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V

Vorwort

Viele von Ihnen werden es kennen: Sie setzen alles daran, ein bestimmtes Ziel zu 
erreichen, verfolgen es mit maximalem Bemühen und scheitern dennoch. Auto-
matisch fragen Sie sich, woran es gelegen hat. Vermutlich wird es auch anderen 
Personen in Ihrem Umfeld so gehen und Sie wurden schon damit konfrontiert, 
dass manche davon konstruktiv mit Misserfolgen umgehen, andere hingegen mehr 
davon zurückgeworfen werden. Welche Konsequenzen Misserfolge für die Be-
troffenen haben, wird durch zugeschriebene Ursachen beeinflusst.

Für Misserfolge können viele verschiedene Ursachenerklärungen gefunden wer-
den: So könnte die Ursache zum Beispiel in den äußeren Umständen, mangelndem 
Können oder einer falschen Herangehensweise gesehen werden. Genau diese Er-
klärungen für Misserfolge können beeinflussen, wie zukünftig in ähnlichen Situa-
tionen gehandelt wird. Gerade wenn Misserfolge durch Ursachen erklärt werden, 
die der Person nicht selbst beeinflussbar scheinen, kommt es häufig dazu, dass ihre 
Motivation zum aktiven Handeln abnimmt. Die innere Logik dahinter lautet wie 
folgt: Wieso sollte ich mich das nächste Mal wieder engagieren und vielleicht sogar 
Überstunden machen, wenn die Erreichung des Ziels überhaupt nicht in meiner 
eigenen Macht steht? Ob als Ursache für den Misserfolg nun mangelnde Fähig-
keiten zum Beispiel im Umgang mit Excel oder auch nicht beeinflussbare, äußere 
Umstände wie ein unfairer Wettbewerb betrachtet werden: Das nächste Mal wür-
den Sie sich sicherlich nicht mehr so anstrengen, um dieses Ziel zu verfolgen.

Für die Motivation wäre es förderlicher, wenn die Ursachen für den Misserfolg 
in beeinflussbaren Faktoren gesehen werden. So könnte es unter Umständen auch 
eine plausible Erklärung sein, die falsche Strategie angewendet zu haben oder sich 
nicht genug angestrengt zu haben. Diese Art von Ursachenerklärungen macht es 
wahrscheinlicher, dass Sie motiviert sind, ein ähnliches Ziel in Zukunft erneut zu 
verfolgen. Hier ist die Aussicht nämlich wesentlich größer, zukünftig doch noch 
erfolgreich sein Ziel zu erreichen. Das eigene Verhalten muss nur entsprechend an-
gepasst werden.

All diese Erklärungen, die für Ergebnisse eigenen Handelns gefunden werden 
und zukünftiges Handeln beeinflussen können, gehen einem als Gedanken durch 
den Kopf. Der vorliegende Band beschäftigt sich mit Ursachenerklärungen und 
den Möglichkeiten, diese in motivationsförderlicherer Weise zu verändern. In Or-
ganisationen kann sich die Motivation von Mitarbeitenden in vielfältiger Art und 
Weise auf deren Verhalten und Arbeitsleistung auswirken. Ob es sich um Mit-
arbeitende oder Führungskräfte handelt – alle müssen Motivation aufbringen, um 
sich zu konzentrieren, erfolgsorientiert zu arbeiten, über längere Phasen hinweg 
ausdauernd zu sein und schlussendlich gute Leistungen zu erreichen. Ziel dieses 
Bandes ist es, Führungskräften Wege aufzuzeigen, die Motivation ihrer Mit-
arbeitenden insbesondere durch die Nutzung guter, motivationszuträglicher 
Ursachenerklärungen zu stärken und zu fördern.

Dieser Band ist in drei Teile untergliedert: Grundlagen der Motivations-
förderung durch die Veränderung von Ursachenerklärungen (Teil I), Materialien 
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(Teil II) und besondere Herausforderungen (Teil III). Teil I beginnt mit einer Ein-
führung zum Begriff  der Motivation und dem Einfluss von Motivation auf Leis-
tung (Kap. 1). Im Anschluss daran wird auf das Thema der Ursachenerklärungen 
genauer eingegangen und dabei anhand von Beispielen veranschaulicht, wie solche 
gedanklichen Ursachenerklärungen entstehen und welche Auswirkungen sie auf 
den Menschen haben (Kap. 2). Nachdem die Grundbegriffe dieses Bandes – Moti-
vation und Ursachenerklärung – bekannt sind, liefert das dritte Kapitel eine Über-
sicht zu Trainings zur Veränderung von Ursachenerklärungen. Hierbei werden 
Ziele und typische Schritte sowie die dazu verfügbaren Techniken bzw. Methoden 
aufgegriffen. Zu jeder Technik stellt der vorliegende Band eine Reihe an Materia-
lien in Teil II zur Verfügung, die Sie gemeinsam mit Ihren Mitarbeitenden nutzen 
können (Kap. 4, 5, 6, 7 und 8). Abschließend werden in Teil III weitere Aspekte von 
Ursachenerklärungen und der Veränderung dieser durch Trainingsmaßnahmen 
beleuchtet: Was kann bei herben Rückschlägen getan werden? Wie können Sie als 
Führungskraft reagieren, wenn es bei Mitarbeitenden vermeintlich am Können 
fehlt und wie gehen Sie mit Mitarbeitenden um, bei denen das Wollen zum Prob-
lem wird? Auf diese Fragen finden Sie in den Kap. 9, 10 und 11 Anregungen und 
Hinweise. Auf den letzten Seiten jedes Kapitels werden einige Literaturhinweise 
gegeben, die Sie bei Interesse zur vertieften Lektüre nutzen können. Zum Verständ-
nis der in diesem Band enthaltenen Aspekte ist eine vertiefte Lektüre dieser Litera-
tur jedoch nicht notwendig.

Der vorliegende Band entstand parallel zu zwei weiteren, ebenfalls im Springer-
Verlag erschienenen Bänden, die sich mit Techniken der Motivationsförderung be-
schäftigen. Während sich diese drei Bände in ihrem Aufbau und in den genutzten 
theoretischen Grundlagen gleichen, unterscheiden sie sich in den Kontexten, auf die 
diese Grundlagen (etwa in Form von Beispielen) bezogen werden. Auch die Arbeits-
materialen in Teil II und die speziellen Herausforderungen in Teil III sind konsequent 
auf den jeweiligen Anwendungskontext bezogen. Der vorliegende Band beschäftigt 
sich dabei mit Motivationsförderung im Arbeitskontext und in Organisationen. Im 
Gegensatz dazu fokussiert sich der Band von Badewitz et  al. (2021) auf die An-
wendung in Schule und Hochschule und ein dritter Band (Gottschall et al. 2021) be-
fasst sich mit der Bedeutung der Techniken für den Breiten- und Leistungssport. 
Damit stellen wir wertvolles Wissen und hilfreiche Materialen zur Förderung von 
Motivation für einen breiten Bereich von Anwendungsgebieten zur Verfügung.

Wir wünschen den Leserinnen und Lesern dieses Bandes viel Freude dabei, ein 
tieferes Verständnis der Bedeutung von Motivation zu entwickeln und natürlich 
viel Erfolg in der Anwendung der vorgestellten Techniken zur Motivations-
förderung.

Nadine Fischer  

Theresa Pfeiffer  

Oliver Dickhäuser    
März 2021Mannheim, 

	 Vorwort
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Grundlagen
Motivation ist ein Schlüsselaspekt für den Erfolg von Mit-
arbeitenden. Ziel dieses Bandes ist es, Führungskräften Wege 
aufzuzeigen, die Motivation ihrer Mitarbeitenden insbesondere 
durch die Nutzung guter, motivationszuträglicher Ursachen-
erklärungen zu stärken und zu fördern. Hierzu werden in diesem 
ersten Teil des Bandes wichtige theoretische Grundlagen der 
Motivationsförderung vermittelt. So können tiefergehendes Wis-
sen über das Konzept der Motivation erreicht, sowie die Hinter-
gründe des hier vorgestellten Konzepts der Ursachenerklärung 
als Schlüsselaspekt bei der Motivationsförderung kennengelernt 
werden.

In Kap. 1 wird erläutert, was hinter dem Konzept der Motivation 
konkret steht. In Kap. 2 wird dann das Konzept der Ursachen-
erklärungen erläutert als ein Faktor, der für die Motivation von 
Personen verantwortlich ist. Im Anschluss daran wird in Kap. 3 auf 
die Veränderung von Ursachenerklärungen durch sogenannte 
Reattributionstrainings eingegangen. Zur besseren Übersicht, 
welche theoretischen Inhalte in den Kapiteln behandelt werden, 
sind zu Beginn jedes Kapitels Leitfragen aufgeführt, die im Ver-
lauf des Kapitels beantwortet werden.
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1
Im Alltag ist Motivation ein viel benutzter Begriff. Hat zum Beispiel ein Jugend-
licher den Ehrgeiz, der Beste seiner Fußballmannschaft zu sein, so vermuten wir, 
dass er motiviert bei der Sache ist. Auch im Arbeitskontext verwenden wir oft den 
Begriff  der Motivation– etwa, wenn es gilt, geringe Leistungen einzelner Mit-
arbeitenden zu erklären. Das Konzept der Motivation ist jedoch komplexer als 
gemeinhin angenommen. Was sich genau hinter dem Konzept der Motivation ver-
birgt, wie Motivation gebildet wird und welche Folgen motiviertes Verhalten hat, 
wird in diesem Kapitel erläutert.

Dieses Kapitel gibt Antwort auf folgende Fragen:

55 Was ist Motivation?
55 Welchen Einfluss hat Motivation auf Verhalten?
55 Wodurch wird Motivation bestimmt?
55 Wie hängen Motivation, Leistung, Ursachenerklärungen und zukünftige Motiva-

tion zusammen?

1.1	 �Motivation

Trotz Unterschieden in aktuellen psychologischen Definitionen kann Motivation 
im Kern beschrieben werden als die Kraft, die zielgerichtetem Verhalten zugrunde 
liegt (Achtziger et al. 2019). Wenn beispielsweise ein Mitarbeiter mit viel Engage-
ment und Freude an einer bestimmten Aufgabe arbeitet oder eine Mitarbeiterin 
sich in ein neues Themengebiet einarbeitet, um sich weiterzubilden, handelt es sich 
bei diesen Arten von Verhalten um motiviertes, also auf die Erreichung von be-
stimmten Zielzuständen ausgerichtetes Verhalten. Zwar sind die Personen in den 
Beispielen durch sehr unterschiedliche Qualitäten motiviert (die Erwartung er-
neuter Freude, die Hoffnung auf berufliche Weiterentwicklung), aber sie sind ohne 
Frage motiviert.

Bei der Beschreibung unterschiedlicher Ziele wird in der Motivationspsychologie be-
tont, dass motiviertes Verhalten nicht immer nur auf die Erreichung erwünschter 
Ziele ausgerichtet ist. Auch unerwünschte Zielzustände steuern Verhalten. Die Arbeit 
an einem Projekt mit der Absicht, auf keinen Fall Ärger mit dem Chef zu bekommen, 
stellt also ebenfalls einen Fall von motiviertem Verhalten dar. In Tab. 1.1 werden ver-
schiedene Beispiele für motiviertes Verhalten geschildert. Dabei wird unterschieden, 
ob das Handeln auf die Erreichung erwünschter Ziele (sogenannte Annäherungs-
ziele) oder auf die Vermeidung unerwünschter Ziele (sogenannte Vermeidungsziele) 

Motivation ist die Kraft, die zielgerichtetem Verhalten zugrunde liegt.
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ausgerichtet ist. Die Darstellung in dieser Tabelle macht deutlich, dass ein und dem-
selben Verhalten unterschiedliche Formen von Motivation zugrunde liegen können.

zz Welchen Einfluss hat Motivation auf Verhalten?
Motivation wirkt sich in vielfältiger Art und Weise auf das Verhalten aus. Ist diese 
Auswirkung im Verhalten sichtbar, kann auf das Vorliegen von Motivation ge-
schlossen werden. Im Kern sind es vier verschiedene Aspekte von Verhalten, auf 
die Motivation Einfluss hat (Grassinger et al. 2019): Bei der Verhaltensinitiierung 
geht es um die Frage, wann ein Verhalten begonnen wird. Die Frage der Verhaltens-
ausrichtung bezieht sich darauf, welche Art von Verhalten eine Person zeigt, be-
ziehungsweise mit welchen Inhalten oder Aufgaben sie sich beschäftigt. Der As-
pekt der Verhaltensintensität betrifft die Qualität des Verhaltens, etwa die Intensität 
der Beschäftigung mit einem Inhalt oder die Stärke der Konzentration. Verhaltens-
dauer bezieht sich auf die Frage, wie lange ein Verhalten gezeigt beziehungsweise 
wann es abgebrochen wird. Tab. 1.2 illustriert die vier verschiedenen Arten von 
Verhaltensaspekten anhand von Beispielen.

Die Beispiele aus Tab. 1.2 zeigen, wie vielfältig sich Motivation auf das Ver-
halten von Mitarbeitenden auswirken kann. Ein bestimmtes Verhalten wird nur 

.      . Tab. 1.1  Beispiele zur Verdeutlichung von Annäherungs- und Vermeidungszielen

Annäherungsziele Vermeidungsziele

Herr Müller möchte mit seinem Pitch den 
potenziellen Kunden für die Firma gewinnen, 
daher investiert er viel Zeit in dessen Vor-
bereitung.

Frau Schneider möchte den Hauptkunden 
der Firma auf keinen Fall bei der Er-
weiterung des Angebots verlieren. Daher 
investiert sie sehr viel Zeit in die Vor-
bereitung des Pitchs.

Frau Schneider möchte mit ihrer Idee für eine 
neue Mitarbeiterbefragung ihren Chef und 
auch die Kolleg*innen beeindrucken. Deswegen 
liest sie sich intensiv in die Literatur ein und 
bereitet viele Beispiele in anschaulicher Art und 
Weise vor.

Herr Müller möchte sich bei seiner 
Präsentation des Kundenfeedbacks auf 
Englisch vor seinem Team nicht blamieren. 
Darum bereitet er sich intensiv auf alle 
anzusprechenden Themen in Englisch vor.

Frau Schneider ist gerne schon vor den anderen 
Kolleg*innen im Besprechungsraum, um noch 
einmal die Technik und die Ausstattung zu 
kontrollieren. Deshalb fährt sie eine halbe 
Stunde früher zur Arbeit.

Herr Müller hasst es, zu spät zu Be-
sprechungen zu kommen, deshalb nimmt  
er heute Morgen lieber eine Bahn früher.

Herr Müller begeistert sich sehr für das neue 
Produkt, das sein Arbeitgeber auf den Markt 
bringen will. Daher liest er in seiner Freizeit alle 
Bücher, die er dazu findet.

Frau Schneider möchte vermeiden, in ihrer 
Besprechung mit der Abteilungsleiterin 
Fragen zum neuen Produkt gestellt zu 
bekommen, die sie nicht beantworten kann. 
Daher liest sie in ihrer Freizeit alle Bücher, 
die sie zum Thema findet.

1.1 · Motivation


