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1. Einleitung

Das Personal eines Unternehmens ist nicht nur als blofRes Humankapital zu betrach-
ten, sondern als jene individuelle Krafte, welche durch ihren Arbeitseinsatz die wirt-
schaftliche Leistung eines Unternehmens determinieren und dessen Fortbestehen im
zunehmenden Wettbewerb der freien Wirtschaft Giberhaupt erméglichen.

Da kontinuierliche Motivation die Basis fur die individuelle Leistungsbereitschaft
der Mitarbeiter bildet, sollte diesem Thema innerhalb eines Unternehmens eine hohe
Bedeutung beigemessen werden. Motivationsinstrumente sollten gezielt eingesetzt
und stets kritisch hinterfragt werden, um flr die Mitarbeiter optimale Leistungsanrei-
ze zugunsten des Unternehmenserfolgs zu bieten und unerwiinschte Unternehmensri-

siken zu vermeiden.

Gegenstand dieser Arbeit ist die Darstellung sowie kritische Betrachtung ausgewahl-
ter Motivationsinstrumente, welche haufig Anwendung finden, um Arbeitsmotivation
und Leistungsbreitschaft der Mitarbeiter zu steigern und langfristig aufrecht zu erhal-
ten. Insgesamt beinhaltet diese Arbeit drei Hauptkapitel:

Das hierauf folgende zweite Kapitel soll eine einfilhrende Ubersicht iiber notwendige
Grundlagen vermitteln. Zunéchst soll der Begriff der Motivation und speziell jener
der Mitarbeitermotivation erldutert werden. Anschlielend werden ausgewahlte Moti-
vationstheorien vorgestellt. Weiterhin soll die Arbeitszufriedenheit definiert und in
den Kontext des Unternehmenserfolgs eingeordnet werden.

Im dritten Kapitel werden sowohl materielle als auch immaterielle Motivationsin-
strumente und deren motivatorische Moglichkeiten ausgefuhrt.

Samtliche Motivationsinstrumente bieten einem Unternehmen jedoch nicht nur
Chancen zur Motivationssteigerung, sondern bergen auch gewissen Risiken und sto-
Ren an verschiedene Grenzen. Dies soll, ebenso wie eine mdgliche unternehmens-
schéadigende Folge fehlender Mitarbeitermotivation, im vierten Kapitel explizit dar-
gestellt werden.

Eine darauffolgende Schlussbetrachtung soll die Arbeit mit einem Reslimee ab-

schlielRen.

Ziel dieser Arbeit ist es, auf Basis theoretischer Grundlagen der Mitarbeitermotivati-
on ausgewdhlte Instrumente darzustellen, um sie anschlielend auf ihre Mdéglichkei-

ten und Grenzen hin zu untersuchen.



2. Grundlagen und notwendige Definitionen

2.1 Definition von Motivation und Mitarbeitermotivation

Die Basis fur die Motivation eines Menschen bilden seine individuellen Bedirfnisse
und das gezielte Streben, diese zu befriedigen. Diese zielgerichtete Handlung wird
als Motiv bezeichnet; es ist der Beweggrund des menschlichen Handelns.*

Die Gesamtheit aller Motive, d.h. aller Beweggriinde, die das Handeln eines Men-
schen beeinflussen, wird als Motivation bezeichnet. Dies beinhaltet sémtliche perso-
nale und situationsbezogene Faktoren, die auf das Handeln eines Individuums Ein-

fluss nehmen.?

Allgemein kann bei der Motivation zwischen intrinsischer und extrinsischer Motiva-
tion unterschieden werden:?

Bei einer intrinsisch motivierten Handlung erreicht ein Individuum die angestrebte
Bedurfnisbefriedigung durch die Handlung selbst. Hierbei setzt sich der Mensch le-
diglich ein Ziel, um den Weg dorthin - also die Handlung - daran ausrichten zu kon-
nen.* Typische intrinsische Motivatoren, d.h. motivierende Faktoren, sind Neugier,
SpaR und Interesse.”

Handelt ein Mensch jedoch extrinsisch motiviert, so findet er seine Bedurfnisbefrie-
digung erst in der Erreichung eines gesetzten Ziels. Im Gegensatz zur intrinsischen
Motivation ist hier die Handlung nur Mittel zum Zweck der Zielerreichung.® Die
typischen extrinsischen Motivatoren sind beispielsweise Belobigung, eine Beférde-
rung, eine Gehaltserhdhung oder die Erreichung von Status und Macht.’

Obwonhl die intrinsische Motivation, also die Ausfihrung der Arbeit um ihrer selbst
willen, im Idealfall Giberwiegen sollte, ist eine stets eindeutige und klare Unterschei-
dung, ob eine Handlung intrinsisch oder extrinsisch motiviert ausgefuhrt wird, je-

doch nicht immer moglich. Haufig ist der Fall gegeben, dass sich zunachst extrin-

1vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 367.

2 Vgl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 74.
3 Vgl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 35.
*Vgl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 35.

% Vgl. Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 75.
®Vgl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 35.

"Vgl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 75.



sisch motiviertes Handeln im Laufe der Zeit intrinsisch motiviert entwickelt. Extrin-
sische Motivatoren, wie z.B. eine hohe Entlohnung fur eine Tatigkeit, kdnnen unter
Umstanden die VVoraussetzung dafir bilden, dass eine Person mit der Zeit aufrichti-
ges Interesse oder Spal} an der Tatigkeit entwickelt und somit intrinsische Motivation
entsteht.®

Doch auch der umgekehrte Fall ist denkbar: Die anfangs vorhandene intrinsische
Motivation zu einer Handlung kann durch extrinsische Anreize verdrangt werden.
Ein Verkéaufer beispielsweise, welcher sich intrinsisch motiviert dazu bewegt fuhlt,
seinen Kunden hochwertige Ware zu verkaufen, kann durch hohe Bonuszahlungen
dazu verleitet werden, gegen seine innere Uberzeugung minderwertige Qualitit zu
verkaufen. Das Interesse des Mitarbeiters in diesem Beispiel hatte sich durch finan-

zielle Anreize auf extrinsische Aspekte verschoben.’

Eine spezielle Form der Motivation stellt die Mitarbeiter- bzw. Arbeitsmotivation
dar. Unter Mitarbeitermotivation wird die motivierende Einflussnahme auf die Mit-
arbeiter verstanden. Ziel ist es, die Mitarbeiter zur Erfullung ihrer beruflichen Auf-
gaben zu motivieren, weshalb der Begriff Arbeitsmotivation haufig synonym zum
Begriff der Mitarbeitermotivation genutzt wird.*® Wird Mitarbeiter- bzw. Arbeitsmo-
tivation erzeugt, so fihrt dies beim Mitarbeiter zu einer hohen Leistungsbereitschaft
und Produktivitat, was den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens determi-

niert.!!

Die Arbeitsmotivation beinhaltet alle Faktoren, die ein Individuum zur Erbringung
der Arbeitsleistung bewegen. Hierbei kénnen drei verschiedene Bereiche differen-
ziert werden: die Bleibemotivation, die Teilnahmemotivation und die Leistungsmoti-
vation. *?

Die Bleibemotivation driickt die Ambitionen eines Mitarbeiters aus, bei seinem aktu-
ellen Arbeitgeber (oder auf seinem aktuellen Arbeitsplatz) auch zukinftig tatig zu

sein. Unter Teilnahmemotivation ist die grundsétzliche Bereitschaft zur Akzeptanz

8 Vgl. Berthel, Jirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 81.

% Vgl. Berthel, Jirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 81.

0v/gl. Felfe, Jorg: Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 66.

1v/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 197.

12vgl. Berthel, Jirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 48.



des aktuellen Arbeitsplatzes und der damit verbundenen Aufgaben zu verstehen. Die
Leistungsmotivation spiegelt die Bereitschaft eines Mitarbeiters wider, sich beson-
ders engagiert seinen Aufgaben, welche seine Arbeitsstelle beinhaltet, zu widmen.
Um leistungsmotiviert bei der Arbeit zu agieren missen sowohl Bleibe- als auch
Teilnahmemotivation beim Mitarbeiter vorhanden sein; sie bilden die Basis der Leis-

tungsmotivation.*?

2.2 Ausgewahlte Motivationstheorien

2.2.1 Die Bedurfnispyramide von Maslow

Um Verhalten von Mitarbeitern im Unternehmen zu erkléren werden h&ufig psycho-
logisch fundierte Motivationstheorien herangezogen. Hierbei unterscheidet man zwi-
schen Inhaltstheorien der Motivation und Prozesstheorien der Motivation.™

Die Inhaltstheorien der Motivation beschéftigen sich mit der Frage, welche konkre-
ten Anreize einen Menschen zum Arbeiten bewegen und motivieren. Eine bedeuten-
de Inhaltstheorie ist die sogenannte BedUrfnispyramide vom amerikanischen Psycho-
logen Abraham H. Maslow aus dem Jahr 1954.%

In diesem Modell werden den unterschiedlichen Bedurfnissen des Menschen Priori-
taten beigemessen. Auf diese Weise entsteht in der Masse von existierenden Bedurf-
nissen eine Rangordnung, welche abhangig von der Situation und der individuellen
Entwicklung eines Menschen sein zurzeit dominierendes Bediirfnis aufzeigt.'®

Das Modell der Bedurfnispyramide bildet diese Rangfolge durch funf verschiedene
Klassen von Beddrfnissen ab:

3vgl. Berthel, Jirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 48.
¥ \/gl. Huber, Andreas: Personalmanagement, S. 94.
>vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 382.

®v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 382.



Selbstverwirklichung

ICH Bediirfnisse
Anerkennung / Geltung
Soziale Bediirfnisse
Freundschaft, Liebe, Gruppenzugehdrigkeit
Sicherheitsbediirfnisse
Materielle und berufliche Sicherheit, Wohnen, Arbeit
Grundbediirfnisse
Essen, Trinken, Schlafen

Abb. 1: Die Hierarchie der Bediirfnisse nach Maslow '

Die abgebildeten Bedurfnisgruppen sind die folgenden: physiologische Grundbe-
dirfnisse, Sicherheitsbedurfnisse, soziale Bedirfnisse, Ich-Bedurfnisse und Selbst-
verwirklichungsbeddirfnisse.

Die vier unteren Bedirfnisklassen stellen die sogenannten Mangel- bzw. Defizitbe-
dirfnisse dar. Hierbei handelt es sich um Bedurfnisse, die zur Erhaltung der mensch-
lichen Gesundheit erfullt werden mussen. Die oberste Klasse hingegen ist auf die
Selbstverwirklichung und Selbstentfaltung des Menschen ausgerichtet und stellt die
Wachstumsbedurfnisse dar. Diese Wachstumsbedurfnisse beinhalten das menschli-
che Verlangen, stetig seine Fahigkeiten und Potentiale auszuschopfen und weiter
auszubauen; sie werden erst wirksam, nachdem die existentiellen Defizitbedlrfnisse
ausreichend befriedigt wurden.®

Bei der Bedurfnispyramide geht Maslow also davon aus, dass die einzelnen Stufen
aufeinander aufbauen: Das ndchsthohere Bedirfnis verlangt beim Individuum erst
dann nach Befriedigung, wenn die vorherige Bedirfnisstufe fir den Menschen per-
sonlich ausreichend befriedigt wurde. Die Bedurfnisse steigern sich also automatisch,

sobald eine niedrigere Stufe und somit ein niederes Beduirfnis erfullt wurde. Dadurch

17 Scheefe, Bastian: Maslowsche Bediirfnispyramide, S. 1.

8 vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 383.



andert sich im Laufe der Zeit das Bedirfnis- und Anspruchsniveau des Individu-
ums.™

Hierbei besonders interessant ist die Tatsache, dass Defizitbedirfnisse an Motivati-
onskraft verlieren, je starker sie befriedigt werden. Dies lasst sich besonders gut am
Beispiel der physiologischen Bedirfnisse erklaren: Je mehr Nahrung ein Mensch
aufnimmt, umso geringer sind sowohl das Nahrungsbedurfnis als auch die Motivati-
on, die aus diesem Bedirfnis erwdchst. Die Wachstumsbedurfnisse hingegen, wie
beispielsweise der Wunsch nach Selbstverwirklichung, gewinnen an Motivations-
kraft bei zunehmender Befriedigung.”

Fur die konkrete Arbeitsgestaltung in Unternehmen bedeutet dies, dass hohe Arbeits-
und Leistungsmotivation erst dann erwartet werden kdnnen, wenn sich die Arbeit so
charakterisiert, dass sie die Befriedigung der Wachstumsmotive gewéhrleisten

kann.?

Die Bedirfnisse des arbeitenden Menschen lassen sich konkret folgendermafRen der

Bedurfnispyramide von Maslow zuordnen:

e Grundbedirfnisse: ausreichende Bezahlung zur Existenzsicherung
e Sicherheitsbedurfnisse: ein sicherer Arbeitsplatz

e Soziale Bedurfnisse: Teamarbeit bzw. Kontakt zu den Kollegen

e Ich-Bedurfnisse: Fachwissen, Lob

e Selbstverwirklichung: Macht, Status %

Der bekannte motivationspsychologische Ansatz Maslows ist jedoch in einigen
Punkten zu kritisieren:

Die von Maslow aufgestellte Rangordnung der Bedurfnisse gilt nicht fur jeden Men-
schen gleichermalien; je nachdem wie eine Person ihre Prioritaten setzt, kann sich
diese entweder veréndern oder einige Bedurfnisse kdnnen gleichwertig nebeneinan-
der bestehen. Weiterhin ist die Abgrenzung zwischen den einzelnen BedUrfnisstufen

unscharf, da Maslow keine konkreten Kriterien nennt, welche eine exakte Zuordnung

19'vgl. Berthel, Jirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 51.
20\/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 383.
2Lvgl. Ulich, Eberhard: Arbeitspsychologie, S 46.

22 \/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 81.



ermdoglichen. Darlber hinaus ist fraglich, ob die dargestellten Bedirfnisstufen tat-
séchlich nur nacheinander handlungswirksam werden, da situationsabhéngig héufig
auch mehrere Bedurfnisse gleichzeitig wirksam und handlungsleitend sein kénnen.
Eine Person kann beispielsweise gleichzeitig nach beruflicher Macht und einem

langfristig gesicherten Arbeitsplatz streben.?

2.2.2 Das Valenz-Instrumentaliats-Erwartungs-Modell von Vroom

Wiéhrend sich die Inhaltstheorien der Motivation mit der Frage beschaftigen was ei-
nen Menschen motiviert und welche Motive einen Menschen zum handeln bewegen,
versuchen die Prozesstheorien der Motivation abzubilden wie ein Mensch motiviert
wird; wie der konkrete Motivationsprozess ablduft und das Verhalten beeinflusst.
Eine der bekanntesten Prozesstheorien ist das Valenz-Instrumentalitats-Erwartungs-
Modell (kurz: VIE-Modell) von Victor H. Vroom, welches im Jahr 1964 publiziert

wurde.?

Zum grundlegenden Verstandnis mussen vorher die Begriffe Valenz, Instrumentalitat
und Erwartung néher erldutert werden:

Unter Valenz versteht Vroom den Wert einer Handlungsfolge, welcher von einem
Menschen individuell wahrgenommen wird. Das Ergebnis einer Handlung, das fir
eine Person eine positive Valenz besitzt, wird von dieser Person angestrebt. Besitzt
eine Handlungsfolge fur jemanden eine negative Valenz, so wird diese Person versu-
chen, sie zu vermeiden.®

Die Instrumentalitat bezeichnet den Zusammenhang zwischen einem Handlungser-
gebnis und einer Handlungsfolge. Dieser Zusammenhang l&sst sich besonders gut am
Beispiel einer Gehaltserhdhung erklaren: Strebt ein Mitarbeiter ein hoheres Ein-
kommen an, so kann er versuchen, dies durch eine Beférderung zu erreichen. Diese
Beférderung ware das Handlungsergebnis seiner beruflichen Bemiihungen und hétte
einen instrumentellen Charakter zur Erreichung der Handlungsfolge - der Gehaltser-
hohung.?®

3 Vgl. Berthel, Jirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 52.
4 \/gl. Oechsler, Walter A.: Personal und Arbeit, S. 339-341.
2> Vgl. Berthel, Jirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 57.

% v/gl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 57.



Die Erwartung bezeichnet die subjektiv wahrgenommene Wahrscheinlichkeit, dass

ein bestimmtes Verhalten zu dem individuell angestrebten Ergebnis fihrt.?’

Diese drei Begriffe stellen in Vrooms Theorie Variablen dar, die miteinander multi-

pliziert das mathematische Produkt ,,Handlungsmotivation* ergeben:

Handlungsmotivation = Valenz x Instrumentalitdit x Erwartung

Abb. 2: Die Formel der Handlungsmotivation %

Mathematisch betrachtet impliziert diese Gleichung, dass die Handlungsmotivation
nur entsteht, wenn keine der Variablen gleich Null ist.?

Um das VIE-Modell von Vroom konkret auf das personalwirtschaftliche Handlungs-
feld anzuwenden, ist es deshalb flr das Personalmanagement von Bedeutung, geeig-
nete MalBnahmen zur Forderung von Valenz, Instrumentalitt und Erwartung zu fin-

den. Adaquate Ansatzpunkte konnten die folgenden sein: ¥

Forderung Valenz:

e Dbetrieblichen Zielen einen hohen Stellenwert beimessen, da die Erreichung
dieser Ziele und alle hierfur nétigen Handlungen so vom Mitarbeiter positiv
bewertet werden

e die Bedurfnisse der Mitarbeiter herausfinden, da auf diese Weise Vermutun-
gen Uber ihre persdnlichen Neigungen angestellt werden kénnen, welche auf

die individuelle Bewertung von Handlungsfolgen schlieRen lassen *

27\/gl. Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 87.
%8 Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 88.

2 \gl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 58.

%0vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 58.

31 v/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 88.



Forderung Instrumentalitat:

e Zielvereinbarungen treffen, da so uUberprift werden kann, ob der Mitarbeiter
die gesetzten Ziele mittels seiner Handlungen und erbrachten Leistungen er-
reicht

o verstarkt die Personalentwicklung fordern, um die Fahigkeiten der Mitarbeiter

zur Erreichung der Zielvereinbarung optimal nutzen zu kénnen 2

Forderung Erwartung:

o realistische Zielvereinbarungen treffen; nur realistische Ziele werden von den
Mitarbeitern als erreichbar und somit erstrebenswert betrachtet
e Verknlpfung von Leistung an Anreize, da Belohnungen eine erstrebenswerte

Handlungsfolge fiir die Mitarbeiter darstellen *

Ein wichtiger Kritikpunkt, welcher im Zusammenhang mit der VIE-Theorie stets
auftaucht ist, dass Menschen zwar fur sie optimale Handlungsergebnisse als erstre-
benswert erachten, sich jedoch h&ufig auch mit weniger optimalen Ergebnissen, wel-
che trotzdem eine Verbesserung zur Ausgangslage darstellen, zufriedengeben. Wei-
terhin zu kritisieren ist die Tatsache, dass laut Vroom die Handlungsmotivation bei
zunehmender Erwartung steigt (siehe mathematische Formel). Dies lasst sich jedoch
anhand von Routineaufgaben im Arbeitsalltag widerlegen: Alltagliche Aufgaben,
welche ein Mitarbeiter routiniert ausfihren kann, implizieren, dass die Erledigung
dieser Aufgaben ein leichtes Ziel fiir den Mitarbeiter darstellen. Vrooms Theorie
zufolge musste diese hohe Erwartungshaltung automatisch eine hohe Handlungsmo-
tivation mit sich bringen. Im Berufsleben ist jedoch der umgekehrte Fall alltaglich,
da leicht erreichbare Ziele als weniger interessant und eventuell sogar als langweilig

wahrgenommen werden — im Gegensatz zu Herausforderungen.®

32\/gl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 59.
%3 vgl. Oechsler, Walter A.: Personal und Arbeit, S. 341-342.

% Vgl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 89.



2.3 Arbeitszufriedenheit

2.3.1 Definition

Unter Arbeitszufriedenheit wird ein emotionaler Zustand verstanden, welcher das
Ergebnis aus einem individuellen Vergleichsprozess von Soll- und Ist-Zustand dar-
stellt: Stimmen die positiven Konsequenzen bzw. stimmt die Belohnung einer moti-
vierten Handlung (Ist-Zustand) mit den zuvor gehegten Erwartungen (Soll-Zustand)
Uberein oder Ubertreffen sie sogar, so entsteht das Geflihl der Arbeitszufriedenheit.
Tritt der umgekehrte Fall ein und die positiven Konsequenzen, welche aus einer
Handlung resultiert, liegen unter der aufgebauten Erwartung, stellt sich Arbeitsunzu-
friedenheit aufgrund dieser Diskrepanz ein.®

Wie diese Definition darstellt, steht Arbeitszufriedenheit im Zusammenhang mit mo-
tivierten Handlungen; sie kann als Ergebnis von Motivation betrachtet werden.
Gleichzeitig fiihrt Arbeitszufriedenheit zu einer erhohten Leistungsbereitschaft bei
einem Mitarbeiter, ist also nicht nur das Ergebnis von Motivation, sondern selbst ein

motivierender Faktor.®

Ob ein Mitarbeiter den Vergleich von Soll- und Ist-Zustand des Arbeitsergebnisses
als Ubereinstimmung oder als Diskrepanz empfindet, hangt ganz entscheidend von
der Ursache des Arbeitsergebnisses ab. Je nachdem, ob ein Individuum diese Ursa-
che in der eigenen Person begrundet sieht (interne Zurechnung) oder ob der Mitar-
beiter die Ursache Faktoren auferhalb der eigenen Person zurechnet (externe Zu-
rechnung), stellen sich unterschiedliche Formen der Arbeitszufriedenheit und daraus
resultierendes Arbeitsverhalten ein.*’

Erfolge, welche vom Mitarbeiter intern zugerechnet werden, fuhren zu einer pro-
gressiven Zufriedenheit. Das Arbeitsergebnis ermutigt den Mitarbeiter, noch mehr zu
leisten und noch bessere Ergebnisse zu erzielen. Werden Erfolge extern zugerechnet,
stellt sich eine stabilisierte Arbeitszufriedenheit ein; der Mitarbeiter wird infolge

dessen versuchen, das Leistungsniveau zu halten.®

% vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 97.

% vgl. Nerdinger, Friedemann W./Blickle, Gerhard/Schaper, Niclas: Arbeits- und Organisationspsy-
chologie, S. 395.

%7Vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 98.
% Vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 99.
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Intern zugerechnete Misserfolge flihren zu einer resignativen Zufriedenheit. Der Mit-
arbeiter wird versuchen, sich mit seinem Fehlverhalten abzufinden und sein An-
spruchsniveau fir zukiinftige Handlungsergebnisse senken.*

Extern zugerechnete Diskrepanzen kénnen zwei mdgliche Formen der Arbeitszufrie-
denheit - oder in diesem Falle Arbeitsunzufriedenheit - nach sich ziehen: die kon-
struktive und die fixierte Arbeitsunzufriedenheit. Die konstruktive Arbeitsunzufrie-
denheit veranlasst den Mitarbeiter durch innovatives Verhalten neue Mdglichkeiten
zur Veranderung zu realisieren; der erfahrene Widerstand wird moglicherweise als
Herausforderung empfunden. Bei fixierter Arbeitsunzufriedenheit hingegen sieht ein
Mitarbeiter keinen Weg, seine Situation zuknftig positiv zu beeinflussen. In diesem
Fall ist der Riuickzug in Form von Kiindigung die haufigste Konsequenz. Aus diesem
Grund besteht ein enger Zusammenhang zwischen der Arbeitsunzufriedenheit und
der Fluktuationsrate innerhalb eines Unternehmens.*°

Unabhéangig davon, welche Form der Arbeitszufriedenheit sich aufgrund der Um-
stande einstellt, kann das Grundmodell des Arbeitszufriedenheitsprozesses durch die

folgende Abbildung veranschaulicht werden:

Zurechnung der

Vergleich: Ergebnis: .
gl . g Ergebnisursachen: Arbeits
Arbeitger gebnig Ubereinstimmung L Arbents- ‘
intern zufriedenheits- Arbeitsverhalten
und . oder oder formen
Erwartung Digkrepanz

extern

Abb. 3: Das Zustandekommen der Arbeitszufriedenheit

% Vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 99.
“0vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 100.
*vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 98.
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Jedoch sollte bei Betrachtung dieses Prozesses berlicksichtigt werden, dass verschie-
dene Ubereinstimmungen und/oder Diskrepanzen auch gleichzeitig wirken kénnen.
So ist es beispielsweise auch mdglich, dass ein Mitarbeiter mit seiner beruflichen
Tatigkeit &ulerst zufrieden ist, ihm jedoch sein Gehalt als zu niedrig erscheint und

sich so Unzufriedenheit einstellt.*?

2.3.2 Einflussfaktoren

Die Einstellung eines Mitarbeiters gegeniber seiner Arbeit kann in den meisten Fal-
len nicht als nur eine GroRe betrachtet werden. Vielmehr hegt ein Mitarbeiter Ein-
stellungen gegenuber allen einzelnen Facetten seiner Arbeit. Das Zusammenspiel
dieser einzelnen Einstellungen bildet die Grundlage fur die Arbeitszufriedenheit und
lasst sich durch drei grundlegende Einflussgréfien zusammenfassen: die Personlich-
keitseigenschaften eines Mitarbeiters, die individuelle Arbeitssituation und die Ar-
beitswerte der betrachteten Person.*®

Hinsichtlich der Personlichkeitsmerkmale muss zwischen extrovertierten und intro-
vertierten Personen unterschieden werden. Untersuchungen zufolge sind extrovertier-
te Mitarbeiter aufgrund ihrer gesteigerten Kommunikationsfahigkeit haufiger mit
ihrer Arbeit zufrieden als introvertierte, da diese Eigenschaft in vielen Féllen zur
Klarung von Missstanden beitragt.**

Aber nicht nur individuelle Personlichkeitsmerkmale, sondern auch das private Um-
feld, welches den Mitarbeiter entscheidend prégt, ist von Bedeutung. Der finanzielle
Hintergrund beispielsweise kann Aufschluss tber die Einflussvariablen geben, durch
welche der Mitarbeiter leichter zu motivieren ist. So wird ein finanziell abgesicherter
Mitarbeiter durch monetére Anreize vermutlich schwerer zu motivieren sein als ver-
schuldeter Mitarbeiter.*

Auch die spezifische Arbeitssituation spielt eine wichtige Rolle. Hierunter fallt das
Tatigkeitsfeld eines Mitarbeiters, seine Entscheidungskompetenzen und seine Bezie-

hungen zu den Kollegen.*

*2\/gl. Nerdinger, Friedemann W./Blickle, Gerhard/Schaper, Niclas: Arbeits- und Organisationspsy-
chologie, S. 395.

Vgl Jost, Peter-J.: Organisation und Motivation, S. 56-57.
*\Vgl. Jost, Peter-J.: Organisation und Motivation, S. 57.
> \/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 197.

*\/gl. Jost, Peter-J.: Organisation und Motivation, S. 58-59.
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Bei der dritten Einflussgroiie, den Arbeitswerten, klassifiziert man intrinsische und
extrinsische Werte. Intrinsische Werte verkorpern den Bezug zur Arbeit selbst, wie
z.B. SpaR und Interesse an der Arbeit. Extrinsische Arbeitswerte hingegen beziehen
sich nicht auf die Arbeit selbst, sondern auf die Konsequenzen, welche aus der Arbeit
resultieren, wie ein hohes Gehalt, Status oder finanzielle Sicherheit. Bezliglich des
Gehalts ist jedoch erwédhnenswert, dass die meisten Menschen durch ihre Arbeit ih-
ren Lebensunterhalt verdienen mussen, wodurch dieser extrinsische Arbeitswert in
den meisten Féllen automatisch gegeben ist. Ob ein Mitarbeiter eher intrinsische oder
extrinsische Werte vertritt, hangt von der Gewichtung ab, welche er den einzelnen
Werten beimisst. So wird ein von intrinsischen Werten gepragter Mitarbeiter auch
mit einer interessanten Arbeit zufrieden sein, selbst wenn sie schlecht bezahlt wird.
Eine von extrinsischen Arbeitswerten gepragte Person hingegen ware auch mit einer
monotonen oder sehr arbeitsintensiven Arbeit zufrieden, solange sie gut bezahlt ist.*’
Arbeitszufriedenheit stellt sich genau dann ein, wenn die personlichen Bedrfnisse -
intrinsisch oder extrinsisch - befriedigt werden. Je hoher der Anreiz und damit das
Motivierungspotential einer Arbeit ist, umso eher stellt sich die angestrebte Arbeits-
zufriedenheit ein.”® Zur Steigerung der Arbeitszufriedenheit und folglich auch der
Leistungsbereitschaft eignen sich allgemein MaRnahmen mit einem hohen Motivie-

rungspotential, wie beispielsweise:

e Anerkennung: Der Mitarbeiter soll ein realistisches Selbstbild vermittelt be-
kommen; er wird in der Regel versuchen, dies immer weiter zu verbessern.
Dieses Streben nach Anerkennung wirkt motivierend.*®

e Vermittlung von Erfolgserlebnissen: Der Mitarbeiter soll erfolgreiches Han-

deln erleben, ohne sich hierbei unter- oder tberfordert zu fihlen, da dies eher

demotivierend wirken wiirde.*

e realistische Aufstiegschancen und Entwicklungsperspektiven: realistische

Aufstiegschancen wirken motivierend auf die Mitarbeiter, da beruflicher Auf-

stieg Erfolg bedeutet, was wiederum mehr Anerkennung impliziert.™

*T'\vgl. Jost, Peter-J.: Organisation und Motivation, S. 54-57.

*® Vgl. Oechsler, Walter A.: Personal und Arbeit, S. 333.

*9\/gl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 37.
%0vgl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 36.

1 v/gl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfihrung, S. 37.
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2.4 Unternehmerische Erfolgsfaktoren

2.4.1 Allgemeine Erlauterungen

Der Erfolg eines Unternehmens ist eng mit den Unternehmenszielen gekoppelt, da
diese ZielgrofRRen die Messung des Erfolgs ermdglichen. Ein Unternehmen ist erfolg-
reich, wenn es seine gesetzten Ziele zu einem befriedigenden Grad erreicht.>? Diese
Unternehmensziele setzen sich aus den unterschiedlichen Zielvorstellungen einzelner
Unternehmensbereiche zusammen.*®

Hierbei kénnen monetdren und nicht-monetéren ZielgréRen unterschieden werden.
Monetdre Unternehmensziele sind beispielsweise die Gewinnmaximierung, die Stei-
gerung von Absatz und Umsatz, die Kostenreduktion oder die Erhaltung der Liquidi-
tat. Typische nicht-monetére Zielgrofien hingegen sind die Sicherung des Bestehens
am Markt, ein positives Image, die Bindung von Mitarbeitern, eine hohe Kundenori-
entierung und die Optimierung samtlicher Geschéftsprozesse, wie z.B. die Erh6hung
der Produktivitat (was wiederum zum monetéren Ziel der Umsatzsteigerung fiihrt).>
Die einzelnen Teilziele mussen so gestaltet werden, dass sie méglichst wenige Kon-

flikte hervorrufen und stattdessen als Gesamtsystem effektiv zusammenwirken.

2.4.2 Die Bedeutung der Arbeitsmotivation fir den Unternehmenserfolg

Die Arbeitsmotivation ist ein wesentlicher Faktor fiir den Unternehmenserfolg. Wie
bereits erwéhnt, spielen die Unternehmensziele bei der Messung des Unternehmens-
erfolgs eine wichtige Rolle.*® Haufig genannte Teilziele vieler Unternehmungen sind
die Erhéhung der Mitarbeiterbindung und die Optimierung der Geschaftsprozesse.
Zur Erreichung dieser Ziele ist das Vorhandensein von Arbeitsmotivation grundle-

gend.”” Motivationsinstrumente sollen diese Arbeitsmotivation erzeugen und somit

52\/gl. Eisenhardt, Philip: Der Einfluss des Personalmanagements auf den Unternehmenserfolg, S. 38-
39.

53 Vgl. Waltermann, Philip: Unternehmenserfolg in der Versicherungswirtschaft, S. 14.
> Vgl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung, S. 2.

> Vgl. Kiihn, Stephan/Platte, Iris/Wottawa, Heinrich: Psychologische Theorien fiir Unternehmen, S.
347.

*®vgl. Kapitel 2.4.1.
*"Vgl. Lieber, Bernd: Personalfiihrung, S. 2.

14



zur Erhohung des Unternehmenserfolgs durch Steigerung der Arbeitszufriedenheit
beitragen.*®

Hegt ein Mitarbeiter ein hohes Mal an Motivation fur die Erfullung seiner Arbeit, so
zeigt er eine Uberdurchschnittliche Einsatz- und Leistungsbereitschaft. Er ist bereit,
sich flr die Ziele und die Interessen des Unternehmens einzusetzen und nach diesen
zu handeln. Dieser Zusammenhang tragt dem Unternehmensziel der Prozessoptimie-
rung Rechnung, da eine hohe Einsatz- und Leistungsbereitschaft zu einer hohen Pro-
duktivitat eines Mitarbeiters fuhrt; eine hohe Produktivitat wiederum tragt wesentlich
zum Erfolg eines Unternehmens bei,* da auf diese Weise Wirtschaftlichkeit und
Wetthewerbsfahigkeit gefordert werden.®

Auch die Mitarbeiterbindung ist ein unternehmerischer Erfolgsfaktor. Samtliche
Merkmale der Arbeit, beispielsweise der Arbeitsinhalt oder die Bezahlung, wirken
sich auf das sogenannte Commitment der Mitarbeiter aus. Commitment gibt den
Identifikationsgrad der Mitarbeiter mit ihrem Unternehmen an. Haben Mitarbeiter
ein hohes Commitment, so haben sie eine positive Einstellung gegenuber ihrem Un-
ternehmen und identifizieren sich mit den Werten bzw. der Unternehmenskultur,
welche es vertritt. Je starker ein Mitarbeiter sich zu seiner Arbeit motiviert fuhlt, um-
so starker entwickelt er diese Form von Verbundenheit. Besteht ein hoher Identifika-
tions- und Verbundenheitsgrad, so stérkt dies folglich die Mitarbeiterbindung.®* Eine
positive Mitarbeiterbindung ist fir ein Unternehmen vorteilhaft, da sie nicht nur ein
hohes Engagement sondern auch ein loyales Verhalten der Mitarbeiter gewéhrleistet
und die Fluktuationsrate immens reduziert, sodass dem Unternehmen die wertvollen

Humanressourcen (iber langere Zeit erhalten bleiben.®

%8 Wohe, Giinter/Déring, Ulrich: Betriebswirtschaftslehre, S. 151.

9 vgl. Felfe, Jorg: Mitarbeiterbindung, S. 12-15.

%0 \gl. Eisenhardt, Philip: Der Einfluss des Personalmanagements auf den Unternehmenserfolg, S. 53.
%1 vgl. Felfe, Jorg: Mitarbeiterbindung, S. 112-113.

%2 Vgl. Felfe, Jorg: Mitarbeiterbindung, S. 12-15.
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3. Darstellung ausgewahlter Motivationsinstrumente und Anreizsysteme sowie
deren motivatorische Mdglichkeiten aus Unternehmenssicht

3.1 Materielle Motivationsinstrumente

3.1.1 Motivation durch erfolgsabhangige und leistungsabhéngige Vergitung

Bei einer leistungsgerechten Vergutung wird die Hohe des Arbeitsentgelts direkt
durch die erbrachte Leistung des Mitarbeiters determiniert. Der Anreiz, durch eine
hohere Mengenleistung eine hdhere Vergltung zu erhalten, motiviert zu einer hohen
Arbeitsleistung.®®

Diese Form der Vergitung wird reprasentativ durch den Akkordlohn dargestellt.
Beim Akkordlohn bleiben die Lohnkosten pro Stiick konstant, wahrend das Entgelt
proportional zur Mengenleitung steigt.** Der Akkordlohn unterteilt sich in zwei ver-
schiedene Formen: den Geldakkord und den Zeitakkord. Wéhrend beim Geldakkord-
lohn ein fester Geldwert je gefertigtem Stiick entlohnt wird,® sodass ein Mitarbeiter
flr die doppelte Ausbringungsmenge auch das doppelte Entgelt erhalt, ermittelt der
Zeitakkord eine Vorgabezeit fur eine bestimmte Mengenleistung auf Basis der Nor-
malleistung und bestimmt somit die Lohnhohe pro Zeiteinheit. Die bendtigte Zeit-
einheit fir geleistete Mengeneinheiten wird anhand dieser Lohnhohe vergiitet.®®
Léasst die Leistung eines Mitarbeiters stark nach, so sinkt proportional dazu sein
Stundenlohn. Um die Existenzerhaltung der Mitarbeiter trotzdem zu gewaéhrleisten,
ist der Akkordlohn in den meisten Féllen mit einem garantierten Mindestlohn ver-
bunden, welcher auch bei Minderleistung gezahlt wird. Wird diese Akkordentloh-
nung fir einen einzelnen Arbeiter berechnet, so spricht man von Einzelakkord; be-
ziehen sich Vorgabezeiten bzw. die betrachtete Ausbringungsmenge auf eine Gruppe
von Mitarbeitern, welche beispielsweise an einem Werkstick arbeiten, nennt man
dies Gruppenakkord.®’

Nicht jede Tatigkeit ist fur den Akkordlohn geeignet; zwei wesentliche Vorausset-
zungen mussen gegeben sein: Die Arbeit muss sowohl akkordfahig als auch akkord-

83 Vgl. Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 434.
®\Vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 551.

% Vgl. Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 435.
% vgl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 552.

%7vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 589-592.
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reif sein.®® Von Akkordfahigkeit spricht man, wenn der Arbeitsablauf immer wieder-
kehrend (repetitiv) und gleichartig ist. Akkordreife ist gegeben, wenn ein eingearbei-
teter Mitarbeiter den Arbeitsablauf dauerhaft ausfiihren kann.®

Der offensichtliche Vorteil der Akkordentlohnung ist der leistungsgerechte und
gleichzeitig leistungsfordernde Charakter. Die Mitarbeiter werden motiviert ihre ma-
ximale Leistungsféahigkeit abzurufen, da der Akkordlohn einen unmittelbaren Zu-
sammenhang zwischen Leistung und Verdienst herstellt, wodurch den Mitarbeitern

die ,,.Belohnung® von Mehrleistung garantiert wird."

Eine weitere erfolgs- bzw. leistungsabhangige Lohnform ist der Pramienlohn. Zu-
satzlich zum fixen Grundgehalt wird bei einer Gberdurchschnittlichen Leistungser-
bringung eine Pramie an den Mitarbeiter gezahlt.”

Pramienentgelte lassen sich grundsétzlich in Grundpramien und Zusatzpramien ein-
teilen. Grundpramien werden fir Grundleistungen gezahlt; ihre MaRgrofie ist entwe-
der die Zeit oder die Menge. Auf diese Weise werden die Mitarbeiter zu einer schnel-
leren Arbeitsweise oder einen erhdhten Mengenleistung motiviert. Zusatzpramien
hingegen werden fur Zusatzleistungen gewahrt. Im Gegensatz zu Grundprédmien
werden diese Prdmien anhand qualitativer Merkmale bemessen, wodurch eine quali-

1.”2 Dieser

tativ hochwertige Leistungserbringung gewurdigt und gefdrdert werden sol
gewinschte Effekt ist jedoch nur wirksam, wenn sich die Mitarbeiter Gber die deter-
minierende Bestimmungsgrofien bewusst sind und diese durch ihre Anstrengungen

zu beeinflussen wissen.”

Beide diese Lohnformen entsprechen der von VVroom empfohlenen Erwartungsforde-
rung, da die zu erbringende Leistung an einen direkten Anreiz geknlpft ist und ein
hoherer Lohn durch eine héhere bzw. hochwertigere Leistung eine erstrebenswerte
Handlungsfolge darstellt.”

%8 \gl. Oechsler, Walter A.: Personal und Arbeit, S. 444.

%9 vgl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 437.
vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 591.

™ vgl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 440.
2\/gl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 553.

" Vgl. Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 441.

" Vgl. Kapitel 2.2.2.
17



3.1.2 Motivation durch finanzielle Beteiligungen

3.1.2.1 Kapitalbeteiligungen

Ein beliebtes Instrument der Motivation ist die entgeltbezogene Mitarbeiterbeteili-
gung. Eine Form der Beteiligung ist die Kapitalbeteiligung:”

Bei Kapitalbeteiligungen werden die Mitarbeiter eines Unternehmens entweder di-
rekt oder indirekt am Eigen- oder Fremdkapital des Unternehmens beteiligt”® und
werden somit auf dauerhafter Basis Anteilseigner.’’

Liegt eine direkte Beteiligung vor, wird zwischen jedem einzelnen Mitarbeiter und
dem Unternehmen ein Vertrag geschlossen, welcher das Beteiligungsverhaltnis re-
gelt. Bei der indirekten Beteiligung hingegen werden die Kapitaleinlagen der Mitar-
beiter durch eine sogenannte Mitarbeiter-Gesellschaft als Gesamtheit an das Unter-
nehmen weitergegeben; in diesem Fall besteht nur ein Vertrag, welcher alle betroffe-
nen Mitarbeiter umschlieRt.”

Abgesehen von der direkten und indirekten Kapitalbeteiligung wird differenziert, ob
Mitarbeiter am Eigen- oder Fremdkapital beteiligt werden. Bei einer Eigenkapitalbe-
teiligung wird der Mitarbeiter zum Miteigentiimer des Unternehmens und wird des-
halb am Unternehmensgewinn und -verlust beteiligt. Eine typische Form dieser Be-
teiligung ist die stille Beteiligung. Hierbei wird die Beteiligung des Mitarbeiters nach
auRen hin (z.B. im Handelsregister) nicht sichtbar; er fungiert nur als Kapitalgeber.”
Bei einer Fremdkapitalbeteiligung hingegen wird der Mitarbeiter zum Glaubiger des
Unternehmens.?’ Eine bekannte Form dieser Fremdkapitalbeteiligung ist das Mitar-
beiterdarlehen. Der Mitarbeiter stellt dem arbeitgebenden Unternehmen fiir einen
bestimmten Zeitraum eine Geldsumme zur Verfugung und erhalt in der Regel einen
festen Zins dafir. Ist der vereinbarte Zeitraum abgelaufen, erhalt der Mitarbeiter die

Riickerstattung samt Zinszahlung.®

> Vgl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 119.
"8 \/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 442.
"\gl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 121.
"8 vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 612.
" vgl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 122-123.
8 vgl. Huber, Andreas: Personalmanagement, S. 132.
8 vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 613.
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Eine weitere Variante der Fremdkapitalbeteiligung ist die Mitarbeiterschuldver-
schreibung. Hierbei handelt es sich um festverzinsliche Wertpapiere, welche Mitar-
beiter zu einem bestimmten Kurswert erwerben kénnen. Die Konditionen, wie bei-
spielsweise der Zinssatz, kénnen sich entweder nach dem Kapitalmarkt richten oder

es konnen giinstigere Konditionen vereinbart werden.®?

Die Kapitalbeteiligung dient nicht nur der Verbesserung der Unternehmensliquiditat,
sondern sie fordert zusatzlich die Mitarbeitermotivation.®® Wird eine solche Mitar-
beiterbeteiligung vereinbart, starkt dies die Partnerschaft zwischen dem arbeitgeben-
den Unternehmen und dem Mitarbeiter. Das steigende Partnerschaftsgefuhl verhilft
zusatzlich zu einem hoheren Grad an Identifikation (auch ,,Commitment® genannt)
mit dem Arbeitgeber, was die intrinsische Arbeitsmotivation und folglich auch die
Arbeitszufriedenheit starkt. Dartiber hinaus wird der Mitarbeiter dazu angeregt, im
Sinne des Unternehmens zu handeln, da er dieses als Miteigentlimer zu einem gewis-
sen Teil als seinen Besitz betrachtet.®* All diese Punkte in ihrer Gesamtheit férdern

die Mitarbeiterbindung, wodurch unerwiinschte Fluktuation verringert wird.®

3.1.2.2 Erfolgsbeteiligungen

Eine weitere Form der Mitarbeiterbeteiligung ist die Erfolgsbeteiligung. Zusatzlich
zum sonstigen Entgelt erhélt der Mitarbeiter hier einen Bonus basierend auf einer
betrieblichen ErfolgsgroRe.® Welcher Mitarbeiter welche Summe erhalt, wird tiber
einen Verteilungsschliissel bestimmt.®” Im Gegensatz zur Kapitalbeteiligung richtet
sich die Beteiligung nicht nach der individuellen Einlage der Mitarbeiter, sondern
nach dem Gesamterfolg des Unternehmens, was bedeutet, dass der Bonus eines Mit-
arbeiters umso hoher ausféllt, je erfolgreicher die wirtschaftliche Lage eines Unter-

nehmens ist.%

82 Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 122.

8 Vgl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 119.
8 \/gl. Wagner, Dieter/ Grawert, Achim: Sozialleistungsmanagement, S. 137.

8 vgl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 119.
8 Vgl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S.120.
87 Vgl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 442.

8 Vgl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 120.
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Der Gewinn ist die am hdaufigsten verwendete Bemessungsgrundlage bei der Er-
folgsbeteiligung. Ein groRRer Vorteil aus Unternehmenssicht ist die Tatsache, dass
eine Auszahlung aufgrund einer Beteiligung nur anfallt, wenn tatsachlich Gewinn

entstanden ist.®®

Da die Hohe des ausgezahlten Gewinnanteils vom Erfolg des Unternehmens abhéngt,
wird durch eine Erfolgsbeteiligung ein Leistungsanreiz flr die Mitarbeiter geschaf-
fen. Den Mitarbeitern wird der unmittelbare Zusammenhang zwischen ihrer eigenen
erbrachten Arbeitsleistung und der Héhe ihres Anteils am Gewinn verdeutlicht, was
eine starke Motivation zu einer erhohten Leistungsbereitschaft erwirkt. Dartiber hin-
aus werden sowohl Arbeitgeber als auch Arbeitnehmer angeregt, ihre Interessensge-
gensatze zu uberwinden und im wirtschaftlichen Sinne des Unternehmens zu han-
deln. Das Verhéltnis soll so in partnerschaftlicher Hinsicht gestérkt werden, wodurch
sich auch das Betriebsklima, die Mitarbeiterzufriedenheit und die Mitarbeiterbindung

verbessern.%

3.2 Immaterielle Motivationsinstrumente

3.2.1 Personalentwicklung

3.2.1.1 Karriere- und Laufbahnplanung

Da jeder Mensch innere Wachstumsbedurfnisse, wie z.B. das der Selbstverwirkli-
chung, hegt (siehe Bedurfnishierarchie nach Maslow in Kapitel 2.2.1) ist es von gro-
Rer Bedeutung, den Mitarbeitern Entwicklungsperspektiven aufzuzeigen. Hat ein
Mitarbeiter das Gefuhl, in seinem arbeitgebenden Unternehmen keinerlei Entwick-
lungsmaglichkeiten zu haben, steigt die Gefahr, dass er zu einem Unternehmen ab-

wandert, welches ihm entsprechende Perspektiven bietet.**

Um die Mitarbeiterbindung zu starken ist es also wichtig, einem Mitarbeiter das Ge-
fahl zu vermitteln, dass seine Karriereentwicklung durch eine individuelle Lauf-

bahnplanung gesichert ist. Wenn Mitarbeiter eine realistische Perspektive hinsicht-

8 vgl. Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 442.
% vgl. Wagner, Dieter/ Grawert, Achim: Sozialleistungsmanagement, S. 121-122.
1 v/gl. North, Klaus/Reinhardt, Kai/ Sieber-Suter, Barbara: Kompetenzmanagement, S. 116.
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lich des Aufstiegs im Unternehmen wahrnehmen, so motiviert sie dies zu der Bereit-
schaft, sich starker mit den betrieblichen Interessen des Arbeitgebers zu identifizie-
ren und ihr Handeln auf die unternehmerische Zielerreichung auszurichten.*

Spricht man von einer individuellen Laufbahnplanung, so kann diese entweder po-
tenzial- oder positionsorientiert erfolgen. Bei einer potenzialorientierten Laufbahn-
planung wird der erreichbare Entwicklungsstand eines Mitarbeiters samt notwendi-
gen Weiterbildungsmalinahmen geplant. Diese Planung betrachtet einen begrenzten
Zeitraum, ohne jedoch eine verpflichtende und starre VVorgabe darzustellen. Die posi-
tionsorientierte Laufbahnplanung jedoch zielt darauf ab, fest definierte Fach- und
Fuhrungspositionen - hdufig im Rahmen der Nachfolgeplanung - zu besetzen. Da
diese Positionen bestimmte Kenntnisse voraussetzen, sind hier bereits die Weiterbil-
dungsmaflinahmen, welche zur Erlangung dieser Kenntnisse notwendig sind, ebenso

wie der finale Entwicklungsstand festgelegt.*®

Die Teilnahme an Weiterbildungsmalinahmen im Rahmen der Karriereplanung hat
einen motivatorischen Effekt fir die betroffenen Mitarbeiter, da dieser den unmittel-
baren Zusammenhang zwischen der eigenen Leistung und moéglichen Aufstiegschan-
cen vermittelt bekommt.** Dariiber hinaus werden verschiedene Bediirfnisse durch
die berufliche Weiterentwicklung befriedigt. Nicht nur der laut Maslow bestehende
Wunsch nach Selbstverwirklichung wird erfullt, sondern gleichzeitig wird der von
Vroom beschriebenen Instrumentalitit, also dem Zusammenhang zwischen Hand-
lungsergebnis und Handlungsfolge, Rechnung getragen.” Weiterhin geht mit einer
héheren beruflichen Position in der Regel ein hoheres Einkommen einher, wodurch
die finanzielle Sicherheit gewahrleistet ist und in den meisten Féllen auch der
Wunsch nach Anerkennung befriedigt wird. Doch die Steigerung des Wissens der
Mitarbeiter verschafft nicht nur Arbeitszufriedenheit auf Seite des Arbeitnehmers,

sondern erhoht gleichzeitig die Mitarbeiterbindung und den Wert des unternehmeri-

%2 Vgl. Mentzel, Wolfgang: Personalentwicklung, S. 139.
% Vgl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 413-414.
% vgl. Mentzel, Wolfgang: Personalentwicklung, S. 141.
% vgl. Kapitel 2.2.
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schen Humankapitals,*® da das Unternehmen auf neue Anforderungen wie z.B. neue

Technologien besser vorbereitet ist.”’

3.2.1.2 Arbeitsgestaltung

Nicht nur der berufliche Aufstieg auf eine hohere Hierarchieebene stellt einen Anreiz
flr die Mitarbeiter dar, auch die Umstrukturierung des Aufgabenspektrums wirkt auf
die Mitarbeiter motivierend. Die beliebtesten Formen der Arbeitsgestaltung als For-

derungsinstrumente sind Job Rotation, Job Enlargement und Job Enrichment.*®

Job Rotation bezeichnet einen systematischen Arbeitsplatzwechsel. In regelmaiigen
Intervallen wechselt einen Mitarbeiter sowohl seinen Arbeitsplatz als auch seinen
Aufgabenbereich.®® Dies kann unter Umstanden auch nach dem Springer-Prinzip
erfolgen: Hier erfolgt ein Wechsel nicht in regelmaRigen Zeitabstanden, sondern bei
Bedarf. Fallt beispielsweise ein Mitarbeiter krankheitsbedingt aus, so tbernimmt der
,»Springer” vorlibergehend dessen Aufgaben. Diese Methode gewéhrleistet dem Un-
ternehmen, dass samtliche Arbeitsprozesse stets aufrechterhalten werden konnen.'%

Durch Anwendung der Job Rotation bekommen Mitarbeiter Einblick in verschiedene
Unternehmensbereiche. Sie erhalten immer wieder die Mdglichkeit, Ideen und inno-
vative Vorschldge in die ,,neuen” Abteilungen einzubringen. Auf diese Weise wird
starre Betriebsblindheit verhindert. Dies sorgt fur eine Steigerung der Motivation und
der Arbeitszufriedenheit, da dem Mitarbeiter eine abwechslungsreiche Arbeitsweise

d,101

mit stetig neuen Herausforderungen geboten wir was die fachlichen Kenntnisse

des Mitarbeiters erweitert und gleichzeitig einseitige Belastungen sowie Monotonie

vermeidet. 1%

% vgl. Eisenhardt, Philip: Der Einfluss des Personalmanagements auf den Unternehmenserfolg, S.
130-131.

% Vgl. Mentzel, Wolfgang: Personalentwicklung, S. 141.

% Vgl. Mentzel, Wolfgang: Personalentwicklung, S. 172-173.
% vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 286-287.

100\/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 182.

101 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 287.

192 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 182.
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Unter Job Enlargement wird eine horizontale Aufgabenerweiterung verstanden, d.h.
das Aufgabengebiet eines Mitarbeiters wird durch qualitativ gleichwertige Aufgaben
erganzt.'®® Die hinzugefiigten Arbeitsaufgaben weisen meist eine ahnliche Struktur

104

auf; héufig sind diese den aktuellen Aufgaben vor- oder nachgelagert,”" sodass sie

problemlos von der ausfiihrenden Person beherrscht oder zligig erlernt werden kon-
nen.'®
Durch die Erweiterung des Aufgabenfeldes wird eine monotone Arbeitshelastung fir

den Mitarbeiter verhindert.%®

Abwechslung, ebenso wie die Erweiterung um eventu-
ell interessantere Aufgaben als vorher, steigern die Motivation fur die Arbeit und
folglich auch die Arbeitszufriedenheit. Da ein groReres Téatigkeitsfeld auch mit mehr

Verantwortung einhergeht, steigert sich das Selbstwertgefiihl des Mitarbeiters.'”’

Im Gegensatz zum Job Enlargement wird das Aufgabenfeld eines Mitarbeiters beim
Job Enrichment vertikal, d.h. um qualitativ hoherwertige Aufgaben, erweitert.’%® Auf
diese Weise wird der Téatigkeitsbereich eines Mitarbeiters wesentlich komplexer. Da
der Mitarbeiter so haufig mit neuen Herausforderungen konfrontiert wird, wird er
zum Lernen und selbststandigen Losen von Problemen angeregt.’®® Dieser Aspekt
beinhaltet, dass sich der Entscheidungsspielraum und somit die Autonomie des Mit-
arbeiters erweitert. Gelingt es dem Mitarbeiter, die auftretenden Herausforderungen
eigenstandig zu Uberwinden, kann er dies als personliches Erfolgserlebnis verbuchen,
was dem Wachstumsbediirfnis Maslows entspricht,° die Arbeitszufriedenheit stei-
gert und auch zur zukunftigen Erbringung befriedigender Arbeitsleistungen moti-

viert.!!

193 \/gl. Mentzel, Wolfgang: Personalentwicklung, S. 173.
104 v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 213.
105 \/gl. Mentzel, Wolfgang: Personalentwicklung, S. 173.
196 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 213.
197 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 183.
1%y/gl. Mentzel, Wolfgang: Personalentwicklung, S. 173.
109 \/gl. Scheffer, David/Kuhl, Julius: Erfolgreich motivieren, S. 85.
H10v/gl. Kapitel 2.2.1.
11 yv/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 213.
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3.2.2 Work-Life-Balance

3.2.2.1 MalBnahmen zur Arbeitszeitgestaltung

Unter Work-Life-Balance ist im Allgemeinen ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
Privat- und Berufsleben zu verstehen.> Um eine solche Balance zwischen Berufli-
chem und Privatem herzustellen wird hdufig das Instrument der flexiblen Arbeits-
zeitgestaltung genutzt.**®

Die flexible Arbeitszeitgestaltung unterteilt sich in zwei Kategorien: dynamische
Arbeitszeiten und verschobene bzw. variable Arbeitszeiten. Jede Form gewahrleistet

eine unterschiedliche Art der Flexibilitat:*'*

Zu den dynamischen Arbeitszeiten zéhlen sowohl die Teilzeitarbeit als auch das so-
genannte Job Sharing. VVon Teilzeitarbeit spricht man, wenn die wdéchentliche Ar-
beitszeit eines Mitarbeiters stundenweise verkirzt wird und er folglich eine geringere
Wochenarbeitszeit als ein Mitarbeiter in vergleichbarer Position leisten muss.™ Die-
se Methode der Arbeitszeitgestaltung spricht besonders Mitarbeiter an, welche aus
der Elternzeit zurlickkehren mdchten. Sie missen nicht die zeitliche Leistung einer
Vollzeitkraft erbringen, sondern haben ausreichend Zeit, sich ihrem Familienleben
trotz Berufstatigkeit zu widmen; auf diese Weise wird ihnen der Wiedereinstieg in
das Berufsleben immens erleichtert.*

Das sogenannte Job Sharing vereint zwei oder mehr teilzeitbeschaftigte Mitarbeiter
auf einem Arbeitsplatz; die Mitarbeiter teilen sich also eine Arbeitsstelle. Dies bietet
den grofRen Vorteil, dass nicht fur jeden einzelnen Mitarbeiter eine feste Anwesen-
heitszeit vorgegeben wird, sondern nur fir die Gesamtheit der Mitarbeiter, welche
am Job Sharing fir eine Arbeitsstelle teilnehmen. Die Mitarbeiter regeln Vertretun-
gen unter sich, so kdnnen individuelle Umstédnde im hohen MaRe berticksichtigt wer-

den.'t’

12 v/gl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 81.

13 v/gl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 160.

4 v/gl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 85.
15 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 201.

18 v/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 397.

17 v/gl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 85.
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Dynamische Arbeitszeiten bieten eine chronometrische Flexibilitat, d.h. die Dauer

der Arbeitszeit wird hier flexibilisiert.*'®

Im Gegensatz zu den dynamischen Arbeitszeiten wird bei Modellen verschobener
bzw. variabler Arbeitszeit eine chronologische Flexibilitat geboten, da die Arbeitszeit
eines Mitarbeiters in einem festgelegten Rahmen nach Bedarf verschoben oder gege-
benenfalls verlangert bzw. verkiirzt werden kann.!*® Die wohl bekannteste Form die-
ser Arbeitszeitgestaltung ist das Modell der Gleitzeitarbeit. Hierbei wird eine gewisse
Kernarbeitszeit durch das Unternehmen vorgegeben; zu dieser Zeit wird von den
Mitarbeitern Anwesenheit am Arbeitsplatz verlangt.*?® Der Zeitrahmen, welcher sich
um diese Kernarbeitszeit schlie3t, bietet jedoch Gestaltungsspielraum. Der Mitarbei-
ter kann selbst bestimmen, zu welcher Zeit er die Arbeit beginnen und beenden
mochte.*”* So wird den Beschaftigten die Moglichkeit geboten ihre Arbeitszeit zu
reduzieren, falls sie von ihrem privaten Umfeld phasenweise starker beansprucht
werden sollten. Dies ist flr die physische und psychische Erholung von Stress ebenso
wie fur die Vereinbarkeit von Beruf und Familie von groRem Vorteil.*** Wird das
Gleitzeitmodell in einem Unternehmen angewendet, wird die geleistete Arbeitszeit
der Mitarbeiter meist auf Arbeitszeitkonten erfasst. So kann die tatsachlich gearbeite-
te Zeit mit der vorgegebenen Sollstundenzahl abgeglichen werden. Arbeitet der Mit-
arbeiter tber diese Stundenzahl hinaus, baut er Haben-Stunden auf, welche in der
Regel durch Freizeit abgegolten werden. Leistet er weniger Arbeitsstunden als tag-
lich oder wdchentlich vorgegeben, werden diese Stunden von seinem Zeitkonto wie-
der abgezogen. Auf diese Weise wird nicht nur Erholung fur die Mitarbeiter gewéahr-
leistet, sondern gleichzeitig werden unnétige Uberstunden und damit verbundene

Kosten, wie beispielsweise Uberstundenzuschlage, vermieden.'?

Insgesamt betrachtet leistet die Flexibilisierung der Arbeitszeit einen wertvollen Bei-

trag zur Work-Life-Balance der Mitarbeiter. Ihnen wird durch diese Modelle ein ge-

18 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 228.

19 v/gl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 86.
120v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 203.

121 v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 229.

122 \/gl. Collatz, Annelen/Gudat, Karin: Work-Life-Balance, S. 56.

123 v/gl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 86.

25



wisser Grad an Zeitautonomie zuteil, wodurch ihre individuellen Bedirfnisse, Inte-
ressen und Gegebenheiten hinsichtlich Freizeit und familidarem Umfeld bertcksich-
tigt werden konnen. Das Unternehmen stérkt durch diesen unterstutzenden Beitrag
das kooperative Verhéltnis zwischen Mitarbeitern und Unternehmen, was ein Ge-
winn flr beide Seiten ist: Mitarbeiter haben die Chance, ihre Arbeitszeit an ihre Frei-
zeitbedurfnisse, welche der Erholung dienen sollten, anzupassen und trotz Arbeit ihre
individuelle Familienplanung realisieren zu kénnen. Das Unternehmen auf der ande-
ren Seite profitiert von erholten Mitarbeitern und muss nicht auf wertvolle Arbeits-
krafte verzichten, da keine Entscheidung zwischen Karriere und Familie getroffen
werden muss. Dariber hinaus kann die individuelle Arbeitszeit an die aktuelle Auf-
tragslage des Unternehmens angepasst werden: Bei einer hohen Auftragslage konnen
Mitarbeiter Uberstunden aufbauen, welche sie bei geringerer Beanspruchung durch

Freizeit wieder abbauen konnen.?

3.2.2.2 Arbeitsplatzflexibilisierung durch Telearbeit

Zur besseren Vereinbarkeit von Beruf und Familie kann alternativ zur Arbeitszeit

125 \/erbreitete MaBnahmen zur Forde-

ebenso der Arbeitsplatz flexibilisiert werden.
rung der Work-Life-Balance ist die Einrichtung von Telearbeitsplatzen. Diese For-
men der Arbeitsgestaltung ermdglicht es insbesondere alleinerziehenden Eltern und
Eltern jingerer Kinder ihre familidren Verpflichtungen mit dem Beruf zu vereinba-
ren.'?®

Der Begriff der Telearbeit umfasst verschiedene Formen der Arbeit, im Rahmen de-
rer die betroffenen Mitarbeiter ihre Arbeit vollstandig oder zumindest teilweise au-
Rerhalb des Unternehmens verrichten. Hierbei werden verschiedene Kommunikati-
onstechnologien genutzt, beispielsweise Computer, Telefone oder Faxgeréte. Diese
werden an das interne Firmennetzwerk angeschlossen, sodass der Mitarbeiter stets
mit seinem Arbeitgeber und den Kollegen in direkter Verbindung steht und alle

Technologien genauso wie im Unternehmen nutzen kann.**’

124\/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 227.

125 v/gl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 88.
126v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 193.

27v/gl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 89.
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Die beliebtesten Formen der Telearbeit zur Steigerung der Work-Life-Balance sind
die Teleheimarbeit und die alternierende Telearbeit. Die Teleheimarbeit erfolgt voll-
stdndig in der Wohnung des Mitarbeiters. Hierbei erfolgt die Kommunikation zum
groRen Teil Uber das technologische Firmennetzwerk; persénlicher Kontakt be-
schrankt sich meistens auf den Austausch bzw. die Ubergabe schriftlicher Arbeitsun-
terlagen.'?®
Office* betitelt.*°

Bei der alternierenden Telearbeit arbeiten die Mitarbeiter einem systematischen

Diese Art der Arbeitsflexibilisierung wird hdufig mit dem Begriff ,,Home

Wechsel zufolge von zu Hause und im Unternehmen. Zwar verbringt der Mitarbeiter
beruflich betrachtet weniger Zeit zu Hause als bei der reinen Teleheimarbeit, aber
trotz dessen wird hier ein hohes MalR an Autonomie hinsichtlich der Arbeitszeitge-

staltung geboten.**

Unabhéangig davon, welche Gestaltungsform konkret genutzt wird, bietet die Telear-
beit ein immenses Flexibilisierungspotenzial fir die Mitarbeiter. Durch die Mdglich-
keit, die Arbeit von zu Hause aus zu verrichten, kdnnen Mitarbeiter ihre Arbeit an
ihre Bedurfnisse, wie z.B. den individuellen Biorhythmus, anpassen. Sie erhalten die
Maoglichkeit, privaten Verpflichtungen wie beispielsweise der Kinderpflege und
-erziehung in ausreichendem Malie nachgehen zu kénnen. So werden alle betroffe-
nen Mitarbeiter - insbesondere Eltern - motiviert und angeregt, trotz familiarer Bean-
spruchung ihrem Beruf weiterhin nachzugehen bzw. nach der Elternzeit ihr Berufsle-
ben wieder aufzunehmen. Auf diese Weise muss ein Unternehmen nicht auf die be-
troffenen Mitarbeiter verzichten.™®' Abgesehen von einer autonomen Arbeitsgestal-
tung hat die Arbeit in einem vertrauten Umfeld oft eine beruhigende Wirkung auf die
Mitarbeiter, was in vielen Féllen mit einer gesteigerten und konzentrierteren Arbeits-
leistung einhergeht, was wiederum der Produktivitat und der wirtschaftlichen Unter-

nehmensleistung zugutekommt.**?

128 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 194.

129 vgl. Collatz, Annelen/Gudat, Karin: Work-Life-Balance, S. 57.

130 v/gl. Lindner-Lohmann, Doris/Lohmann, Florian/Schirmer, Uwe: Personalmanagement, S. 90.
131 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 194.

132 v/gl. Collatz, Annelen/Gudat, Karin: Work-Life-Balance, S. 57.
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3.2.3 Motivierende Mitarbeiterfihrung

3.2.3.1 Management by Objectives
Unter der Mitarbeiterfihrung wird die Einflussnahme von Fihrungskraften auf ihre

Mitarbeiter verstanden.'** Eine Methode, die sich fiir den VVorgesetzten bietet, um auf
das Leistungsverhalten der Mitarbeiter konkret einwirken zu kénnen, ist die VVorgabe
von Zielen, auch ,,Management by Objectives* (kurz: MbO) genannt. Auf diese Wei-
se kdnnen Fuhrungskrafte Orientierung schaffen und gleichzeitig motivierende Leis-
tungsimpulse setzen, da sich die Mitarbeiter genau tiber das gewtiinschte Handlungs-
ergebnis bewusst werden und somit ihre Arbeit und ihr Verhalten darauf ausrichten
konnen.'*

Um eine positive und mdglichst motivierende Wirkung zu entfalten, miissen vorge-
gebene Ziele funf wesentliche Eigenschaften der sogenannten ,,SMART-Formel*

aufweisen:

e spezifisch

e messhar

e anspruchsvoll
e realistisch

e terminiert *°

Um Missverstandnisse zu vermeiden sollten die Ziele spezifisch sein, d.h. so exakt
wie moglich formuliert werden. Da eine Kontrolle der Zielerreichung ermdglicht
werden muss, mussen die Ziele objektiv messbar sein, beispielsweise anhand von
Kennzahlen - wann genau diese Kontrolle erfolgt, wird Uber den zeitlichen Bezugs-
rahmen festgelegt bzw. terminiert. Weiterhin miissen die Zielvorgaben anspruchsvoll
und realistisch sein, da sie zum einen zwar eine Herausforderung flr die Mitarbeiter
darstellen sollen, gleichzeitig aber nicht unerreichbar werden dirfen. Gewinnt ein
Mitarbeiter den Eindruck, die Zielerreichung ist trotz aller Anstrengungen nicht um-

zusetzen, stellen sich Demotivation und Frustration ein.!®

133 \/gl. Franken, Swetlana: Verhaltensorientierte Fiihrung, S. 246.
134 v/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 278.
135 Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 278.
138 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 501.
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Das MbO bringt einige Vorteile mit sich: Den Mitarbeitern wird bewusst, was kon-
kret von ihnen verlangt wird, wodurch sie weniger Energie in nebensachliche Tatig-
keiten investieren, sondern sich auf die wesentlichen Aufgaben konzentrieren kon-
nen.’®’ Sind die Ziele realistisch und herausfordernd gewahlt, stellen sie einen star-
ken Motivationsanreiz fiir die Mitarbeiter dar; Eigeninitiative und Leistungsmotiva-
tion werden angeregt. Daruber hinaus werden Kommunikation und Informationsaus-
tausch gefordert, da die Ziele mit den Mitarbeitern in Gesprachen festgelegt und spa-

ter auch kontrolliert werden.'®

Weiterhin wird eine leistungsgerechte Entlohnung
ermdglicht,** da eindeutige MaBstabe eine objektive Beurteilung der Arbeitsleistung
begiinstigen.**

Das MbO greift voll und ganz die von Vroom beschriebene Variable ,,Erwartung*
auf, da realistische Zielvorgaben diese Erwartung der Mitarbeiter fordern, was insge-

samt laut Vrooms VIE-Theorie die Handlungsmotivation steigert.**

3.2.3.2 Anerkennung und Kritik

Um Mitarbeitern einen Uberblick Gber ihre beruflichen Leistungen zu erméglichen,
ist Feedback durch den Vorgesetzten unerlasslich.'*

Hat ein Mitarbeiter seine Arbeit zur Zufriedenheit des Vorgesetzten ausgefihrt, kann
der Vorgesetzte dies durch seine Anerkennung ausdriicken.**® Anerkennung ist eine
positive Form der Kritik und dient dazu, gute Leistungen eines Mitarbeiters zu wir-

digen. Sie sollte stets zeitnah erfolgen.***

Wird Anerkennung unmittelbar geduRert,
so ist der Bezug zum Grund fur die Anerkennung noch prasent; der Mitarbeiter ist
sich eher dartiber bewusst, welche konkrete Leistung bzw. welches explizite Verhal-

ten positiv hervorgehoben wird. Weiterhin sollten anerkennende AuRerungen ange-

137 \/gl. Scheffer, David/Kuhl, Julius: Erfolgreich motivieren, S. 80.

138 \gl. Hurler, Konrad: Arbeitsmotivation und Personalfiihrung, S. 49-50.
139 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 459.

140 v/gl. Franke, Swetlana: Verhaltensorientierte Filhrung, S. 270.

M yvgl. Kapitel 2.2.2.

12 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 264.

%3 v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 459.

144 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 264.
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messen erfolgen,'* da ubertriebene Anerkennung méglicherweise zu Uberheblich-
keit beim betroffenen Mitarbeiter fiihren kann.*® Auch der zu haufige Gebrauch von
Anerkennung kann negative Folgen haben, da sich eine Art ,,Inflation* einstellt: Der
Mitarbeiter bekommt nicht mehr das Gefiihl vermittelt, etwas Besonderes leisten zu
miissen, um Lob er erhalten.**’

Hat ein Mitarbeiter seine Arbeit jedoch unzureichend ausgefihrt, sollte der Vorge-
setzte dies negativ kritisieren. So erhalt der Mitarbeiter die Chance, seine Fehlleis-
tung zukiinftig zu korrigieren.**® Damit ein negatives Feedback Akzeptanz beim Ar-
beitnehmer findet, sollten hier verschiedene Punkte beachtet werden, wenn eine
nachhaltige Verbesserung angestrebt wird: Zunéchst sollte die Kritik in einer ruhigen
und ungestérten Umgebung erfolgen, da dem Mitarbeiter so die Chance gegeben
wird ,,sein Gesicht zu wahren® anstatt vor Kollegen blofgestellt zu werden.** Sie
sollte unbedingt sachlich geduRert werden, um zu vermeiden, dass sich der Mitarbei-
ter auf einer personlichen Ebene angegriffen fiihlt. Ebenso wie Anerkennung sollte
sie moglichst zeitnah gedulRert werden, da das Fehlverhalten unter Umstéanden zur
Gewohnheit werden kann, wird es erst viel zu spéat korrigiert. Dartiber hinaus sollte
die Leistung eines Mitarbeiters niemals hinter seinem Ricken beanstandet werden,
sondern offen und ehrlich in einem personlichen Gesprach; nur so kann eine Basis

fiir eine vertrauensvolle Zusammenarbeit bestehen.>°

Anerkennung und Kritik sollen den Mitarbeiter motivieren seine erbrachte Leistung
beizubehalten oder zu verandern.®! Durch anerkennende Worte des Vorgesetzten
stellt sich das dufRerst positiv empfundene Gefiihl der Arbeitszufriedenheit ein, was
den Mitarbeiter zur weiteren Erbringung guter Leistungen motiviert und anspornt.**?
Negative Kritik gibt dem Mitarbeiter die Chance, sein Verhalten zukiinftig dahinge-

hend zu &ndern, die an ihn gestellten Anforderungen zu erftllen. Nur durch ein offe-

145 \/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 284.
146 \/gl. Hurler, Konrad: Arbeitsmotivation und Personalfiihrung, S. 39.

17 v/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 264.

148 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 461.

1%9\/gl. Bartscher, Sabine/Stockl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 285.
150 v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 461.

131 vgl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 265.

52 v/gl. Hurler, Konrad: Arbeitsmotivation und Personalfihrung, S. 39.
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nes Feedback kann der Mitarbeiter seine Defizite kennenlernen. Wird dies konstruk-
tiv gedulert, entsteht in den meisten Fallen ein motivierender Effekt: Der Mitarbeiter
wird sich verstarkt anstrengen, gute Arbeitsleistungen zu erbringen.**®

Die angemessene AuRerung von Anerkennung erfiillt das laut Maslow wichtige ,,Ich-

Bediirtnis“, da dies auch das Streben nach Geltung bzw. Anerkennung umfasst.™*

4. Defizite und Grenzen ausgewahlter Motivationsinstrumente aus
Unternehmenssicht

4.1 Grenzen der materiellen Motivationsinstrumente

4.1.1 Defizite variabler Entgeltsysteme

Obwohl eine leistungs- bzw. erfolgsabhéngige Vergutung einen stark motivierenden
Anreiz darstellt maximale Arbeitsleistungen zu erbringen, missen auch die Nachteile
dieser Entgeltform betrachtet werden.'> Da akkordfahige Arbeit durch repetitive

Arbeitsschritte und Handlungen gekennzeichnet ist,*

gestaltet sich die Arbeit unter
Umstanden sehr monoton, was bei den betroffenen Mitarbeitern ein Gefuhl der Lan-
geweile auslésen kann. Die erforderlichen Kenntnisse fir die auszufiihrenden Ar-
beitsschritte bieten in der Regel wenig Weiterentwicklungspotenzial; eine eventuelle
Ausnahme wirde sich moglicherweise nur durch die Einfiihrung neuer Technologien
ergeben. Auf diese Weise wird das von Maslow beschriebene Wachstumsbedurfnis
der Selbstverwirklichung nicht befriedigt.*>

Die Menge der erbrachten Arbeits- bzw. Produktionsleistung steht in direktem Zu-
sammenhang mit der Lohnhohe, was die Mitarbeiter einerseits zwar zu einer Leis-
tungssteigerung motiviert, auf der anderen Seite jedoch einen enormen Druck auf-
baut. Um das Entgelt méglichst hoch zu gestalten, wird eine hdhere Produktivitét der
Mitarbeiter verlangt. Doch permanent die eigene maximale Leistungsféahigkeit abzu-
rufen stellt eine groRRe physische und psychische Belastung fur die Akkordarbeiter

dar und kann zu gesundheitlichen Folgesch&den fuihren, wodurch sich wiederum der

153 vgl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 264.

B vgl. Kapitel 2.2.1.

%5 vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 591.

138 v/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 437.
137v/gl. Ulich, Eberhard: Arbeitspsychologie, S. 46.
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Absentismus erh6ht.®® Unter Umstanden wird die eigene Leistungsfahigkeit hierbei
sogar Uberschatzt, da stets die Erbringung einer méglichst konstant hohen Produkti-
vitat zur Vermeidung von Lohnschwankungen flr den Mitarbeiter im Vordergrund
steht.®® Das erhéhte Arbeitstempo belastet jedoch nicht nur die Mitarbeiter, sondern
auch die Qualitat der hergestellten Produkte, da zugunsten der beabsichtigten Men-
genleistung weniger prazise gearbeitet wird und sich so schneller Qualitatsfehler
einschleichen.™® Dieser Aspekt lasst vermuten, dass ein zeit- und kostenaufwéndiges
Kontrollsystem unerlésslich ist, wenn ein gewisser Qualitatsstandard gehalten wer-
den soll.*®

Spezifisch unter Anwendung des Gruppenakkordlohns kann das Problem einer emp-
fundenen Ungerechtigkeit auftreten, welche sich hemmend auf die Arbeitsmotivation
und -leistung auswirkt: Mitarbeiter kdnnen maoglicherweise die Ansicht vertreten,
dass die eigenen Anstrengungen anderen Arbeitern zugutekommen, da Mitarbeiter
mit einer geringeren Produktivitit durch ihre ambitionierten Kollegen eine hohere
Vergutung bekommen, als wenn nur die einzelnen Leistungen betrachtet werden

wiirden. %2

4.1.2 Schwachstellen finanzieller Beteiligungen

Finanzielle Beteiligungen in Form von Kapital- und Erfolgsbeteiligungen sollen die
Identifizierung der Mitarbeiter mit ihrem arbeitgebenden Unternehmen erhéhen und
somit ein partnerschaftliches Verhéltnis begiinstigen oder verstarken. Doch Beteili-
gungen konnen diese zielgerichtete Wirkung nur entfalten, wenn sie so strukturiert
sind, dass sie von den Mitarbeitern vollstdndig akzeptiert werden. Um diese Akzep-
tanz zu erreichen ist es beispielsweise von grof3er Bedeutung, sowohl Berechnung als
auch Verteilung der finanziellen Mittel bersichtlich und transparent zu gestalten;
nur wenn Mitarbeiter dies nachvollziehen konnen, kann die Gestaltung des Beteili-
gungssystems als gerecht empfunden werden.'®®

138 \/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 437.
9 v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 591.

180 \/gl. Oechsler, Walter A.: Personal und Arbeit, S. 444,

161y/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 324.

182 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 592.

183 v/gl. Berthel, Jiirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 573.
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Die Mitarbeiter eines Unternehmens sollen durch Beteiligungssysteme dazu angehal-
ten werden, im Sinne des Unternehmens zu handeln, da eine beispielsweise eine Ge-
winnbeteiligung nur realisiert wird, wenn auch tatsachlich Gewinn erwirtschaftet
wurde. Der direkte Zusammenhang zwischen dem eigenen Verhalten und der ,,Be-
lohnung* in Form der Gewinnbeteiligung soll zu einer gesteigerten Leistungsbereit-
schaft motivieren. Doch dies wird vorrangig in kleineren Unternehmungen konkret
wahrgenommen, da Arbeitnehmer grof3er Unternehmen moglicherweise die Auswir-
kungen ihrer Arbeitsweise nur im geringen Mal3e als relevant fir den Unternehmens-
erfolg erachten. Ist dies der Fall, stellen die Mitarbeiter keinen direkten Zusammen-
hang zwischen ihrer Arbeitsleistung und dem Unternehmenserfolg her, wodurch die
Gewinnbeteiligung ihren motivierenden Anreiz zur Leistungssteigerung verliert.'®
Daruiber hinaus sind finanzielle Beteiligungen in vielen Féllen prozentual an das Di-
rektentgelt (d.h. an den monatlichen Lohn oder das Gehalt) der Mitarbeiter gekop-
pelt. Da dieses Entgelt mit steigender Hierarchieebene wachst, lbt die Beteiligung
auf Mitarbeiter in hoheren Positionen auch einen entsprechend hoheren Anreiz aus.
Mitarbeiter einer niedrigeren Hierarchieebene erachten den Zugewinn durch die Be-
teiligung zu ihrem Direktentgelt moglicherweise als zu gering, um eine merkliche

Steigerung der Arbeitsleistung anzustreben.®

4.2 Grenzen der immateriellen Motivationsinstrumente

4.2.1 Mobbing am Arbeitsplatz

Zwischenmenschliche Beziehungen und die Zusammenarbeit der Mitarbeiter unter-
einander spiegeln sich innerhalb eines Unternehmens durch das Betriebsklima wider.
Diese soziale Atmosphéare kann von Abteilung zu Abteilung unterschiedlich sein,
spielt aber hinsichtlich der Arbeitszufriedenheit eine groRe Rolle.**® Herrscht durch
Kameradschaft, Hilfsbereitschaft und Vertrauen ein positives Betriebsklima, steigen
Arbeitszufriedenheit und -motivation. Ist das Verhaltnis der Mitarbeiter jedoch durch
Neid und Missgunst gepragt, so entsteht ein gestortes Betriebsklima, was sich hem-
mend auf die Produktivitat der Mitarbeiter auswirkt.®” Ein weit verbreiteter Faktor,

der sich storend auf das Betriebsklima auswirkt, sind gezielte Schikanen am Arbeits-

184 \/gl. Oechsler, Walter A.: Personal und Arbeit, S. 428.

165 \/gl. Wagner, Dieter/ Grawert, Achim: Sozialleistungsmanagement, S. 78.
196 \/gl. Berthel, Jirgen/Becker, Fred G.: Personalmanagement, S. 516.

187 \/gl. Weéhe, Giinter/Déring, Ulrich: Betriebswirtschaftslehre, S. 162.
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platz, welche regelmaRig stattfinden und sich (ber einen langeren Zeitraum erstre-
cken - das sogenannte Mobbing.

Hierbei kann man horizontales und vertikales Mobbing unterscheiden. Das horizon-
tale Mobbing erfolgt auf der gleichen Hierarchieebene zwischen den Kollegen, wo-
hingegen sich das vertikale Mobbing ber Hierarchieebenen hinwegsetzt; das Mob-
bing erfolgt hier meistens durch einen Vorgesetzten.*®

Ist das Auftreten von Mobbing am Arbeitsplatz zu beobachten, so kann sich dies in
verschiedenen Verhaltensformen duRern. Es kénnen beispielsweise Angriffe auf die
sozialen Beziehungen erfolgen. In einem solchen Fall wird mit dem Mobbingopfer
nicht mehr gesprochen und es wird umgekehrt ignoriert, falls das Opfer einen direkt
anspricht. Der betroffene Kollege soll so aus der kollegialen Gemeinschaft ausge-
grenzt werden. Weiterhin kénnen Angriffe auf das soziale Ansehen erfolgen. Hinter
dem Ricken des Opfers werden Gerlichte verbreitet und jede seiner Handlungen kri-
tisiert oder lacherlich gemacht. Nicht selten werden dem Mobbingopfer rufschadi-
gende Dinge unterstellt. Eine bekannte Form des vertikalen Mobbings ist die Beein-
trachtigung der Berufssituation des Opfers, indem dem betroffenen Mitarbeiter bei-
spielsweise sinnlose oder krankende Aufgaben tbertragen werden.

In schwerwiegenden Fillen kann es in Mobbingfillen sogar zu gewalttatigen Uber-
griffen kommen; hierzu z&hlen korperliche Misshandlungen ebenso wie sexuelle
Ubergriffe.'®°

Statistisch gesehen sind in Uber 50% aller Mobbingfalle die VVorgesetzten an solchen
Attacken beteiligt. Mobbing-Ubergriffe durch Vorgesetzte stellen eine noch starkere
Belastung fiir Betroffene dar, als Mobbing durch gleichgestellte Kollegen, da sich
einem Vorgesetzten gegenuber eher ein Gefiihl der Hilflosigkeit einstellt. Doch egal
von welcher Hierarchieebene Mobbing betrieben wird, es stellt in jedem Fall eine
enorme psychische Belastung fir die betroffenen Mitarbeiter dar. Dies kann sich
sowohl in psychischen als auch in kérperlichen Beschwerden duRern: Ubelkeit, Erb-
rechen, Migréne, Schweilausbriiche, Paranoia, Panikattacken bis hin zu Selbstmord-
gedanken sind haufig auftretende Belastungsstorungen. All diese psychischen und
gesundheitlichen Belastungen duRRern sich durch verringerte Produktivitat, erhdhten
Absentismus und verstérkte Fluktuation der Betroffenen.!™

168 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 285.
189 \/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 73.
170 \/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 75-81.
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Um negative Auswirkungen dieser Art sowohl fir die Betroffenen als auch fur das
Unternehmen zu vermeiden, sind verstarkt Praventionsmanahmen gefragt. Zur Ver-
ringerung von horizontalem Mobbing kann die Starkung der Teamféhigkeit von gro-
Rer Bedeutung sein. Um Mobbingfalle unter Kollegen aufzudecken oder im Voraus
zu vermeiden bieten sich regelméRig vertrauensvolle Gesprache zwischen Mitarbei-
tern und Vorgesetzten an. Findet Mobbing vertikal tber verschiedene Hierarchieebe-
nen statt, so kann es hilfreich sein, einen Mobbingbeauftragten innerhalb der Unter-
nehmung zu bestellen. So wird betroffenen Mitarbeitern eine Ansprechperson gebo-
ten, die bei Konflikten mit Vorgesetzten eine unterstiitzende Funktion einnehmen

kann.'"

4.2.2 Arbeitssucht als Grenze von Work-Life-Balance-MalRnahmen
Work-Life-Balance-MaRnahmen wie die Flexibilisierung der Arbeitszeit oder des
Arbeitsortes sollen Mitarbeitern eine mdglichst gute Vereinbarung von Beruf und

172

Privatleben gewéhren.”"= Wahrend die meisten Berufstatigen nach diesem ausgegli-

chenen Verhéltnis streben, um sowohl private als auch karrierebezogene Ziele ohne

173

EinbuRen realisieren zu kdnnen,”"* stol’en samtliche Work-Life-Balance-MalRnahmen

bei auftretender Arbeitssucht (,, Workaholism®) an ihre motivatorischen Grenzen.!™

Von Arbeitssucht spricht man, wenn Mitarbeiter gar keine Work-Life-Balance su-
chen, sondern ihrer Arbeit eine wesentlich gréiere Bedeutung beimessen als anderen
Lebensbereichen. Betroffene Personen (sogenannte ,,Workaholics®) zeigen einen
uberdurchschnittlich hohen Arbeitseinsatz, meistens tber die tdgliche Sollarbeitszeit
weit hinaus. Hierbei neigen sie zum Perfektionismus und zwanghafter Kontrolle hin-
sichtlich der Arbeitsvorgange. Trotz exzessivem Arbeitseinsatz empfinden Betroffe-
ne ihre eigene Leistung und die ihrer Kollegen stets als unzureichend und unbefrie-
digend, weshalb sie haufig Aufgaben anderer an sich reil3en. Dieses Verhalten er-
schwert eine Zusammenarbeit im Team immens.'” Die enorme Stundenzahl, welche

taglich (in den meisten Féllen auch an Wochenenden und Feiertagen) der Arbeit ge-

71 v/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 86.
172 v/gl. Kapitel 3.2.2.
173 v/gl. Collatz, Annelen/Gudat, Karin: Work-Life-Balance, S. 74.
1% \/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 117.
15 v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 640.
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widmet wird, schlégt sich negativ auf die verbleibende Freizeit nieder: Arbeitssuch-
tige sind im privaten Umfeld meist angespannt und leicht reizbar. In schwerwiegen-
den Fallen kdnnen sich sogar Schlafstorungen und Entzugserscheinungen einstellen.
Wird dieser Zustand langfristig aufrechterhalten, reichen die physischen Folgen von
Magenschmerzen bis hin zu Herzrhythmusstérungen und der akuten Geféhrdung
durch ein erhohtes Herzinfarktrisiko; auch psychische Folgen wie chronische Er-
schopfungszustdnde und Burnout werden bei Betroffenen zum Regelfall. Abgesehen
von physischen und psychischen Folgen leiden dartiber hinaus ihre sozialen Bezie-
hungen vehement unter ihrer exzessiven Arbeitstatigkeit. "

Zwei verschiedene Personengruppen gelten als besonders gefahrdet fur die Sucht
nach Arbeit: Auf der einen Seite Mitarbeiter in Fihrungspositionen, welche stets das
Geflhl haben, permanent fur ihre Arbeitsstelle vor Ort sein zu missen, auf der ande-
ren Seite Mitarbeiter, denen es schwer fillt ,,nein* zu sagen. Diese Personengruppe
wird oftmals von Kollegen oder Vorgesetzten mit Arbeit tiberhauft.”’

Das Hauptproblem, welches mit Arbeitssucht einhergeht, ist die Tatsache, dass Ar-
beitssucht héaufig nicht sofort als Problem erkannt wird. Unternehmen nehmen in
erster Linie die Uberaus hohe Produktivitat der Mitarbeiter positiv wahr. Doch Ar-
beitssucht schadet nicht nur den Betroffenen selbst, sondern auch den arbeitgebenden
Unternehmen. Das zwanghafte Verhalten arbeitsstichtiger Mitarbeiter wirkt sich sto-
rend auf das Betriebsklima aus, da der an den Tag gelegte Perfektionismus die Team-
fahigkeit stark beeintrachtigt. Weiterhin sind arbeitsstichtige Mitarbeiter meist nur
gering kommunikationsféhig, wodurch auch die Interaktion innerhalb eines Teams
leidet. Erstreckt sich die Arbeitssucht Uber einen langeren Zeitraum, so werden fri-
her oder spéater die bereits beschriebenen gesundheitlichen Folgeschéaden eintreten,
was sich zwangslaufig auf die individuelle Leistungsfahigkeit des Betroffenen aus-
wirkt und zu erhéhtem Absentismus oder im schlimmsten Fall zur Arbeitsunfahigkeit
fihrt.'’

Um Schéden fir Mitarbeiter und Unternehmen zu vermeiden ist eine wirksame Stra-
tegie gefragt. Die Aufgaben innerhalb eines Teams sollten beispielsweise klar vonei-
nander abgegrenzt sein. So erledigt jeder Mitarbeiter nur jene Aufgaben, flr welche
er auch tatséchlich zustandig ist. Weiterhin konnen klérende Gesprache mit dem

176 \/gl. Jedecke, Daniel/Stadele, Michaela: Arbeitssucht als pathologische Stérung, S. 1.
17 v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 640.
18 \/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 132.
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Vorgesetzten hilfreich sein. Hier konnen realistische Arbeitsziele vereinbart werden,
was den Druck auf die Mitarbeiter von vorneherein immens verringert. Bereits be-
troffenen Mitarbeitern sollte durch ihren VVorgesetzten eindeutig zu verstehen gege-
ben werden, dass ihr Arbeitsplatz keinesfalls gefahrdet ist, sollten sie ihr Arbeitspen-
sum reduzieren.'”® Um Erholung fiir ihre Mitarbeiter zu gewahrleisten sollte darauf
geachtet werden, dass Pausen, Arbeitszeiten und Urlaubstage auch tatsachlich einge-
halten werden, z.B. durch die Einfihrung von Stempelkarten, anhand derer die ge-
leistete Arbeitszeit grofitenteils im Auge behalten werden kann. Ratsam ware es wei-
terhin, sémtliche Mitarbeiter - insbesondere Vorgesetzte - fur die Problematik der
Arbeitssucht zu sensibilisieren, um betroffene Kollegen rechtzeitig zu erkennen und
hilfreich einschreiten zu kénnen.*®

Deutschlandweit wird die Zahl arbeitssiichtiger Mitarbeiter auf etwa 200.000 bis
400.000 Falle geschatzt.*®

4.2.3 Demotivierendes Fuhrungsverhalten

Eine motivierende Personalfiihrung steigert die Arbeitszufriedenheit bei den Mitar-
beitern und fordert ihre Identifikation mit dem Unternehmen, wodurch Leistungsan-
reize geschaffen werden, die wiederum die Produktivitdt und den wirtschaftlichen
Erfolg des Unternehmens steigern. So positiv sich eine qualitativ hochwertige Perso-
nalfuhrung auf die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter auswirkt, genauso negativ kann
eine demotivierende Filhrungsweise zu Buche schlagen.'®?

Obwohl das Management by Objectives klare Zielvorgaben schafft und eine objekti-
ve Beurteilung sowie eine leistungsgerechte Entlohnung unterstiitzen soll, kann die
Anwendung dieser Fiihrungsmethode auch diverse Nachteile mit sich bringen:

Die Vereinbarung von Zielen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern kann Leis-
tungsdruck erzeugen, da die Erreichung dieser Ziele im Fokus steht und sie die Basis
fur die Leistungsbeurteilung der Mitarbeiter bildet. Da die Zielerreichung in regel-
maéligen ebenfalls vereinbarten Abstdnden kontrolliert werden muss, um sie zu beur-
teilen, sehen sich die Mitarbeiter moglicherweise dazu gezwungen, permanent ihre

maximale Leistung zu erbringen. Einerseits kann diese hohe Belastung zu Erschop-

19 v/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 640.
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fungszustanden bei den Mitarbeitern fuhren, was sich negativ auf ihre Gesundheit
und ihre Produktivitat auswirkt; unter Umstanden wird so der Absentismus innerhalb
der Unternehmung erhoht.*®®

Auf der anderen Seite kann sich Angst vor dem Versagen, die vereinbarten Ziele
nicht (oder zumindest nicht vollstandig) erreicht zu haben, einstellen. Solche Versa-
gensangste konnen sich ebenfalls demotivierend auf die Arbeitsweise der Mitarbeiter
auswirken, da den eigenen Fahigkeiten aus Angst, etwas falsch zu machen, weniger
vertraut wird.*®*

Abgesehen vom erzeugten Leistungsdruck spielt die Qualitat der Arbeit bei Anwen-
dung des MbO eine wichtige Rolle. Werden quantitative Ziele wie beispielsweise die
Steigerung der Ausbringungsmenge und des Umsatzes zu stark betont, wird leicht

die Qualitat der Produkte oder Dienstleistungen vernachlassigt.*®®

Doch auch bei einem Feedback in Form von Anerkennung oder Kritik kdnnen sich
Fehler im Verhalten der Fuhrungsperson demotivierend auswirken. Hier spielt die
Angemessenheit eine zentrale Rolle: Wird positive Kritik in Form von Anerkennung
iibertrieben geduBert, kann sich beispielsweise Uberheblichkeit bei dem betroffenen
Kollegen einstellen, was dem Betriebsklima und der Kollegialitat schaden kann. Da-
riber hinaus wird der Ubertrieben gelobte Mitarbeiter sich auf seiner erbrachten Leis-
tung ausruhen, da flr ihn kein Anreiz mehr besteht, sich zukinftig weiterzuentwi-
ckeln oder sich zu verbessern. Sein Leistungsniveau und seine Produktivitat stagnie-
ren, was die Wirtschaftlichkeit des Unternehmens zwar nicht verschlechtert, aber in
absehbarer Zukunft auch nicht optimieren wird.*®

Hinsichtlich der negativen Kritik kann es seitens der Flihrungsperson ein groRer Feh-
ler sein, diese Kritik unsachlich, unangemessen oft oder auf einer personlichen Ebene
zu &ullern. Auf diese Weise wird bei einem Mitarbeiter keine Einsicht erreicht, son-
dern eine reflexartige Abwehrhaltung. Da er sich personlich angegriffen und unge-

recht behandelt fiihlt, sperrt er sich innerlich gegen die AuRerungen seines Vorge-

183 \/gl. Olfert, Klaus: Personalwirtschaft: S. 227.
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setzten und sieht Fehler, die er trotz unsachlicher AuRerungen tatséchlich gemacht
hat, nicht ein und verbessert sie folglich auch zukiinftig nicht.*®’

Ein weiterer Fehler des Vorgesetzten ware es, Kritik oder Anerkennung uberhaupt
nicht zu &ulern. Dem Mitarbeiter wird so keine Chance gegeben, eventuelle Fehler
einzusehen und zukiinftig zu korrigieren, was der Produkt- und Leistungsqualitéit aus
Unternehmenssicht schaden wiirde. Durch fehlende Anerkennung wird den Mitarbei-
tern vermittelt, dass eine hohe Leistungsbereitschaft sowieso nicht anerkannt wird,

weshalb sie keinen Anreiz sehen, erhdhten Einsatz zu zeigen.*®®

4.3 Weitere Motivationsbarrieren

4.3.1 Stress als Beanspruchungsfolge

Unter dem Begriff Stress wird allgemein ein Ungleichgewicht zwischen den Anfor-
derungen, welche an eine Person gestellt werden, und den Mdglichkeiten dieser Per-
son, die Anforderungen zu bewaltigen, verstanden.'®

Genau betrachtet ist Stress jedoch ambivalent: Je nachdem, wie ein Mitarbeiter seine
Situation individuell beurteilt, unterscheidet man positiven Stress (,,Eustress®) und
negativen Stress (,,Distress®). Wihrend der Eustress auftritt, wenn ein Mitarbeiter zu
bestimmten Leistungen motiviert ist, wird Distress als korperliche und psychische
Belastung empfunden. In der Arbeitswelt wird diese negative Stressform gemeint,

wenn allgemein von Stress die Rede ist,*®

weshalb diese Form des Stressbegriffs
hier behandelt werden soll.

Faktoren, welche ein solch negatives Stressempfinden mit hoher Wahrscheinlichkeit
auslosen, werden Stressoren genannt. Typische Stressoren, welche in der Arbeitswelt
sehr haufig auftreten, sind beispielsweise Zeitdruck, Leistungsdruck oder belastende
Einflisse der Arbeitsumgebung. Arbeitet ein Mitarbeiter unter Zeitdruck, so ist er
gezwungen schneller zu arbeiten und unter Umstanden sogar Pausen- und somit Er-
holungszeiten zu vernachlassigen, um die zu leistende Arbeit in der vorgegebenen
Zeit zu schaffen. Leistungsdruck hingegen entsteht, wenn ein Mitarbeiter an ihn ge-

stellte Erwartungen unbedingt erfullen méchte. Hierbei kann die Angst vor dem Ver-

187 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 461.
188 \/gl. Franken, Swetlana: Verhaltensorientierte Fiihrung, S. 277-278.
189 \/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 25.
190 \/gl. Felfe, Jorg: Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 99.
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sagen entstehen, was sich hemmend auf die Arbeit einer Person auswirkt, da stets die
Angst besteht, die Arbeit eventuell nicht zielfihrend zu erledigen. Doch auch die
Arbeitsumgebung einer Person kann sich stressfordernd auswirken. Ist ein Arbeits-
platz durch Larm, ungunstige Beleuchtung oder rdumliche Enge belastet, kann dies
ein immenses Stressempfinden bei den betroffenen Mitarbeitern auslosen.**

Stress am Arbeitsplatz verursacht sowohl physische als auch psychische Schéden bei
stark beanspruchten Mitarbeitern. Gestresste Personen klagen h&ufig Gber Nacken-
verspannungen, Kopfschmerzen, Gewichtszunahme, erhéhten Blutdruck sowie stei-
genden Arger und Frustration. Langfristige Reaktionen auf Stresshelastung konnen
von Unzufriedenheit bis hin zu Depressionen oder Suchterkrankungen erstrecken.
Diese Folgen, welche die Mitarbeiter zu spuren bekommen, wirken sich schadlich
auf ihre Leistungsféahigkeit aus. Da die korperliche und geistige Gesundheit beein-
trachtigt wird, erhéhen sich die Fehlzeiten aufgrund von Krankheiten und mangelhaf-
ter Arbeitsmoral. Erhéhter Absentismus verursacht hohe Kosten aufgrund steigender
Ausfallzeiten und stark sinkender Produktivitat, weshalb das Thema Stress als unter-
nehmensschadigender Faktor unbedingt ernstzunehmend behandelt werden muss.'*?
Um den schéadigenden Stress zu reduzieren oder im ldealfall zu vermeiden, sollte
jeder Arbeitsplatz so wenig belastenden Einfllissen wie nur méglich ausgesetzt sein.
Abgesehen von einer verbesserten Arbeitsplatzgestaltung sind Seminare zur Stress-
bewaltigung und Sportprogramme beliebte Préventivmalnahmen. Stressbewalti-
gungsseminare konnten innerhalb des Unternehmens in regelméBigen Abstianden
durchgefuhrt werden. Mitarbeiter erhalten hier die Mdglichkeit, sich untereinander
auszutauschen. Darliber hinaus werden hier Entspannungstechniken vermittelt, wel-
che helfen, mit akuten Belastungssituationen umzugehen. Solche Seminare werden
haufig durch erholsame Freizeitaktivitaten erweitert, die von interessierten Mitarbei-
tern nach Feierabend in Anspruch genommen werden kdnnen. Solche Feierabendak-
tivitaten konnen bei Bedarf auch Sportprogramme umfassen, welche die Gesundheit
der Mitarbeiter fordern sollen und so langfristig krankheitsbedingte Ausfélle reduzie-

ren.t%

191 Felfe, Jorg/Liepmann, Detlev: Organisationsdiagnostik, S. 57.
192 \/gl. Poppelreuter, Stefan/Mierke, Katja: Psychische Belastungen am Arbeitsplatz, S. 24.
193 \/gl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, S. 629.
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4.3.2 Ursachen und Symptome von Burnout

Werden Mitarbeiter intensiv und langanhaltend (berfordert, kann sich ein psychi-
scher Erschopfungszustand, ein sogenanntes Burnout, einstellen. Langanhaltender
Stress und zu wenig Zeit zur Erholung konnen dieses Gefiihl des ,,Ausgebrannt-
Seins* begiinstigen.'* Hierbei ist haufig nicht nur Stress auf der Arbeit der Ausléser,
sondern langanhaltender Stress, welcher in verschiedenen Lebensbereichen gleich-
zeitig auftritt. Auf der Arbeit kénnen standige Erreichbarkeit, hoher Leistungsdruck,
verlangerte Arbeitszeiten bei zu geringer Bezahlung, zu viele Aufgaben, mangelndes
Feedback oder Streit mit den Kollegen belastend wirken.'*® Im privaten und familié-
ren Umfeld kénnen Krankheiten, finanzielle Sorgen oder Beziehungsprobleme Ursa-
chen fur das Entstehen einer Burnout-Erkrankung sein. Wirken verschiedene Fakto-
ren zusammen, zeigen sich ein einem schleichenden Prozess nach und nach immer
mehr Burnout-Symptome, welche sowohl physischer als auch psychischer Natur sein
konnen:'%

Physisch aulert sich eine Burnout-Erkrankung in vielen Féllen durch eine stark er-
hohte Krankheitsanfélligkeit, Schlafstérungen, Migraneanfalle oder Essstorungen.
Psychisch h&ufig auftretende Symptome sind Konzentrationsstorungen, eine ver-
starkte Reizbarkeit und Depressionen.*®’

Burnout ist jedoch nicht nur fir die betroffenen Mitarbeiter ein Gesundheitsrisiko,
sondern gleichzeitig fur das arbeitgebende Unternehmen ein immenses Kostenrisiko.
Da betroffene Mitarbeiter haufig krankgeschrieben werden und ihre Fehltage deshalb
auffallig ausgepragt sind, sinkt ihre Produktivitat stark ab, wodurch dem Arbeitgeber
Kosten verursacht werden.'*® Diese Kosten durch Fehltage, ebenso wie Uberbrii-
ckungskosten fir langer ausfallende Mitarbeiter, sind fur ein Unternehmen finanziell
eine starke Belastung.®

Fuhrungskrafte sollten fir die Erkennung von Burnout-Erkrankungen sensibilisiert
werden, um rechtzeitig angemessene Hilfestellungen bei Konflikten bieten zu kén-

nen. Weiterhin sollten im Vorfeld Arbeitsbedingungen geschaffen werden, welche

194 v/gl. Felfe, Jorg: Arbeits- und Organisationspsychologie, S. 107.

195 v/gl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 163.

196 \/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 394.
197 v/gl. Bartscher, Sabine/Stéckl, Juliane/Trager, Thomas: Personalmanagement, S. 394.
198 \/gl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 162.
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sich durch ein positives Betriebsklima, realistische Zielvorgaben, adaquate Arbeits-
zeiten, ausreichend gewaéhrleistete Freizeit zur Erholung und angemessenes Feedback
auszeichnen, um die individuell wahrgenommene Arbeitsbelastung fir die Mitarbei-

ter weitestgehend zu reduzieren.?®

4.4 Das Boreout-Syndrom als mdgliche Folge fehlender Arbeitsmotivation

Wahrend eine Burnout-Erkrankung einen Erschépfungszustand durch langanhaltende
Stressbelastung beschreibt, kann auch der gegenteilige Fall eintreten: das Boreout-
Syndrom. Mitarbeiter, welche von einem Boreout betroffen sind, fihlen sich in ih-
rem Beruf bis zur Unertréaglichkeit gelangweilt.

Das Boreout-Syndrom wird durch drei wesentliche Elemente charakterisiert: Unter-
forderung, Langeweile und Desinteresse. Der Mitarbeiter fiihlt sich durch seine be-
ruflichen Aufgaben unterfordert; er konnte viel mehr leisten als von ihm verlangt
wird. Dadurch stellt sich das Gefuhl der Langeweile ein. Die Kapazitaten des Mitar-
beiters werden nicht vollstandig ausgeschdpft, wodurch er die meiste Zeit auf der
Arbeit mit sich und seinen Fahigkeiten nichts anzufangen weil}. Die Arbeit wird so
mit negativen Gefiihlen assoziiert, was es dem Mitarbeiter erschwert, sich mit seinem
Unternehmen zu identifizieren. Er bringt seinem Arbeitgeber also hauptséchlich Des-
interesse entgegen, wodurch Arbeitsleistung und Produktivitat des Mitarbeiters zu
Lasten des Unternehmens rapide absinken.”®*

Aus Angst vor dem Arbeitsplatzverlust entwickeln Betroffene in den meisten Féllen
Strategien, um ihre Langeweile am Arbeitsplatz zu verbergen. Oftmals erledigen sie
den Grofiteil ihrer Arbeitszeit Gber private Dinge. Sie verbringen viel Zeit am Tele-
fon oder im Internet; auf den ersten Blick wirken sie so beschaftigt. Erst bei ndherem
Hinsehen féllt auf, dass es sich um private Angelegenheiten handelt. Eine weitere
beliebte Strategie ist das vortduschen von Stress. Die betroffenen Mitarbeiter ziehen
haufig Aufgaben, welche sie schnell erledigen kdnnten, kiinstlich in die Lange und
verhalten sich nach aufRen hin wie Burnout-Erkrankte: Sie verbringen unnétig viel
Zeit am Avrbeitsplatz, haufen Uberstunden an und klagen Uber ihre angeblich hohe

Stressbelastung. Haben sie tatsachlich einmal eine wichtige Aufgabe zu erledigen,

200 \/gl. Schirmer, Uwe/Walter, Volker/Woydt, Sabine: Mitarbeiterfiihrung, S. 162.
201 \/gl. Rothlin, Philippe/Werder, Peter R.: Diagnose Boreout, S. 13-14.
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versuchen sie dies so vielen Leuten wie mdglich zu demonstrieren um beschaftigt
und ausgelastet zu wirken.?2

Eine Ursache fur das Auftreten von Boreout kann die falsche Berufswahl sein. Even-
tuell wurde der Betroffene durch sein familidres Umfeld in eine Ausbildung ge-
dréngt, welche ihn von Anfang an nicht interessiert hat. Moglicherweise jedoch hat
sich auch erst mit zunehmender Berufserfahrung gezeigt, dass die ausgefiihrte Tatig-
keit den Arbeitnehmer nicht vollstandig ausfiillt und zufrieden stellt.?%®

Doch nicht nur seitens der Arbeitnehmer muss nach Ursachen gesucht werden, auch
der Arbeitgeber kann Schuld an einem Boreout-Syndrom tragen. Hierbei riickt die
Personalplanung in den Vordergrund: Die qualitative Personalplanung bemiht sich,
eine groRtmagliche Ubereinstimmung zwischen zu besetzenden Stellen bzw. deren
Anforderungen und den Fahigkeiten eines potentiellen Mitarbeiters zu finden. Wer-
den Stellen mit fur sie Uberqualifizierten Mitarbeitern besetzt, so werden sich diese
schnell gelangweilt und unterfordert fihlen. Ein Fehler, der hierbei hdufig begangen
wird, ist die Ubertreibung in Stellenausschreibungen. Anforderungen, Aufgabenge-
biete und Tatigkeitsfelder werden aufgebauscht und vollig Ubertrieben dargestellt,
um mdglichst hochqualifizierte Bewerber anzusprechen. Wird ein solcher Mitarbeiter
eingestellt, so wird er bald feststellen, dass der zuvor beschriebene Jobinhalt nicht
mit der Realitat Gbereinstimmt, da die gestellten Anforderungen unter der Qualifika-
tion des Mitarbeiters liegen. Dies sorgt fur ein hohes MalR an Demotivation und bil-
det eine handfeste Basis fur das Auftreten eines Boreout-Syndroms.

Um der wirtschaftlichen Leistung eines Unternehmens nicht durch das Boreout-
Syndrom zu schaden, sollten Stellenausschreibungen stets realistisch formuliert wer-
den. Weiterhin muss beachtet werden, dass sich die Mitarbeiter durch Fortbildungs-
maRnahmen weiterentwickeln. In solchen Fallen sind MaBnahmen wie Job Enrich-
ment oder Job Enlargement angebracht, um die neuen Fé&higkeiten des Mitarbeiters
qualitativ und quantitativ auszulasten. Dies sorgt fiir Arbeitsmotivation und Ansporn
seitens des Mitarbeiters und steigert gleichzeitig die Wirtschaftlichkeit des Unter-
nehmens. Fihrungskréafte sollten darliber hinaus praventiv fur typisches Boreout-
Verhalten sensibilisiert werden, um gegebenenfalls einschreiten und individuelle

Losungen fir die Betroffenen zu finden.?*

202 \/gl. Rothlin, Philippe/Werder, Peter R.: Die Boreout Falle, S. 13-19.
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5. Schlussbetrachtung

Zusammenfassend l&sst sich festhalten, dass die Belegschaft eines Unternehmens
dessen Produktivitat und somit wirtschaftlichen Erfolg durch ihre Leistungen und
ihren Arbeitseinsatz entscheidend determiniert. Da diese Einsatz- und Leistungsbe-
reitschaft nur mit vorhandener Arbeitsmotivation einhergeht, ist der Einsatz ausge-
wahlter Motivationsinstrumente unerlasslich.

Wie diese Arbeit gezeigt hat, sollten diese Instrumente zur Steigerung der Mitarbei-
termotivation jedoch mit Bedacht gewahlt werden, da nicht nur motivationssteigern-
de Effekte zu beobachten sind, sondern unter Umstdnden unerwiinschte negative
Folgen fir Arbeitnehmer und Arbeitgeber auftreten kdnnen. Zwar bieten alle Motiva-
tionsinstrumente ihre individuellen Chancen, gleichzeitig jedoch sind meist auch
einige Nachteile und Grenzen zu beobachten, welche meist mit gesundheitlichen
Schéden, einer gehemmten Produktivitdt und Kostenrisiken fir das Unternehmen
verbunden sind. Welcher Aspekt Uberwiegt, sollte in jedem Fall individuell Gberpruft
werden, um den Mitarbeitern erfolgreich motivierende Anreize bieten zu kénnen und
so die Unternehmensleistung optimal zu fordern. Hierbei sollten, abgesehen von den
Gegebenheiten des Unternehmens und des Arbeitsprozesses, die Personlichkeits-
merkmale der zu motivierenden Mitarbeiter genau untersucht werden, da der Erfolg
verschiedener Motivationsinstrumente entscheidend davon abhangt, ob eine Person
extrinsische oder intrinsische Werte praferiert. So ist ein extrinsisch fokussierter Mit-
arbeiter mit materiellen Instrumenten wie beispielsweise einer erfolgsabhangigen
Vergutung oder einer finanziellen Beteiligung zu motivieren, wahrend die Motivati-
on einer Person, die intrinsische Werte betont, durch immaterielle Motivationsin-
strumente wie Anerkennung, Gewahrleistung einer Work-Life-Balance oder Ent-
wicklungsperspektiven gesteigert werden kann. Die personliche Wertvorstellung
eines Menschen sollte hier nicht als starr gegeben, sondern als permanent verander-
bar betrachtet werden, weshalb die eingesetzten Instrumente zur Steigerung der Mit-
arbeitermotivation regelméfig hinsichtlich ihrer Wirkung tberprift und hinterfragt
werden sollten.

Werden Motivationsinstrumente gezielt und Uberlegt eingesetzt, so lassen sich auf
diese Weise die Motivation und die Arbeitszufriedenheit der Belegschaft steigern,
was eine positive Wirkung auf die Mitarbeiterbindung sowie die unternehmerische
Zielerreichung austbt und somit einen wesentlichen Faktor des Unternehmenserfolgs
darstellt.
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