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Zum Buch

Die Motivation von Mitarbeitern ist eine zentrale Aufgabe heutiger Fithrungskrafte
und ein strategischer Wettbewerbsfaktor fiir das Unternehmen als Ganzes. Dieses
Buch macht in leicht verstandlicher Sprache mit den psychologischen Aspekten der
Mitarbeitermotivation vertraut. Es zeigt,

¢ wie Sie die Motivation Ihrer Mitarbeiter beeinflussen konnen,
¢ wie Sie Tatigkeiten und Aufgaben so gestalten kénnen, dass sie motivieren,
¢ welche Motivationshindernisse Sie beseitigen sollten,

¢ wie Sie durch Art der Fiihrung und konstruktive Teamarbeit
Leistungspotenziale erschliefSen,

¢ wie Organisationen strukturiert sein sollten, damit sich die Leistungsmotivation
entfaltet, und

¢ wie man sich selbst motiviert.

Viele anschauliche Beispiele erleichtern die Umsetzung in die Praxis.

Zur Neuauflage

Fiir die 5. Auflage wurden die folgenden Themen neu aufgenommen oder erweitert:
¢ Selbstmanagement-Fahigkeiten trainieren

¢ Feindseliges Fithrungsverhalten — die ,,dunkle Seite” der Fithrung

¢ Mit ,Diversity” und Altersheterogenitat umgehen

¢ Die grofiten Fehler bei Fusionen und Ubernahmen
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Vorwort zur 5. Auflage

Ein knappes Jahr vor seinem Tod hat mich mein akademischer Lehrer, Lutz
von Rosenstiel, gefragt, ob ich ihn bei der Uberarbeitung seines zusammen mit
Gerhard Comelli verfassten Buches ,,Fiihrung durch Motivation“ unterstiitzen
konnte. Damals konnte ich nicht ahnen, dass er die Neuauflage nicht mehr
erleben und ich diese Aufgabe allein iibernehmen wirde.

Als ich mich dann an die Arbeit machte, war mir schnell klar geworden, dass
sich diese Aufgabe sehr viel schwerer gestalten wiirde als urspriinglich erwartet.
Ein wesentliches Merkmal des Buches ist die spezifische sprachliche Eleganz, in
der es abgefasst ist. Um den dadurch gepriagten Charakter des Buches nicht zu
storen, habe ich mich zu einer sehr vorsichtigen Uberarbeitung entschlossen. So
wurde zwar die zitierte Literatur konsequent aktualisiert und auf den neuesten
Stand gebracht. Alle anderen Eingriffe sollten aber moglichst sparsam ausfallen:
Lediglich einige wenige Abschnitte, die nicht mehr ganz dem ,,state of the art“
entsprachen, wurden entfernt. An einzelnen Stellen wurden kiirzere neue Ab-
schnitte eingefiigt. Im ersten Kapitel findet sich nun — im Zusammenhang mit
den dort besprochenen Ansitzen zur Ordnung der Vielfalt menschlicher Motive
—auch der in den letzten Jahren relativ stark beachtete sozioanalytische Ansatz
von Robert Hogan. In diesem Modell werden drei grundlegende menschliche
Motive angesprochen:

e das Motiv nach Zuwendung und Beachtung,
e das Motiv nach Einfluss und Status in der Gruppe und
e das Motiv der Suche nach Sinn.

Deren Berticksichtigung — das zeigt die Forschung — ermoglicht es u.a., das fur
das Verstandnis der Vorginge in Organisationen so wichtige politische Verhalten
der Mitarbeiter und Fiihrungskrifte motivationstheoretisch einzuholen.

Im zweiten Kapitel wurde das expandierende Feld des Trainings von Selbst-
management-Fihigkeiten etwas ausfiihrlicher anhand des typischen Ablaufs
solcher Trainings dargestellt. Im dritten Kapitel wurden die Empfehlungen fur
das Setzen von Zielen zundchst um die sogenannten ,,Lernziele“ erweitert. Eine
weitere Ergianzung ist erklarungsbediirftig. Dieses Kapitel hat sich bislang allein
auf die positiven Wirkungen von Fithrung konzentriert. Das ist auf den ersten
Blick didaktisch einleuchtend, soll doch mit so einem Buch v.a. das wiinschens-
werte Fithrungsverhalten gestarkt werden. Nicht zuletzt im Zuge der Finanzkri-
se ist aber mit wachsender Bedeutung auch die ,,dunkle Seite“ der Fithrung in
den Fokus der Forschung gertickt, eine Entwicklung, der hier durch die etwas
ausfithrlichere Darstellung des Konzepts ,feindseligen Fiithrungsverhaltens®
(abusive supervision) entsprochen wird. Die diesbeziiglichen Ausfiihrungen
sollen v.a. darauf hinweisen, dass Fiihrung immer auch aus Sicht der Gefiithrten
bewertet wird — und diese werten eben manches Verhalten ihrer Vorgesetzten
eher kritisch, was zu negativen Konsequenzen fiir ihr Arbeitsverhalten fiihrt.
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Vorwort zur 5. Auflage

Im finften Kapitel wurden die vielfiltigen Aspekte der Gruppenpsychologie
schon bislang recht ausfithrlich behandelt. Im Zuge der Diskussion um den
erfolgversprechenden Grad der ,,Diversity“ i.S. der Heterogenitit (vs. der Homo-
genitdt) von Gruppen wurden die vorliegenden Ausfithrungen zu diesem Thema
neu geordnet und um Erkenntnisse tiber Altersheterogenitit, die als Folge des
demografischen Wandels immer wichtiger wird, erganzt. SchliefSlich wurde das
sechste Kapitel, in dem es um die aus der Organisation entstehende Motivation
geht, um das Phinomen der Fusionen und Ubernahmen (mergers & acquisitions)
erweitert. Gerade bei diesen Management-Aktivitaten werden auch heute noch
die Folgen fur die Mitarbeiter haufig ausgeblendet, was sicher auch ein Grund
fur den geringen 6konomischen Erfolg der damit verbundenen Strategien ist.
Werden dagegen Wahrnehmung und Erleben dieser Prozesse aus Sicht der Mit-
arbeiter angemessen reflektiert, lassen sich manche Fehler vermeiden. Das gilt
aber fiir alle hier behandelten Aspekte der Motivation.

Ich hoffe, die Uberarbeitung wird den Vorstellungen der ,,Viter® dieses Buches
ebenso gerecht wie den Bediirfnissen der Leser.

Rostock, im Mirz 2014 Friedemann W. Nerdinger



Vorwort zur 1. Auflage

Dieses Buch ,,Fihrung durch Motivation“ mochte in das sehr komplexe Gebiet
Motivation zur Leistung von Mitarbeitern einfiihren. Hier geht es nicht um
Tipps oder Rezepte; dafiir sind Menschen viel zu unterschiedlich und komplex.
Allerdings erhalten Sie reichhaltige Informationen sowie vielfiltige Hinweise
—auch in Form von Checklisten — und Beispiele, die Thnen helfen koénnen, ein-
zelne Mitarbeiter oder Arbeitsgruppen in richtiger Weise ,,anzusprechen®. Diese
Ansprache kann durch unmittelbare Kommunikation mit dem Mitarbeiter, aber
auch durch die Gestaltung der Arbeit sowie der Gruppen- oder Organisations-
strukturen erfolgen.

Die wichtigsten Quellen von Mitarbeitermotivation liegen im Ich, in der Auf-
gabe, der Fithrung, der Gruppe, der Organisation und nicht zuletzt auch in der
Gesellschaft. die nachfolgende Abbildung 0.1 zeigt dies. Die Motivation steht im
Zentrum. Sie wird gepragt und aktiviert durch jene EinflussgrofSen, die soeben
genannt wurden.

Organisation

Abb. 0.1: Aus welchen Quellen wird Motivation gespeist?
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Mit diesen Themen beschiftigen sich — nach einer grundlegenden Einfiihrung
in das Wesen der Motivation — die einzelnen Kapitel. Dabei wurde darauf ge-
achtet, dass jedes dieser Kapitel auch unabhingig von den vorangegangenen
gelesen werden kann und verstandlich ist. Es ist ein Buch fiir Unternehmer und
Fuhrungskrifte, die gleichermaflen am Erfolg ihres Unternehmens bzw. ihrer
Organisation oder Institution wie an zufriedenen Mitarbeitern interessiert sind.

Wir haben tiberlegt, ob wir im Text jeweils von Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern, von mannlichen und weiblichen Vorgesetzten usw. reden sollen. Dabei sind
wir zu dem Ergebnis gekommen, dass dies den Text schwerfilliger und schwerer
lesbar machen wiirde und haben deshalb weitgehend darauf verzichtet. Hierfiir
bitten wir die Leserinnen um Verstandnis.

Jetzt, wo das Manuskript abgeschlossen vorliegt, mochten wir danken. Dieser
Dank gilt zunichst der Hypobank Minchen, die uns anregte, eine Vorform
dieses Buches als Nachschlagewerk fiir ihre Kunden und die eigenen Fiihrungs-
krifte zu erarbeiten und das Werk sodann fiir die Buchpublikation freigab.
Danken mochten wir auch Frau Georgette Neu, Frau Susanne Bogel-Fischer
und Frau Ludgera Frels fur das Schreiben des Textes, Frau Irmgard Leibmann
und Frau Sonja Betz fir die Unterstiitzung beim Korrekturlesen, Frau Nicola
Netzer-Licke fiir die kritische Durchsicht des Manuskripts sowie Herrn Dr.
Gerhard Finck vom Verlag C.H.Beck fiir seine Anregungen und seine gute
Kooperation bei der Fertigstellung dieses Buches.

Wir hoffen, dass dieses Buch allen, die im Beruf fiir die eigene Motivation und

die ihrer Mitmenschen Verantwortung tragen, eine Anregung und Hilfe sein
wird.

Miinchen, Monchengladbach, im Frithsommer 1995
Lutz von Rosenstiel und Gerbard Comelli
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1. Was ist Motivation?

Motivation — das weist auf Bewegung, auf Antrieb hin. Tatsachlich, Motivation
bewegt uns zum Handeln — im Guten wie im Schlechten. Motivation sichert ei-
nen lang anhaltenden Einsatz der Krifte und hilft, Midigkeit und Erschopfung
zu uberwinden. Sie richtet uns auf Ziele aus und starkt uns dabei, ihnen selbst
dann treu zu bleiben, wenn Ablenkungsreize uns vom Wege wegziehen wollen.
Motivation ist wesentlich dafiir verantwortlich, dass wir auf dem Weg zum
Ziel und bei einem Erreichen des Ziels dranghafte Anspannung, Unsicherheit,
Vorfreude, Erfullung, aber auch Angst oder Enttauschung erleben konnen. Mo-
tivation bestimmt tiber die Richtung, die Intensitit und die Ausdauer unseres
Handelns (Thomae, 1965a; Heckhausen, 1963, 2010; Nerdinger, 2003, 2013).

Der Gang der Wirtschaft wird von handelnden Menschen getragen. Fiir deren
Handeln aber ist die Motivation entscheidend. Mit der Motivation wollen wir
uns daher eingehend auseinander setzen.

1.1 Ein Blick voraus

1.1.1 Bedingungen des Verhaltens

Wer mit Menschen zu tun hat, der macht sich Gedanken dariiber, warum sie
sich so und nicht anders verhalten. Dies ist demnach eine fiir Jeden von uns
relevante Frage. Ganz gleich, ob wir nun wissen mochten, warum wir haufig
Akten zur Bearbeitung am Wochenende mit nach Hause nehmen, warum die
Leistung unseres Kindes in der Schule nachlasst, warum ein Mann bei der Fahrt
im Auto taglich die zuldssige Hochstgeschwindigkeit in der Stadt tiberschreitet,
warum ein Mitarbeiter vereinbarte Termine hiufig nicht einhilt — wir miissen
jeweils an unterschiedliche Griinde denken, die in der konkreten Situation zu-
sammenspielen.

Was bedingt unser Verhalten?

Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass dies jeweils sowohl Bedingungen im
Menschen als auch Bedingungen in der umgebenden Situation sind. Verhalten
ist immer Folge eines Zusammenspiels von Person und Situation (Lewin, 1963).
Differenziert man etwas feiner, so wird man auf der Seite der Personen das
personliche Wollen vom individuellen Konnen abheben (Vroom, 1964). Dieses
Wollen umfasst all das, was uns wichtig oder erstrebenswert erscheint. Wir
umschreiben es z.B. mit Begriffen wie Wertorientierung, Wiinschen, Bedurf-
nissen, Leitvorstellungen etc. (Graumann, 1969). All dies macht menschliche
Motivation aus.

Zum individuellen Konnen zihlen die stabilen, die Person kennzeichnenden
Fahigkeiten, die aktuell erworbenen Fertigkeiten, das Verfahrenswissen, andere
Erfahrungen und die spezifischen Fachkenntnisse, kurz all das, was man im
Alltag haufig als Kompetenz umschreibt.
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1. Was ist Motivation?

Wollen und Konnen sind erforderlich, wenn ein Verhalten die erwiinschten
Ergebnisse bringen soll. Liegt die Auspriagung einer dieser beiden Verhaltens-
einfliisse bei Null, so ist auch das Ergebnis Null. Einfach und anschaulich for-
muliert: Das Verhaltensergebnis ergibt sich aus der Multiplikation von Wollen
und Kénnen. Abbildung 1.1 verdeutlicht dies. Die Flichen visualisieren jeweils
das Verhaltensergebnis, z.B. die Leistung der Person.

A
+ { +1
c
2
2 1 +1
o
=
+ [ +2
2 +2
[e—— [—— >
+ +

Fahigkeiten + Fertigkeiten

Abb. 1.1: Die Leistung als Produkt aus Motivation x
(Fahigkeiten + Fertigkeiten)

Man erkennt die unterschiedlichen Fille 1 und 2. Die Flachen symbolisieren ein
nicht ganz befriedigendes Verhaltensergebnis. Fall 1 zeigt einen zwar hochmo-
tivierten Menschen, dem es allerdings am erforderlichen Konnen fehlt. Er sollte
— denken wir jetzt an betriebliche Bedingungen — fachlich qualifiziert oder auf
eine andere Position versetzt werden, damit seine bestehenden Kompetenzen
den Anforderungen entsprechen. Im Fall 2 erkennen wir eine Person mit hohen
Fahigkeiten und Fertigkeiten, aber mit unzureichendem Einsatz. Hier gilt es
vor allem, die Motivation durch geeignete Mafsnahmen zu steigern. Um diese
Perspektive soll es schwerpunktmifSig in diesem Buch gehen.

Wir haben uns allerdings soeben nur der Person zugewandt und die sie umge-
bende Situation ausgenommen. Dies ist nicht legitim, denn auch die Situation
bestimmt unser Verhalten nachhaltig. Differenziert man die aus der Situation
kommenden Einflussgroflen (von Rosenstiel/Nerdinger, 2011), so sind das
soziale Diirfen und Sollen sowie die situative Ermoglichung zu unterscheiden.



1.1 Ein Blick voraus

Das soziale Diirfen und Sollen umfasst die geschriebenen und ungeschriebenen,
die bewussten oder als Selbstverstindlichkeiten kaum bedachten Regeln und
Normen unseres Verhaltens. Hier wird erfasst, was ,,man tut“ oder was man
von uns erwartet. Dazu zdhlt auch die Kultur, in betrieblichen Organisationen
also die Unternehmenskultur (vgl. Nerdinger/Blickle/Schaper, 2014).

Die situative Ermoglichung weist auf die Bedingungen in der umgebenden Situ-
ation hin, die unser Verhalten fordern oder behindern. Ist die Behinderung sehr
intensiv, so bleibt das Verhaltensergebnis aus. Ein Beispiel mag das verdeutli-
chen. Jemand mochte an einem Wintersonntagmorgen in die Berge fahren. Er
kann dies auch, hat reichlich Fahrpraxis; kein Verbot, keine ungeschriebene
Regel hindert ihn. Wenn aber situative Bedingungen ihn grundsatzlich hindern,
wenn z.B. das Fahrzeug nicht anspringt, dann wird er auch nicht fahren. Hier
helfen weder Motivationsmanagement, noch Training, noch Verdnderung ge-
setzlicher Regeln. Nur die Reparatur des Autos hilft.

Wenn wir uns die verschiedenen Bedingungen des Verbaltens grafisch veran-
schaulichen, so ergibt sich Abbildung 1.2.

Soziales Diirfen Individuelles
und Sollen Wollen
Normen und Motivation
Regelungen Werte

-

Vethalten

Situative \
Ermdglichung Personliches
Kénnen

Hemmende oder
beglnstigende Fahigkeiten
auBere Umstande und Fertigkeiten

Abb.1.2: Bedingungen des Verhaltens

Selbstverstiandlich sind die aus Griinden der Vereinfachung getrennt visualisier-
ten Bedingungen des Verhaltens nicht wirklich unabhingig voneinander. Es gibt
eine Vielzahl von Wechselwirkungen. Einige seien beispielhaft genannt:

o Wer etwas gut kann und dies auch weif$, wird es in der Regel auch tun wollen.
Fahigkeiten sind also ihre eigene Motivation.

e Wer intensiv etwas tun mochte, wird in der Regel die entsprechenden Wissens-
bestinde und Erfahrungen erwerben und damit seine einschlagige fachliche
Fertigkeit steigern.

e Was viele wollen, wird schliefSlich zur ungeschriebenen oder geschriebenen
Regel, zum sozialen Diirfen.
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e Was in der Gesellschaft erlaubt ist, wird haufig auch zur individuellen Selbst-
verstandlichkeit, ja vielleicht sogar zum Gewissensinhalt; man will schliefSlich
das, was man darf.

e Auflere Bedingungen lassen sich gestalten; sie werden entsprechend geprigt
von dem, was man will, von dem, was man kann und was sozial gestattet ist.

e Was die Situation nachhaltig behindert, was nicht méglich ist, zumindest aber
nicht moéglich erscheint, das wird man selbst nicht wollen, und es wird auch
kaum im Sinne des sozialen Diirfens von einem erwartet.

Grundsitzlich aber gilt: Wenn wir danach fragen, warum eine Verhaltensweise
bei uns oder bei anderen nicht so ausgefiithrt wird, wie wir uns das wiinschen,
so sollten wir nicht vorschnell auf nur eine denkbare Ursache hinweisen, sondern
uns fragen:

Lag es am Wollen?

Lag es am Konnen?

War es (nicht) erlaubt?

Lief$ die Situation es (nicht) zu?

1.1.2 Von der zunehmenden Bedeutung der Motivation

Im betrieblichen Leben hat sich aufgrund der allgemeinen Wissensexplosion
und der Automation vieles gewandelt. Sehr einfache Tatigkeiten werden kaum
noch von Menschen ausgefithrt; hier hat eine intelligente Technik die Arbeit-
nehmer verdringt. In anspruchsvolleren Bereichen beruflichen Handelns aber
ist das erforderliche Wissen so vielfaltig, dass es nur noch selten in einem Kopf
abgebildet ist. Mehrere Spezialisten miissen kooperieren, wobei ihre Tétigkeiten
durch einen Fihrenden zu koordinieren sind (von Rosenstiel/Stengel, 1987; von
Rosenstiel/Nerdinger, 2011). Dieser aber wird nicht — wie in fritheren Zeiten
der Meister seine Gesellen und Lehrbuben — durch detaillierte Anweisungen
und Kontrolle aller Einzelheiten des Arbeitsablaufes fithren konnen, weil dafiir
schlicht das erforderliche Fachwissen fehlt. Fiihrung muss sich in solchen Faillen
zunehmend darauf beschrianken, Koordination der Spezialisten zu sein. Dies
wiederum bedeutet mit Blick auf den einzelnen Arbeitnehmer: Der Antrieb kann
nur noch zum Teil von aufSen, vom Vorgesetzten kommen, er muss in der Person
selbst wirken (von Rosenstiel/Kaschube, 2014; Wegge/von Rosenstiel, 2014).
Das aber ist Motivation. Da immer mehr Stelleninhaber auf ihrem Fachgebiet
mehr als der Vorgesetzte wissen und weil sie es zunehmend als eine Zumutung
erleben, wenn andere — selbst der Vorgesetzte — im Detail in ihr Fachgebiet ,,hi-
neinreden®, wird Fithrung durch Motivation zu einer bedeutsamer werdenden
Forderung.

1.1.3 Wesentliches vorweg

Das personliche Wollen, die Motivation, soll im Zentrum der nachfolgenden
Ausfiihrungen stehen. Individuelles Konnen, soziales Diirfen und situative
Ermoglichung werden dabei — obwohl sie natiirlich auch wichtig sind — nur in
zweiter Linie behandelt werden. Wir werden erkennen, dass auch im Motiva-
tionsgeschehen sich Personen und Situationen begegnen. Menschen lassen sich
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motivieren, indem man sie grundsatzlich pragt und erzieht, aber auch dadurch,
dass man ihre Situation aktivierend gestaltet. Wer aber Menschen beeinflusst,
handelt ahnlich wie ein Arzt, der interveniert und therapiert. Vor der Therapie
aber sollte die Diagnose stehen. Es gilt daher zu fragen, wie man in der Praxis
menschliche Motive erkennt, um sie sodann zielgerecht beeinflussen zu konnen.
Um welche Ziele aber soll es gehen? Das wird bedacht und an Beispielen gezeigt
werden.

1.2 Motivation — was ist darunter zu verstehen?

Das Wort ,,Motivation“ ist mittlerweile in die Alltagssprache, zumindest in
die Sprache des gebildeten Laien, eingedrungen. Man versteht, was ein anderer
ausdriicken mochte, der es benutzt. Dennoch entstehen nicht selten Missver-
stindnisse, wenn tiber Motivation gesprochen wird. Wortverwendung und
Wortverstandnis unterscheiden sich von Person zu Person. Daher ist es ratsam,
sich daruber zu verstandigen.

1.2.1 Begriffe, Blickwinkel und Worte

Bittet man eine Gruppe praxiserfahrener Personen darum, spontan ein deut-
sches Wort fiir Motivation zu nennen oder auf ein Pappkirtchen zu schreiben,
so gelangt man rasch zu einer kaum noch iibersehbaren Vielzahl von Begriffen.
Nahezu jeder Buchstabe des Alphabets ist besetzt (Graumann, 1969; von Rosen-
stiel, 2009b). All diese Worte lassen sich nun in ganz bestimmter Weise ordnen
und gliedern, da sie meist tatsiachlich mit der Motivation zu tun haben, jedoch
ganz bestimmte Aspekte des damit bezeichneten Geschehens hervorheben und
betonen. Stellt man nun selbst einen besonders relevanten Gesichtspunkt in
den Vordergrund, so gelangt man z.B. zu einer Klassifikation, wie sie in Abbil-
dung 1.3 deutlich wird.

von innen wirkend von auflen wirkend
Antrieb Anregung
Bediirfnis Anreiz
Drang ,Geld“
Streben Lob
Trieb Karrierechance
Wunsch Unternehmenskultur
Wille Zielvereinbarung

Abb.1.3: Spontan geduRerte Assoziationen zum Begriff ,Motivation”

Manche Worte weisen auf die Innenseite des handelnden Menschen hin, auf
seinen Antrieb, seine Bediirfnisse, seinen Drang, seine Strebungen, Wiinsche
oder Zielvorstellungen. Zum anderen wird auf die ihn umgebende Situation
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geachtet. Da findet man Worte wie Anregung, Anreiz, Begeistern, Delegation,
Freiraum, Ermutigen, Leistungspramie, Ziel und Ahnliches.

Die bewegenden Krifte in der Person und die anregenden Krifte von aufSen sind
nicht unabhingig voneinander, sie spielen zusammen. Zur Motivation gehort
stets zweierlei:

e eine motivierte bzw. zu motivierende Person und
e cine motivierende Situation.

Selbstverstandlich sind die vielfaltigen Bestandteile der motivierenden Situation
nicht homogen. Leistungslohn als Anreiz wirkt anders als eine zu erledigende
Aufgabe, die den Fihigkeiten und Interessen des Mitarbeiters voll entspricht.
Gemeinsam aber ist allen aus der Situation heraus wirkenden Bedingungen, dass
sie Antriebskrafte in der Person aktivieren, was dazu berechtigt, sie unter dem
gemeinsamen Dach ,,motivierende Situation“ zusammenzufassen.

Aber auch die Krifte, die in der motivierenden Situation wirken, unterscheiden
sich nicht unerheblich voneinander. Ein gelegentlich dumpf erlebter Drang ist
etwas anderes als eine prizise Zielvorstellung. Auf diese und dhnliche Unter-
scheidungen soll hier nicht eingegangen werden. Eine jedoch verdient etwas
nihere Beachtung: der Wille, in der wissenschaftlichen Forschung auch als
Volition bezeichnet. Auch der Wille bewegt uns in bestimmten Situationen,
doch unterscheidet er sich qualitativ deutlich von tiblichen Formen der Motiva-
tion. Dies wurde schon zu Beginn des 20. Jahrhunderts von Forschern wie Ach
(1905) oder Lindworsky (1923) differenziert untersucht und erlebte ein knappes
Jahrhundert spater durch Heckhausen (1987), Kubl (1996), Gollwitzer (1996)
oder Kehr (2002, 2004) eine Renaissance (vgl. zusammenfassend Achziger/
Gollwitzer, 2010).

Was unterscheidet nun ein Handeln, das im engeren Sinn aus der Motivation
gespeist wird von einem solchen, das wir mit Hilfe unseres Willens in Gang
setzen? Motiviertes Handeln macht in der Regel Spaf3; wir werden beim Han-
deln getragen von der Freude an der Tatigkeit, was unter besonders giinstigen
Bedingungen zum Aufgehen im Handeln, zum sog. ,,Flow*, dem Flusserleben
(Csikszentmihalyi, 1992; Rheinberg, 2010) fithren kann. Wir brauchen uns ganz
und gar nicht zwingen das zu tun, was wir gerade machen, sondern wir tun es
gern; es befriedigt uns.

Haiufig aber sind Dinge zu erledigen, die wir generell oder in dieser spezifi-
schen Situation nur mit Widerwillen verrichten. Wir arbeiten z. B. am Samstag
wichtige Akten am heimischen Schreibtisch durch, da ein Bericht dariiber am
nachfolgenden Montag vorliegen soll. Die Aktenarbeit ist uns nicht sonderlich
angenechm. Wiahrend wir uiber dieser Tatigkeit sitzen, bricht warm die Som-
mersonne durch abziehende Gewitterwolken. Es wire allzu verlockend, jetzt
eine Wanderung zu unternehmen oder in einem nahegelegenen See zum Baden
zu gehen. Nun ist der Wille herausgefordert. Er schirmt uns von ablenkenden
Gedanken und verfiihrerischen Anreizen ab und hilt uns gewissermafSen ,,bei
der Stange“. Unsere Motivation zur Erledigung der Aktenarbeit ist in dieser
spezifischen Situation dufSerst gering; der Wille aber hilft uns dabei, die moti-
vational wenig getragene Aktivitat ziigig zu Ende zu fiihren (Kehr, 1998, 2004).
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Wihrend im Freizeitbereich der Wille nur eine untergeordnete Rolle spielt, weil
wir dort vor allem Dinge tun, die uns Spafs machen, gewinnt er fiir die berufliche
Arbeit einen erheblichen Stellenwert, weil es hier vielfach Aufgaben zu erledigen
gilt, die zwar notwendig sind, deren Bearbeitung uns aber keine Freude macht.

1.2.2 Motivation — das Zusammenspiel von motivierter Person und
motivierender Situation

An einem einfachen und anschaulichen Beispiel wollen wir uns die Wechselwir-
kung zwischen dem Antrieb im Menschen und den Anregungsbedingungen, die
aus der Situation kommen, bewusst machen. Wir wahlen das Beispiel nicht aus
dem betrieblichen Bereich, sondern aus dem privaten Alltag. Gehen wir also
von einem uns allen vertrauten Motiv aus: dem Durst, konkret in diesem Fall
dem Bedurfnis ein Bier zu trinken. Wie stellt sich der Prozess einer motivierten
Handlung in diesem Falle dar? Abbildung 1.4 verdeutlicht in Anlehnung an
Graumann (1969) die Dynamik.

Wie ldsst sich die Abbildung interpretieren? Auf der waagerechten Achse wird
der Ablauf der Zeit symbolisiert, die senkrechte zeigt an, wie intensiv wir den
Wunsch nach einem kiihlen Bier erleben. Dieser wird uns zunachst, weil er noch
schwach ist, gar nicht bewusst. Plotzlich aber tritt dieser Gedanke ins Bewusst-
sein, wird zum Drangerlebnis, das schlieSlich intensiv oder gar quilend wird
und mit der Vorstellung verbunden ist, jetzt gleich aufzustehen, zum Eisschrank

Bewusstseinsschwelle

erlebte Motivstérke

» Zeit
] Y
Zeitpunkt, in dem das Motiv das Motiv wird
bewusst wird wieder bewusst
N . _A N \
Phase der Aufladung Phase der Befriedigung Phase erneuter Aufladung

Abb. 1.4: Erlebte Intensitat eines Motivs zwischen Mangelzustand und
Befriedigung
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zu gehen und sich dort ein Bier zu holen. Dieser Vorstellung entsprechend wird
schlieSlich gehandelt, worauf die Intensitdt des Durstes nachldsst, um fiir einige
Zeit ganz aus dem Bewusstsein zu schwinden, bis sich der Vorgang wiederholt.

Dies macht den Eindruck einer Handlung, die von Storreizen gesteuert wird,
die aus dem Korperinneren wirkend und die man von auflen nicht beeinflussen
kann. Eine kurze Uberlegung lehrt aber, dass sehr wohl Einflussmoglichkeiten

von aufSen bestehen. Abbildung 1.5 verdeutlicht das.

Anreiz
[ J
A o’ %
o 0.
® Endhandlung
[ 4
L)
e )
© 0 (Y
5 ! S
® ¢ (Y
= e
= e
[} ® °
= 3 °
2 e 'Y
3 g e
® ) Bewusstseinsschwelle
. _ & <+ _____ . y_ _
e e
@ ®
o e
i 1 > Zeit
\ Y \J €
Zeitpunkt, in dem das Motiv das Motiv wird
bewusst wird wieder bewusst
N AL A
v v Y
Phase der Befriedigung Phase erneuter Aufladung

Phase der Aufladung

Abb.1.5: Die Wirkung eines Anreizes auf die Motivation

Man stelle sich vor, dass zu t;, einem Zeitpunkt also, bevor der Durst spontan
bewusst wird, einem Inspektor in einer Miinchner Amtsstube ein kiihles, be-
schlagenes, schaumgekrontes Glas Bier auf den Schreibtisch gestellt wird. Dieser
Anblick aktiviert das zunidchst noch latente Motiv. Urplotzlich ist das Verlangen
nach dem ersten Schluck fast untiberwindbar. Das gefillte Glas — kaum wurde

es wahrgenommen — wirkt als Anreiz.

Was bedeutet diese Form der Beeinflussung? Es wurde fraglos kein neues Motiv
im Menschen geformt, sondern ein lingst bestehendes durch Gestaltung der
Situation aktiviert. Die Wirkung war eine doppelte:

e Auf der Intensitdtsachse stieg die Starke des Dranges.
e Auf der Zeitachse setzte der Drang friiher als sonst ein.

Durch Situationsgestaltung, konkret durch die Entwicklung von Anreizen, kon-
nen also bestehende Motive intensiver und frither aktiviert werden (von Rosen-
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stiel, 1975, 1988, 2003a). Dies macht die Motivationslehre fiir die Wirtschaft
sowohl auf dem Felde des Konsums als auch auf dem der Arbeit so interessant.
Das Aktivieren relevanter Konsummotive finden wir z.B. im Rahmen der Ge-
staltung der Produkte, ihren Prasentationen im Einzelhandel und insbesondere
in den verschiedenen Formen der Werbung (vgl. Kroeber-Riel/Groppel-Klein,
2013). Auf dem Felde der Arbeit — um das es hier geht — ist an die vielen in-
nerhalb des Betriebs iiblichen Anreize zu denken, z.B. an die Primie fiir den
gewerblichen Arbeitnehmer, an die Incentive-Reise fiir den erfolgreichen Aufen-
dienstmitarbeiter, an den Kongressbesuch fiir den Leiter der Forschungs- und
Entwicklungsabteilung, an die anerkennenden Worte fiir die Sekretirin, die das
Mittagessen fiir die Giste so gut organisierte, an Aktien-Optionen fiir Manager,
die den Wert des Unternehmens steigerten und vieles andere mehr, woriiber wir
noch sprechen werden.

Das Beispiel mit dem Glas Bier lehrt allerdings ein weiteres: Wir platzierten es
nach Miinchen, auf den Schreibtisch eines dem Biere zugeneigten stadtischen
Beamten. Das Beispiel war bewusst gewihlt, denn der Inhalt des Anreizes und
die Motive der zu aktivierenden Person miissen einander entsprechen. Eine Er-
ganzungsiiberlegung zeigt dies in anschaulicher Weise. Man stelle sich vor, dass
ein Gast aus dem fernen Tibet das kleine Experiment wiederholen mochte, aber
etwas unkritisch von den Trinkgewohnheiten seiner Heimat auf die in Miinchen
schlieft. Er stellt unserem Inspektor statt des Biers eine in unseren Nasen etwas
ranzig riechende Schale mit dampfendem Buttertee auf den Schreibtisch, den
man in Tibet gerne trinkt. Nicht so in Miinchen. Hier wirkt der dampfende
Buttertee nicht als Anreiz, sondern eher abstoflend. Unser Inspektor wendet sich
ab; im Extremfall vergeht ihm jeder Anflug von Durst fir lingere Zeit. Der Weg
der Motivaktivierung war falsch gewaihlt.

Ubertragen wir diese Uberlegung auf eine betriebliche Situation: Fin Vorgesetz-
ter in einem Unternehmen, das auch Aktivititen in Siidamerika entwickelt hat,
ist mit den Leistungen eines Mitarbeiters zufrieden. Er sucht ihn zu motivieren,
indem er sagt: ,,Ich bin mit Thren Leistungen sehr zufrieden. Ich hoffe, Sie wer-
den dieses Niveau nicht nur halten, sondern auch noch weiter steigern konnen.
Wenn Thnen das gelingt, dann — das verspreche ich Thnen - sind fur Sie auch
einmal drei Jahre in Brasilien ,drin‘. Das kann fur Sie eine anregende, aufregen-
de Zeit werden! Auflerdem lernen Sie dort viel, was Threr spiteren beruflichen
Entwicklung sicherlich dienen wird!

Wenn der Vorgesetzte in diesem Fall nicht bedacht hat, dass der angesprochene
junge Mann zum einen erst vor kurzem eine Eigentumswohnung erworben und
sich zudem mit einer Lehrerin in Staatsdiensten verehelicht hat, dann war dieses
Angebot ein falscher Anreiz. Er hat - bildlich gesprochen — Buttertee angeboten.
Was folgt daraus? Auch betriebliche Anreize miissen mit den Motiven, Wiin-
schen und Zielvorstellungen der Mitarbeiter korrespondieren. Rezepte oder
verallgemeinernde Aussagen tiber die Wirkung betrieblicher Anreize sind wenig
hilfreich. Wer motivieren will, muss sich die Miithe machen zu erkunden (vgl.
Abschnitt 1.2.6), was einem bestimmten Mitarbeiter wichtig ist, um dann ent-
sprechend einen moglichst gut auf die Bediirfnislage der Person zugeschnittenen
Anreiz zu gestalten oder einzusetzen. Fiir den einen wird die Erwartung einer
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finanziellen Hohergruppierung besonders motivierend sein, fiir den anderen die
Aussicht auf eine Tatigkeit im AufSendienst, fiir den dritten die Hoffnung auf
berufliche Karriere.

1.2.3 Motivation - das Ziel und der Weg

Denken wir noch einmal an unser Beispiel zuriick. Wie sieht eine typische mo-
tivierte Handlung aus? Folgender Ablauf lisst sich skizzieren:

1. Erfahrung eines Mangels: Ich habe Durst auf ein Bier.

2. Erwartung, dass durch ein spezifisches Verhalten der Mangel beseitigt wird:
Das Trinken eines Biers wird den Durst l6schen.

3. Verhalten, von dem angenommen wird, dass es im Sinne der Erwartung zur
Befriedigung hinfithrt: Ein Gang zum Eisschrank und das Entnehmen einer
Flasche sind der Weg zum Ziel.

4. Endhandlung: Ich trinke das Bier.

5. Zustand der Befriedigung oder der Sattigung: Der Durst ist geloscht.

Was wird innerhalb dieses Prozesses erkennbar? Es gibt ein motivationales
Ziel: das Trinken des Bieres. Und es gibt einen Weg zum Ziel: den Gang zum
Eisschrank und das Entnehmen einer Bierflasche.

Wer auf menschliche Motivation einwirken mochte, muss sich mit beidem aus-
einander setzen. Er sollte die Orientierung der Menschen kennen, d. h. die Ziele
erkunden, die ihnen wichtig sind, und er sollte dariiber hinaus ermitteln, auf
welchem Weg die Personen glauben, die Ziele erreichen zu konnen (von Rosen-
stiel, 1988; Beckmann/Heckhausen, 2010).

Eine weitere Frage scheint in diesem Zusammenhang bedeutsam: Wo liegt vor
allem die Befriedigung? Im Erreichen des Ziels, dem — wie die Wissenschaft
es nennt — konsumatorischen Akt, oder aber im Gehen des Weges zum Ziel,
dem sog. Appetenzverhalten (Bischof, 2001)? Diese zuletzt genannte Frage sei
unmittelbar beantwortet, weil scheinbar die Antwort so nahe liegt: Selbstver-
stindlich befriedigt das Erreichen des Zieles, denn das Gehen des Weges ist ja
nur Mittel zum Zweck. Bei der beruflichen Arbeit ist das tatsichlich hiufig, aber
keineswegs stets der Fall. Man denke zunichst an einen gewerblichen Arbeiter,
der im Akkord in der Produktion eines Automobilwerkes taitig ist. Fiir ihn ist
hdufig die Arbeit ein Mittel zum Zweck des Geldverdienens. Die Arbeit bereitet
ihm keine Befriedigung. Auf die Entlohnung kommt es ihm an. In derartigen
Fillen spricht man von extrinsischer Arbeitsmotivation. Nicht die Tatigkeit
selbst, sondern nur ihre Folgen oder Begleitumstinde tragen zur Befriedigung
bei. Das ist keine optimale Basis fiir eine langfristig wirkende Arbeitsmotivation.
Diese ist weit eher gegeben, wenn auch die Tatigkeit selbst, der Weg zum Ziel,
Befriedigung in sich birgt. Denken wir an einen auf Provisionsbasis arbeitenden
Auflendienstmitarbeiter. Selbstverstindlich ist auch ihm das Geld, die Provision
wichtig. Doch aufgrund seiner Erfolge im Beratungs- und Abschlussgespriach
mit dem Kunden bereitet ihm dieses zunehmend selbst Freude. Es befriedigt ihn,
mit anderen Menschen in Kontakt zu treten, Gespriche erfolgreich zu fiithren
und schlieSlich zu einem Abschluss zu bringen, der dem Kunden das Gefiihl
gibt, gut bedient worden zu sein. Die Arbeit selbst, die Tatigkeit befriedigt und
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macht Freude. Wir sprechen in einem solchen Fall von intrinsischer Arbeitsmo-
tivation (Herzberg, 1966; Rheinberg, 2010). In der betrieblichen Praxis spielen
in der Regel extrinsische und intrinsische Motivation zusammen. Entsprechend
werden auch Anreize zum Einsatz kommen, die z.T. die extrinsische z.T. aber
die intrinsische Motivation aktivieren. Abbildung 1.6 illustriert das.

Arbeitsmotive Anreize

Extrinsische Arbeitsmotive wie z.B. | Materielle Anreize, z.B.

der Wunsch nach e Lohn, Primien

e Geld e Renten, Kredite

e Sicherheit e Statussymbole u. 4.
e Geltung u.4. Soziale Anreize

o Interaktionsmoglichkeiten aufSer-
halb der Arbeit (z.B. bei Ausfliigen,
Vereinstdtigkeiten)

e Interaktionsmoglichkeiten inner-
halb der Arbeit (z.B. bei Kunden-

kontakten)
Intrinsische Arbeitsmotive Arbeitsinhalt:
(die durch die Arbeit selbst befrie- e Aufhebung extremer Spezialisie-
digt werden konnen), wie z.B. der rung (z.B. durch Job Rotation, Job
Wunsch nach Enlargement, Job Enrichment)
e korperlicher Betidtigung e Feedback uiber eigene Leistung (z.B.
e Kontakt durch Anerkennung und Kritik)
e Leistung e Selbstandigkeit (z.B. durch flexible
e Macht und Einfluss (in der Firma) Arbeitszeit, Mitsprachemoglichkei-
e Sinngebung und Selbstverwirkli- ten)

chung e Lernmoglichkeiten (durch an-
spruchsvolle Tatigkeiten)
o Aufstieg

Abb. 1.6: Intrinsische und extrinsische Motive und Anreize

Nun ist es fur die Fuhrung, speziell fur das ,,Motivationsmanagement“ (von
Rosenstiel, 1988, 2003a) eine naheliegende Uberlegung, durch Anreizgestal-
tung die extrinsische und die intrinsische Motivation zugleich anzuregen, z.B.
dadurch, dass die Arbeit einerseits leistungsgerecht bezahlt wird, andererseits
dadurch, dass sie auch Spafs macht. Meist wird eine derartige Verbindung zwi-
schen extrinsischer und intrinsischer Motivation zielfithrend sein. Doch lauern
hier auch Gefahren, die es zu bedenken gilt. Sie bestehen in der Zerstérung
der intrinsischen Motivation durch extrinsische Anreize (Deci/Koestner/Ryan,
1999; Frey/Osterloh, 2002). Was damit gemeint ist, sei an einem anschaulichen
Beispiel illustriert: Drei Kinder — zwischen elf und acht Jahren alt — bekommen
von den Eltern zu Weihnachten einen grofSen ,,Lego“-Baukasten. Sofort begin-
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nen sie voller Begeisterung (intrinsische Motivation) Burgen, Bagger, Drachen,
Saurier, Schlosser und dhnliche phantasievolle Gestaltungen zu bauen. Der
Vater, der die Kreativitit seiner Kinder belohnen mochte, schaut voller Freude
zu und sagt: ,,Wenn Thr morgen wieder so schone Dinge baut, bekommt jeder
von Euch von mir 2 Euro“ (extrinsischer Anreiz). Der Vater hilt Wort. Er zahlt
jedem der Kinder am ersten und am zweiten Weihnachtstag sowie am ersten Tag
nach dem Fest je 2 Euro. Am nichsten Tag sagt der Vater: ,Kinder, Thr baut
mich ja arm! Ab heute gibt es kein Geld mehr!“ Was tun die Kinder? Sie bauen
nicht mehr, die Freude (intrinsische Motivation) ist ihnen vergangen.

Was lehrt dieses Beispiel? Man sollte sich jeweils genau tiberlegen, ob in der
spezifischen Situation intrinsische Motivation durch extrinsische Anreize un-
tergraben werden kann. So sollte man etwa keine Anerkennungsprimie fur die
Ubernahme eines Ehrenamtes zahlen. Die ,,Ehre“ geht dadurch verloren, die
bescheidene Pramie aber wird als Unterbezahlung erlebt und verirgert den, der
zuvor aus Idealismus das Ehrenamt tibernommen hat.

Doch noch einmal zuriick zu den Zielen. Geht es denn wirklich bei der beruf-
lichen Arbeit nur um das Geld? Sorgfiltige empirische Analysen zeigen, dass es
daneben um vieles andere mehr gehen kann, z.B. (vgl. von Rosenstiel, 2009b) um

Sicherheit des Arbeitsplatzes und der zugewiesenen Aufgaben und Rechte,
Kontakte und Akzeptanz innerhalb der Arbeitsgruppe und des Betriebes,
Geltung und Ansehen innerhalb und aufSerhalb der Arbeitssituation,
Beweis und Demonstration eigener Kompetenz und Fahigkeit,

Macht und Einfluss,

den Wunsch, eigene Ideen oder Moglichkeiten zu realisieren,

das Bestreben, sich selbst zu vervollkommnen und zu verwirklichen,

die Erfullung einer ethischen, sittlichen oder gar religiosen Verpflichtung.

Es gibt verschiedene Versuche, die Vielfalt menschlicher Motive auf einige
grundlegende Motivklassen zu reduzieren. Hogan (1983; vgl. Nerdinger, 2013)
hat einen Ansatz entwickelt, der von der sozialen Interaktion, der wechselseiti-
gen Einwirkung von Menschen ausgeht. Menschen suchen demnach den Kontakt
zu anderen aktiv auf oder versuchen ihn bewusst zu vermeiden, sie ertragen
Interaktionen passiv oder versuchen sie aktiv zu gestalten — in jedem Fall werden
sie durch die damit verbundenen sozialen Erfahrungen gepragt.

Nach den Annahmen von Hogan hat sich der Mensch im Laufe der Evolution
zu einem in Kleingruppen lebenden, Werkzeuge schaffenden und Symbole gene-
rierenden Wesen entwickelt. Die Chancen, die eigenen Gene weiter zu vererben
sind fur solche Wesen am hochsten, wenn sie in Gruppen fest integriert sind und
wenn in diesen Gruppen eine wichtige Rolle spielen. Zur Gruppe zu gehoren,
den Schutz und die Arbeitsteilung in der Gruppe zu geniefSen, ihre Ressourcen
zu nutzen und iiber die Aktionen der Gruppe mit zu bestimmen, sind deswegen
zentrale psycho-biologisch fundierte Motive (Blickle, 2014).

Aus diesen evolutionstheoretischen Annahmen folgt, dass Menschen angeborene
biologische Bediirfnisse nach Akzeptanz und Beachtung, nach Status, Macht
und Kontrolle von Ressourcen sowie nach Vorhersagbarkeit und Ordnung ha-
ben. Daraus leiten sich drei fundamentale menschliche Motive ab:
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¢ Das Motiv nach Zuwendung und Beachtung,
e das Motiv nach Einfluss und Status in der Gruppe und
e das Motiv der Suche nach Sinn.

Auf das Sinn-Motiv gehen die kollektiven Sinnsysteme wie Religion, Kultur und
auch die Wissenschaft zurtick. Fur die Erklarung des Verhaltens in Organisa-
tionen hat dieses Motiv v.a. in Bezug auf die Gestaltung der Arbeitsaufgabe
zentrale Bedeutung — darauf wird in Kapitel 4 ausfithrlich eingegangen.

Aufgrund der Motive nach Zuwendung und Beachtung sowie nach Einfluss
und Status in der Gruppe werden Menschen abhingig von der Aufmerksamkeit,
Zuwendung und Wertschitzung anderer Menschen, speziell der Mitglieder ihrer
Kleingruppe. Deswegen sind sie auch besonders an der Herstellung und Erhal-
tung ihrer Reputation, d.h. der von anderen geteilten, verfestigten, moglichst
positiven Sicht auf die Person interessiert: Da Menschen nach Reputation stre-
ben, priasentieren sie sich anderen gegentiiber so, wie sie von diesen gerne gesehen
werden mochten. Menschen versuchen demnach im Kontakt mit anderen, eine
Identitit zu prasentieren, mit der positive Aufmerksamkeit und Wertschatzung
maximiert und feindselig-negative Aufmerksamkeit minimiert werden soll. In
welchem MafSe dies gelingt, hangt von den sozialen Kompetenzen (Kanning,
2005) ab, tiber die Menschen verfiigen.

Vermittelt tiber soziale Kompetenzen haben diese Motive auch einen Einfluss
auf das Leistungsverhalten, d.h. sozial kompetentere Mitarbeiter konnen ihre
Motive nach Zuwendung und Beachtung sowie nach Einfluss und Status in der
Arbeitswelt besser realisieren, weshalb sie in den Leistungsbeurteilungen dieses
Verhaltens durch die Fihrungskrifte besser abschneiden. Das ldsst sich dadurch
erkldren, dass soziale Kompetenzen das Streben nach Zuwendung und Beach-
tung bzw. nach Erwerb von Einfluss und Status in der Gruppe in ein Verhalten
umsetzen, das von anderen Personen positiv bewertet wird. Die Forschergruppe
um Blickle hat in einer Reihe wissenschaftlicher Untersuchungen diese Annah-
men belegt (vgl. zusammenfassend Blickle, 2014).

Ein anderes, in der Praxis sehr viel berithmteres Motivationsmodell zur Ordnung
der Vielfalt menschlicher Motive hat der amerikanische Psychologe Abraham
Maslow (1954) vorgestellt. Abbildung 1.7 zeigt das Modell, in dem die Motive
in Form einer Pyramide angeordnet sind.

Die genannten fiinf Motivgruppen sind potenziell bei jedem Menschen angelegt.
Die unteren, an der Basis genannten Motivgruppen sind allerdings zunichst
die dominanten. Erst wenn sie grundsitzlich befriedigt sind, werden die nichst
hoheren verhaltenswirksam. Den gleichen Gedanken hat Bert Brecht in der
»Dreigroschenoper in die Worte gekleidet: ,,Erst kommt das Fressen, dann
kommt die Moral!“ Alle Motive, die nach diesem Prinzip funktionieren, wer-
den als Defizitmotive bezeichnet, d.h. sie werden allein bei Mangelzustinden
oder Storungen ausgelost (vgl. Scheffer/Heckhausen, 20105 Nerdinger, 2003).
Maslow nimmt an, dass immer zuerst die Motive der jeweils ,,niederen® Klasse
befriedigt sein miissen, bevor eine ,,hohere“ Motivklasse aktiviert wird und
das Handeln bestimmen kann. Wir wollen nun nicht dariiber richten, ob die
Grundannahmen Maslows im Detail richtig sind. So ist es z.B. schlicht falsch,
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Wachstums-
Motive

Selbst-
verwirk-

lichung

Ich-Motive
(Anerkennung,
Status, Prestige, Achtung)

Soziale Motive (Kontakt,
Liebe, Zugehérigkeit) Defizit-
Motive
Sicherheitsmotive (Schutz,
/ Vorsorge, Angstlreiheit) \
/ Physiologische Bediirfnisse (Hunger, \
Durst, Atmung, Schlafen ...)

Abb.1.7: Die Pyramide der Motive (nach Maslow, 1954)

dass wir den Wunsch nach menschlicher Nahe nur dann verspiiren, wenn wir
satt und sicher sind. Gerade in Zeiten der Not suchen wir Geborgenheit in der
Nihe zu anderen Menschen. Als eine Anregung, die einen auf neue Ideen bringt,
kann die Motivpyramide sehr wohl dienen.

Welche Anreize bieten Betriebe auf der Ebene der Grundbediirfnisse? Z.B. Kan-
tine, ergonomisch gestaltete Arbeitsplitze, gut temperierte, staub- und lirmfreie
Rdume, Ruhe-, Sport- und Gymnastikmoglichkeiten etc.

Und auf der Ebene der Sicherheitsmotive? Unfallschutz am Arbeitsplatz, lang-
fristige Arbeitsvertrige, aber auch Information an alle Mitarbeiter, dass das Un-
ternehmen okonomisch gesund ist, finanzielle Sicherung bei Krankheit, Unfall
und im Alter, aber auch das Wissen, nicht in seinen Kompetenzen zuriickgestuft
zu werden etc.

Auf der Ebene der zwischenmenschlichen Bediirfnisse bieten sich an: gemein-
same Sport- und Freizeitmoglichkeiten, Betriebsausfliige, Teektichen und Grup-
penrdume, aber auch — bei der Strukturierung von Qualifikation und Arbeit
— gemeinsame Seminarveranstaltungen, Teamarbeit, Qualititszirkel und Lern-
stattgruppen oder Projektorganisation sowie generell Pflege der Beziehungen
zwischen Kollegen, Vorgesetzten und Mitarbeitern im Rahmen der Gestaltung
des Betriebsklimas.

Das Ich-Motiv. Woran ist dabei zu denken? Insbesondere Anerkennung durch
Vorgesetzte, Kollegen, Kunden oder Gruppen, aber auch Titel, Statussymbole
oder besondere Privilegien, wie der Besuch von Tagungen oder Kongressen.
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Geachtet werden sollte darauf, dass diese besondere Wertschitzung, die einem
verdienten Mitarbeiter zukommt, nicht nur innerhalb des Betriebes, sondern
auch aufSerhalb bekannt wird, z.B. im Rahmen des Tages der ,,Offenen Tiir,
durch Auszeichnung des Mitarbeiters, die im Familien- oder Bekanntenkreis
sichtbar wird etc.

Die Befriedigung der Defizitmotive verhindert Krankheit, fihrt aber nicht zu
dem Zustand, den Maslow als psychologische Gesundheit ansieht. Diese Aufga-
be obliegt den Wachstumsmotiven. Sie erfiillen sich im Wert der Selbstverwirk-
lichung, der die funfte Klasse in Maslows System bildet.

Was entspricht der Selbstverwirklichung? Insbesondere Selbstindigkeit bei
der Arbeit, die Moglichkeit, Verbesserungsvorschlige einzubringen und selbst
umzusetzen, Freiraum durch einen delegativen Fithrungsstil oder durch organi-
satorische MafSnahmen wie Dezentralisation oder Schaffung von Profitcentern
und MafSnahmen der personlichen Qualifikation durch Training-on-the-Job
sind hier zu nennen. Aber auch in unteren hierarchischen Ebenen gibt es Mog-
lichkeiten, Selbstverwirklichung anzuregen. So muss man z.B. eine Sekretdrin
nicht der ,Diktatur des Innenarchitekten® aussetzen, sondern kann ihr die
Moglichkeit lassen, ihren Arbeitsplatz selbst zu gestalten.

Der Phantasie sind kaum Grenzen gesetzt, will man kreativ neue MafSnahmen
ersinnen, wobei jeweils dariiber nachzudenken ist, welche dieser Anreize den
Wiinschen der Mitarbeiter besonders entsprechen und welche zwischenzeitlich
—z.B. durch Gewohnung — zur Sittigung oder gar Ubersittigung gefithrt haben.
Eine Anregung bietet die Checkliste in Abbildung 1.8.

Checkliste zur Motivation

Denken Sie an irgendeinen Threr Mitarbeiter, damit Sie ein konkretes Beispiel
vor Augen haben.

Stellen Sie nur begriindete Vermutungen an. Wie wichtig sind wohl die nach-
folgend aufgefithrten Motive fur das berufliche Handeln dieses Mitarbeiters?

Motiv 5 413]|2 1
sehr un-
wichtig wichtig

Es beruflich noch weiterbringen

Eigene innovative Ideen im Beruf verwirk-
lichen

Selbstindig und autonom handeln

Sich weiter qualifizieren

Etwas geschafft haben, das bleibt

Abb. 1.8: Checkliste wichtiger Arbeitsmotive
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Motiv 5 41312 1
sehr un-
wichtig wichtig

Stolz auf die eigene Leistung sein

Abwechslung bei der Arbeit erleben

Andere tibertreffen

Ansehen und Geltung gewinnen

Anderen demonstrieren, was man geleistet

hat

Einfluss auf andere Menschen ausiiben

Wissen, dass man seine Pflicht tut

Der Familie und Freunden etwas bieten

Positive Kontakte zu anderen haben

Viele Menschen kennen lernen

Beliebt sein bei anderen

Die berufliche Position gesichert wissen

Auch in Zukunft materiell gesichert sein

Ein Vermogen aufbauen

Im Wohlstand leben

Nicht mehr tun miissen als andere

Viel verdienen

Und nun iiberlegen Sie sich, wie Sie iiberpriifen konnten, ob Thre Vermutun-
gen zutreffend sind!

Was ist dann die Konsequenz? Wie konnen Sie kuinftig diesen Mitarbeiter
motivieren?

Und nun machen Sie sich bitte in gleicher Weise Gedanken dartiber, wie das
bei Thren Gibrigen Mitarbeitern aussieht!

Abb. 1.8 (Fortsetzung): Checkliste wichtiger Arbeitsmotive

Die in der Checkliste genannten Motive sind in ihrer Abfolge an der Motivpyra-
mide von Maslow orientiert. In einer ,ruhigen Minute“ kann man sich einmal
hinsetzen und iiberlegen, was fiir einen Menschen, den man gut kennt, z.B. ei-
nen Mitarbeiter, mehr oder weniger wichtig ist und dies in der Tabelle eintragen.
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Auf der Grundlage des so erarbeiteten Profils gewinnt man moglicherweise ein
differenzierteres Bild des Andren, kann sich so die fir ihn relevanten Anreize
tiberlegen und es vermeiden ,,dem Tibetaner Bier® oder — was noch schlimmer
wire — ,,dem Bayern Buttertee“ einzuschenken.

Diese Uberlegungen sind im Grundsitzlichen auch fiir all jene Unternehmen
wichtig, die Tochterunternehmen oder Produktionswerke im Ausland aufbauen.
Nicht selten werden dabei schlicht die Fihrungsprinzipien — auch die Anreizsys-
teme — weitgehend unverindert von der deutschen ,,Mutter auf die auslindische
»Tochter® ibertragen. Dass die Anreize dann nicht die erhofften Wirkungen
zeigen, kann kaum verwundern. Es gilt also jeweils solche Anreize zu finden,
die mit der Geschichte, der Kultur sowie den formellen und informellen Nor-
men des jeweiligen Landes sowie den dominanten Motiven und Erwartungen
der dortigen Mitarbeiter korrespondieren. Savin (2005) hat dies fiir Russland
empirisch aufgezeigt, Ma (2007) hat es mit einer dhnlichen Methodik fiir China
untersucht.

Vergleichbare Uberlegungen kann man angesichts des demografischen Wan-
dels in Mitteleuropa anstellen. Die Geburtenrate geht ja stindig zuriick und die
Alteren werden immer ilter (Ham/Ramon, 2013). Dies hat zur Konsequenz,
dass mit Blick auf die qualifizierten Jingeren zwischen den Unternehmen ein
»Krieg um die Talente“ entbrennt und andererseits die Alteren kiinftig linger
werden arbeiten miissen. Wie kann man diese motivieren? Das ist fiir viele
Unternehmen eine zunehmend wichtige Frage. Jene Anreize, die bei jiingeren
Menschen vielfach wirksam sind, wie z.B. Weiterbildungsangebote, Feedback
beim aktuellen Tun, Aufgabenvielfalt oder leistungsbezogene Entlohnung ver-
lieren bei den Alteren ihre Wirkung. Womit kann man diese ansprechen, was
aktiviert ihre Motive?

Eine relativ einfache Uberlegung kann hier weiterhelfen. Im Sinne eines ,,Nut-
zens mal Wahrscheinlichkeitskalkiils“ streben wir das an, was uns einerseits
wichtig ist und was wir andererseits mit einiger Wahrscheinlichkeit auch errei-
chen konnen (vgl. von Rosenstiel/Nerdinger, 2011). Und hier sind fiir die jinge-
ren Berufstitigen mit einer groferen Zukunftsperspektive selbstverstandlich die
Fort- und Weiterbildung, die mittelfristige Karriereplanung, die leistungsbezoge-
ne Entlohnung und dhnliche, auf die Zukunft gerichtete Mafsnahmen besonders
wichtig. Fiir die Alteren stellt sich der Blick in die Zukunft verkiirzt dar. Damit
verlieren die soeben genannten Anreize auch an Bedeutung. Fiir die Alteren sind
gegenwartsbezogene MafsSnahmen wirksam, wie Freude an der Arbeit, ein gutes
Arbeitsklima und erfreulicher zwischenmenschlicher Kontakt, Autonomie bei
der Arbeit und Anerkennung fur ihre noch bestehende Leistungsfihigkeit und
ihre berufliche Erfahrung. All dies aber fehlt vielfach, weil in den meisten Betrie-
ben die Jingeren unter Einschluss der Personalentscheider negative Vorurteile
gegen dltere Mitarbeiter haben. Thnen wird unterstellt, dass sie korperlich und
geistig in starkem Mafe abbauen, kaum noch Arbeitsmotivation zeigen, sich in
bequeme Ruhezonen zuriickziehen und den Jingeren den Karriereweg blockie-
ren. Dies sind kaum begriindbare Unterstellungen, denn die Wissenschaft zeigt,
dass zwischen dem Lebensalter und der Leistungsfahigkeit in jener Phase, in der
Menschen in der Regel einer Arbeit nachgehen, keinerlei Beziehung besteht. Die
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Vorurteile konnen aber zur sich selbsterfiillenden Prophezeiung werden. Der
Altere wird dann so, wie es seine soziale Umwelt von ihm erwartet (Gorlich,
2007; Grube/Hertel, 2008).

Gestaltung und Einsatz von Anreizen, die den Motivzielen der Mitarbeiter ent-
sprechen, dienen der Zufriedenheit bei jenen, die sich das Erreichen dieser Ziele
erhoffen oder es ganz konkret realisieren. Dienen aber derartige Anreize auch
den Zielen des Unternehmens, das z.B. auf bestimmte Verhaltensweisen, etwa
ein intensiviertes Leistungsverhalten besonders grofsen Wert legt?

Hier gilt es zu priifen, auf welchem Weg die Mitarbeiter glauben zu den Zielen
zu gelangen, und man sollte auch darauf achten, ob diese bei den Mitarbeitern
gegebenen Erwartungen dem entsprechen, was dem Unternehmen wichtig ist
(Vroom, 1964; Heckhausen, 2010; Nerdinger, 2014). Das Bereitstellen einer
Werkswohnung in einem Ort mit hohen Mieten wird im Regelfall sicherlich
die Betriebstreue fordern, allerdings nur in Ausnahmefillen die Leistungsbe-
reitschaft steigern. Ist Betriebstreue, der Aufbau einer Stammbelegschaft, ein
vorrangiges Ziel des Unternehmens? Von der Beantwortung einer derartigen
Frage sollte man die MafSnahmen abhiangig machen.

Wahlen wir ein weiteres Beispiel. Was, glauben die Mitarbeiter, sind die Wege
zu hoch bewerteten Zielen wie z.B. Gehaltserhohung oder Aufstieg? Wird an-
genommen, dass es hier in erster Linie darauf ankommt, Kontakte zu machtigen
Personen im Unternehmen zu pflegen, moglichst nicht aufzufallen, Geduld zu
haben und abzuwarten? Dann wird man auch nicht hoffen diirfen, dass die
genannten Anreize die Leistungsbereitschaft befligeln.

Mitarbeiter mussen also subjektiv tiberzeugt sein, dass die im Unternehmen er-
wiinschten Haltungen oder Verhaltensweisen wie z.B. Loyalitit, Betriebstreue,
Kollegialitat, ,,Denken tiber den Tellerrand hinaus®, Leistungsbereitschaft, Sorg-
falt und Hilfsbereitschaft Wege zum Erreichen des gewiinschten Zieles sind und
dass auf der objektiven Ebene die Realitit diesen vermittelten Wegvorstellungen
entspricht. Denn langfristig wird in den Kopfen das nicht gesichert werden kon-
nen, was sich in der ,Wirklichkeit“ nicht wieder findet.

Und auflerdem gilt es daran zu denken, dass die Wege zu diesen Zielen nicht nur
Wanderungen durch ein Jammertal oder ein Durchfressen des Reisbreis hinein
in das Schlaraffenland sind. Die Wege sollten so gestaltet werden, dass es Spaf$
macht, sie zu begehen. Die Arbeit selbst sollte also auch dann Freude machen,
intrinsisch motivierend sein, wenn der erfolgreiche Abschluss ergdnzend in an-
gemessener Weise belohnt wird.

Bei der Besprechung der Motivpyramide von Maslow hatten wir unsystema-
tische Aussagen psychologischer Motivationstheorien zitiert. Das allerdings
erfolgte in exemplarischer Weise. Wie aber sieht eine Systematik der Motivati-
onstheorien aus? Es gibt selbstverstandlich eine groffere Anzahl von Versuchen,
Ordnung in die Vielzahl der Ansitze zu bringen. Verbreitet ist ein Ordnungs-
schema, das Abbildung 1.9 zeigt.



1.2 Motivation — was ist darunter zu verstehen?
Nr. Name Prinzip Ziel
1 Bedurfnistheorien |Homdostase Bewahrung des organi-
schen Gleichgewichts
2 Anreiztheorien Nutzenmaximierung |, So viel wie moglich®
3 Kognitive Theorien |Kognitives Gleichge- |Kognitive Harmonien
wicht und erlebte Gerechtigkeit

4 Wachstumstheorien |,,Werde der du bist“ | Psychisches Wachstum

Abb. 1.9: Klassifikation der Motivationstheorien

Die vierfache Aufgliederung (Weiner, 1996) in Bediirfnis-, Anreiz-, kognitive-
und Wachstumstheorien sei knapp erldutert.

Bediirfnistheorien erkliren, wie aus einem korperlichen Mangelzustand der
psychische Wunsch entsteht, etwas zu tun, was geeignet dafiir ist, diesen Man-
gel zu beseitigen und das Gleichgewicht im Korper wieder herzustellen. Das
Prinzip der Homoostase ist dabei ein Sammelbegriff fiir all jene regulativen
Mechanismen im Organismus, die (relativ) konstante physiologisch-chemische
Bedingungen garantieren. Steigt z.B. die menschliche Korpertemperatur iiber
die normalen 37 Grad an, setzen im Organismus automatisch Prozesse ein, um
das alte Niveau wieder herzustellen. In unserem Beispiel war es der spontan
entstehende Wunsch nach einem Glas Bier, bedingt dadurch, dass tiber lingere
Zeit nicht getrunken wurde.

Die Anreiztheorien erkliren, wie durch die Wahrnehmung einer Situation, die
Bedurfnisbefriedigung verspricht, die entsprechenden latenten Motive aktiviert
werden.

Die kognitiven Motivationstheorien erkliren das Entstehen eines Handlungsim-
pulses aus ,,Widerspriichen im Kopf“. So erlebt z.B. der Raucher, der einerseits
weifs, das er raucht und andererseits weifS, dass Rauchen gesundheitsschadlich
ist, eine Spannung, eine Dissonanz (Festinger, 1957). Dies fiihrt zum Wunsch,
die Dissonanz aufzuheben, z.B. dadurch, dass das Rauchen aufgegeben wird
oder dadurch, dass Informationen zur Gesundheitsschiadlichkeit des Rauchens
fur unglaubwiirdig gehalten werden. Ein anderes, fiir den betrieblichen Alltag
wichtiges Beispiel besteht darin, dass kognitive Dissonanz auch dann entsteht,
wenn man wahrnimmt, dass ein Kollege weniger oder schlechter arbeitet als
man selbst, dafiir aber besser bezahlt wird. Das motiviert dann dazu, mit dem
Chef tiber eine Gehaltserhohung zu sprechen, oder - falls das Gesprich scheitert
— die eigene Leistungsbereitschaft zu senken (Adams, 1963; Nerdinger, 2013).

Die Wachstumstheorien gehen nicht von Gleichgewichtsvorstellungen im Physi-
schen oder Psychischen aus, wie das die Bedurfnistheorien oder die kognitiven
Anreize tun. Sie postulieren, dass Menschen Neues, bisher noch nicht Erlebtes
anstreben, Grenzen tiberschreiten, als erste Gipfel bezwingen mochten, um
psychisch zu wachsen. Die hochste Stufe der Motivationspyramide von Maslow,
das Beduirfnis nach Selbstverwirklichung, ist ein Beispiel dafiir.
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