlichen
Kompetenzen zur effizienten Selbstorganisation, permanenter Problem-
und Fehleranalyse sowie Verbesserungen bei komplexen Aufgaben-



92

Motivation im Profil

Antriebs- und Blockadeinstrumente

»Sei immer perfekt!, ,,Mach keinen Fehler!“ Das Streben nach totaler Perfek-
tion, Vollkommenheit und Griindlichkeit in allem, was getan wird, und die Mei-
nung, jeder Fehler sei ein Beweis personlichen Scheiterns, sind sichere Vorboten
von Frustration und Erschépfung.

»Mach immer schnell!“ artet in Hektik aus. Auflerdem besteht die Gefahr,

dass in der Schnelligkeit wichtige Aspekte der Arbeit {ibersehen werden. Die
Korrektur von Fehlern kostet schliefSlich mehr Zeit, als mit der Geschwindigkeit
gewonnen werden konnte.

»Streng dich immer an!“ Wird jede Aufgabe zum ,,Jahrhundertwerk", wird die
Gefahr grof}, dass bald vor ,,lauter Biumen der Wald nicht mehr gesehen wird".
»Mach es allen recht!“ ist ein Befehl, der nicht ausfithrbar ist. Wer von allen ge-
liebt und geschitzt werden will und nicht ,,nein sagen kann oder lernt, erstickt
leicht in Arbeit und macht es schliefSlich niemandem recht.

»Sei immer stark!“ Haltung zu bewahren, sich keine Blof3e zu geben, Vorbild fiir
andere zu sein, verlangt iibertriebene Hérte und eiserne Konsequenz. Kompro-
misse werden als Schwiéche gewertet, Hilfe als Eingestandnis der Schwiche und
Kontrolle als standig notwendiges Fithrungsinstrument. Dass Kooperation unter
diesen Befehlen schwierig ist und Verhandlungen oft aufgrund zdhen Beharrens
scheitern, liegt auf der Hand.

Bewiltigungsmafinahmen

Zeitprotokolle konnen helfen, einige wenige, {iberschaubare Tétigkeitspakete fiir
den Arbeitsalltag zusammenzustellen.

Zieldefinitionen dienen dazu, festzustellen, fiir welche Aufgaben wie viel Zeit
aufgewendet werden sollte und welche Aufgaben zu viel Zeit in Anspruch neh-
men und deshalb ineffiziente Arbeit bedeuten.

Klare Priorititen nach Wichtigkeit und Dringlichkeit der Aufgaben helfen nicht
nur, eine Ubersicht iiber die gesamten Aufgaben zu erstellen, sondern geben
auch vor, welche Aufgaben zu spateren, weniger arbeitsintensiven Zeitabschnit-
ten erledigt werden konnen.

Trainings, Beziehungspflege und Delegationskonzepte kénnen schlieflich dazu
dienen, die Arbeit zu optimieren, Informationen auf informationellem Wege

zu erhalten und schnell weiterzugeben und einen Teil der Arbeit in geeigneter
Weise an zustdndige Mitarbeiter weiterzugeben.

Zeitfresser

Krisen, die unvorhergesehen auftreten, verlangen die gesamte Aufmerksambkeit.
Arbeiten bleiben unerledigt, um die Krise zu bewiltigen. Vorausschauende,
prophylaktische Mafinahmen zur Krisenbewiltigung sind dringend angeraten.
Werden Aufgaben aufgeschoben, konnen leicht zu spiterem Zeitpunkt Uberlas-
tungen auftreten.

Ein typischer Zeitfresser sind langwierige Besprechungen, Sitzungen und
gremiale Versammlungen. Wer sich fragt, ob eine Besprechung wirklich
notwendig ist, ob immer alle Mitarbeiter anwesend sein miissen, ob eine klare
Tagesordnung vorliegt, Unterlagen vor der Sitzung studiert werden konnen, die
Besprechung moderiert wird und sowohl einen fixierten Beginn wie auch ein
fixiertes Ende hat, ob audiovisuelle und andere Hilfsmittel zur Verfiigung stehen
etc., wird schnell Optimierungsmaglichkeiten feststellen.

Tab. 2. Beispiele fiir Antriebs- und Blockadeinstrumente, Bewéltigungsmafinahmen und
typische Zeitfresser
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stellungen entsprechen zu konnen, sind spezielle Formen der Aus- und
Weiterbildung von ,Lean-Teams“ notwendig (Womack, Jones und
Roos, 1991, zitiert nach Nerdinger, 1995).

Postaktionale Phase: Bewertung

Nach Beendigung einer Handlung findet ein handlungsbewertender
Riickblick statt, der zukiinftige Handlungen beeinflusst. Relevant sind
Emotionen, Ursachenerklarungen (Kausalattribuierungen) und die
erlebte Gerechtigkeit von Belohnungen im Verhiltnis zum erbrachten
Aufwand.

Kausalattribution. Nach der Erledigung von Aufgaben stellt sich oft
die Frage, warum sich Erfolg oder Misserfolg eingestellt hat. Vor allem
unbefriedigende Leistungen drangen nach einer Ursachenkldrung. Ur-
sachen fiir das Gelingen oder Misslingen einer Handlung kénnen in
der eigenen Leistungsfahigkeit, der Motivation oder Volition, im Gliick
oder schicksalhaften Ungliick, in der Schwierigkeit der Aufgaben oder
an den Launen der Vorgesetzten liegen.

Attributionstheorien, die vor allem in der Sozialpsychologie ent-
wickelt wurden (siche Herkner, 1991), befassen sich mit Ursachen-
zuschreibungen. Attributionstheorien zufolge wird menschliches
Verhalten zum Teil dadurch bestimmt, auf welche Ursachen Personen
ihre fritheren Handlungsergebnisse zuriickfithren (Weiner, 1994). Die
Attributionsforschung geht auf den Psychologen Fritz Heider (1958)
zuriick, der personeninterne Ursachen fiir Handlungen, den Motiva-
tionsfaktor und den Fahigkeitsfaktor, und personenexterne Ursachen,
wie Zufall und Aufgabenschwierigkeit, unterscheidet. Ursachen kon-
nen nach Weiner (1994) nach drei Dimensionen klassifiziert werden:
Lokation, Stabilitdt und Kontrollierbarkeit (Abbildung 13).

- Die Dimension Lokation unterscheidet zwischen Ursachen, die
innerhalb und auflerhalb der handelnden Person liegen. Beispiels-
weise sind Fihigkeiten und Motivationslage internale Faktoren,
wihrend Gliick und Pech, Aufgabenschwierigkeit und Launen der
Vorgesetzten externale Ursachen sind.

- Die Dimension Stabilitit gibt an, ob Personen die Ursachen ihrer
Erfolge und Misserfolge auf dauerhafte, stabile oder auf voriiberge-
hende, variable Faktoren zurtickfithren. Fahigkeit, Aufgabenschwie-
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Abb. 13. Klassifikation von Erfolgs- und Misserfolgsursachen nach Lokation, Stabilitét
und Kontrollierbarkeit

rigkeit und die Voreingenommenheit anderer Personen werden in
der Regel als relativ stabil angesehen, wihrend Zufall, Anstrengung,
Stimmung, Miidigkeit und Krankheit als variable Ursachen verstan-
den werden.

- Mit der Kontrollierbarkeit von Ursachen wird erfasst, ob eine han-
delnde Person autonom bestimmen kann, ob sie mdgliche Er-
folgsgriinde veridndert (beispielsweise sich intensiver einsetzt, fir
die Arbeit vorbereitet und sich bei der Ausfithrung sehr anstrengt
usw.) oder ob sie keine Handlungskontrolle besitzt (beispielsweise
konnen eigene Fahigkeiten, die Schwierigkeit der Aufgaben oder
Schicksalsschldge nicht selbst kontrolliert werden).

Je nach Attributionen ist zu erwarten, dass die eigene Leistung und
Zielerreichung mit unterschiedlichen Emotionen verbunden ist. In Ab-
bildung 14 sind wahrscheinliche Emotionen bei Erfolg und Misserfolg
und unterschiedlichen Attributionen aufgelistet.

Je nach Ursachenzuschreibung und Emotionen sind zukiinftige
Erwartungen und damit zukiinftige Leistungen unterschiedlich. Wird
Misserfolg mangelnden Fahigkeiten oder der Aufgabenschwierigkeit
zugeschrieben, so fithrt dies hiufig zu einer stirkeren Reduktion der
zukiinftigen Erfolgserwartung, als wenn Misserfolg auf Pech oder
mangelnde Anstrengung zuriickgefithrt wird. Erfolgsgriinde, die als
stabil angenommen werden, fithren dazu, dass auch in Zukunft erwar-
tet wird, dass die eigenen Handlungen erfolgreich sein werden und die
Selbstwirksamkeit steigt.
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Attribution Emotion
Fahigkeit Zuversicht, Kompetenz
Variable Anstrengung Aktivierung, Erregung
> Stabile Anstrengung Entspannung
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Anstrengung, Personlichkeit anderer Dankbarkeit

Zufall Uberraschung
Attribution Emotion
Fahigkeit Inkompetenz

Variable oder stabile Anstrengung Schuld, Scham

Personlichkeit, intrinsische Moti-

vation Resignation

Misserfolg

Anstrengung, Personlichkeit anderer Aggression

Zufall Uberraschung

Abb. 14. Emotionen in Abhéngigkeit von Attributionen von Erfolg und Misserfolg

Gerechtigkeit. Wenn grofler Aufwand zur Erreichung eines Zieles be-
trieben wird, mit welchem Belohnungen verbunden sind, dann stellt
sich die Frage, ob Aufwandskosten und Belohnungen in fairem Ver-
héltnis zueinander stehen. Wenn Belohnungen, aber auch Kosten an
verschiedene Personen verteilt werden, dann stellt sich nicht nur die
Frage, ob die Menge der verteilten Ressourcen den Aufwendungen
entspricht, sondern auch, ob das Verfahren, das zu einem bestimmten
Verteilungsschliissel gefiihrt hat, gerecht ist. Gerechtigkeitstheorien
konnen sich auf Verfahren, im Sinne der prozeduralen Gerechtigkeit,
oder auf die Verteilung von Ressourcen, im Sinne der distributiven Ge-
rechtigkeit, beziehen.

Unter Verfahrensgerechtigkeit oder prozeduraler Gerechtigkeit ist
die Fairness im Prozess der Entscheidungsentwicklung gemeint. Hier
geht es um die Bewertung, ob beispielsweise Regeln und Ziele gemein-
sam festgelegt werden konnen, oder ob ein Vorgesetzter jedem Mit-
arbeiter die gleiche Unterstiitzung fiir eine erfolgreiche Aufgabenerle-
digung zukommen lésst. Leventhal (1980) postuliert sechs Regeln der
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prozeduralen Fairness, nach denen beurteilt wird, ob ein Verfahren als

gerecht erlebt wird:

- Konsistenz: Zuteilungen miissen sowohl iiber die Zeit als auch tiber
Personen hinweg konsistent sein kénnen - z.B. Mitarbeiter davon
ausgehen, dass eine bestimmte Leistung innerhalb einer festge-
setzten Zeit, unabhingig von der Person, zur gleichen Vergiitung
fithrt.

- Unvoreingenommenheit: Verfahren sollen nicht durch das person-
liche Eigeninteresse derjenigen, die sie anwenden, beeinflusst sein.

- Genauigkeit: Relevante Informationsquellen miissen ausgeschopft
werden.

- Korrekturméglichkeit: Berufungs- oder Einspruchsrecht miissen
fiir alle Beteiligten gelten.

- Représentativitat: Interessen aller Beteiligten sollten berticksichtigt
werden.

- Ethische Rechtfertigung: Das Verfahren sollte moralischen Stan-
dards entsprechen.

Je gerechter ein Verfahren wahrgenommen wird, umso grofer ist das
Vertrauen in die Vorgesetzten und umso besser das sogenannte ,,Orga-
nizational Citizenship Behavior®, also die Bindung an die Organisation
und die Bereitschaft der Mitarbeiter, sich tiber das geforderte Ausmaf}
hinweg in die Firma einzubringen. Je gerechter die Verteilung von
Ressourcen wahrgenommen wird, umso grofer ist die Zufriedenheit.
Die Zufriedenheit mit dem Lohn steigt mit der wahrgenommenen ge-
rechten Entlohnung (Folger und Konovsky, 1989; Nerdinger, 1995).
Greenberg und Baron (2000) berichten von einem Feldexperiment,
in welchem die Wirkung prozeduraler Gerechtigkeit untersucht wur-
de. Ein Betrieb musste entweder Entlassungen vornehmen oder vor-
iibergehend Lohne kiirzen. In einer Fabrik A wurden die Mitarbeiter
ausfiihrlich tiber die Problemlage informiert, anschlieffend wurden die
Lohne um 15 Prozent gekiirzt. In einer zweiten Fabrik B wurde keine
Erkldrung der Kiirzung geboten und in einer dritten Fabrik C wurden
die Lohne nicht gekiirzt. Die durchschnittlichen Diebstdhle wihrend
der Zeit der Lohnkiirzungen waren je nach Erkldrung und wahrgenom-
mener Gerechtigkeit des Handelns unterschiedlich (Abbildung 15).
Die Urspriinge der Theorien zur Verteilungsgerechtigkeit sind bei
Homans (1961) und bei Adams (1965) zu finden. Homans entwickelte
ein Konzept, das menschliche Interaktionen unter die Primisse des
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Abb. 15. Mittlere Prozente der Diebstahlrate unter verschiedenen Bedingungen der Infor-
mation (nach Nerdinger, 1995, S. 158)

Austausches von Ressourcen stellt und nach der Maxime ,,Gibst du mir
- geb’ ich dir“ funktioniert. Eine soziale Beziehung wird nach dieser
Theorie dann eingegangen und aufrechterhalten, wenn Verteilungsge-
rechtigkeit gegeben ist, also wenn eine Person fiir den Aufwand, den sie
durch die Aufrechterhaltung der Beziehung in Kauf nimmt, auch ent-
sprechende Belohnungen erhilt. Nach Adams miissen Aufwendungen
und Ertrége der einen Person den Aufwendungen und Ertrdgen, wel-
che die andere Person hat, entsprechen.

Das Homans’sche Konzept der Verteilungsgerechtigkeit funktio-
niert nach der Maxime ,,Gibst du mir - geb’ ich dir®

In der betrieblichen Praxis stellt sich die Frage, ob der Lohn fiir die
eigene Leistung dem Lohn anderer fiir deren Leistung entspricht. Je
eher die Belohnung, die der Leistung folgt, individuellen Maf3staben
geniigt, umso zufriedener sollte ein Individuum mit der eigenen Arbeit
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sein. Aufgrund individueller Mafistibe wird eine Belohnung als fair
oder gerecht und damit zufriedenstellend erlebt.

Menschen sind bestrebt, ihre Einstellungen, Handlungen und
Handlungsergebnisse zu bewerten. Fiir die Bewertung des Lohnes die-
nen Vergleichsmoglichkeiten mit anderen Personen. Wenn objektive
Bewertungsstandards fehlen, tendieren Personen dazu, sich mit ande-
ren in dhnlichen Situationen zu vergleichen. Vergleichsprozesse kon-
nen zu Konkordanz oder Diskordanz zwischen eigenen Qualitdten und
Qualitidten anderer fithren. Diskordanz 16st mit grofler Wahrschein-
lichkeit Unbehagen aus.

Adams (1965) beschreibt in der Equity-Theorie Vergleichsprozesse
zwischen eigenen Beitrdgen und Ergebnissen und Beitrdgen und Er-
gebnissen anderer. Auf Lohngerechtigkeit bezogen werden Vergleiche
zwischen der eigenen Leistung (Input; IT) und dem Lohn (Output; OI)
und der Leistung anderer (IA) und deren Lohn (OA) angestellt.

Laut Equity-Theorie erleben Personen ihr Gehalt als gerecht, wenn
das Verhiltnis zwischen eigener Leistung und eigenem Lohn dem
Verhiltnis der Leistung anderer und deren Lohn entspricht.

Inequity-Gefiihle, Diskordanz oder Ungerechtigkeit wird erlebt, wenn
der Vergleich mit anderen nicht proportional ist und sich Personen
entweder iiber- oder unterbezahlt fithlen (Tabelle 3). Diskordanz, Unge-
rechtigkeit und in der Folge Unbehagen werden also auch dann erlebt,
wenn eine Person verglichen mit anderen Mitarbeitern einen hoheren
Lohn erhdlt. Zwar ist anzunehmen, dass relative Benachteiligung zu
negativeren Gefiihlen fiihrt als Uberbezahlung. Insgesamt scheint sich
in unterschiedlichen Studien jedoch zu bestitigen, dass eine propor-
tionale, dem eigenen Input und dem anderer Personen im Verhéltnis
entsprechende Gewinnverteilung oder Bezahlung bevorzugt wird.
Uberbezahlung scheint zu etwas geringerer Zufriedenheit zu fithren als
gerechte Entlohnung; Unterbezahlung fithrt eindeutig zu Arger- und
Frustrationsgefithlen und damit zu Unzufriedenheit (z.B. De Dreu,
Lualhati und McCusker, 1994; Mikula, 1980).

Zur Bestimmung wahrgenommener Lohngerechtigkeit muss einer
Person eine entsprechende Bezugsgruppe bekannt sein. Ein Arbeit-
nehmer kann bei gleicher Leistung und gleichem Lohn, je nachdem
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Vergleichsformel Wahrnehmung Beispiel

o O Verglichen mit anderen sind die
I—I < I—A eigenen Ergebnisse relativ zu den  Unterbezahlung
! A Beitragen gering

o 0 Die Relation zwischen eigenen
I—I = I_A Ergebnissen und Beitrégen ent- ausgewogene Bezahlung
! A spricht der Relation anderer

Verglichen mit anderen sind die B
eigenen Ergebnisse relativzu den ~ Uberbezahlung
Beitragen hoch

Or1 _ Oa
L Ia

Tab. 3. Grundaussagen der Equity-Theorie

mit welchen relevanten anderen Personen oder Situationen er seine ak-
tuelle Situation vergleicht, zur Wahrnehmung von Lohngerechtigkeit,
Uber- oder Unterbezahlung gelangen.

Zur Bestimmung von Lohngerechtigkeit wihlen Personen je nach
personlicher Situation unterschiedliche Vergleichspunkte.

Robbins und Judge (2007) fithren beztiglich der Verteilungsgerechtig-

keit vier mogliche Vergleichspunkte an und meinen, je nach Gender,

Schulbildung, Dauer eines Arbeitsverhiltnisses und Héhe des Lohnes

wiirden Personen unterschiedliche Bezugspunkte wéhlen:

- Eine Person kann ihren Input und Output mit ihrem eigenen
fritheren Input und Output in einer anderen Position im selben Be-
trieb oder in einem anderen Betrieb vergleichen.

- Eine Person kann ihre Ergebnisse und Leistungen aber auch mit
Personen innerhalb des Betriebes oder aufSerhalb des Betriebes ver-
gleichen.

Robbins und Judge (2007) berichten, dass Arbeitnehmer mit hohem
Gehalt und hoher Schulbildung tiber mehr Arbeitsinformationen ver-
fiigen als andere und ihre Vergleichsstandards auflerhalb der Organi-
sation, in der sie tétig sind, wéihlen. Jene Arbeitnehmer, die seit langem
in einem Betrieb titig sind, vergleichen ihren Lohn mit dem der Kolle-
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gen. Wer seit kurzem in einem Betrieb arbeitet, sucht seine Vergleichs-
punkte in der eigenen Arbeitsvergangenheit.

Gerecht oder ungerecht kann einerseits das Ergebnis einer Arbeit,
also der Lohn, oder auch der Prozess der Festsetzung der Lohnhéhe
sein (Hegtvedt, 1989). Die Zufriedenheit mit dem Lohn héngt nicht
nur vom Vergleichsergebnis mit anderen und dem Festsetzungsprozess,
sondern auch von einer Reihe anderer Variablen ab (Miceli, 1993).

Die Reaktionen von Personen auf ungerechte Erfahrungen am
Arbeitsplatz sind vielfiltig untersucht worden. Vor allem diskordante
Lohn-Leistungs-Relationen unter Zeit- und Akkordlohn wurden expe-
rimentell analysiert. Hiufig konnten die Aussagen der Equity-Theorie,
die in Tabelle 4 zusammengefasst sind, bestatigt werden. Diesen Aussa-
gen nach sind Arbeitskrifte, die sich unterbezahlt fithlen und sich még-
licherweise drgern, unter Akkordlohn bemiiht, die Stiickzahl auf Kos-
ten der Qualitét zu erhohen. Arbeitskrifte, die sich iiberbezahlt fithlen
und vielleicht mit Schuldgefiihlen reagieren, reduzieren die Quantitat
zugunsten der Qualitit. Unter Zeitlohn werden unterbezahlte Personen
die Qualitdt und/oder Quantitét ihrer Leistung drosseln; iiberbezahlte
werden versuchen, die Lohndifferenz durch Mehrleistung zu rechtfer-
tigen (Greenberg, 1982).

Im Folgenden sind zusammenfassend Reaktionen bei der Wahr-
nehmung eines Ungleichgewichts zwischen Leistung und Lohn aufge-
listet.

- Eine Person kann ihren Input entsprechend senken oder verbessern

(z.B. Leistung n).

- Sie kann versuchen, ihren Output zu verdndern (z.B. Qualitit,

Quantitat).

- Sie kann ihre Leistung aufwerten oder abwerten,

- die Leistung oder den Ertrag anderer Personen auf- oder abwerten,

- den Vergleichsanker dndern (beispielsweise Vergleiche mit ehema-
ligen Schulkameraden oder Kollegen einer anderen Firma anstel-
len) oder

- aus dem ,Feld fliichten®, das heif3t, den Arbeitsvertrag kiindigen
und einen neuen Arbeitgeber suchen oder durch Fehlzeiten, Kran-
kenstand etc. ,,aus dem Feld gehen®

Mit letzteren Reaktionen geht der sich langsam verfestigende Prozess
der inneren Kiindigung einher. Personen, die innerlich gekiindigt ha-
ben, werden als demotiviert, resigniert, depressiv bis zu entfremdet
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Leistung: Lohn  Vergleichs- Verhaltensénderungen
resultat
Individuum  hoch: hoch  Konkordanz keine Anderungen: Verbleib in
Vergleichsgruppe hoch : hoch der Organisation, Leistung wie
bisher; Zufriedenheit
Individuum  hoch : niedrig Diskordanz  bei Zeitlohn sinkt die Qualitit
Vergleichsgruppe hoch:hoch  (Unterbe- und/oder Quantitit der Leis-
zahlung) tung; bei Stiicklohn sinkt die
Qualitit, die Quantitit steigt;
Unzufriedenheit
Individuum niedrig: hoch ~ Diskordanz  bei Zeitlohn steigt die Qualitit
Vergleichsgruppe niedrig : niedrig (Uberbezah- und/oder Quantitit der Leis-
lung) tung; bei Stiicklohn steigt die
Qualitit, die Quantitit sinkt;
Schuldgefiihle
Individuum  hoch: niedrig Konkordanz keine Anderungen: Verbleib
Vergleichsgruppe hoch : niedrig in der Organisation, bis sich
eine Gelegenheit ergibt, einen
héheren Lohn auflerhalb zu
erhalten
Individuum  hoch: hoch  Konkordanz keine Anderungen: Verbleib in
Vergleichsgruppe niedrig : niedrig der Organisation, Leistung wie
bisher; Zufriedenheit
Individuum hoch : niedrig maximale bei Zeitlohn sinkt die Qualitat
Vergleichsgruppe niedrig: hoch  Diskordanz  und/oder Quantitit der Leis-

tung; bei Stiicklohn sinkt die

Qualitdt, die Quantitit steigt;
Gefiihle ungerechter Behand-
lung und Unzufriedenheit

Tab. 4. Leistungs-Lohn-Vergleich und wahrscheinliche Reaktionen nach der Equity-

Theorie

und desillusioniert beschrieben. Qualifikationsverlust und Freudlosig-
keit bei der Arbeit bis hin zu Apathie und Sinnverlust sind die Folgen.

»Innere Kiindigung® ist eine der Reaktionen auf die Wahrnehmung
eines Ungleichgewichts zwischen Leistung und Lohn.



102  Motivation im Profil

Fiir die Organisation entstehen hohe Kosten insbesondere durch Ab-
sentismus, verringerte Leistung und ungenutzte Potenziale. Innere
Kiindigung kann auch als ein individuelles motivationales Defizit be-
schrieben werden. Als Losungsansatze zur inneren Kiindigung werden
zumeist Gespriche, Schulungen, Versetzungen und als letztes Mittel
die Trennung von den Mitarbeitern empfohlen. Manche Autoren emp-
fehlen die Beauftragung von externen Beratern oder internen Coaches
und Supervisoren (Nachbagauer und Riedl, 1999). Krystek, Becherer
und Deichelmann (1995) verweisen auf die Notwendigkeit flankie-
render Mafinahmen seitens der Organisation, wie einer vertrauens-
basierten Unternehmenskultur, verstirkter Sinnvermittlung fiir Mit-
arbeiter, Veranderung des Selbstverstdndnisses von Vorgesetzten und
deren kontinuierliche Weiterbildung. Tabelle 5 gibt die wesentlichen
Unterschiede zwischen innerer und duflerer Kiindigung wieder.

Die Bewertung der Arbeit erfolgt selbstverstdndlich nicht nur auf-
grund der zu erbringenden Leistung und des monetdren Entgelts. An-
dere Faktoren, wie etwa das Image der Organisation, das Klima im Be-
trieb, relative Statusmerkmale wie etwa ein Dienstauto, entsprechende
Biiroeinrichtungen, die Unterstiitzung durch Mitarbeiter etc. sind in
Leistungs-Entgelt-Vergleichen neben dem Lohn zu beriicksichtigen
(Greenberg, 1988). All diese Faktoren beeinflussen die Entscheidung,
im Betrieb zu verbleiben oder den Arbeitsvertrag zu kiindigen. Schlief3-
lich hiangt die Entscheidung, seinem Arbeitsplatz und seiner Organisa-
tion treu zu bleiben, auch von der wahrgenommenen Alternative ab,
am Arbeitsmarkt eine bessere Stelle zu finden.

Praktische Anwendungen der Gerechtigkeitsforschung

In der betrieblichen Praxis stellt sich die Frage, welche Entgeltsysteme
besondere Arbeitsmotivation sicherstellen. Kriterien wie Leistungsan-
gemessenheit, Gerechtigkeit, Beeinflussbarkeit und Transparenz des
Verteilungsschliissels und Beteiligung am Prozess der Leistungsbeur-
teilung sind bei der Gestaltung von Entlohnsystemen relevant.

In den letzten Jahren wichst das Interesse an leistungsabhiangiger
Entlohnung von Fithrungskriften in privaten und offentlichen Orga-
nisationen. Der klassische Vertrag der lebenslangen Mitgliedschaft in
einer Organisation fiir erbrachte Leistung ist von Seiten der Unter-
nehmen gekiindigt worden. Die Mitarbeiter fordern daher rasche und
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Kiindigung Innere Kiindigung Augtere Kiindigung
Grundlage Psychologischer Vertrag Rechtlicher Vertrag
Kennzeichen | Zustand Handlung

Psychischer Zustand, der zur Rechtlicher Akt zur Losung des
Abnahme der Leistungsbereit- | Arbeitsvertrages
schaft fihrt

Erkennbarkeit | Schwierig (,,lautloser Protest) | Leicht (offen vollzogene
Handlung)

Tab. 5. Abgrenzung zwischen innerer und duf3erer Kiindigung

vor allem leistungsgerechte Bezahlung. Geld sollte nicht wie bisher als
Hygienefaktor angesehen werden, sondern wirkt durchaus auch als
Motivator, der neben anderen Faktoren eine Riickmeldung tiber das
Ausmafl an Anerkennung fiir erbrachte Leistung gibt.

Zurzeit werden verschiedene Entlohnungssysteme diskutiert, wie
beispielsweise Vergiitung auf Basis von Leistungsbeurteilung in Form
einer Leistungszulage, zielerreichungsorientierte Ansétze, am Unter-
nehmenserfolg orientierte Vergiinstigungen und Unternehmensbetei-
ligungen. Keine dieser leistungsabhingigen Belohungsformen hat
sich bisher empirisch klar als bester ,Motivator* erwiesen. Einige Er-
kenntnisse scheinen jedoch gesichert zu sein: Damit eine Belohnung
als Anerkennung wirkt, bedarf es einer relativ engen zeitlichen und
inhaltlichen Koppelung der Bezahlung an die Leistung. Eine leistungs-
steigernde Wirkung durch Gewinnbeteiligung oder Unternehmens-
anteile wirkt nur auf jene Personen motivierend, die auch Einfluss
auf die Ergebnisse des Unternehmens haben. Bei der Einfithrung von
Leistungszulagen sollte bedacht werden, ob die Mitarbeiter eine rea-
listische Chance auf dauerhafte Realisierung der leistungsabhingigen
Gehaltsanteile besitzen. Wenn das nicht moglich ist, ist Verfahrensge-
rechtigkeit kaum herzustellen. Auch die Hohe des leistungsbezogenen
Anteils ist von Bedeutung, da erst ab einem Prozentsatz zwischen sie-
ben und zehn Prozent der Gehaltszuwachs als nennenswerter Anreiz
wahrgenommen wird (Rosenstiel, 2000).

In der Literatur wird héaufig der Frage nachgegangen, ob ausgefeilte
Anreizsysteme Einfluss auf die Motivation ausiiben. Dressler (1999)
kommtzur Ansicht, dass die Hohe der resultierenden Motivation abhan-
gig ist von der personlichen Wahrnehmung des Leistungsvergiitungs-
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systems. Dieses kann auf sehr unterschiedliche Weise wahrgenommen

werden. Insgesamt lassen sich neun Sachverhalte unterscheiden, wobei

unterschiedliche Sachverhalte simultan wahrgenommen werden:

- Positives Leistungs-Beitrags-Denken: Eine Person geht davon aus,
dass es prinzipiell richtig ist, mehr zu verdienen, wenn entspre-
chend mehr geleistet wird. Je mehr jemand von dieser Auffassung
iiberzeugt ist, desto stirker wirkt das Leistungsvergiitungssystem.

- Negatives Leistungs-Beitrags-Denken: Einkommensunterschiede
in einem Land sollen méglichst gering gehalten werden. Je mehr je-
mand diese Einstellung vertritt, desto geringer wirkt ein Leistungs-
vergiitungssystem.

- Kollegenvergleich: Input und Output von Kollegen werden mitei-
nander verglichen.

- Externvergleich: Kollegen aus Konkurrenzunternehmen werden
zum Vergleich herangezogen.

- Systemakzeptanz: Ein Leistungsvergiitungssystem, das von den Be-
troffenen nicht akzeptiert wird, motiviert nicht.

- Einflussnahme: Je mehr die Betroffenen auf die Entwicklung be-
ziehungsweise Pflege ihres variablen Vergiitungssystems Einfluss
nehmen konnen, desto mehr motiviert das Leistungsvergiitungs-
system.

- Indirekte Erwartung: Je enger der Zusammenhang zwischen Ar-
beitseinsatz und nachweisbarem Arbeitsergebnis ist, desto starker
motiviert das Leistungsvergiitungssystem.

- Direkte Erwartung: Je enger der Zusammenhang zwischen nach-
weisbarem Arbeitsergebnis und erhaltener Leistungsvergiitung,
desto stirker motiviert das Leistungsvergiitungssystem.

- Schliefllich steigt die Bedeutung des Leistungsvergiitungssystems
mit wachsendem Bediirfnis nach héherem Einkommen.

Der Vergleich des eigenen Leistungs-Entlohnungs-Verhiltnisses mit
jenen von internen und externen Kollegen hat nachweisbar deutliche
Auswirkungen auf die Arbeitsmotivation. Es ist daher lohnenswert,
mogliche Ungleichgewichte dieser Art durch anonyme Mitarbeiterbe-
fragung aufzudecken, um dem erlebten Ungleichgewicht entgegenzu-
wirken. Die Reduktion der wahrgenommenen Ungleichgewichte kann
durch erhoéhte Transparenz zwischen den objektiven Input-Output-
Verhaltnissen erfolgen, durch aktive Darstellung von offiziellen, nach-
vollziehbaren Begriindungen fiir Unterschiede und durch die Reduk-
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tion tatsdchlich vorhandener unhaltbarer Ungleichgewichte (Dressler,
1999).

Anerkennungsmodelle. Employee Recognition Programs oder Aner-
kennungsmodelle werden in der Praxis eingefithrt, um Gerechtigkeit
zu fordern. Am effektivsten erscheinen Programme, die unterschied-
liche Anerkennungsbeweise verwenden und die sowohl einzelne Per-
sonen als auch Gruppenleistungen honorieren.

Das Beispiel der Firma ,,Convex Computer Corporation® soll ver-
deutlichen, wie Anerkennungsprogramme funktionieren: In diesem
Unternehmen mit Sitz in Texas sind iiber tausend Personen beschaf-
tigt. Vierteljahrlich werden die Leistungen von Mitarbeitern pramiert,
die von ihren Managern nominiert wurden, da sie mehr als nur ihre
Pflicht erfillt haben. Jahrlich kénnen Mitarbeiter von ihren Kollegen
fiir den ,,Customer Service Award“ nominiert werden, der Kategorien
wie Risikobereitschaft, Innovation, Kostenreduktion sowie allgemein
den Bereich Kundenservice beriicksichtigt. Auf der Abteilungsebene
werden Anerkennungen in Form von Kaffeetassen, Team- oder Abtei-
lungsshirts sowie Bildern verteilt. Supervisoren belohnen Mitarbeiter
fiir gute Leistungen mit Kinokarten, Bowlingabenden oder Geldpra-
mien. In einer Umfrage wurde der Frage nachgegangen, wodurch die
Mitarbeiter am ehesten motiviert werden. Eine tiberwiegende Mehr-
heit gab an, dass Anerkennung fiir ihre Arbeit der grofite Motivations-
faktor ist (Robbins, 2001).

Griinde fiir die hiufige Anwendung von Employee Recognition
Programs in der Praxis sind, dass sie effektiv und preisgiinstig sind.
Anerkennung kann unterschiedlich zum Ausdruck gebracht werden:
durch einen Handschlag, eine handgeschriebene Mitteilung oder nur
ein E-Mail mit lobenden Worten.

Tipps zum Weiterlesen:

Weiner, B. (1994). Motivationspsychologie (3. Auflage). Weinheim: Beltz.

Das Einfithrungs- und Grundlagenwerk bietet einen Uberblick iiber die wich-
tigsten Theorien der menschlichen Motivation, mit einem Schwerpunkt auf die
attributionale Motivationstheorie des Autors.
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Rosenstiel, L. von (2001). Motivation im Betrieb: Mit Fallstudien aus der Praxis
(10., tiberarbeitete und erweiterte Auflage). Leonberg: Rosenberger Fachverlag.
In diesem Buch werden wissenschaftliche Erkenntnisse zum Thema Moti-
vation fiir die Praxis aufbereitet. Es enthilt eine Reihe von Fallstudien und
Losungsvorschlagen, welche Einblick in den Theorie-Praxis-Transfer geben.
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Glossar

Absentismus

Fernbleiben von der Arbeit. Mit sin-
kender Arbeitszufriedenheit steigt die
Absentismusrate an.

Der Zusammenhang ist zwar signifi-
kant, allerdings gering, meist unter r
=-.10.

Aktienbeteiligung der Mitarbeiter
Employee Stock Ownership Plans
(ESOP). Unter diesem Begriff sind eine
Reihe von Methoden zusammengefasst,
die den Erwerb von Betriebsaktien fiir
Mitarbeiter vorsehen.

Anregungspotenzial

Ist eine hypothetische Gesamtgrofie fiir
alle Besonderheiten eines momentanen
Informationseinstroms. Diese Grofie
setzt sich zusammen aus kognitiven
Variablen, wie Neuigkeit, Ungewissheit
oder Konflikt, Komplexitit, Uberra-
schungsgehalt, aus affektiven Reizen,
starken dufleren Reizen, inneren
Reizen, die von Bediirfniszustdnden
herriihren.

Antriebsregulation
Motivationale Steuerung von Arbeits-
handlungen.

Arbeit

Stellt eine Tatigkeit mit der negativ
besetzten Konnotation der Mithe und
Last dar. Sie ist gesellschaftlich organi-
siert und tragt zur Weiterentwicklung
des Menschen bei.

Arbeitszufriedenheit

Bewertung der Arbeitserfahrungen
durch Arbeitstitige. Definitionen und
theoretische Zufriedenheitsmodelle
sind unterschiedlich. Arbeitszufrieden-
heit kann als Einstellung zur Arbeit, als
Vergleichsergebnis zwischen Erwar-
tungen und aktuellen Gegebenheiten

oder als Ergebnis von Lernprozessen
angesehen werden.

Attributionstheorie

»Ziel der Attributionstheorie ist die
Identifikation der Regel, an der sich
Menschen orientieren, wenn sie
nach Ursachen oder Griinden fiir
Handlungen oder Ereignisse suchen”
(Zimbardo, 1995, S. 746).

Ausfiihrungskontrolle

Der Ablauf einer Handlung wird
Schritt fiir Schritt bis zur Zielerrei-
chung kontrolliert.

Autonomie

Ist die Unabhéngigkeit und Selbst-
bestimmung von Individuen und
Gruppen.

Beddirfnis

Allgemeine, umfassende Bezeichnung
fiir Mangelzustinde, die das Verhalten
und kognitive Prozesse der Verhaltens-
steuerung an solchen Zielen orientie-
ren, welche eine Bediirfnisbefriedigung
nach sich ziehen oder zumindest in
Aussicht stellen.

Bediirfnispyramide

Abraham Maslow (1954) postulier-

te, dass in jedem Menschen eine
Hierarchie von fiinf Bediirfnisklassen
existiert, wobei die Aktivierung
hoherer Bediirfnisse davon abhéngt, ob
rangniedrigere ausreichend befriedigt
sind oder nicht.

Dissatisfier
(siehe Hygienefaktoren)

Distributive Gerechtigkeit

Bezieht sich auf die Bewertung der
erhaltenen Ertrage und Belohnungen;
Ungerechtigkeit wird dann erlebt,
wenn eine Person wahrnimmt, dass
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das Verhiltnis zwischen den eigenen
Ertridgen und Einsitzen zum Verhiltnis
zwischen den Ertrdgen und Einsétzen
anderer Personen ungleich ist.

,Do your best“-Ziele
Unspezifische Ziele, wonach Mitarbei-
ter ihr Bestes geben sollen.

Effektivitat

Erfolgswirksamkeit (etwas bringt
einen Effekt) von MafSnahmen und
Planungen.

Effizienz

Beschreibt ein Input-Output-Ver-
haltnis und ist somit eine Bewertung
des Mitteleinsatzes in Relation zum
Erfolg. Effizienz ist also ein Kriterium
der Beurteilung des (wirtschaftlichen)
Ressourceneinsatzes eines Systems.

Employee Recognition Programs
(engl. = Mitarbeiter-Anerkennungs-
Programme) Fiir erbrachte Leistungen
der Mitarbeiter werden individuell
abgestimmte Anerkennungen, Beloh-
nungen verteilt.

Empowerment

(engl. = Erméchtigung) Darunter
versteht man die Erh6hung des Hand-
lungsspielraums der Mitarbeiter. Dies
korrespondiert mit strukturellen und
kulturellen Veranderungen und ist mit
der Ubertragung der Verantwortung an
Mitarbeiter verbunden.

Entscheidung

Wabhl einer Alternative aus einem Set
von Moglichkeiten zur Bewiltigung
einer Aufgabe oder eines Ziels. Eine
unmittelbar einsichtig korrekte Losung
gibt es nicht.

Erfolgsmotivierte Menschen
Personen mit Hoffnung auf Erfolg
bevorzugen Aufgaben mit hochstem
Anreizwert. Hochsten Anreizwert
haben Aufgaben mittlerer Erfolgswahr-
scheinlichkeit.

ERG-Theorie

(Abk. fur Existence-Relatedness-
Growth) Clayton Alderfer (1969)
revidierte Maslows Theorie und

fasste die fiinf Bediirfniskategorien der
Bediirfnispyramide auf folgende drei
zusammen: Existenz-, Beziehungs- und
Wachstumsbediirfnisse.

Erwartungs-mal-Wert-Theorien

Sie erklaren, wie eine Wahl zwischen
zwei oder mehreren Handlungsalter-
nativen auf der Basis des Wertes einer
Handlung oder eines Handlungsergeb-
nisses und der Erwartung, eine zielfiih-
rende Handlung ausfithren zu kénnen,
zustande kommt.

Extrinsische Motivation

Eine Handlung wird aufgenommen
bzw. ausgefiihrt, weil eine Belohnung
erwartet wird. Steht im Gegensatz zu
intrinsischer Motivation.

Fahigkeit

Der Begriff bezeichnet die psychische
und physische Ausgangslage einer Per-
son, die ihr das Erbringen bestimmter
Leistungen ermoéglicht. Fahigkeiten
konnen anlagebedingt oder in Lern-
prozessen erworben sein; sie sind im
Allgemeinen tiberdauernder Natur.

Flexible Benefits

Flexible Belohnungssysteme erlauben
es Angestellten, aus einem vielfalti-
gen Angebot von Belohnungen jene
zu wihlen, die ihre personlichen
Bediirfnisse und Wiinsche am besten
befriedigen.

Flow-Effekt

(engl. = Fluss) Darunter wird das
vollige Aufgehen in einer Tétigkeit
verstanden, wobei die Aufmerksamkeit
ganz von der Aufgabe absorbiert wird
und die eigene Person vergessen lasst.
Es handelt sich dabei um einen Spezial-
fall der intrinsischen Motivation.



Fluktuation

Unter Fluktuation sind Wanderungsbe-
wegungen gemeint. In der Wirtschaft
wird der Begriff fiir Arbeitsplatzwech-
sel und Berufsmobilitit gebraucht.

Furcht vor Misserfolg

Orientierung an der Moglichkeit von
Misserfolg und dem antizipierten Ge-
fithl der Scham bei leistungsbezogenem
Handeln.

Handeln
Aktive Ausiibung von Absichten.

Handlungs-bei-Situation-Ergebnis-
Erwartung

(H—S-E) Subjektive Wahrschein-
lichkeit, mit der duf8ere und variable
Umsténde die Handlungs-Ergebnis-
Erwartung erhohen beziehungsweise
verringern.

Handlungsorientierung

Rasche Umsetzung von Entscheidun-
gen. Handlungsorientierte Menschen
sind fahig, ihre Entscheidungen in
Handlungen umzusetzen und diese
auch unter widrigen Umstinden zu
realisieren; im Gegensatz zu Lage-
orientierung, bei der Personen durch
langes Nachdenken Handlungsbeginn
verzogern. Lageorientierte Menschen
verweilen gedanklich zu lang in
vergangenen, aktuellen oder kiinftigen
Situationen, ohne einen Handlungsplan
zur Anderung in Angriff zu nehmen
(Nerdinger, 1995).

Hoffnung auf Erfolg

Orientierung an der Moglichkeit
von Erfolg mit antizipiertem Gefiihl
des Stolzes bei leistungsorientiertem
Handeln.

Hygienefaktoren

(auch Kontextfaktoren oder Dissatis-
fiers) Faktoren, bei deren Fehlen
Unzufriedenheit auftritt. Sie beziehen
sich auf die Arbeitsumgebung, wie den
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Fuhrungsstil, die dufleren Arbeits-
bedingungen oder das Betriebsklima
usw.

Inhaltstheorien der Motivation
Theorien tiber Bediirfnis- und Motiv-
inhalte.

Innere Kiindigung

Im Gegensatz zur offenen Kiindigung
wird bei der inneren Kiindigung das
Arbeitsverhiltnis nicht aufgelost,
sondern die Erbringung jener Leistung
vom Arbeitnehmer aufgekiindigt, die
tiber das vorgeschriebene und mittels
Sanktionen rechtlich durchsetzbare
Mindestmaf3 hinausgeht.

Intention

Motivationstendenz mit Zielbindungs-
charakter (commitment), welche sich
ein Individuum selbst auferlegt (Heck-
hausen, 1989, S. 197).

Intrinsische Motivation
»Intrinsisches Verhalten [erfolgt] um
seiner selbst oder eng damit zusammen-
hingender Zielzustinde willen, [...]

es [ist] nicht blofles Mittel zu einem
andersartigen Zweck [...].“ (Heckhau-
sen, 1989, S. 456) Steht im Gegensatz
zu extrinsischer Motivation: Hier
wird eine Handlung aufgenommen
beziehungsweise ausgefiihrt, weil eine
Belohnung erwartet wird.

Job Enlargement

Diese Arbeitsgestaltungsmethode stellt
einen der ersten modernen Ansitze zur
Neugestaltung von Arbeitstatigkeiten
dar. Erweiterung des Aufgabenbereichs
ohne Erweiterung des Verantwortungs-
bereichs des einzelnen Mitarbeiters.

Job Enrichment
Arbeitsgestaltungsmethode, die nicht
nur die Erweiterung des Arbeitsberei-
ches vorsieht, sondern eine qualitative
Anreicherung von Arbeitsaufgaben.
Mitarbeitern werden verantwor-
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tungsvollere Aufgaben tibertragen
und zusitzlich erhalten sie auch mehr
Kontrolle dariiber, wie sie ihre Arbeit
ausiiben mochten.

Job Rotation
Arbeitsgestaltungsmethode, die den
Wechsel des Arbeitsbereiches auf
lateraler Ebene innerhalb des Betriebes
vorsieht.

Job Characteristics Model

Dieses von Hackman und Oldham
(1980) stammende Modell zeigt Mog-
lichkeiten auf, wie Arbeit neu gestaltet
werden kann, damit sie fiir Arbeitneh-
mer intrinsisch motivierend ist.

Lean Management

Lean Production (,,schlanke Produk-
tion®), in der japanischen Automobil-
industrie entwickeltes und in den USA
analysiertes und weiterentwickeltes
Konzept einer kostenminimierenden
Organisationsstrategie. Der Begriff
Lean Production wurde zunéchst auf
den Produktionsprozess angewandt,
dann jedoch als Lean Management auf
die gesamte Unternehmensstruktur
tibertragen (Qualititsmanagement).
Kennzeichen sind Gruppenarbeit,
flache Hierarchien, enge Einbindung
der Mitarbeiter in Entwicklungs- und
Qualitatssicherungsprozesse, Beschleu-
nigung der Produktzyklen durch
parallele Produkt- und Prozessplanung,
Minimierung der Lagerbestinde
(Just-in-Time), Qualitétszirkel, hohe
individuelle Verantwortung und ver-
trauensvolle Zusammenarbeit.

Management by Objectives
Managementkonzept, das die Ziel-
setzungstheorie anwendet (Fithrung
durch Zielsetzung).

Misserfolgsmotivierte Personen
Sie meiden tendenziell eher den

Bereich mittlerer Schwierigkeit. Sie
weichen aber nicht immer auf sehr

leichte oder sehr schwierige Aufgaben
aus, vielmehr verteilt sich die Wahl
insgesamt breiter tiber den gesamten
Schwierigkeitsbereich.

Mitarbeitergesprach

Gesprach zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeitern, um Leistungen zu bewer-
ten und weitere Ziele zu setzen.

Mitarbeiterpartizipations-
programme

(Employee Involvement Programs)
Unter diesem Begriff wird eine Reihe
von Techniken zusammengefasst, die
von der finanziellen Mitarbeiterbetei-
ligung, ,,Empowerment® etc. bis zum
partizipativen Management reichen.
Das Kennzeichen all dieser Methoden
ist, dass Mitarbeiter an betrieblichen
Entscheidungen teilhaben konnen.

Modell der Risikowahl

Atkinson (1957) versteht Leistungs-
motivation als Ergebnis eines
emotionalen Konflikts zwischen der
Hoffnung auf Erfolg und der Furcht vor
Misserfolg.

Motiv (,motive“)

Bezeichnung fiir mehr oder minder
bewusste und komplexe Beweggriinde
des menschlichen Verhaltens, die sich
in gedanklichen Vorwegnahmen eines
angestrebten Zielzustandes beziehungs-
weise Verdnderungserwartungen in
Bezug auf bestimmte Situationen
auflern. Motive sind eingebettet in
kognitive und emotionale Prozesse und
von relativ iiberdauernden Einstellun-
gen beziehungsweise Wertmaf3staben
uberlagert.

Motivation

Motivation ist ein Sammelbegriff fiir
wvielerlei Prozesse und Effekte, deren
gemeinsamer Kern darin besteht, daf}
ein Lebewesen sein Verhalten um der
erwarteten Folgen willen auswéhlt und
hinsichtlich Richtung und Energie-



aufwand steuert (Heckhausen, 1989,
S. 10). Im wirtschaftlichen Kontext
wird Motivation definiert als die
Bereitschaft eines Individuums, grofle
Anstrengungen zur Erreichung der
Organisationsziele zu leisten, unter der
Bedingung, dass diese Anstrengungen
zur Befriedigung der Bediirfnisse des
Individuums beitragen.

Motivationsmodell von Heckhausen
Heckhausen (1989) entwickelte die
Theorie von Vroom (1964) weiter.
Erkenntnisse der Erwartungs-mal-
Wert-Theorien wurden integriert und
die Situation, in der eine Entscheidung
getroffen wird, als zusatzliche Variable
eingefiihrt.

Motivationspotenzial
Maf fiir die Motivation, die ein Mitar-
beiter aus seiner Arbeit schopfen kann.

Motivatoren (Kontentfaktoren,
L,satisfiers)

Darunter sind jene Faktoren zusam-
mengefasst, die Zufriedenheit bewir-
ken, wie etwa Leistung, Anerkennung,
die Tatigkeit selbst, Verantwortung,
Weiterentwicklungs- und Aufstiegs-
moglichkeiten.

Organisation

Ein System von Menschen, das dazu
dient, Ziele zu erreichen, die fiir eine
Einzelperson allein nicht zu erreichen
wiren.

Organisationspsychologie
(0-Psychologie)

Beschiftigt sich mit den menschlichen
Problemen in Organisationen. Es wird
zwischen der Mikroebene (individu-
elles Verhalten), der Mesoebene (Grup-
penverhalten) und der Makroebene
(organisationale Struktur) unterschie-
den (siehe auch Arbeitspsychologie,
Betriebspsychologie).
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Produktivitat

Leistungsfahigkeit eines Menschen,
einer technischen Anlage, einer Gruppe
oder einer ganzen Nation.

Prozedurale Gerechtigkeit

Bezieht sich auf das Verfahren, das zur
Verteilung von Aufwand und Ertragen
fihrt. Es geht um die Bewertung tiber
die faire Teilhabe an der Aufstellung
von Bedingungen, die zur erfolg-
reichen Aufgabenerledigung und deren
Folgen fithren. Fithrungskrifte und
Management sollten die Vorgangsweise
transparent macht.

Prozesstheorien der Motivation
Theorien dartiber, wie ein bestimmtes
Verhalten die Ausfithrung (oder Unter-
lassung) sowie die Art der Ausfithrung
einer Handlung bestimmt.

Satisfier
(siehe Motivatoren)

Selbstbekraftigung
Selbstbekriftigung stellt einen
zentralen motivationalen Aspekt dar.
Personen belohnen sich, wenn Ziele
erreicht oder wiinschenswerte Verhal-
tensweisen gesetzt wurden.

Selbstmanagement

Lernmethoden, welche Individuen in
die Lage versetzen, das eigene Verhal-
ten so zu steuern, dass weniger externe
Kontrolle notwendig ist.

Selbstregulation

Fahigkeit, Ziele durch selbstgewahlte
Handlungen tiber die Zeit hinweg zu
erreichen; eigenstandige Modulation
von Gedanken, Affekten, Verhalten und
der Aufmerksamkeit durch willent-
lichen oder automatischen Gebrauch
spezieller psychologischer Mechanis-
men (Theorie von Kuhl, 1983).
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Selbstverwirklichung

Ist die Entfaltung aller Potenziale eines
Individuums durch das Individuum
selbst.

Selbstwirksamkeit

(engl.: self efficacy) Annahme eines
Individuums, eine Aufgabe autonom
bewiltigen zu konnen.

Situations-Ergebnis-Erwartung
(S—E) Diese steht fiir die subjektive
Wahrscheinlichkeit, mit der eine
gegenwirtige Lage ohne eigenes Zutun
zu einem kiinftigen Ergebnis fithren
wird.

Skill-based Pay Plans

Bezahlung nach erworbener Qualifika-
tion; in diesem Programm héngt die
Hoéhe der Bezahlung eines Arbeiters
davon ab, welche Fahigkeiten er besitzt
beziehungsweise wie viele verschiedene
Tatigkeiten er ausfithren kann.

Skills

Fertigkeiten und Wissen, die in der
Aus- und Weiterbildung sowie in ver-
schiedenen Qualifikationen angeeignet
werden.

Theorie X und Theorie Y

McGregor (1960) postuliert zwei
unterschiedliche Annahmen tiber
arbeitende Menschen. Theorie X
entspricht dem Menschenbild, dass
Arbeiter arbeitsunwillig sind, man sie
zur Arbeit zwingen muss und sie nicht
gerne Verantwortung iibernehmen
wollen. Im Gegensatz dazu werden in
der Theorie Y Arbeiter als arbeitswillige
und entscheidungsfreudige Individuen
angesehen, die Eigenverantwortung
iibernehmen, wenn sie sich Zielen
verpflichtet fiihlen.

Variable Entlohnungssysteme
(Variable Pay Programs)

Bei dieser Methode hingt ein Teil der
Bezahlung der Mitarbeiter von deren

individuellen und/oder der Leistung
des gesamten Unternehmens ab.

Verteilungskonflikt

Ein Verteilungskonflikt liegt vor, wenn
es um die Aufteilung von Gewinn und
Kosten geht und die Interessen der
Partner unterschiedlich sind.

VIE-Theorie
(Valenz-Instrumentalitit-Erwartung)
Die Theorie besagt, dass Menschen
solche Alternativen wihlen, die den
subjektiven Nutzen maximieren und
von denen sie erwarten, dass das
erwiinschte Ziel auch erreicht werden
kann. Zentrale Variablen sind Valenz,
Instrumentalitit und Erwartung.

Zielschwierigkeit
Erforderliche Leistung zur Zielerrei-
chung.

Zielsetzungstheorie
Theorie der Arbeitsmotivation von
Latham und Locke (1991).

Zielspezifitat

Grad der Spezifitit von Zielen;
spezifische Ziele haben eine positivere
Wirkung als unspezifische.

Zielverbundenheit

(engl. = goal commitment) Das Aus-
maf3, zu dem Mitarbeiter die Zielerrei-
chung akzeptieren und anstreben.

Zwei-Faktoren-Theorie

Herzberg, Mausner und Snyderman
(1959) postulieren, dass Zufriedenheit
und Unzufriedenheit mit der Arbeit
von je zwei unterschiedlichen Fak-
torengruppen (Motivatoren, Hygiene-
faktoren) beeinflusst werden.



Sachregister

Affiliationsmotivation 23
Akkordlohn 100
Aktivierung 11
Anerkennungsmodelle 105
Anforderungsvielfalt 36
Anspruchsniveau 49
Attribution 94f.
Aufgabenkomplexitat 62
Aufgabenschwierigkeit 62
Aufmerksamkeitskontrolle 83
Aufrechterhaltung 90
Ausdauer 11
Ausfithrungskontrolle 85
Ausfithrungsmodell 52
Autonomie 35, 37

Bedeutsamkeit der Aufgabe 36
Bedeutung 35
Bewertung 93

Commitment 29

Emotionskontrolle 83
Empowerment 29
Enkodierkontrolle 83
Entlohnungsprogramme 581f.
Entlohnungssysteme 103
Equity-Theorie 98
Erfolgswahrscheinlichkeit 45
ERG-Theorie 20
Ergebnisvalenz 55
Erwartung 43, 48f.
Erwartungs-mal-Wert-Ansatz 45
Erwartungs-mal-Wert-Theorien
40-43, 57, 58
Erwartungsarten 54
Extrinsische Motivation 12, 15

Feedback 65ff., 71
Feedback-Intervention-Theorie 68
Flow-Effekt 9,116

Flow-Erleben 13

Flow-Erlebnisse 14

Fithrung 72

Furcht vor Misserfolg 24, 26

Ganzheitlichkeit 35
Ganzheitlichkeit der Aufgabe 36
Genauigkeit 96

Gerechtigkeit 95, 102
Gerechtigkeit, prozedurale 95f.
Gerechtigkeitstheorien 41, 95
Gruppendruck 52

Handlungsantriebsverlauf 40
Handlungsergebnis 48, 50, 52
Handlungskontrolle 39
Handlungskontrollstrategie 82
Handlungsorientierung 41, 83-86
Handlungstheorie 79, 90
Handlungsvalenz 55
Handlungsverlauf 39
Handlungsziel 10, 12

Hoffnung auf Erfolg 24ff.

Informationsverarbeitung, spar-
same 83

Inhaltstheorien 16f., 19, 28

Instrumentalitit 47

Intrinsische Motivation 9, 12f,, 15,
30, 117

Introspektion 11

Job Characteristics Model 35f.
Job Enlargement 32

Job Enrichment 33f.

Job Rotation 33

Kausalattribuierung 54
Kausalattribution 93
Konsistenz 96

Kontrakte, schriftliche 90
Kontrollierbarkeit 93f.
Korrekturmoglichkeit 96
Korrumpierungseffekt 15f.
Kiindigung, innere 101, 103

Lageorientierung 41, 83-86
Lageorientierung, ausfithrungsbezo-
gene 84



122  Motivation im Profil

Lageorientierung, misserfolgsorien-
tierte 84

Lageorientierung, prospektive 84

Lean Management 91

Leistung 68

Leistungsmotivation 22ff, 26f.

Lohngerechtigkeit 99

Lokation 93

Machtmotivation 23
Management by Objectives 73f.
Maslow’sche Bediirfnispyramide 19
Misserfolgskontrolle 83
Misserfolgswahrscheinlichkeit 45
Mitarbeitergesprach 77ff.
Mitarbeiterpartizipationspro-
gramme 28
Modell der Risikowahl 44, 46
Modell des Motivationspotenzials 66
Motivation 40
Motivation, postaktional 41
Motivation, pradezisional 41
Motivationsanreiz 50
Motivationskontrolle 83
Motivationsmodell, kognitives 53
Motivationspotenzial 35

Normen, soziale 52
Odysseus-Mythos 80

Partizipativ vs. autoritdr 64
Personen, erfolgsmotivierte 46
Personen, misserfolgsorientierte 46
Phase, aktionale 39f., 79

Phase, postaktionale 39, 41, 93
Phase, praaktionale 39, 60

Phase, pradezisionale 39f., 42
Prozesstheorien 16ff., 39

Qualititszirkel 30f.

Rechtfertigung, ethische 96
Richtung 11

Rubikon-Modell 18, 39
Riickmeldung 35fF, 62, 66, 68

Selbstbekriftigung 90
Selbstbeobachtung 88f.
Selbstbewertung 88f.
Selbsteinschitzung 89
Selbstreaktion 89
Selbstregulation 39, 88f.
Selbstiiberwachung 90
Selbstwirksamkeit 62, 65
Situationsvalenz 55
Stabilitat 93

Thematische Apperzeptionstest
(TAT) 25

Theorie der Handlungskontrolle 18,
79, 82

Theorie der Risikowahl 62

Theorie der Selbstregulation 85

Theorie X 22

Theorie Y 22

Umweltkontrolle 83
Unvoreingenommenheit 96

Valenz 47f., 50f.

Valenz-Instrumentalitéts-Erwartungs-
Theorie (V-I-E-Theorie) nach
Vroom 18, 39, 46f,, 51

Valenz- und Handlungsmodell 52

Valenz des Handlungsergebnisses 49

Variabilitat 35

Verfahrensgerechtigkeit 41, 95

Verhaltensbeobachtung 11

Verteilungsgerechtigkeit 41, 961f.

Volition 40, 81

Volition, aktional 41

Volition, praaktional 41

Willensmetapher 81
Willensstrategien 82

X-Y-Theorie 19

Zeitlohn 100
Zeitmanagement 90
Zeitmanagement-Konzepte 91
Ziel 40

Zielbindung 65



Sachregister 123

Ziele 64 Zielsetzungstheorie 18, 39, 41, 60f., 72
Ziele, herausfordernde 62 Zielvereinbarung 77

Ziele, spezifische 62ff. Zielvereinbarungsgesprach 75f.
Zielschwierigkeit 621fF. Zwei-Faktoren-Theorie 21

Zielsetzung 62, 66, 74


















