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Motivation erklart Richtung,
Intensitat und Ausdauer
menschlichen Verhaltens.

Motive sind Wertungsdisposi-
tionen, die fiir Individuen
charakteristisch sind.

Anreize sind Merkmale von
Situationen, die Motive
anregen kénnen.

Die Wechselwirkung von
Motiv und Anreiz wird als
Motivation bezeichnet.

Motivierung bedeutet, Men-
schen auf Handlungsziele
auszurichten und die Bedin-
gungen des Handelns so zu
gestalten, daB sie diese Ziele
erreichen kénnen.

1 Grundlagen

Motivation ist ein basaler Begriff der Personalpsychologie, Motivierung
wird gewohnlich als eine der wichtigsten Aufgaben der Personalfiihrung be-
trachtet. Die gro3e Bedeutung, die Motivation und Motivierung in den Un-
ternehmen beigemessen wird, ist allerdings der begrifflichen Klarheit des
Feldes nicht gut bekommen. Zunichst werden daher die grundlegenden Kon-
zepte ,,Motiv, Anreiz und Motivation* geklirt, dann die wichtigsten Ziele
der Motivierung — Leistung und Zufriedenheit — besprochen und schlielich
ein theoretischer Rahmen fiir die Darstellung der verschiedenen Aspekte der
Motivierung entwickelt.

1.1 Motiv, Anreiz, Motivation und Motivierung

Motivation erkldrt Richtung, Intensitdt und Ausdauer menschlichen Verhal-
tens (vgl. zum folgenden Heckhausen, 1989; Nerdinger, 1995). ,,Richtung*
bezeichnet die Entscheidung fiir ein bestimmtes Verhalten: Warum entschei-
det sich z.B. ein Bewerber, der zwei Stellenangebote hat, fiir das eine Ange-
bot und lehnt das andere ab? Intensitit betrifft die Energetisierung des Ver-
haltens, Ausdauer die Hartnickigkeit angesichts von Widerstinden: Warum
setzt sich ein Mitarbeiter mit voller Kraft fiir eine Aufgabe ein und 14t sich
auch durch Hindernisse nicht von seinem Weg abbringen, wihrend ein ande-
rer eher lustlos arbeitet und bei der ersten Schwierigkeit resigniert?

Zur Erkldrung dieser Merkmale des Verhaltens miissen immer die Person
und die Situation, in der Verhalten auftritt, beriicksichtigt werden. Die Per-
son kann durch Bediirfnisse, z. B. Hunger, Durst etc. ebenso zu Verhalten
bewegt werden wie durch die gedankliche Vorwegnahme von Zielzustidn-
den, z. B. die Vorstellung, daf3 eine bestimmte Leistung zu einer Primie fiihrt.
Menschen verfiigen iiber eine Vielzahl von Bediirfnissen und Zielen, die sich
nach thematischen Gemeinsamkeiten zusammenfassen lassen. So werden
z.B. alle Bediirfnisse und Ziele, die im weitesten Sinne mit dem Thema ,,Lei-
stung® verbunden sind, zu einer Motivklasse menschlichen Verhaltens zu-
sammengefalit — dem Leistungsmotiv. Als Motive werden in der Psychologie
Wertungsdispositionen bezeichnet, die fiir Individuen charakteristisch sind
(Heckhausen, 1989), d.h. Menschen lassen sich danach unterscheiden, wie
sie zeitlich liberdauernd auf bestimmte Merkmale von Situationen reagieren.

Damit es zu Verhalten kommt, miissen Motive durch Merkmale von Situa-
tionen ,,angeregt werden. Situationen bieten Gelegenheiten zur Realisierung
von Bediirfnissen und Zielen, sie konnen aber auch Bedrohliches signalisie-
ren. Situationen fordern dazu auf, bestimmte Handlungen zu zeigen und
andere zu unterlassen. Dieses Merkmal von Situationen wird als Anreiz be-
zeichnet. Wenn ein Unternehmen fiir das Erreichen seiner Ziele Primienzah-
lungen verspricht oder Sicherheitsvorschriften erldft, bei deren Zuwiderhan-
deln die Entlassung droht, setzt es Anreize fiir erwiinschtes bzw. fiir das
Unterlassen unerwiinschten Verhaltens. Ob ein Motiv angeregt wird oder
nicht, dariiber entscheidet die subjektive Wahrnehmung und Beurteilung der
situativen Merkmale.

Anreize regen ganz bestimmte Motive an, angeregte Motive fiihren zu
Verhalten. Die Wechselwirkung von Person und Situation, von Motiv und
Anreiz wird in der Psychologie als Motivation bezeichnet. Motivation ist
eine momentane Gerichtetheit auf ein Handlungsziel (Heckhausen, 1989),
der Begriff umfaft die vielfaltigen gedanklichen und emotionalen Prozesse,
die zur Ausrichtung des Verhaltens auf Handlungsziele fiihren. Damit kann
auch der Begriff Motivierung néher bestimmt werden — im folgenden wird
darunter verstanden, Menschen auf Handlungsziele auszurichten und die
Bedingungen des Handelns so zu gestalten, dal3 sie diese Ziele erreichen kon-
nen. Im Betrieb wird unter Motivierung gewohnlich die Steigerung der Lei-
stung von Mitarbeitern durch den gezielten Einsatz von Anreizen und Moti-
vationsinstrumenten verstanden. Dem haftet der Geruch von Beeinflussung,
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ja Manipulation an. Motivierung bedeutet dagegen, sich in andere einzufiih-
len und die Situation fiir sie so zu gestalten, daB sie selbstbestimmt Ziele
verfolgen konnen. Motivierung wird hier also als Aufgabe der direkten Per-
sonalfiihrung verstanden. Diese Aufgabe ist zielbezogen und setzt ein Wis-
sen um die grundlegenden Prozesse der Motivation, d.h. die wichtigsten
Theorien der Motivation voraus.

1.2 Ziele der Motivierung: Leistung und
Zufriedenheit

In Unternehmen werden gezielt Anreize zur Motivierung der Mitarbeiter
gesetzt. Damit soll die Intensitit und Ausdauer bei der Bearbeitung der Ar-
beitsaufgaben optimiert werden. Das Ergebnis der Aufgabenbearbeitung
wird als Leistung (vgl. Kapitel 15) bezeichnet. Leistung wird bestimmt iiber
den Vergleich des Arbeitsverhaltens mit einem Standard, der von der Orga-
nisation gesetzt und gewohnlich von den Vorgesetzten gemessen wird (Mit-
chell, 1997). In der Leistung kumuliert das Arbeitsverhalten, das in einem
bestimmten Zeitraum in bestimmten Aufgaben und Situationen gezeigt wird.
Leistung ist damit nicht nur von der individuellen Motivation, sondern auch
von den Fahigkeiten und Fertigkeiten und vor allem von der Arbeitssituation
— der zur Verfiigung stehenden Technologie, der Unterstiitzung durch Vor-
gesetzte und Kollegen usw. — abhingig. Somit ist zwar die Leistung das
wichtigste Ziel der Motivierung in Unternehmen, Motivierung ist aber nur
ein Weg zur Erhohung der Leistung.

Aus Sicht der Psychologie dient die Motivierung nicht nur der Leistung,
sondern auch den Mitarbeitern, d.h. Motivierung sollte zur Zufriedenheit mit
der Arbeit beitragen. Die Forderung, durch Motivierung Arbeitszufrieden-
heit anzustreben, hat nicht nur ethische Griinde — Arbeitszufriedenheit hat
positive Auswirkungen auf das korperliche und psychische Wohlbefinden -,
sondern auch betriebswirtschaftliche: Arbeitszufriedenheit kann auch zu ho-
herer Leistung fiihren, die Fluktuation verringern und die Bindung an das
Unternehmen erhdéhen (Moser, 1996). Arbeitszufriedenheit ist also nicht nur
ein Ziel der Motivierung, sie wirkt unter Umstdnden auch motivierend. Da-
her hat das Konzept in der personalpsychologischen Forschung besondere
Beachtung gefunden — mit gemischten Ergebnissen (Fischer, 1989).

Arbeitszufriedenheit wird in der Regel als Einstellung zur Arbeit verstan-
den. Einstellungen sind zeitlich relativ stabile, emotionale, kognitive und
verhaltensbezogene Reaktionen gegeniiber Objekten. Arbeitszufriedenheit
umfaflit demnach die emotionale Reaktion auf die Arbeit, die Meinung iiber
die Arbeit und die Bereitschaft, sich in der Arbeit zu engagieren. Arbeit hat
aber viele Facetten, u.a. die Aufgabe, die dulleren Arbeitsbedingungen, die
Beziehung zu Vorgesetzten, Aufstiegsmdglichkeiten, Bezahlung, Soziallei-
stungen etc. Die Einstellung zu den verschiedenen Facetten der Arbeit kann
bei einer Person durchaus unterschiedlich ausfallen, z. B. kann man mit sei-
ner Arbeitsaufgabe sehr zufrieden und gleichzeitig mit der Bezahlung und
der Unternehmenspolitik duBerst unzufrieden sein (Nerdinger, 1995).

In den meisten empirischen Untersuchungen wird die Einstellung zur Ar-
beit trotzdem als globales Mal} der Zufriedenheit erhoben. Dabei dufern sich
in der Regel mehr als 80% aller Befragten als zufrieden oder sehr zufrieden
mit ihrer Arbeit (Six & Kleinbeck, 1989). Dieser Befund verweist darauf,
dall Arbeitszufriedenheit ein relationales Konzept ist, d.h. die Einschitzung
der Zufriedenheit erfordert immer ein Bezugssystem, an dem die bestehende
Situation gemessen wird (Fischer, 1989). Besonders wichtig ist das individu-
elle Anspruchsniveau, das durch Merkmale der Person — z. B. Alter und Qua-
lifikation — und durch die Situation beeinflufit wird: In Zeiten hoher Arbeits-
losigkeit sinken gewohnlich die Anspriiche, die an die Arbeit gestellt werden.
In Abhingigkeit vom individuellen Anspruchsniveau kann die Aussage ,,ich
bin zufrieden mit meiner Arbeit* Unterschiedliches bedeuten — es kann eine
voriibergehende Zufriedenheit vorliegen, die bei Erhohung des Anspruchs-

Leistung bezeichnet das
Ergebnis des Arbeitsverhal-
tens.

Arbeitszufriedenheit umfaBt
die emotionale Reaktion auf
die Arbeit, die Meinung liber
die Arbeit und die Bereit-
schaft, sich in der Arbeit zu
engagieren.

Arbeitszufriedenheit ist das
Ergebnis eines Vergleichs der
erlebten Situation mit dem
individuellen Anspruchsni-
veau.
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Inhaltstheorien entwickeln
Taxonomien menschlicher
Motive.

ProzeBtheorien erklaren die
Dynamik der Motivation.

niveaus auf eine Verbesserung der Arbeitssituation dringt; es kann eine resi-
gnative Zufriedenheit vorliegen, hinter der sich eine Senkung des Anspruchs-
niveaus verbirgt (im Sinne ,,man muf} zufrieden sein mit dem, was man hat*);
und natiirlich kann die Arbeit die Anspriiche des Arbeitenden ganz erfiillen
und damit eine stabile Arbeitszufriedenheit vorliegen (zu weiteren Formen
der Arbeitszufriedenheit vgl. Bruggemann, GroBkurth & Ulich, 1975).

Aussagen zur Arbeitszufriedenheit spiegeln demnach nicht einfach die Si-
tuation in der Arbeit wider, sie sind immer auch durch die Person beeinfluf3t.
Das kommt nicht nur in der Wahl des Bezugssystems, in der Hohe der An-
spriiche und der Art, wie mit Differenzen zwischen Anspriichen und wahrge-
nommener Realitit umgegangen wird, zum Ausdruck, es finden sich auch
direkte Zusammenhinge zwischen Personlichkeitsmerkmalen und der Ar-
beitszufriedenheit (Judge, Locke & Durham, 1997) bzw. Wahrnehmungen
der Arbeitssituation. So konnte Schallberger (1995) zeigen, daf} pflichtbe-
wulite Mitarbeiter sowohl hohere Anforderungen als auch bessere personli-
che Entwicklungsmoglichkeiten in der Arbeit erleben. Angepafite Mitarbei-
ter sehen ebenfalls bessere Entwicklungsmoglichkeiten, und Mitarbeiter mit
geringem Selbstvertrauen sehen sich leicht von der Arbeit iiberfordert. Ar-
beitszufriedenheit ist das Ergebnis eines komplexen Zusammenwirkens von
Person und Situation, das sich nicht beliebig herstellen 146t.

1.3 Theorien der Arbeitsmotivation

Theorien der Arbeitsmotivation werden haufig in zwei Klassen eingeteilt —

Inhalts- und Prozefitheorien (Campbell & Pritchard, 1976). Inhaltstheorien

gehen von Taxonomien menschlicher Motive aus und versuchen zu zeigen,

welche Anreize diese Motive aktivieren und Arbeitsverhalten motivieren.

Ein besonders populires Beispiel ist die Theorie von Maslow (1981[1954]),

an der sich die Probleme inhaltstheoretischer Ansitze exemplarisch verdeut-

lichen lassen. Maslow unterscheidet fiinf Klassen von Motiven:

* Physiologische Motive (Streben nach Befriedigung von Hunger, Durst
etc.);

¢ Sicherheitsmotive (Streben nach Sicherheit und Schutz vor Schmerz und
Furcht);

* Soziale Bindungsmotive (Streben nach Liebe und sozialem Anschlu3);

* Selbstachtungsmotive (Streben nach Geltung und Ansehen);

* Selbstentfaltungsmotive (Selbsterfiillung durch Realisierung der in der

Personlichkeit angelegten Moglichkeiten und Fihigkeiten).

Diese Motivklassen sind nach Maslow hierarchisch geordnet, d.h. daf das
nichsthohere Motiv nur dann aktiviert wird, wenn das darunterliegende be-
friedigt ist — das jeweils hierarchisch niedrigste noch nicht befriedigte Motiv
ist das stérkste.

Inhaltstheorien wirken anschaulich und sind daher in der Praxis sehr be-
liebt, sie weisen aber gravierende Mingel auf. Davon abgesehen, daf sie sich
empirisch kaum bestétigen lassen (Kanfer, 1990), ist ihre praktische Niitz-
lichkeit extrem gering: Inhaltstheorien postulieren universelle Motivstruktu-
ren und konnen deshalb die individuellen Unterschiede in der Arbeitsleistung
nicht erkldren. Die Motivklassen haben ein solch hohes Abstraktionsniveau,
daf sich konkrete Verhaltensweisen kaum durch ein bestimmtes Motivni-
veau erkldren lassen.

Daher hat sich die psychologische Forschung auf die Prozeftheorien kon-
zentriert, mit denen die Dynamik der Motivation erkléart wird. Ausgehend
von der Frage, wie sich Menschen in einer konkreten Situation fiir eine be-
stimmte Handlungsalternative entscheiden, ist in der ProzeBperspektive zu
kldren, mit welcher Intensitit und Ausdauer diese Handlungsalternative ver-
folgt wird und wie die dabei erzielten Ergebnisse bewertet werden. Heck-
hausen (1989; Gollwitzer, 1996) hat diesen Prozef3 in vier Phasen unterteilt,
die in Abbildung 1 dargestellt sind:
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Motivation Wille Motivation
pradezisional préaktional aktional postaktional
Wahlen Zielsetzung Handeln Bewerten

Abbildung 1:
Das Handlungsphasenmodell (modifiziert nach Heckhausen, 1989)

In der ersten Phase steht die Wahl zwischen verschiedenen Handlungsalter-
nativen an, die entsprechend als prddezisionale Phase bezeichnet wird: Ge-
kennzeichnet ist diese Phase durch Wiinsche und das Abwégen ihrer Reali-
sierbarkeit. Ubertragen auf das Berufsleben kann die pridezisionale Phase
durch die Wahl eines bestimmten Arbeitgebers veranschaulicht werden. Bei
der Stellenwahl steht immer eine Entscheidung an, sei es zwischen mehreren
Stellenangeboten oder zwischen einem Stellenangebot und der Alternative
weiterer Suche nach einem Arbeitsplatz (vgl. dazu Kapitel 4). Diese Alterna-
tiven werden gegeneinander abgewogen, wobei theoretisch angenommen
wird, da3 man sich fiir die Alternative entscheidet, die den maximalen sub-
jektiven Nutzen verspricht. Die Motivationspsychologie erklért solche Ent-
scheidungen mit Erwartungs-mal-Wert-Theorien, deren wichtigste — die
VIE-Theorie von Vroom (1964) — im zweiten Abschnitt dargestellt wird.

Nach der Entscheidung fiir eine Alternative kommt es darauf an, die ge-
wihlte Handlung auch zu realisieren. Das ist eine Frage des Willens (Heck-
hausen, 1989). Willensprozesse lassen sich wiederum in zwei Phasen eintei-
len. Vor der Handlung — daher wird diese Situation als prdaktionale Phase
bezeichnet — muf} das Ziel des Handelns geklért werden. Zum Beispiel ist mit
der Entscheidung fiir ein Unternehmen die Bereitschaft verbunden, im
Unternehmen eine bestimmte Leistung zu zeigen — bildlich gesprochen han-
delt es sich dabei um die Energie, die fiir die gewidhlte Alternative bereitge-
stellt wird. Diese Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter sollen die Fiihrungs-
krifte des Unternehmens auf die Erfiillung der Arbeitsaufgaben ausrichten:
Sie miissen den Mitarbeitern ihre Aufgaben vermitteln und klar machen, was
sie bei der Erfiillung ihrer Aufgaben erreichen sollen. Mit anderen Worten,
Ziele des Leistungshandelns verdeutlichen den Mitarbeitern, was von ihnen
erwartet wird und an welchen MaBstében sie ihr Handeln ausrichten sollen.
Die damit verbundenen Prozesse thematisiert die Theorie der Zielsetzung
(Locke & Latham, 1990), die im dritten Abschnitt dargestellt wird.

Nach der Entscheidung fiir eine Handlungsalternative und der Ausrichtung
auf bestimmte Ziele kommt es zum Handeln. Da Ziele mehr oder weniger
weit in die Zukunft weisen, miissen die Handlungen immer wieder auf Ziel-
kurs gehalten werden. Auch dies ist eine Aufgabe des Willens, deshalb
spricht Heckhausen (1989) von einer aktionalen Willensphase. Angenom-
men, ein neuer Mitarbeiter der Personalabteilung erhilt das Ziel, bis zum
Jahresende ein Assessment Center (vgl. Kapitel 6) fiir die Auswahl von Fiih-
rungsnachwuchskriften zu entwickeln. Um dieses Ziel zu erreichen, muf} er
eine Vielzahl von Problemen bewiltigen, er mufl Hindernisse iiberwinden
und seine Handlungen immer wieder auf das Ziel ausrichten. Vor allem wenn
ein Mitarbeiter relativ groBen Handlungsspielraum hat, erfordert die Realisie-
rung von Zielen ein hohes Maf} an Selbstdisziplin und die Fihigkeit, sich selbst
zu motivieren. Die dabei auftretenden Prozesse erkldren Theorien der Selbstre-
gulation, die exemplarisch im vierten Abschnitt beschrieben werden.

Nach Abschlufl der Handlungen, wenn das Ziel erreicht (oder verfehlt)
wurde, kommt es gewOhnlich zu einer Bewertung der Ergebnisse — es tritt
eine postaktionale Phase auf. Wenn der als Beispiel gewéhlte neue Mitarbei-
ter am Ende des Jahres ein Konzept fiir ein Assessment Center vorgelegt hat,
dann wird nicht nur der Vorgesetzte, sondern auch er selbst seine Leistung
bewerten (vgl. Kapitel 15). Solche Bewertungen haben verschiedene Konse-
quenzen: Sie konnen Gefiihle des Stolzes oder der Scham auslosen, sie fiih-
ren aber auch iiber die Abschitzung, ob die vom Unternehmen gezollte
Anerkennung den Einsatz gerechtfertigt hat, zu Zufriedenheit oder Unzufrie-
denheit. Solche Bewertungen wirken wiederum auf kiinftige Motivations-

In der préadezisionalen Phase
werden Handlungsalternati-
ven nach ihrer Erwiinschtheit
und nach ihrer Realisierbar-
keit abgewogen.

In der praaktionalen Phase
werden Ziele des Handelns
festgelegt.

In der aktionalen Phase
werden Handlungen durch
Selbstregulation auf Zielkurs
gehalten.

In der postaktionalen Phase
werden Handlungsergebnisse
bewertet.
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Erwartungs-mal-Wert-Theori-
en postulieren, daB bei der
Wahl unterschiedlicher
Handlungsméglichkeiten
diejenige Alternative gewahlt
wird, bei der das Produkt der
Wahrscheinlichkeit eines
bestimmten Ergebnisses
(Erwartung) und seines
Nutzens (Wert oder Valenz)
am héchsten ist.

Als Instrumentalitat wird die
Erwartung bezeichnet, daB ein
Handlungsergebnis bestimm-
te Konsequenzen nach sich
zieht.

prozesse: Stehen wieder Entscheidungen fiir den Mitarbeiter an — z. B. liber
den beruflichen Aufstieg oder einen Wechsel des Arbeitgebers — dann wer-
den die Erfahrungen in den nichsten Entscheidungsphasen ebenso beriick-
sichtigt wie bei der Realisierung neuer Ziele. Das Problem der Handlungsbe-
wertung wird im fiinften Abschnitt dargestellt.

Selbstverstdndlich darf das Modell der Handlungsphasen nicht mechani-
stisch verstanden werden — auch in Willensphasen konnen motivationale Pro-
zesse des Abwigens auftreten, motivationale Prozesse des Wahlens werden
gelegentlich vom Willen unterstiitzt (z. B. um die ,,Qual der Wahl* zu verrin-
gern). Auller der stringenten Gliederung der Handlungsphasen hat das Mo-
dell aber vor allem einen Vorteil: Ausgehend von den einzelnen Phasen der
Motivation lassen sich SchluB3folgerungen fiir die Motivierung von Mitarbei-
tern ziehen. Dadurch wird verdeutlicht, dal sich Motivierung nicht in der
Anwendung von Anreizen und Instrumenten der Motivation erschopft, son-
dern immer ein auf die individuelle Person des Mitarbeiters abgestimmter
Prozef sein muf3!

2 Pradezisionale Phase: Wahlen

Entscheidungen zwischen Handlungsalternativen werden in der Personalpsy-
chologie durch Erwartungs-mal-Wert-Theorien erklart. Die Grundidee
dieser Theorien entstammt dem volkswirtschaftlichen Modell der Nutzen-
maximierung: Steht jemand vor der Wahl unterschiedlicher Handlungsmog-
lichkeiten mit jeweils ungewissem Ausgang und verschiedenen Konsequen-
zen, dann soll er diejenige Alternative wiahlen, bei der das Produkt der
Wabhrscheinlichkeit eines bestimmten Ergebnisses und seines Nutzens am
hochsten ist (Neuberger, 1985). Ist die Wahrscheinlichkeit eine subjektive
Einschitzung, daf} eine Handlung zu einem bestimmten Ergebnis fiihrt, dann
spricht man in der Psychologie von einer Erwartung. Der Nutzen dieses Er-
gebnisses wird als Wert oder als Valenz bezeichnet. Wert und Erwartung
werden zur Berechnung der Handlungsalternativen gewdhnlich multiplika-
tiv verkniipft, weshalb solche Ansitze als Erwartungs-mal-Wert-Theorien
bezeichnet werden. Zu dieser Klasse von Theorien zihlt auch die sogenannte
VIE-Theorie von Vroom (1964), die in der Personalpsychologie den grofiten
Einflu$ hat.

2.1 VIE-Theorie

Vroom (1964) hat darauf verwiesen, daf bei wichtigen Entscheidungen das
Abwigen von Valenz und Erwartung nicht ausreichend ist, da Handlungser-
gebnisse Folgen nach sich ziehen, die wiederum bewertet werden. Nach sei-
ner Meinung muf} daher berticksichtigt werden, in welcher Beziehung Hand-
lungsergebnisse zu wahrgenommenen Folgen stehen. Diese Beziehung nennt
er Instrumentalitét, d.h. Handlungsergebnisse konnen giinstige oder ungiin-
stige Auswirkungen haben. Damit beriicksichtigt Vroom (1964) drei Gro-
Ben, Valenz, Instrumentalitdt und Erwartung, seine Theorie wird nach den
Anfangsbuchstaben dieser Groflen als VIE-Theorie bezeichnet.

Die Logik der VIE-Theorie 148t sich am Beispiel der Entscheidung iiber
beruflichen Aufstieg verdeutlichen. Angenommen, einem erfolgreichen Mit-
arbeiter wird die Leitung der Personalabteilung angeboten. Nach der VIE-
Theorie stellt die Position ,,Abteilungsleitung* in diesem Beispiel keinen ei-
genstdndigen Wert dar — sie erhilt ihren Wert iiber die Instrumentalitit der
Position fiir die damit verbundenen Folgen. So wird die Ubernahme der Po-
sition vermutlich zu einer erheblichen Einschrinkung der Freizeit fiihren, die
Position hat demnach eine negative Instrumentalitét fiir die Freizeit. Wenn
der Anwirter auf die Position seine Freizeit hoch bewertet, dann ergibt sich
aus der Verkniipfung der Valenz von Freizeit mit der negativen Instrumenta-
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litat der Position fiir Freizeit eine geringe Valenz der Position. Dem steht
aber moglicherweise entgegen, daf die Position gut dotiert und angesehen
ist, d.h. die Position hat positive Instrumentalitit fiir Folgen, die moglicher-
weise hoch bewertet werden. Der Wert der Position 146t sich nach diesen
Uberlegungen bestimmen als Summe der Produkte der Valenz der Hand-
lungsfolgen und der Instrumentalitét.

Weiter wird sich der Mitarbeiter liberlegen, ob er sich die damit verbunde-
nen Aufgaben zutraut, d.h. er bildet sich eine Erwartung dariiber, ob er die
Position erfolgreich ausfiillen kann. Diese Erwartung setzt er in Beziehung
zur Valenz der angebotenen Position, d.h. die subjektive Wertschiitzung der
Leitung der Personalabteilung (die nach dem eben dargestellten Muster kal-
kuliert wird). Wenn die Erwartung eines Erfolgs in der Position hoch ist und
die Position gleichzeitig hoch bewertet wird (hoher als die Alternativen, z.B.
in der aktuellen Position zu verbleiben), dann wird er sich fiir die Position
entscheiden.

Die Logik der Verkniipfung von Valenz, Instrumentalitit und Erwartung
veranschaulicht Abbildung 2.

Handlung i Handlungsergebnis j Handlungsfolgen k bis n

Erwartung, daB Handlung i Instrumentalitadt des Handlungsergeb-
zum Handlungsergebnis j fihrt nisses j fir Handlungsfolgen k bis n
Abbildung 2:

Die VIE-Theorie (nach Heckhausen, 1989)

Im gewihlten Beispiel bildet die Ubernahme der Position das Handlungser-
gebnis, Handlungsfolgen sind alle Auswirkungen des Handlungsergebnisses
auf andere Lebensbereiche (Freizeit, Ansehen, Einkommen ...). Abbildung 2
verdeutlicht, daf} sich die Valenz des Handlungsergebnisses als Summe der
Produkte von Instrumentalitit und Handlungsfolgen berechnen 146t, die Ent-
scheidung iiber eine Handlung ergibt sich aus dem Produkt von Erwartung
und Valenz des Ergebnisses (wobei diese Berechnung fiir alle Entschei-
dungsalternativen durchzufiihren ist — die Alternative mit dem hochsten Wert
wird bei theoriekonformem Verhalten gewihlt).

Die mathematische Formulierung ermdglicht die prizise empirische Uber-
priifung der Theorie, wobei die Mehrzahl der Untersuchungen belegt, daf}
mit den Variablen der VIE-Theorie subjektiv wichtige Entscheidungen gut
prognostizierbar sind (allerdings sind hiufig einfachere Modelle den von
Vroom geforderten Verkniipfungen empirisch iiberlegen; van Eerde & Thier-
ry, 1996). Auch Mitarbeiterbefragungen kénnen nach dem Modell durchge-
fiihrt werden (vgl. Kapitel 14). Fiir die Frage der Motivierung im Sinne einer
Fiihrungsaufgabe ist dagegen die préizise mathematische Formulierung we-
niger wichtig — fiir Fithrungskrifte kommt es darauf an, in Gesprichen mit
Mitarbeitern deren Erwartungen, Valenzen und Instrumentalititen zu ermit-
teln, um durch gezielte Beeinflussung dieser Groflen ihre Leistungsbereit-
schaft zu erhdhen.

Die Valenz des Handlungser-
gebnisses wird als Summe
der Produkte von Instrumen-
talitat und Handlungsfolgen
berechnet, die Entscheidung
liber Handlungsalternativen
folgt aus dem Produkt von
Erwartung und Valenz der
Ergebnisse.
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In Mitarbeitergesprachen
kénnen Valenz, Instrumenta-
lidqt und Erwartung erfragt
werden, sie bilden daher das
wichtigste diagnostische
Mittel der Motivierung.

Die Erwartung wird durch die
Wahrnehmung der Situation
oder das Selbstvertrauen
beeinfluBt.

Aufbau von Selbstvertrauen

Wie bewertet der Mitarbeiter
gebotene Belohnungen fiir
Leistung?

2.2 Folgerungen fiir die Motivierung

Fiir die Motivierung von Mitarbeitern geniigt es davon auszugehen, daf}
Menschen verschiedene Konsequenzen ihrer Handlungen eher intuitiv ab-
wigen, die Wahrscheinlichkeit dieser Konsequenzen lediglich grob abschiit-
zen, die Handlungsergebnisse positiv oder negativ bewerten und im Hinblick
auf ihren instrumentellen Charakter zur Erreichung weiterer Ziele betrachten
(Semmer, 1995). Die ins Auge gefafiten Konsequenzen beschrinken sich
héufig auf das Naheliegende, das aktuell wichtig Erscheinende. Unter Be-
riicksichtigung dieser Annahmen konnen Vorgesetzte in Mitarbeitergespra-
chen (vgl. Kapitel 16) herausfinden, wie die Mitarbeiter ihre Arbeitssituation
erleben, welche Wiinsche und Erwartungen sie hegen und wie sie betriebli-
che Zusammenhinge (Instrumentalititen) wahrnehmen. Solche Gespriche
bilden demnach die diagnostische Basis zur Motivierung von Mitarbeitern
(von Rosenstiel, 1988).

Die erste zentrale Frage, die in diesen Gesprichen zu kléren ist, zielt dar-
auf, ob ein Mitarbeiter die Erwartung hat, gewiinschte Arbeitsergebnisse
selbst herbeifiihren zu konnen. Fragen nach der Erwartung sind von beson-
derer Bedeutung, denn in der Praxis schlieBen Fiihrungskrifte bei schwa-
chen Leistungen allzu schnell auf mangelnde Motivation des Mitarbeiters.
Der sogenannte fundamentale Attributionsfehler (Ross, 1977), die Tendenz,
die Ursachen eines Verhaltensergebnisses bevorzugt den Handelnden zuzu-
schreiben, 146t sich durch die Frage nach den Erwartungen kontrollieren. Die
Erwartung kann durch die Wahrnehmung der Situation — am Arbeitsplatz, im
Unternehmen, am Markt — oder durch die Selbsteinschitzung des Mitarbei-
ters beeinflu3t werden. Sieht der Mitarbeiter Probleme in der Situation, z.B.
in organisatorischen Schwierigkeiten oder mangelnder Unterstiitzung, so
mufB genau geklidrt werden, wie diese Deutung zustande kommt: Kann der
Mitarbeiter konkrete Beispiele fiir seine Sicht nennen, schitzt er die Situati-
on realistisch ein? Wichtig ist vor allem zu kldren, was der Mitarbeiter unter-
nehmen kann, um solche Probleme zu l6sen, und wie ihn der Vorgesetzte
dabei unterstiitzen soll.

Hat der Mitarbeiter dagegen Zweifel an seinen Fihigkeiten bzw. ist seine
geringe Erfolgszuversicht auf mangelndes Selbstvertrauen zurtickzufiihren,
dann sollte der Vorgesetzte versuchen, das notwendige Selbstvertrauen sy-
stematisch aufzubauen. Dabei ist folgendes zu beachten:

Aufbau von Selbstvertrauen

* Fiir erste Verhaltensschritte in die erwiinschte Richtung Anerkennung
zollen;

¢ bei Fehlern konstruktive Kritik iiben, d.h. aufzeigen, wie sich solche
Fehler vermeiden lassen;

e durch gezielte QualifizierungsmaBnahmen notwendige Fahigkeiten
aufbauen und im Arbeitsalltag Gelegenheiten einrdumen, bei denen
sich die neu erworbenen Fihigkeiten erfolgreich anwenden lassen;

* die Arbeitssituation so gestalten, dafl erwiinschtes Verhalten gefordert
wird.

Die zweite Frage zielt auf die Valenzen, die ein Mitarbeiter mit moglichen
Folgen von Handlungsergebnissen verbindet. Diese lassen sich nur durch
intensive Gespriche und Verhaltensbeobachtungen ermitteln. Entscheidend
ist, ob die von der Firma gebotenen Belohnungen fiir erwiinschtes Leistungs-
verhalten von den Mitarbeitern auch hoch bewertet werden, und wenn nicht,
ob sich alternativ solche Belohnungen anbieten lassen, die hohe Valenz fiir
sie haben. Das ist ein besonderes Problem, da in vielen Unternehmen eine
sehr schematische Anreizpolitik betrieben wird, die letztlich auf ein eher
schlichtes Menschenbild zuriickzufiihren ist (,,der Mensch arbeitet fiir
Geld®).

Das fiihrt zu einem weiteren wichtigen Aspekt der Valenz: Nach der Theo-
rie von Vroom (1964) erhilt Arbeit ihren Wert, weil sie instrumentell fiir
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bestimmte, hoch bewertete Folgen der Arbeit ist. Arbeit wire nach dieser
Theorie extrinsisch motiviert, sie wird nicht um ihrer selbst willen ausge-
fiihrt, sondern um der damit verbundenen Belohnungen willen. Arbeit kann
aber auch ganz einfach interessant sein, Spall machen, d.h. aus sich heraus —
intrinsisch — motivierend sein. Daher sollten Fithrungskrifte versuchen her-
auszufinden, was den Mitarbeitern an der Arbeit besonders wichtig ist:
Wiinscht sich der Mitarbeiter grofere Entscheidungskompetenzen, mehr
Mitsprachemoglichkeiten, groBere Verantwortung? Durch entsprechende
MaBnahmen kann die Motivation ldngerfristig gesteigert und damit die Auf-
gabe der Motivierung vereinfacht werden.

Bei der Arbeitsgestaltung zur Erhohung intrinsischer Motivation ist aller-
dings folgendes zu beachten: Zwar mag z. B. mehr Verantwortung grofie Va-
lenz fiir Mitarbeiter haben, gleichzeitig konnen sich damit aber auch Be-
flirchtungen verbinden (Semmer, 1995) — z. B. die Befiirchtung, nicht mehr
mit denselben Kollegen zusammenarbeiten zu konnen, die man so schitzt;
daB die Arbeitsbelastung stark ansteigt, dal man der Aufgabe nicht gewach-
sen ist oder daB es dem Unternehmen nur darum geht, Arbeitskrifte einzu-
sparen. Wenn ein Mitarbeiter eine verantwortungsvollere Aufgabe ablehnt,
dann bedeutet das nicht unbedingt, da} er dieser Aufgabe keinen Wert bei-
milft.

Die dritte Frage zielt auf die wahrgenommenen Instrumentalititen zwi-
schen Handlungsergebnissen und Handlungsfolgen. Angenommen, fiir ei-
nen Mitarbeiter hat beruflicher Aufstieg hohe Valenz, er glaubt aber, daf} in
seiner Firma nicht die Leistung zihlt, sondern nur diejenigen aufsteigen, die
gute Beziehungen haben. In diesem Fall scheint Leistung nicht instrumentell
fiir beruflichen Aufstieg, und nach der Logik der VIE-Theorie hat Leistung
deshalb nur geringe Valenz fiir den Mitarbeiter. Hier liegt es am Vorgesetz-
ten herauszufinden, wie eine solche Deutung der betrieblichen Situation zu-
stande kommt. Wenn der Mitarbeiter fiir seine Sicht gute Belege anfiihren
kann, sollte der Vorgesetzte versuchen, auf die Beférderungspraxis im Un-
ternehmen dahingehend Einflufl zu nehmen, daf individuelle Leistung stir-
ker gewichtet wird. Innerhalb seines Kompetenzrahmens kann er in Beurtei-
lungen (vgl. Kapitel 15), durch informelle Anerkennung und v.a. durch den
aktiven Einsatz fiir die Entwicklung des Mitarbeiters — als Reaktion auf kon-
tinuierlich gezeigte gute Leistungen — dazu beitragen, daB in seinem Einfluf3-
bereich eine instrumentelle Beziehung zwischen Leistung und beruflichem
Aufstieg wahrgenommen wird.

3 Praaktionale Phase: Ziele setzen

Die Entscheidung fiir eine Handlungsalternative ist verbunden mit der Bereit-
schaft, diese zu realisieren. Im Unternehmen kommt es darauf an, wie diese
Bereitschaft in Handlungen und Leistungen umgesetzt wird. Bei dieser Aufga-
be haben Zielsetzungen entscheidende Bedeutung. Wie Ziele beschaffen sein
miissen, damit Handeln zu optimalen Leistungen fiihrt, thematisiert die Theo-
rie der Zielsetzung von Locke (Locke & Latham, 1990; Kleinbeck, 1996).

3.1 Theorie der Zielsetzung

Den Kern der Theorie der Zielsetzung bilden zwei Aussagen, die mittlerwei-

le in mehreren hundert empirischen Studien bestitigt wurden (Kleinbeck &

Schmidt, 1996):

1. Schwierige, herausfordernde Ziele fiihren zu besseren Leistungen als mitt-
lere oder leicht zu erreichende Ziele.

2. Herausfordernde und prizise, spezifische Ziele fiihren zu besseren Lei-
stungen als allgemeine, vage Ziele (im Sinne eines ,,geben Sie Thr Be-
stes*).

Arbeit als Mittel zum Zweck
wird als extrinsisch motiviert
bezeichnet; Arbeit um ihrer
selbst willen dagegen als
intrinsisch motiviert.

Instrumentalitaten zwischen
Leistung und hoch bewerte-
ten Belohnungen herstellen.

Herausfordernde und spezifi-
sche Ziele fiihren zu besseren
Leistungen als leichte bzw.
vage Ziele.



358

F. W. Nerdinger

Zielbindung bezeichnet das
Gefihl der Verpflichtung
gegeniiber einem Ziel: Zielbin-
dung kann durch Partizipation
i.S. von Zielvereinbarung bzw.
durch Begriindung der
geforderten Zielhdhe erreicht
werden.

Der fiir personalpsychologische Theorien erstaunlich hohe Bestitigungs-
grad dieser Aussagen hat zu einer intensiven Untersuchung der Moderatoren
und der Wirkmechanismen des Zusammenhangs zwischen schwierigen, spe-
zifischen Zielen und der Leistung gefiihrt. Die wesentlichen Befunde sind in
Abbildung 3 dargestellt.

Moderatoren

Zielbindung
— | Selbstwirksamkeit [
Ruckmeldung
Aufgaben-
komplexitat

Zielsetzung

* Schwierigkeit | | —V

¢ Spezifitat

Wirkmechanismen

Handlungs-
e richtung

¢ intensitat
e ausdauer

Aufgabenspezi-
fische Strategien

Abbildung 3:
Die Theorie der Zielsetzung (nach Locke & Latham, 1990)

3.1.1 Moderatoren

Moderatoren entscheiden iiber die Enge des Zusammenhangs zwischen zwei
Variablen. Die wichtigsten Moderatoren der Beziehung zwischen Zielen und
Leistung sind Zielbindung, Selbstwirksamkeit, Riickmeldung und die Kom-
plexitiit der Aufgabe. Zielbindung umschreibt das Gefiihl der Verpflichtung
gegeniiber einem Ziel: Je stirker sich Mitarbeiter an ihre Ziele gebunden
fiihlen, desto enger ist der Zusammenhang zwischen Zielen und Leistung.
Entscheidend ist die Frage, wie Zielbindung entsteht. Dabei ist zunéchst an
die Wirkung von Partizipation zu denken: Wenn Mitarbeiter iiber die Ziele
im Sinne einer Zielvereinbarung mitentscheiden kdnnen, sollten sie sich stér-
ker an die Ziele gebunden fiihlen. In empirischen Untersuchungen zeigt sich
zwar eine hohere Zielbindung durch Zielvereinbarung im Vergleich zu rei-
nen Zielvorgaben, allerdings findet sich kein Unterschied zu sogenannten
»tell and sell* Zielen. Bei ,.tell and sell* Zielen wird die Zielhohe vorgegeben
und lediglich erldutert, warum es wichtig ist, dieses Ziel zu erreichen
(Latham, Erez & Locke, 1988).

Warum ,.tell and sell Ziele genauso wirksam sind wie Zielvereinbarun-
gen, ist momentan noch nicht vollstindig gekldrt: Moglicherweise ist der
Effekt auf die Autoritit dessen, der die Ziele setzt, zuriickzufiihren — ver-
schiedene Untersuchungen belegen, daf Ziele, die anerkannte Autoritidten
vorgeben, als sehr verpflichtend erlebt werden (Locke & Latham, 1990).
Denkbar ist allerdings auch, daB} ,.tell and sell* Ziele nicht dauerhaft zu Ziel-
bindung fiihren — zwar ist einleuchtend, da3 die glaubhafte Darstellung der
Notwendigkeit fiir bestimmte Zielhthen ein oder mehrere Male akzeptiert
wird, erscheint dieses Vorgehen dagegen als Strategie des Vorgesetzten zur
dauernden Leistungssteigerung, dann konnen sich Mitarbeiter dadurch ma-
nipuliert fiihlen.
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Einen weiteren wichtigen Moderator bildet die Selbstwirksamkeit, das auf-
gabenspezifische Selbstvertrauen (Bandura, 1991). Selbstwirksamkeit ist in
allen Phasen des Motivationsprozesses wichtig: Es beeinflufit die Wahl in
Entscheidungssituationen, die Anspriiche an die eigene Leistung, den erleb-
ten Stref bei der Aufgabenerfiillung und die Anfilligkeit fiir Selbstanklagen
als Folge des Scheiterns in Leistungsaufgaben. In der Phase der Zielsetzung
ist v.a. bedeutsam, dafl Selbstwirksamkeit die Zielbindung und das Lei-
stungshandeln positiv beeinflulit. Wer sich als selbstwirksam erlebt, fiihlt
sich auch eher an herausfordernde Ziele gebunden. Auflerdem wirkt Selbst-
wirksamkeit direkt auf die Leistung ein, da in Leistungsaufgaben mehr Ener-
gie investiert wird und die Ausdauer angesichts von Schwierigkeiten und
Riickschldgen bei der Zielverfolgung grofer ist (Locke & Latham, 1990).

Verschiedene empirische Studien belegen, daf} Riickmeldung ohne Zielset-
zung keine Wirkung auf die Leistung hat, aber die Wirkung schwieriger und
spezifischer Ziele auf die Leistung deutlich verstirkt (Kleinbeck & Schmidt,
1996). Riickmeldung kann als ein ganz wesentlicher Moderator der Bezie-
hung zwischen Zielen und Leistung betrachtet werden. Riickmeldung ist aber
lediglich eine Form der Information, entscheidend ist, wie der Empfinger
die Daten interpretiert, bewertet und welche Folgerungen er daraus zieht
(Kluger & DeNisi, 1996). Wenn Riickmeldung signalisiert, dal die Ziele
erreicht werden, dann wird gewohnlich das Leistungsverhalten beibehalten.
Weist Riickmeldung dagegen auf ein Defizit in bezug auf die Zielerreichung,
dann erfolgt eine Leistungssteigerung unter der Bedingung, dafl der Empfin-
ger unzufrieden mit dem Erreichten ist, das Gefiihl hoher Selbstwirksamkeit
hat und sich vornimmt, die bisherige Leistung zu steigern.

SchlieBlich hat auch die Komplexitdit der Arbeitsaufgabe erheblichen Ein-
fluB} auf den Zusammenhang zwischen herausfordernden, spezifischen Zie-
len und der Leistung. Komplexe Aufgaben sind durch eine Vielzahl von
Handlungsschritten und informationshaltige Hinweise gekennzeichnet, die
untereinander zu koordinieren sind und sich im Zeitablauf d@ndern konnen.
Auch bei solchen Aufgaben fiihren Ziele zu besseren Leistungen, allerdings
ist der Zusammenhang nicht so eng wie bei einfachen Aufgaben (Wood,
Mento & Locke, 1987). Die Bewiltigung komplexer Aufgaben erfordert ela-
borierte Pliane und Strategien des Vorgehens, so daf} die Leistung stark von
der Qualitit dieser Pline und Strategien abhingt. Bei einfachen Aufgaben
dagegen geniigt hidufig der bloBe Wille zur Leistung, auf den Zielsetzungen
unmittelbar einwirken (Wood & Locke, 1990).

3.1.2 Wirkmechanismen

Herausfordernde, spezifische Ziele wirken unmittelbar auf die Richtung, die
Anstrengung und die Ausdauer des Handelns, mittelbar wirken sie iiber die
Stimulierung aufgabenspezifischer Pline und Strategien. Ziele bestimmen
die Richtung des Handelns durch die Steuerung der Aufmerksamkeit: Mitar-
beiter mit spezifischen Zielen suchen solche Informationen, die fiir die Ziel-
erreichung bedeutsam sind. Informationen, die in keinem unmittelbaren Zu-
sammenhang zu den Zielen stehen, werden dagegen ausgeblendet. In der
Praxis kann diese Wirkung durchaus problematisch sein: Werden z.B. Ver-
kdufern allein umsatzbezogene Ziele gesetzt, dann besteht die Gefahr, daf3
sie andere Aufgaben — wie die ldngerfristige Kundenbindung — vernachlissi-
gen.

Menschen regulieren die Anstrengung bei ihren Handlungen entsprechend
der Schwierigkeit der Aufgaben — dieser Zusammenhang wurde bereits von
der deutschen Willenspsychologie entdeckt und als ,,Schwierigkeitsgesetz
der Motivation bezeichnet (vgl. dazu Heckhausen, 1989). Liegt das Ziel in
einem realistischen Mal iiber dem bislang gezeigten Leistungsniveau, dann
werden automatisch mehr Energien mobilisiert, um das Ziel zu erreichen
(sofern man sich an das Ziel gebunden fiihlt).

Herausfordernde und spezifische Ziele konnen die Ausdauer erhohen, mit
der Handlungen iiber die Zeit aufrecht gehalten werden. Dieser Effekt zeigt

Selbstwirksamkeit bezeichnet
aufgabenspezifisches Selbst-
vertrauen.

Riickmeldung uber Zielfort-
schritte verstarkt die Wirkung
schwieriger und spezifischer
Ziele auf die Leistung.

Der Zusammenhang zwischen
Zielen und Leistung ist bei
einfachen Aufgaben enger als
bei komplexen.

Ziele bestimmen die Richtung
des Handelns durch die
Steuerung der Aufmerksam-
keit.

Nach dem Schwierigkeitsge-
setz der Motivation paBt sich
die Anstrengung der Schwie-
rigkeit der Aufgaben automa-
tisch an.
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Wenn keine zeitliche Begren-
zung gesetzt wird, erhéhen
Ziele die Ausdauer, mit der an
ihrer Realisierung gearbeitet
wird.

Bei einfachen Aufgaben
aktivieren Ziele gelernte Plane
und Strategien, bei komple-
xen Aufgaben miissen solche
Pléne zunachst entwickelt
werden.

Fiir jede Aufgabe genau
sagen, was erreicht werden
soll.

Ziele sollen in einem realisti-
schen MaB uber den bislang
gezeigten Leistungen liegen.

sich allerdings nur, wenn keine zeitlichen Begrenzungen fiir die Realisation
der Ziele gesetzt werden. Bei zeitlichen Begrenzungen wird schneller oder
hirter gearbeitet, um die Ziele zu erreichen. In diesem Fall verrechnen Mitar-
beiter ihre Anstrengung mit der Dauer, um die eigene Leistungsfihigkeit zu
erhalten. Das wird besonders deutlich beim sogenannten Menge-Glite-Aus-
tausch (Erez, 1990): Werden allein quantitative Ziele gesetzt, dann besteht
die Gefahr der Realisierung dieser Ziele auf Kosten der Qualitét der Leistun-
gen (wobei dieser Effekt auch von der Art der Anforderungen der Aufgabe
abhingig ist; vgl. Schneider, Wegge & Konradt, 1993).

SchlieBlich wirken Ziele vermittelt durch aufgabenbezogene Pline und
Strategien auf die Leistung ein. Hierbei lassen sich gespeicherte Pline von
der Entwicklung neuer Pline unterscheiden (Wood & Locke, 1990). Fiir die
Losung wenig komplexer Aufgaben liegen hdufig bereits gelernte Plidne und
erprobte Vorgehensweisen vor. Herausfordernde Ziele begiinstigen das Ab-
rufen solcher Pliane und fiihren somit zu einer besseren Aufgabenbewdlti-
gung. Bei komplexeren Aufgaben dagegen miissen erst neue Strategien und
Vorgehensweisen entwickelt werden, u.a. durch Studium der Problemlage,
Versuch-Irrtum-Strategien, Einsatz kreativer Problemlosetechniken etc. Der
damit verbundene Zeitaufwand erklirt, warum in solchen Fillen kein so en-
ger Zusammenhang zwischen herausfordernden Zielen und der Leistung be-
steht.

3.2 Folgerungen fur die Motivierung

Die Theorie der Zielsetzung ist ein guter Beleg fiir den héufig Kurt Lewin
zugeschriebenen Satz, daf3 nichts so praktisch ist wie eine gute Theorie. Alle
Aussagen der Theorie lassen sich unmittelbar in Handlungsanweisungen fiir
Fihrungskrifte zur Motivierung von Mitarbeitern {iiberfithren, die in
Zielvereinbarungsgesprichen zu beachten sind (Nerdinger, 1996). Entschei-
dend ist zunichst die Formulierung der Ziele, die mdoglichst spezifisch sein
soll, d.h. es ist fiir jede Aufgabe ganz genau zu benennen, was geleistet wer-
den soll — moglichst in quantitativer Form. Hier ergeben sich allerdings Pro-
bleme: Quantitative Zielsetzungen (z.B. Umsatzziele) lassen sich natiirlich
sehr viel praziser formulieren als qualitative (z.B. optimale Beratung von
Kunden). Daher besteht die Gefahr, dafl qualitative Ziele vernachldssigt wer-
den, weil sie weniger prizise formuliert sind. In diesem Fall miissen Vorge-
setzte die Bedeutung der qualitativen Ziele nachdriicklich darstellen und
durch regelmiBige Riickmeldungen iiber Zielfortschritte die Realisierung
unterstiitzen. Gleichzeitig ist zu beachten, dall quantitative und qualitative
Ziele nicht in Konflikt zueinander stehen, da solche Konflikte die Leistung
beeintrdchtigen (Locke, Smith, Erez, Chah & Schaffer, 1994).

Weiter sollen Ziele schwierig im Sinne von herausfordernd formuliert wer-
den. Schwierigkeit bezieht sich auf das Leistungsniveau der Mitarbeiter: Eine
Zielsetzung ist dann herausfordernd, wenn sie in einem realistischen Maf}
iiber den bislang gezeigten Leistungen liegt. Hier findet sich ein wesentlicher
Unterschied zu der hiufig praktizierten Fiihrungsmethode des ,,management
by objectives* (Rodgers & Hunter, 1991), bei der ausgehend von der Unter-
nehmensplanung geschiftliche Ziele definiert und dann iiber die verschiede-
nen Bereiche des Unternehmens bis zu den Mitarbeitern heruntergebrochen
werden. Dadurch ergeben sich nicht selten fiir einzelne Mitarbeiter Ziele, die
deutlich iiber ihrer Leistungsfahigkeit liegen und eher demotivierend wirken
(Mitchell, 1997).

Um leistungsforderliche Wirkungen zu erzielen, sollten Fiihrungskrifte
versuchen, Zielbindung herzustellen — z. B. durch Partizipation in Form von
Zielvereinbarungen — und gleichzeitig das Gefiihl der Selbstwirksamkeit zu
starken. Den Mitarbeitern soll im Zielvereinbarungsgesprich das Vertrauen
in ihre Fihigkeit, die Ziele zu erreichen, verdeutlicht werden. Auflerdem ist
darzustellen, daB es fiir das Unternehmen wichtig ist, die Ziele zu erreichen.
Dabei ist auf folgende Punkte zu achten:
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* die legitime Autoritit des Vorgesetzten muf} bewahrt bleiben;

» aufzeigen, welche Moglichkeiten zur personlichen bzw. beruflichen Wei-
terentwicklung mit der Realisierung der Ziele verbunden sind;

* aufzeigen, daf} die Mitarbeiter durch die Zielerreichung ihre Leistungsfa-
higkeit unter Beweis stellen konnen;

» Unterstiitzung anbieten und Vertrauen in die Leistungsfahigkeit zeigen;

* iiberzeugende Begriindungen fiir die Zielhhe liefern;

* bei der Diskussion von Realisierungsmoglichkeiten zeigen, daf die Auf-
gabe der Mitarbeiter inhaltlich genau bekannt ist;

* als Rollenmodell fiir gewiinschtes Verhalten dienen.

Wird dem Mitarbeiter eine sehr komplexe Aufgabe iibertragen, zu deren
Bewiltigung er zunichst geeignete Plidne und Strategien entwickeln muf,
dann sollte eine solche Aufgabe nicht sofort mit einer herausfordernden Ziel-
setzung verkniipft werden. Vielmehr ist zunichst dafiir zu sorgen, daf} der
Mitarbeiter die notwendigen Fihigkeiten und Fertigkeiten entwickeln kann,
z.B. im Rahmen eines Trainings (vgl. Kapitel 9 und 10).

Nach dem Zielvereinbarungsgesprich ist es besonders wichtig, Riickmel-
dungen iiber die erreichten Zielfortschritte zu geben (sofern Riickmeldung
nicht der Aufgabe inhérent ist — z. B. kann ein Verkdufer mit Umsatzzielen
den Grad der Zielerreichung immer relativ leicht feststellen). Damit Riick-
meldungen die erwiinschten Wirkungen zeigen, ist folgendes zu beachten
(Farr, 1991):

Grundlagen der Riickmeldung

» Die meisten Menschen wiinschen sich bei ihrer Arbeit mehr Feedback
iber ihre Leistung, als sie gewohnlich erhalten — das gilt besonders fiir
neue Mitarbeiter, die ihre Leistungen noch nicht einschétzen konnen,
sowie fiir Mitarbeiter, deren Aufgabenbereich nicht eindeutig festge-
legt ist. Solche Mitarbeiter suchen aktiv Riickmeldung in ihrer Um-
welt, z.B. indem sie versuchen, aus dem Verhalten des Vorgesetzten
Hinweise auf ihre Leistung zu entnehmen (Farr, 1993). Da auf diesem
Wege leicht Fehlschliisse entstehen, ist es wichtig, diesen Mitarbeitern
regelméBig Riickmeldung zu geben.

» Riickmeldungen sollten spezifisch, verhaltensbezogen und konstruktiv
sein. Spezifisch meint, nicht allgemein im Sinne einer pauschalen Be-
wertung der Gesamtleistung, sondern immer konkret bezogen auf den
aktuellen Stand der Zielerreichung. Verhaltensbezogen heifit, keine
Aussagen iiber die Personlichkeit des Mitarbeiters riickmelden, son-
dern nur konkret beobachtetes Verhalten. Schlielich sollte Feedback
konstruktiv sein, indem Wege aufgezeigt werden, wie sich die Leistung
verbessern 146t.

* Wenn die Realisierung der Ziele bedroht ist, dann muf in der Riickmel-
dung verdeutlicht werden, daf sich durch grofere Anstrengung der
Riickstand wettmachen 148t (natiirlich nur, wenn es sich wirklich so
verhélt). Ist der Mitarbeiter dagegen auf Zielkurs, dann sollte diese
Riickmeldung nach Moglichkeit mit seiner Anstrengung bzw. Fihig-
keit verkniipft werden — auf diesem Wege steigt das Gefiihl der Selbst-
wirksamkeit.

» Hiufig erzwingt die Unternehmensorganisation regelmifige Riickmel-
dungen, z.B. in Form sogenannter Controllinggespréche. Solche ,,ri-
tualisierten® Riickmeldungen fiihren aber bei den Mitarbeitern leicht
zu einer defensiven Haltung, da sie die Situation eher als Kontrolle
denn als Hilfestellung erleben. RegelmifBige informelle Riickmeldung
durch den Vorgesetzten ist daher vorzuziehen.

e Riickmeldungen werden in Abhingigkeit von der Personlichkeit der
Mitarbeiter unterschiedlich interpretiert — dieselbe Aussage kann den
einen Mitarbeiter verletzen, einen anderen dagegen anfeuern. Daher
muf} die Reaktion auf Riickmeldungen immer genau beobachtet und
die Form kiinftiger Riickmeldungen daran ausgerichtet werden.

Vor allem neue Mitarbeiter
brauchen regelméaBig Riick-
meldung.

Riickmeldungen sollen
spezifisch, verhaltensbezo-
gen und konstruktiv sein.

Riickmeldungen sollen das
Geflihl der Selbstwirksamkeit
starken.

RegelméBige informelle
Riickmeldung ist wirksamer
als betrieblich festgelegte
Formen der Riickmeldung.

Riickmeldungen werden
unterschiedlich interpretiert.
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Nicht nur Ergebnis-, sondern
auch ProzeBriickmeldung ist
hilfreich.

Selbstbeobachtung dient der
Selbstdiagnose und der
Selbstmotivation.

e Wenn moglich, sollte nicht nur Ergebnis-, sondern auch ProzeBriick-
meldung gegeben werden, d.h. auch der Weg zum Ziel sollte Thema
sein. Dabei darf allerdings niemals eine totale Kontrolle entstehen,
denn nach dem Delegationsprinzip sollte der Mitarbeiter innerhalb fest-
gelegter Grenzen eigene Vorgehensweisen entwickeln konnen.

4 Aktionale Phase: Handlungen regulieren

In Zielvereinbarungsgesprichen werden gewohnlich Ziele gesetzt, die rela-
tiv weit in die Zukunft weisen (sie sollen den Zeitraum bis zum néchsten
Zielvereinbarungsgesprich umfassen; wenn damit Mitarbeiterbeurteilungen
verbunden sind, dann handelt es sich in der Regel um einen Zeitraum von
einem Jahr; vgl. Kapitel 15). Wie es gelingt, Ziele tiber die Zeit und die ver-
schiedensten situativen Anforderungen hinweg zu verfolgen, erkldaren Theo-
rien der Selbstregulation (hdufig wird auch von Selbstmotivation, Willens-
kontrolle, Selbstdisziplin etc. gesprochen).

4.1 Theorie der Selbstregulation

Die bei der Selbstregulation ablaufenden Prozesse lassen sich am Beispiel
der Theorie von Bandura (1991) verdeutlichen (Abbildung 4).

Selbstbeobachtung Selbstbewertung Selbstreaktion

Bewertende
Reaktion:

Funktion: Vergleich mit * positiv
» Diagnose | persénlichen || *negativ

¢ Motivation Standards
Materielle

Bekréaftigungen:
* Belohnung
* Bestrafung

. f

Abbildung 4:
Mechanismen der Selbstregulation (nach Bandura, 1991)

Das Modell beschreibt einen Selbstregulationszyklus von drei aufeinander-
folgenden, selbstreferentiellen Prozessen der Selbstbeobachtung, Selbstbe-
wertung und Selbstreaktion. In der Beobachtungsphase wird das eigene Ver-
halten im Bezug zur Situation registriert, und die Beobachtungen werden mit
internen Standards — Anspruchsniveaus oder personlichen Zielen — vergli-
chen. Bei Erreichen der Standards kommt es zu positiven Selbstbekriftigun-
gen, bei Verfehlen zu negativen Selbstbekriftigungen. Durch diese Selbstre-
aktionen im Sinne von selbstverabreichten Belohnungen oder Bestrafungen
motiviert sich der Handelnde zur Beibehaltung geeigneter bzw. zur Aufgabe
ungeeigneter Verhaltensweisen (vgl. zum folgenden Bandura, 1991; Nerdin-
ger, 1995).

Selbstbeobachtung erfiillt zwei wichtige Funktionen — Selbstdiagnose und
Selbstmotivation. Durch systematische Beobachtung der Gedanken, der
emotionalen Reaktionen, des Verhaltens sowie der situativen Bedingungen,
die solche Reaktionen auslosen, werden wichtige Informationen iiber die ei-
gene Person und ihre Wirkung gewonnen. Solches Wissen erlaubt es, das
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eigene Verhalten besser zu kontrollieren bzw. den jeweiligen Anforderun-
gen anzupassen. Die selbstmotivierende Funktion entsteht durch die Nei-
gung, sich bei genauer Beobachtung der eigenen Handlungen im Schwierig-
keitsgrad steigende Ziele zu setzen (in dieser Neigung finden sich allerdings
relativ grof3e Personlichkeitsunterschiede; Bandura & Cervone, 1983). Sol-
che Zielsetzungen ziehen bewertende Selbstbekriftigungen nach sich, die
erhohte Anstrengungen zur Zielerreichung bewirken.

In Arbeitsorganisationen muf3 Selbstbeobachtung hiufig durch Riickmel-
dungen aus der Arbeitsumgebung erginzt werden. Das gilt sowohl fiir den
sozialen als auch fiir den fachlichen Bereich. Im sozialen Bereich kénnen
Mitarbeiter zwar durch Beobachtung ihres Verhaltens herausfinden, gegen
welche Normen und ,,ungeschriebenen Gesetze* im Unternehmen sie versto-
Ben, doch ist dies gewohnlich ein leidvoller Weg des Lernens. Giinstiger ist
es, wenn z. B. im Rahmen eines Patensystems ein erfahrener Mitarbeiter ei-
nem neuen Kollegen zugeordnet wird, der diesem die betriebsinternen Ver-
haltensregeln erklirt (vgl. Kapitel 8). Im fachlichen Bereich benétigen hiu-
fig gerade Spezialisten Riickmeldungen. Weil sie in ihrem Spezialgebiet tiber
grofBes Wissen verfiigen, besteht die Gefahr, daf} sie die betriebliche Realitét
allein aus ihrer fachlichen Perspektive betrachten. So neigen z. B. Informa-
tiker gelegentlich dazu, ihre Aufgabe nicht aus Sicht der Nutzer, sondern
aus der Kenntnis der Moglichkeiten ihrer Wissenschaft zu analysieren.
Negative Reaktionen aus der Umwelt auf solch ein Verhalten werden dann
allzu leicht mit dem Hinweis auf deren mangelndes fachliches Wissen ab-
gewertet.

Selbstbewertungen entspringen dem Vergleich des Beobachteten mit per-
sonlichen Standards oder Zielen. Im Gegensatz zu fremdgesetzten Zielen,
deren Wirkung durch die Theorie der Zielsetzung erklért wird, beschreiben
personliche Standards die eigenen Maf3stibe, die an das Verhalten angelegt
werden. Im Laufe der Erziehung werden Mafstibe erworben, die u.a. sozia-
les Verhalten betreffen, im betrieblichen Kontext werden neue Standards aus
der Beobachtung des Verhaltens anderer sowie aus den Informationen, die
im Rahmen von Aus- und Weiterbildungsveranstaltungen vermittelt werden
(vgl. Kapitel 9 und 10), gewonnen.

Selbstbewertungen fiihren in der Regel unmittelbar zu Selbstreaktionen,
die letztlich fiir die Beibehaltung oder Anderung von Verhaltensweisen ver-
antwortlich sind. Selbstreaktionen haben belohnenden oder bestrafenden
Charakter und verstidrken oder schwichen dadurch die bewerteten Verhal-
tensweisen. Die wichtigsten Formen der Selbstreaktion sind materielle
Belohnungen und selbstbewertende affektive oder kognitive Reaktionen. Ty-
pische materielle Belohnungen im Arbeitsleben sind die kleine Erholungs-
pause, das Gespriach mit Kollegen, die Zigarette und die Tasse Kaffee im
Anschluf} an eine subjektiv als erfolgreich bewertete Handlung. Werden sol-
che ,,Belohnungsrituale unmittelbar im Anschluf} an bestimmte Handlun-
gen selbst inszeniert, dann steigt die Wahrscheinlichkeit, daf} in vergleichba-
ren Situationen wieder dasselbe Verhalten gezeigt wird.

Materielle Belohnungen motivieren fiir die Anstrengungen bei der Reali-
sierung von Zielen. Denselben Effekt zeigen affektive und kognitive Reak-
tionen. Affektive Reaktionen bestehen im Erleben von Stolz und Zufrieden-
heit nach der Realisierung von Zielen bzw. von Unzufriedenheit oder gar
Scham nach MiBerfolgen. Vor allem die bekriftigende Wirkung von Zufrie-
denheit im Anschluf} an erfolgreiche Handlungen kann wiederum als Anreiz
fiir kiinftige Zielrealisierungen wirken. Die kognitiven Reaktionen betreffen
das Erleben von Selbstwirksamkeit — nach der erfolgreichen Bewéltigung
von Aufgaben steigt das Vertrauen, auch kiinftige, vergleichbare Aufgaben
bewiltigen zu konnen. Selbstwirksamkeit beeinfluflit wiederum die Art der
Selbstbeobachtung, die Selbstbewertung und die wahrgenommenen Ursa-
chen fiir Erfolg oder MiBerfolg. Verallgemeinernd 13t sich sagen, dal Ver-
trauen in die eigene Wirksamkeit zu effizienterer Selbstregulation fiihrt.

Selbstbeobachtung muB
durch Rickmeldung ergéanzt
werden.

Selbstbewertungen folgen
aus dem Vergleich des
Beobachteten mit persénli-
chen Standards oder Zielen.

Durch Selbstreaktionen wird
Verhalten verstarkt.
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»Schlanke*“ Unternehmen
erfordern selbstandig und
eigenverantwortlich handeln-
de Mitarbeiter.

Bausteine von
Selbstregulationstrainings

Trainingsteilnehmer lernen,
sich selbst fiir die beruflichen
Aufgaben zu motivieren.

4.2 Folgerungen fiir die Motivierung

Die Theorie der Selbstregulation erhilt ihre Bedeutung fiir die Praxis iiber
das Training der damit verkniipften Fihigkeiten. Solche Trainings richten
sich bislang vorwiegend an Fiihrungskrifte, z. B. in der speziellen Form von
Zeitmanagement-Seminaren (Riihle, 1995). Im Zuge der Reorganisationen,
die in den letzten Jahren die Unternehmen der Wirtschaft erfa3t haben, wer-
den aber Selbstregulationstrainings auf allen betrieblichen Ebenen wichti-
ger. Reorganisation mit dem Ziel der ,,Verschlankung* des Unternehmens
geht in der Regel mit der Verlagerung von Kompetenzen nach unten einher
(Nerdinger & von Rosenstiel, 1996). Das erfordert Mitarbeiter, die eigenver-
antwortlich und weitgehend selbstindig im Interesse der Firma handeln. Zur
Vorbereitung auf solche Aufgaben bieten Selbstregulationstrainings die ge-
eigneten Ubungsbausteine. Diese Trainings umfassen sechs Komponenten,
die je nach Fragestellung unterschiedlich gewichtet werden: Selbsteinschét-
zung, Zielsetzung, Selbstiiberwachung, Selbstbewertung, schriftliche Kon-
trakte und Aufrechterhalten des Gelernten (Kanfer & Gaelick-Buys, 1991).

Bausteine von Selbstregulationstrainings

o Selbsteinschdtzung: Zunichst lernen die Teilnehmer, systematisch Da-
ten {liber ihr eigenes Verhalten und die Situationen, in denen es auftritt,
zu sammeln. So entsteht Einsicht in die Ursachen des eigenen Verhal-
tens, kritische Verhaltensweisen werden ermittelt, und der zu verin-
dernde Ausgangszustand (die ,,baseline*) wird festgelegt.

* Zielsetzung: Im nichsten Schritt werden Ziele festgelegt, die zur Ver-
dnderung der kritischen Verhaltensweisen fiihren sollen. Wichtig ist
die Festlegung der konkreten Form des anzustrebenden Verhaltens.

o Selbstiiberwachung: Im dritten Schritt iiben die Teilnehmer, wie das
Auftreten bzw. Nicht-Auftreten des durch die Ziele definierten Verhal-
tens aufgezeichnet wird. Die Teilnehmer lernen, ein fiir sie geeignetes
MeBinstrument zu wihlen (z. B. Diagramme, Tagebiicher, Verhaltens-
beschreibungen etc.) und es zeitlich und formal korrekt zu handhaben
(die Aufzeichnung sollte moglichst unmittelbar nach Auftreten des
Verhaltens erfolgen).

o Selbstbekrdftigung: Damit wird der entscheidende motivationale
Aspekt der Selbstregulation trainiert. Die Teilnehmer entwickeln For-
men der Bekriftigung, die fiir sie personlich bedeutsam sind, und ler-
nen, sich dann selbst zu belohnen, wenn sie ein angezieltes Verhalten
realisiert haben.

e Schriftliche Kontrakte: Gewohnlich treffen Teilnehmer von
Selbstregulationstrainings eine Abmachung mit sich selbst, wobei sie
die gesetzten Ziele, die Handlungen zur Zielerreichung und die Bedin-
gungen fiir Selbstbekriftigungen schriftlich festlegen. So soll die Bin-
dung an die Ziele und die AnderungsmaBnahmen erhoht werden.

* Aufrechterhalten: Ein entscheidendes Problem ist die Ubertragung des
Gelernten in die Praxis. Zu diesem Zweck werden im Training Proble-
me der Umsetzung analysiert und Strategien entwickelt, wie sich sol-
che Probleme bewiltigen lassen.

Je nach Zielsetzung des Trainings konnen die einzelnen Schritte natiirlich
modifiziert werden. Moglich ist es auch, einzelne Bausteine in das Training
neuer Fihigkeiten zu integrieren (Hacker & Skell, 1993). Entscheidend ist in
jedem Fall, da} die Teilnehmer lernen, ihr eigenes Verhalten bewuliter zu
steuern und sich selbst fiir die beruflichen Aufgaben zu motivieren (zu Me-
thoden der Selbstregulation von Gruppen vgl. Kapitel 18).
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5 Postaktionale Phase: Handlungs-
ergebnisse bewerten

Im Anschluf} an die Zielerreichung bzw. -verfehlung erfolgt gewohnlich ein
Riickblick, in dem die Erwartungen, die Handlungsplédne, die vermuteten
Ergebnisse und deren Folgen, die in der pridezisionalen Phase antizipiert
wurden, mit dem Verlauf der Handlung und den realen Ergebnissen vergli-
chen werden. Eine solche Riickschau bildet eine wichtige Erfahrungsquelle:
Sie beeinfluft kiinftige Entscheidungen und die Bereitschaft, sich fiir fremd-
gesetzte Ziele zu engagieren. Im Arbeitsleben sind zwei Arten handlungsbe-
wertender Riickblicke besonders wichtig: Zum einen legen Unternehmen re-
gelmiBig solche Riickblicke nahe, z. B. im Rahmen jahrlicher Gehalts- oder
Beurteilungsrunden (vgl. Kapitel 15), sowie in unregelméBig auftretenden
Situationen, z. B. nach dem Abschlufl umfangreicher Projekte. Daneben stel-
len sich Mitarbeiter auch spontan, manchmal ausgel6st durch Ereignisse au-
Berhalb des Arbeitslebens, die Frage, ob sich der Einsatz fiir das Unterneh-
men ,,Johnt*. Die dabei auftretenden Uberlegungen richten sich entweder auf
Kalkulationen von Aufwand und Ertrag oder aber auf die Verfahren, nach
denen Belohnungen verteilt werden (Cropanzano & Greenberg, 1997). Ent-
sprechend werden Theorien der Verteilungs- und der Verfahrensgerechtig-
keit unterschieden.

5.1 Gerechtigkeitstheorien

Ein ganz wesentliches menschliches Merkmal ist es, Beziehungen daraufhin
7u bewerten, ob sie gerecht oder fair sind, d.h. ob die Belohnungen in der
Beziehung gerecht verteilt sind. Das betrifft auch die Beziehung zu einem
Unternehmen. Mitarbeiter investieren u.a. ihre Arbeitskraft, Gesundheit, In-
telligenz und erhalten dafiir vom Unternehmen Bezahlung, Sozialleistungen,
Statussymbole etc. Die entscheidende motivationale Frage ist, unter welchen
Bedingungen ein solcher Austausch als gerecht bzw. ungerecht erlebt wird.
Nach der Theorie von Adams (1965; Kanfer, 1990) ist eine gerechte Vertei-
lung nicht objektiv definiert, sondern ergibt sich aus dem Vergleich des eige-
nen Aufwand-Ertrags-Verhiltnisses mit dem anderer Personen. Ungerechtig-
keit wird dann erlebt, wenn eine Person wahrnimmt, daf} das Verhéltnis ihrer
Ertridge zu ihren Einsdtzen und das Verhiltnis der Ertridge zu den Einsdtzen
einer Vergleichsperson ungleich ist. Formal 146t sich das so darstellen:

eigener Einsatz > Einsatz der Vergleichsperson

eigener Ertrag Ertrag der Vergleichsperson
oder

cigener Einsatz _ Einsatz der Vergleichsperson
eigener Ertrag Ertrag der Vergleichsperson

Einsatz und Ertrag sind in diesen Gleichungen Summenwerte: Ein Mitarbei-
ter investiert z. B. Zeit, Erfahrung, Bildung und Anstrengung und erhélt vom
Unternehmen Lohn, interessante Aufgaben, Statussymbole und Aufstiegs-
moglichkeiten. Was in diese Bilanz eingeht, hingt ganz von den Wahrneh-
mungen und Gewichtungen des einzelnen ab. Gewohnlich vergleicht ein
Mitarbeiter sein Aufwand-Ertrags-Verhiltnis mit dem von Kollegen, wobei
die Theorie nicht genau festlegt, wie eine Vergleichsperson gefunden wird.
In Frage kommen Kollegen aus einer anderen Abteilung, moglich ist aber
auch der Vergleich mit Kollegen innerhalb einer Abteilung, die als &dhnlich
wahrgenommen werden. Wer dagegen erst seit kurzem in einem Betrieb ar-
beitet, wird sein Aufwand-Ertrags-Verhiltnis mit dem an der letzten Arbeits-
stelle vergleichen. Schlief3lich finden sich auch Vergleiche zum Management
— werden die Einkommensunterschiede als ungerechtfertigt hoch empfun-
den, dann kann eine schlechtere Arbeitsqualitit folgen (vgl. zusammenfas-
send Cropanzano & Greenberg, 1997).

Verteilungsgerechtigkeit wird
liber den Vergleich des
eigenen Aufwand-Ertrags-
Verhéltnisses mit dem einer
Bezugsperson ermittelt.
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Erlebte Verteilungsungerech-
tigkeit erzeugt Spannung, die
nach Lésung drangt. Dazu
kénnen die Ergebnisse oder
die Einsatze verdndert wer-
den, es kann eine andere
Vergleichsperson gewéahlt
oder das Feld verlassen
werden.

Die Reaktion der Mitarbeiter
auf Belohnungen ist auch
abhangig von der FairneB3 der
Verteilungsverfahren.

Motivationspsychologisch entscheidend sind die Konsequenzen erlebter
Ungerechtigkeit. Nach Adams (1965) erzeugt jede Ungerechtigkeit im Indi-
viduum Spannungen, die als aversiv erlebt werden und nach Losung drén-
gen. Verschiedene Moglichkeiten der Spannungslosung stehen zur Verfii-
gung:
* Verdnderung der Ergebnisse: In Frage kommen die eigenen Ergebnisse
oder die der Vergleichsperson, die Anderung kann objektiv (z.B. durch
eine Gehaltserhohung) oder subjektiv erfolgen (durch Umdeutungen oder
Umbewertungen von Aufwand und Ertrag).

* Verdnderung der Einsdtze: Auch in diesem Fall kénnen die eigenen oder
die Einsitze der Vergleichsperson objektiv oder subjektiv betroffen sein.

» Wahl einer anderen Vergleichsperson (mit deren Aufwand-Ertrags-Ver-
hiltnis ein Gleichgewicht besteht).

* Verlassen des Feldes (durch Bitte um Versetzung oder Kiindigung).

Die Theorie postuliert, daB3 die eigenen Ergebnisse eher in Richtung auf gro-
Bere Gewinne und die eigenen Einsitze eher in Richtung auf geringere Miihe
und Anstrengung gedndert werden. Auflerdem sollte ein Mitarbeiter erst
dann das Feld verlassen, wenn er keine andere Moglichkeit mehr sieht, die
Ungleichheit zu korrigieren.

Die meisten empirischen Uberpriifungen der Theorie haben sich auf den
Fall des Erlebens von Uber- oder Unterbezahlung beschrinkt, wobei als Er-
trage finanzielle Belohnungen unter Zeit- und Stiicklohn experimentell ma-
nipuliert, die Einsitze iiber die Quantitdt und Qualitdt der Leistung erfaf3t
wurden. Die wesentlichen Ergebnisse zeigt Abbildung 5:

Entlohnung Uberbezahlung Unterbezahlung
Stiicklohn geringere Quantitat der Lei- geringere Qualitat der Lei-
stung bei héherer Qualitat stung bei héherer Quantitét
Zeitlohn héhere Quantitat der geringere Quantitat
Leistung der Leistung
Abbildung 5:

Leistung in Abhingigkeit von der Form der Belohnung (nach Gebert & von
Rosenstiel, 1996)

Tendenziell bestitigen die Befunde die Aussagen der Theorie, da sich die
Reaktionen auf Uber- bzw. Unterbezahlung als Versuch der Reduktion von
Ungerechtigkeit interpretieren lassen. Auf die Situation im Unternehmen ist
allerdings nur der Befund zur Unterbezahlung iibertragbar, da in experimen-
tellen Untersuchungen gewohnlich das Gefiihl der Uberbezahlung durch die
Suggestion mangelnder Befahigung ausgelost wird — die Reaktionen darauf
sind daher eher als Folge des verletzten Selbstwertgefiihls zu werten (Gebert
& von Rosenstiel, 1996).

Die Theorie von Adams (1965) thematisiert Fragen der Verteilungsgerech-
tigkeit. Seit der bahnbrechenden Arbeit von Thibault und Walker (1975)
wurde in einer Vielzahl von Untersuchungen belegt, dafl die Reaktionen der
Mitarbeiter auf Belohnungen dariiber hinaus auch von der wahrgenomme-
nen Fairnel der Prozeduren, die zur Verteilung von Belohnungen fiihren,
abhingen. Thibault und Walker (1975) kamen zu dem Ergebnis, daf solche
Verfahren als fair eingeschitzt werden, in denen Mitarbeiter beteiligt werden
(indem sie ihre Sicht zu Problemen duf3ern konnen, die sie betreffen). Leven-
thal (1980) hat sechs Prinzipien ausgemacht, anhand derer die Gerechtigkeit
von Verfahren eingeschitzt wird.

Personalpsychologische Interventionen werden von den Mitarbeitern auch
nach ihrer Verfahrensgerechtigkeit eingeschétzt, mit erheblichen Folgen: Die
Wahrnehmung fairer Verfahren fiihrt zu groBerer Loyalitit gegeniiber dem
und Bindung an das Unternehmen, grofleres Vertrauen wird in das Manage-
ment investiert, die Bereitschaft zum Wechsel des Unternehmens ist gerin-
ger, es werden weniger das Unternehmen schidigende Verhaltensweisen
gezeiet. und — darauf deuten zumindest einige Untersuchunesergebnisse hin
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Prinzipien der Verfahrensgerechtigkeit

* Konsistenz: Zuteilungen miissen sowohl iiber die Zeit als auch iiber
Personen hinweg konsistent gehandhabt werden;

» Unvoreingenommenheit: Verfahren sollen nicht durch das personliche
Eigeninteresse derjenigen, die es anwenden, beeinflufit sein;

* Genauigkeit: Alle fiir die Verteilung wichtigen Informationsquellen
miissen ausgeschopft werden, fehlerhafte Annahmen sind zu vermei-
den;

* Korrekturmoglichkeit: Ein Verfahren sollte Moglichkeiten der Revisi-
on von Entscheidungen enthalten (im Sinne eines Einspruchsrechts);

* Reprdsentativitdt: Die Interessen aller Beteiligten sollten bei Entschei-
dungsprozessen beriicksichtigt werden;

e FEthische Rechtfertigung: Das Verfahren sollte bestehenden Vorschrif-
ten und allgemeingiiltigen moralischen Standards nicht widersprechen.

— die Leistung ist hoher (zu empirischen Belegen fiir diese Zusammenhinge
vgl. Folger & Cropanzano, 1997).

Kritisch ist zu den Theorien der Verteilungs- und Verfahrensgerechtigkeit
anzumerken, daf sie relativ vage formuliert sind und daher kaum empirisch
iberpriifbare Prognosen erlauben. In der Frage der Motivierung konnen sie
aber dazu beitragen, Fiihrungskrifte fiir die Reaktionen ihrer Mitarbeiter zu
sensibilisieren.

5.2 Folgerungen fur die Motivierung

Betriebliche Belohnungen werden gewdohnlich in Bezug zu den eigenen In-
vestitionen gesetzt und an subjektiven Bezugssystemen — Vergleichsperso-
nen oder personlichen Standards — gemessen. Das Wissen um die gewéhlten
Vergleichspersonen kann dabei helfen, Ursachen der Unzufriedenheit von
Mitarbeitern zu ergriinden. Vor allem im Bereich der Entlohnung wird hiu-
fig der Fehler gemacht, von der absoluten Hohe auszugehen und zu unterstel-
len, daf ein bestimmtes Gehalt als solches zufriedenstellend sei. Ob ein Ge-
halt als gerecht erlebt wird, hidngt aber auch davon ab, wie die eigene
Leistung beurteilt bzw. wie das Verhiltnis von Leistung und Gehalt von
Vergleichspersonen eingeschitzt wird. In Beurteilungsgespriachen (vgl. Ka-
pitel 16) ist es daher besonders wichtig herauszufinden, wie die Mitarbeiter
ihre Leistung einschétzen bzw. mit welchen Bezugspersonen sie sich ver-
gleichen. Das gibt den Fiihrungskriften zum einen Hinweise darauf, wie die
Mitarbeiter sich selbst und ihre Leistung bewerten, zum anderen enthiillt die
Wahl der Bezugsperson die individuellen BewertungsmaBstibe.

Das Gefiihl der Ungerechtigkeit ist ein michtiges Motiv, das Fiihrungs-
krifte bei Fehlwahrnehmungen durch aufkldrende Informationen korrigieren
miissen. Besonders wichtig ist dies in der Frage des Gehalts. Das erfordert
aber eine transparente Gehaltspolitik, die nicht in allen Unternehmen ge-
wihrleistet ist (zu motivationspsychologischen Anforderungen an die Ge-
staltung von Entgeltsystemen vgl. Kleinbeck, 1996). Dariiber hinaus ist zu
beachten, daf} als ,,Ertrige” nicht nur die Entlohnung kalkuliert wird, son-
dern eine Vielzahl von Anreizen — das Prestige der Arbeit, die Austattung
des Arbeitsplatzes, Aufstiegsmoglichkeiten, Statussymbole etc. So konnte
Greenberg (1988) zeigen, daBl z.B. die Zuweisung von Arbeitszimmern er-
hebliche Auswirkungen auf die Arbeitsleistung hat: Wurde Mitarbeitern fiir
die Zeit der Renovierung ihrer angestammten Zimmer ein Raum zugewie-
sen, der normalerweise statusniederen Mitarbeitern vorbehalten war, so
senkten sie ihre Leistung. Im umgekehrten Fall dagegen — bei Zuweisung
von Riumen, die iiber dem Status lagen — steigerten die Mitarbeiter ihre Lei-
stung. Das verweist auf die hohe menschliche Sensibilitét fiir jedwede Form
von Belohnung bzw. Bestrafung und das Erleben von Ungerechtigkeit. Im
Sinne der Verfahrensgerechtigkeit sollte den Betroffenen nach Moglichkeit
eine Korrekturméglichkeit (Einspruchsrecht) eingerdumt und die grundle-

Damit Verfahren als gerecht
eingeschétzt werden, miissen
sie gekennzeichnet sein
durch Konsistenz, Unvorein-
genommenheit, Genauigkeit,
Korrekturmoglichkeit, Repra-
sentativitdt und ethische
Rechtfertigung.

Vorgesetzte miissen heraus-
finden, mit wem sich ihre
Mitarbeiter vergleichen.
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genden Prinzipien gerechter Verfahren beachtet werden (Konsistenz, Unvor-
eingenommenheit, Genauigkeit, Reprisentativitit und ethische Rechtferti-
gung der Verfahren). Das in diesen Prinzipien beschriebene Verhalten kann
als Grundlage jedes Versuchs der Motivierung angesehen werden.

Zusammenfassung Zusammenfassung

Aufgrund der hohen Bedeutung der Motivierung von Mitarbeitern fiir den
Fiihrungs- und den Unternehmenserfolg besteht in der betrieblichen Pra-
xis ein grofes Bediirfnis nach erfolgversprechenden ,,Tips und Tricks*
(und eine grofle Nachfrage fiihrt schnell zu einem entsprechenden Ange-
bot). Die Ausfithrungen zur Motivierung sollten dagegen verdeutlichen,
dal Motivierung nach den Erkenntnissen der Personalpsychologie eine
komplexe Fiihrungsaufgabe darstellt, die vor allem die Kenntnis der
grundlegenden Prozesse der Motivation und ihre Ubertragung auf die je
individuelle Personlichkeit verlangt.

Die Prozesse der Motivation menschlichen Handelns lassen sich in vier
Phasen unterteilen, in denen sich den Handelnden jeweils spezifische Auf-
gaben stellen. In einer ersten, motivationalen Phase wird zwischen ver-
schiedenen Handlungsalternativen gewéhlt. Geprégt ist diese Phase durch
Wiinschen und Abwégen — die Handlungsalternativen werden hinsicht-
lich ihrer Valenzen und der Erwartung ihrer Realisierbarkeit tiberpriift,
wobei ihre Instrumentalitit fiir ibergeordnete Lebensziele beriicksichtigt
wird. Durch die Wahl wird eine Handlungsalternative mit einer Bereit-
schaft ausgestattet, diese zu realisieren. In der néchsten Phase kommt es
darauf an, diese Bereitschaft optimal in die Erfiillung der Arbeitsaufgabe
umzusetzen. Dem dienen Zielsetzungen, wobei die empirische Forschung
gezeigt hat, dal herausfordernde und spezifische Ziele zu den besten Ar-
beitsergebnissen fiihren.

Ziele bestimmen die Orientierung des Handelns, ihre Realisierung er-
fordert eine Vielzahl einzelner Handlungsschritte. Solche Handlungs-
schritte unterliegen der willentlichen Kontrolle und Regulation, die sich
in drei aufeinander bezogene Prozesse aufspalten 146t: Selbstbeobachtung,
-bewertung und -reaktion. Selbstbeobachtung liefert Daten iiber das eige-
ne Handeln, die im Zuge der Selbstbewertung mit personlichen Standards
und Zielen verglichen werden. Die Ergebnisse solcher Vergleiche fiihren
zu emotionalen und materiellen Selbstreaktionen, die eine Selbstmotivati-
on bewirken und das Handeln auf Zielkurs halten.

Ziele geben dem Handeln nicht nur Richtung, sie liefern gleichzeitig
einen Mafstab, anhand dessen die Ergebnisse des Handelns bewertet wer-
den. Die Bewertung fiihrt zu Zufriedenheit oder Unzufriedenheit, die wie-
derum das kiinftige Engagement in der Arbeit beeinfluit. Ob Unzufrie-
denheit entsteht, ist aber v.a. auch davon abhingig, wie das Unternehmen
auf die Ergebnisse der Arbeit reagiert. Die betrieblichen Belohnungen
werden gewohnlich in einer vierten Phase in Bezug zu den eigenen ,,Ko-
sten” gesetzt und mit dem Aufwand-Ertrags-Verhéltnis relevanter Be-
zugspersonen verglichen. Kommt ein Mitarbeiter bei dieser Kalkulation
zu dem Ergebnis, daB er ungerecht behandelt wird, dann kann sich dies in
Unzufriedenheit niederschlagen, die moglicherweise Auswirkungen auf das
kiinftige Leistungsverhalten hat. Dabei wird nicht nur die Verteilung der
Belohnungen berticksichtigt, sondern auch die Verfahren, die zu einer be-
stimmten Verteilung gefiihrt haben, werden nach ihrer Fairnef3 bewertet.




13 Motivierung

369

Weiterfuhrende Literatur

Heckhausen, H. (1989). Motivation und Handeln (2. Aufl.). Berlin: Springer.

Kanfer, R. (1990). Motivation theory and industrial and organizational psycholo-
gy. In M.D. Dunnette & L.M. Hough (Eds.), Handbook of Industrial and Orga-
nizational Psychology (Vol. 1, pp. 75-170). Palo Alto, CA: Consulting Psycho-
logists Press.

Kleinbeck, U. (1996). Arbeitsmotivation. Weinheim: Juventa.

Mitchell, T.R. (1997). Matching motivational strategies with organizational con-
texts. Research in Organizational Behavior, 19, 57-149.

Nerdinger, F.W. (1995). Motivation und Handeln in Organisationen. Stuttgart:
Kohlhammer.

Literatur

Adams, J.S. (1965). Inequity in social exchange. Advances in Experimental Social
Psychology, 2, 267-299.

Bandura, A. (1991). Social cognitive theory of self-regulation. Organizational
Behavior and Human Decision Processes, 50, 248-287.

Bandura, A. & Cervone, C. (1983). Self-evaluative and self-efficacy mechanisms
governing the motivational effects of goal systems. Journal of Personality and
Social Psychology, 45, 1017-1028.

Bruggemann, A., GroBkurth, P. & Ulich, E. (1975). Arbeitszufriedenheit. Bern:
Huber.

Campbell, J.P. & Pritchard, R.D. (1976). Motivation theory in industrial and orga-
nizational psychology. In M.D. Dunnette (ed.), Handbook of Industrial and
Organizational Psychology (vol. 1, pp. 63-130). Chicago: Rand McNally.

Cropanzano, R. & Greenberg, J. (1997). Progress in organizational justice: Tunne-
ling through the maze. International Review of Industrial and Organizational
Psychology, 12, 317-372.

Eerde, W. van & Thierry, H. (1996). Vroom’s expectancy models and work-rela-
ted criteria: A meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 81, 575-586.
Erez, M. (1990). Performance quality and work motivation. In U. Kleinbeck, H.H.
Quast, H. Thierry & H. Hécker (Eds.), Work Motivation (pp. 53-65). Hillsdale,

NJ: Lawrence Erlbaum.

Farr, J.L. (1991). Leistungsfeedback und Arbeitsverhalten. In H. Schuler (Hrsg.),
Beurteilung und Forderung beruflicher Leistung (S. 57-80). Stuttgart: VAP.
Farr, J.L. (1993). Informal Performance Feedback. In H. Schuler, J.L. Farr & M.
Smith (Eds.), Personnel Selection and Assessment (pp. 163-180). Hillsdale,

NJ: Lawrence Erlbaum.

Fischer, L. (1989). Strukturen der Arbeitszufriedenheit. Gottingen: Hogrefe.

Folger, R. & Cropanzano, R. (1977). Organizational Justice and Human Resource
Management. Thousand Oaks, CA: Sage.

Gebert, D. & Rosenstiel, L. von (1996). Organisationspsychologie (4. Aufl.).
Stuttgart: Kohlhammer.

Gollwitzer, P.M. (1996). Das Rubikonmodell der Handlungsphasen. In J. Kuhl &
H. Heckhausen (Hrsg.), Motivation, Volition und Handlung. Enzyklopddie der
Psychologie C/IV/4 (S. 531-582). Gottingen: Hogrefe.

Greenberg, J. (1988). Equity and workplace status: A field experiment. Journal of
Applied Psychology, 73, 606-613.

Hacker, W. & Skell, W. (1993). Lernen in der Arbeit. Berlin: Bundesinstitut fiir
Berufsbildung.

Heckhausen, H. (1989). Motivation und Handeln (2. Aufl.). Berlin: Springer.

Judge, T.A., Locke, E.A. & Durham, C.C. (1997). The dispositional causes of job
satisfaction: A core evaluations approach. Research in Organizational Beha-
vior, 19, 151-188.

Kanfer, F.H. & Gaelick-Buys, L. (1991). Self-management methods. In F.H. Kan-
fer & A.P. Goldstein (Eds.), Helping People Change (pp. 283-315). New York:
Pergamon.

Weiterfiihrende Literatur

Literatur



370

F. W. Nerdinger

Fortsetzung Literatur

Kanfer, R. (1990). Motivation theory and industrial and organizational psycholo-
gy. In M.D. Dunnette & L.M. Hough (Eds.), Handbook of Industrial and Orga-
nizational Psychology (Vol. 1, pp. 75-170). Palo Alto, CA: Consulting Psycho-
logists Press.

Kleinbeck, U. (1996). Arbeitsmotivation. Weinheim: Juventa.

Kleinbeck, U. & Schmidt, K.-H. (1996). Die Wirkung von Zielsetzungen auf das
Handeln. In J. Kuhl & H. Heckhausen (Hrsg.), Motivation, Volition und Hand-
lung. Enzyklopddie der Psychologie C/IV/4 (S. 875-907). Gottingen: Hogrefe.

Kluger, A.N. & DeNisi, A. (1996). The effects of feedback interventions on per-
formance: A historical review, a meta-analysis, and a preliminary feedback
intervention theory. Psychological Bulletin, 119, 254-284.

Latham, G.P., Erez, M. & Locke, E.A. (1988). Resolving scientific disputes by the
joint design of crucial experiments by the antagonists: Application to the Erez-
Latham dispute regarding participation in goal setting. Journal of Applied Psy-
chology, 73, 753-772.

Leventhal, G. S. (1980). What should be done with equity theory? In K.J. Gergen,
M.S. Greenberg & R.H. Willis (Eds.), Social Exchanges: Advances in Theory
and Research (pp. 27-55). New York: Plenum.

Locke, E.A. & Latham, G.P. (1990). A Theory of Goal Setting and Task Perfor-
mance. Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall.

Locke, E.A., Smith, K.G., Erez, M., Chah, D.-O. & Schaffer, A. (1994). The ef-
fects of intra-individual goal conflict on performance. Journal of Management,
20, 67-91.

Maslow, A. (1981). Motivation und Personlichkeit. Reinbek bei Hamburg: Ro-
wohlt. [original: 1954]

Mitchell, T.R. (1997). Matching motivational strategies with organizational con-
texts. Research in Organizational Behavior, 19, 57-149.

Moser, K. (1996). Commitment in Organisationen. Bern: Huber.

Nerdinger, F.W. (1995). Motivation und Handeln in Organisationen. Stuttgart:
Kohlhammer.

Nerdinger, F.W. (1996). Fiihrung durch Gesprdche. Miinchen: Bayr. Staatsmini-
sterium fiir Arbeit.

Nerdinger, F.W. & Rosenstiel, L. von (1996). Fiihrung und Personalwirtschaft bei
dezentralisierten Kompetenzen. In B. Lutz, M. Hartmann & H. Hirsch-Krein-
sen (Hrsg.), Produzieren im 21. Jahrhundert (S. 295-323). Frankfurt/M.: Cam-
pus.

Neuberger, O. (1985). Arbeit. Stuttgart: Enke.

Rosenstiel, L. von (1988). Motivationsmanagement. In M. Hofmann & L. von
Rosenstiel (Hrsg.), Funktionale Managementlehre (S. 214-264). Berlin: Sprin-
ger.

Rodgers, R. & Hunter, J.E. (1991). Impact of management by objectives on orga-
nizational productivity. Journal of Applied Psychology, 76, 322-336.

Ross, L. (1977). The intuitive psychologist and his shortcomings: Distortions in
the attribution process. Advances in Experimental Social Psychology, 10, 173-
220.

Riihle, H. (1995). Zeitmanagement. In L. von Rosenstiel, E. Regnet & M. Domsch
(Hrsg.), Fiihrung von Mitarbeitern (S. 103-118). Stuttgart: Schiffer-Poeschel.

Schallberger, U. (1995). Die Personlichkeitsabhéngigkeit von Beschreibungen der
eigenen Arbeitssituation. Zeitschrift fiir Experimentelle Psychologie, 42, 111-
131.

Schneider, K., Wegge, J. & Konradt, U. (1993). Motivation und Leistung. In J.
Beckmann, H. Strang & E. Hahn (Hrsg.), Aufimerksamkeit und Energetisierung
(S. 101-131). Gottingen: Hogrefe.

Semmer, N. (1995). Die Komplexitit der Motivation. Psychoscope, 16 (10), 11-15.

Six, B. & Kleinbeck, U. (1991). Arbeitsmotivation und Arbeitszufriedenheit. In E.
Roth (Hrsg.), Organisationspsychologie. Enzyklopddie der Psychologie D/IIl/
3 (S. 348-398). Gottingen: Hogrefe.

Thibault, J. & Walker, L. (1975). Procedural justice: A psychological analysis.
Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum.

Vroom, V. (1964). Work and Motivation. New York: Riley.




13 Motivierung 371

Wood, R.E. & Locke, E.A. (1990). Goal setting and strategy effects on complex Fortsetzung Literatur
tasks. Research in Organizational Behavior, 12, 73-109.

Wood, R.E., Mento, A.J. & Locke, E.A. (1987). Task complexity as a moderator
of goal effects: A meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 72, 416-425.




	Titelei
	Inhalt
	13 Motivierung
	1 Grundlagen
	2 Prädezisionale Phase: Wählen
	3 Präaktionale Phase: Ziele setzen
	4 Aktionale Phase: Handlungen regulieren
	5 Postaktionale Phase: Handlungs-ergebnisse bewerten
	Zusammenfassung
	Weiterführende Literatur
	Literatur

