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1 Das Konzept der Arbeitsmotivation

„Motivation ist weder auf „die Karotte vor der Nase“ zu reduzieren, noch ist die Möglichkeit, 
Mitarbeiter zu motivieren, ein Mythos“, schreiben etwa Kirchler und Rodler (2001) in ihrem 
Vorwort zum Thema Motivation in Organisationen
der Interaktion zwischen Organisation und Mitarbeiter. Das Thema Arbeitsmotivation hat 
sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis einen hohen Stellenwert, wie man z.B. 
auch bei Steers, Mowday und Shapiro (2004, p. 379) feststellen kan
employee motivation plays a central role in the field of management 
theoretically. Managers see motivation as an integral part of the performance equation at all 
levels, while organizational researchers see it as a f
development of useful theories of effective management practice.” 
immer rascher wandelnden globalisierten Wirtschaft ist es für Personalverantwortliche und 
Unternehmensstrategen von großem Nutzen zu 
Umständen rasch ändern, bei den Mitarbeitern berücksichtigt werden können.

 

Nerdinger (2003) gibt drei Komponenten von Motivation an, die menschliches Verhalten 
erklären können: (1) die Richtung
bestimmtes Verhalten, z.B. ein Mitarbeiter kündigt seinen Job und wird selbstständig 
die Intensität – betrifft die eingesetzte Energie, z.B. ein Mitarbeiter arbeitet mit voller Kraft an 
seiner Arbeitsaufgabe, ein anderer Mitarb
beschreibt die Hartnäckigkeit hinsichtlich der Zielverfolgung trotz Widerstände, z.B. ein 
Mitarbeiter lässt sich durch Misserfolge nicht von seinem Ziel, Abteilungsleiter zu werden, 
abbringen; ein anderer Mitarbeiter resigniert nach ersten Schwierigkeiten und verwirft sein 
Ziel. 

 

Ursachen für menschliches Verhalten liegen aber nicht, wie man aus obigen Beispielen 
ersehen kann, in der Person alleine, sondern werden durch verschiedene Bedingungen 
hervorgerufen, so gibt von Rosenstiel (2001) an, dass auch die Fähigkeiten und Fertigkeiten 
eines Mitarbeiters auschlaggebend sein müssen, um seiner Tätigkeit, z.B. als 
Abteilungsleiter, gerecht werden zu können. Außerdem hängt dies auch von situativer 
Gegebenheit ab, ob ein motivierter und geeigneter Mitarbeiter überhaupt die Möglichkeit 
bekommt in eine Führungsrolle zu schlüpfen, man denke da vor allem an Verschlankungen 
von Organisationen und der Tendenz zu Hierarchieabbau. Ein wichtiger Faktor ist auch die 
gesellschaftliche Norm – etwa das Rollenverständnis von Mann und Frau 
Dürfen“, um eine Führungsposition besetzen zu können. 

Im weiteren Verlauf wird aber nur die Motivation, also der Antrieb zum Verhalten, näher 
betrachtet, wobei man bei Übe
ganzheitlich denken sollte, dies würde aber den Rahmen dieser 
sprengen. 

Die Motivation ist „das Produkt aus individuellen Merkmalen von Menschen, ihren Motiven, 
und den Merkmalen einer aktuell wirksamen Situation, in der Anreize auf die Motive 
einwirken und sie aktivieren“ (Nerdinger et al., 2008, S. 427). Genau diese unterschiedlichen 
Motive und Anreize werden nachfolgend skizziert, um einen besseren Einblick in die 
Thematik zu ermöglichen.  
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1.1 Persönliche Motive  

Wenn ein Mitarbeiter bei der Wahl zwischen unterschiedlichen Aufgaben immer die leichtere 
präferiert oder bei ersten auftretenden Schwierigkeiten schneller aufgibt als ein anderer 
Mitarbeiter, dann kann man dies damit begründen, dass sich Menschen hinsicht
Motive und der Stärke ihres Ausprägungsgrades unterscheiden. Bereits Maslow (1954) 
stellte einen Klassifikationsansatz dar, dem trotz einiger Kritikpunkte von Weinert (2004) ein 
Dank wegen des Anreizes für weitere Untersuchungen gebührt. Maslow 
Motivgruppen auf, die er auch in einer wertbezogenen Hierarchie nach ihrer Rolle für die 
Persönlichkeitsentwicklung ordnete. Physiologische Motive, Sicherheitsmotive und das Motiv 
nach sozialer Bindung sind für eine gesunde Entwicklung eines Mens
darüber hinaus nennt er auch Selbstachtungs
Wachstumsmotive), die zur Weiterentwicklung und Vervollkommnung eigener 
Leistungsvoraussetzungen hinsichtlich eines sinnerfüllten Lebens dienen. 

Im Folgenden werden nun grundlegende Motive dargestellt, die teilweise die Überlegungen 
von Maslow (ebd.), McClelland (1987) und 
um eine geraffte Darstellung nach den Inhalten von Kleinbeck und Kleinbeck (2009)

- Leistungsmotiv: Demnach strebt der Mitarbeiter nach Leistung und Erfolg, es gilt ständig 
Aufgaben zu übernehmen, die damit verbundenen Ziele anzustreben und 
dementsprechend auch zu erreichen. Das Leistungsmotiv kann in 2 Ausprägungen 
vorkommen, nämlich einerseits als „Hoffnung auf Erfolg“ (Erfolgsmotiv) und andererseits 
als „Furcht vor Misserfolg“ (Misserfolgsmotiv). Erfolgszuversichtliche Mitarbeiter streben 
nach Leistung und Erfolg, misserfolgsängstliche Mitarbeiter bemühen sich darum, 
Misserfolge zu vermeiden als vielme
 

- Soziales Anschlussmotiv: 
Kontakte bei der Arbeitstätigkeit und ist ebenfalls durch unterschiedliche 
Ausprägungsformen gekennzeichnet. Bei Mit
Hoffnung auf soziale Kontakte) stehen wechselseitige und vertrauensvolle Interaktionen, 
bei denen man sich gegenseitig akzeptiert, sympathisch findet und unterstützt, im 
Vordergrund. Mitarbeiter mit Furcht vor Zur
Beziehungen, um nicht mit möglichen negativen Konsequenzen, wie z.B. Ablehnung von 
anderen, konfrontiert zu werden.
 

- Machtmotiv: Arbeitstätigkeiten beinhalten auch immer Gelegenheiten zur Einflussnahme. 
Machtmotivierte Mitarbeiter streben danach, Macht auszuüben und andere Mitarbeiter in 
ihrem Sinne zu beeinflussen; auch das Machtmotiv existiert in zwei Ausprägungen, der 
Ausprägung nach Hoffnung auf Einfluss (Machtausübung) und der Ausprägung nach 
Furcht vor fremder Einfluss
Untersuchungen mit Führungskräften, dass Führungskräfte mit einem stark ausgeprägtem 
Machtmotiv, einem niedrigen Anschlussmotiv und der Fähigkeit, sich zu beherrschen, 
höhere Positionen auf der Kar
unterschiedlichen Kombinationsmustern dieser Motive hin.
 

- Neugiermotiv:  Durch dieses Motiv wird der Mitarbeiter angeregt, in neuen und 
ungewohnten Situationen durch Fragen und Nachforschen Unsicherheit
und Ambiguität zu minimieren. Auch hierbei kann man unterschiedliche Ausprägungen 
feststellen, wie etwa die „Hoffnung auf neue Herausforderung“ (damit verbunden ist der 
Mut zur Veränderung, also etwa Innovationen) oder der Furcht vor dem Un
(also das Beibehalten von Altbewährtem und Vertrautem). In diesem Bereich sind 
empirische Untersuchungen von Nöten, da dieses Motiv zunehmend an Bedeutung 
gewinnen wird, wenn man sich die moderne Arbeitswelt ansieht.
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- Aggressionsmotiv: Auch zu di
Kleinbeck & Kleinbeck, 2009), obwohl man davon ausgehen kann, dass sich Menschen 
am Arbeitsplatz aggressiv verhalten und anderen Mitarbeitern Schaden zufügen (z.B. 
Zerstörung fremden Eigentums, körperlich
mit dieser individuellen aggressionsthematischen Stärke des Motives muss man auch die 
jeweiligen Arbeitsbedingungen sehen, die verstärkend (z.B. durch verstärktes 
Konkurrenzdenken auf Grund der Sorge um seinen eige
(z.B. durch eine wertschätzende Unternehmenskultur) als Moderatoren wirksam werden 
können. 
 

1.2 Motivierungspotentiale der Arbeit

Es gibt viele Möglichkeiten, Arbeitstätigkeiten zu beurteilen, eine davon wäre die Möglichkeit 
zur Befriedigung der verschiedenen individuellen Motive (die im Abschnitt vorher 
beschrieben wurden). So wird etwa ein Mitarbeiter, der nach Herausforderungen sucht, nach 
Verantwortung und Autonomie strebt oder zu sozialem Anschluss tendiert, wohl kaum bei 
einer Fließbandarbeit, sehr wohl aber in der Tätigkeit als Projektleiter seine Motivziele 
erreichen. Unterschiedliche Merkmale von Arbeitsaufgaben und Arbeitssituationen, welche 
die Mitarbeiter zur Erreichbarkeit der jeweiligen Handlungs
machen die Motivierungspotentiale der Arbeit aus (vgl. z.B. Ulich, 2001). Wobei deren 
Anregungsgehalt die Höhe der Arbeitsmotivation ausmachen. 

Tabelle 1: Überblicksmäßige Darstellung der Motivie rungspotentiale der Arbeit
& Kleinbeck, 2009). 

 

Leistungsthematisches 
Motivierungspotential 

 

Großer Spielraum für 
eigenverantwortliches Handeln.

Selbstständige Bearbeitung 
wichtiger, vollständiger und 
herausfordernder Aufgaben.

Angemessene Bewertung des 
eigenen Arbeitsergebnisses durch 
Leistungsrückmeldung.

Anschlussthematisches 
Motivierungspotential 

 

Vielfältige Gelegenheiten, soziale 
Kontakte aufzunehmen und 
fortzuführen.

Machtthematisches 
Motivierungspotential 

 

Zusammenarbeit in Gruppen oder 
gemeinsame Zielvorstellung => 
Koordination auf ein Ziel hin => 
Abstimmung und Einflussnahme.

Neugierthematisches 
Motivierungspotential 

 

Eigenverantwortlichkeit.
Arbeitsaufgabe und 
Leistungsanforderungen ohne 
spezielle Zielvorgabe.

alles beginnt mit dem ersten Schritt…

Auch zu diesem Motiv gibt es noch wenige Untersuchungen (vgl. 
Kleinbeck & Kleinbeck, 2009), obwohl man davon ausgehen kann, dass sich Menschen 
am Arbeitsplatz aggressiv verhalten und anderen Mitarbeitern Schaden zufügen (z.B. 
Zerstörung fremden Eigentums, körperliche Gewalt oder „Mobbing“). In Zusammenhang 
mit dieser individuellen aggressionsthematischen Stärke des Motives muss man auch die 
jeweiligen Arbeitsbedingungen sehen, die verstärkend (z.B. durch verstärktes 
Konkurrenzdenken auf Grund der Sorge um seinen eigenen Posten) oder abschwächend 
(z.B. durch eine wertschätzende Unternehmenskultur) als Moderatoren wirksam werden 

1.2 Motivierungspotentiale der Arbeit  

Es gibt viele Möglichkeiten, Arbeitstätigkeiten zu beurteilen, eine davon wäre die Möglichkeit 
ur Befriedigung der verschiedenen individuellen Motive (die im Abschnitt vorher 

beschrieben wurden). So wird etwa ein Mitarbeiter, der nach Herausforderungen sucht, nach 
Verantwortung und Autonomie strebt oder zu sozialem Anschluss tendiert, wohl kaum bei 
einer Fließbandarbeit, sehr wohl aber in der Tätigkeit als Projektleiter seine Motivziele 
erreichen. Unterschiedliche Merkmale von Arbeitsaufgaben und Arbeitssituationen, welche 
die Mitarbeiter zur Erreichbarkeit der jeweiligen Handlungs- und Motivziele ve
machen die Motivierungspotentiale der Arbeit aus (vgl. z.B. Ulich, 2001). Wobei deren 
Anregungsgehalt die Höhe der Arbeitsmotivation ausmachen.  

Tabelle 1: Überblicksmäßige Darstellung der Motivie rungspotentiale der Arbeit

Gestaltung der Arbeitstätigkeit Arbeitsbereiche

Großer Spielraum für 
eigenverantwortliches Handeln. 

Selbstständige Bearbeitung 
wichtiger, vollständiger und 
herausfordernder Aufgaben. 

Angemessene Bewertung des 
eigenen Arbeitsergebnisses durch 
Leistungsrückmeldung. 

Im Management sehr hoch 
ausgeprägt.

 

In den Bereichen der 
Teilefertigung und der 
Montage (z.B. in der 
Industrie) relativ niedrig.

Vielfältige Gelegenheiten, soziale 
Kontakte aufzunehmen und 
fortzuführen. 

In Gruppenarbeiten oder in 
Bereichen, die ständigen 
Kontakt mit 
Auftraggebern erfordern (z.B. 
Verkäufer). 

Zusammenarbeit in Gruppen oder 
gemeinsame Zielvorstellung => 
Koordination auf ein Ziel hin => 
Abstimmung und Einflussnahme. 

Führungskräfte

Eigenverantwortlichkeit. Komplexe 
Arbeitsaufgabe und 
Leistungsanforderungen ohne 
spezielle Zielvorgabe. 

Projektgruppen,  
Qualitätszirkel oder KVP 
Gruppen. 
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esem Motiv gibt es noch wenige Untersuchungen (vgl. 
Kleinbeck & Kleinbeck, 2009), obwohl man davon ausgehen kann, dass sich Menschen 
am Arbeitsplatz aggressiv verhalten und anderen Mitarbeitern Schaden zufügen (z.B. 

e Gewalt oder „Mobbing“). In Zusammenhang 
mit dieser individuellen aggressionsthematischen Stärke des Motives muss man auch die 
jeweiligen Arbeitsbedingungen sehen, die verstärkend (z.B. durch verstärktes 

nen Posten) oder abschwächend 
(z.B. durch eine wertschätzende Unternehmenskultur) als Moderatoren wirksam werden 

Es gibt viele Möglichkeiten, Arbeitstätigkeiten zu beurteilen, eine davon wäre die Möglichkeit 
ur Befriedigung der verschiedenen individuellen Motive (die im Abschnitt vorher 

beschrieben wurden). So wird etwa ein Mitarbeiter, der nach Herausforderungen sucht, nach 
Verantwortung und Autonomie strebt oder zu sozialem Anschluss tendiert, wohl kaum bei 
einer Fließbandarbeit, sehr wohl aber in der Tätigkeit als Projektleiter seine Motivziele 
erreichen. Unterschiedliche Merkmale von Arbeitsaufgaben und Arbeitssituationen, welche 

und Motivziele veranlassen, 
machen die Motivierungspotentiale der Arbeit aus (vgl. z.B. Ulich, 2001). Wobei deren 

Tabelle 1: Überblicksmäßige Darstellung der Motivie rungspotentiale der Arbeit  (nach Kleinbeck 

Arbeitsbereiche 

Im Management sehr hoch 
ausgeprägt. 

In den Bereichen der 
lefertigung und der 

Montage (z.B. in der 
Industrie) relativ niedrig. 

In Gruppenarbeiten oder in 
Bereichen, die ständigen 
Kontakt mit Kunden oder 
Auftraggebern erfordern (z.B. 

 

Führungskräfte 

Projektgruppen,  
Qualitätszirkel oder KVP 



 

 

Die obenstehende Tabelle beruht auf den Darstellungen von Kleinbeck und Kleinbeck (2009) 
und gewährt Einsicht in die unterschiedlichen Motivierungspotentiale, einer möglichen 
Gestaltung der Arbeitstätigkeit und ausgewählten 
vorrangig sind. 

Diese Motivierungspotentiale 
der Arbeitsplätze „findet man eine Kombination verschiedenthematischer 
Motivierungspotentiale mit unterschie
den Motiven die Höhe der Arbeitsmotivation beeinflussen“ (ebd., S. 44). Hier wird also der 
Stellenwert einer adäquaten Arbeitsgestaltung für die Arbeitsmotivation ersichtlich. Vor allem 
im leistungsthematischen Bereich ist die Verfahrensentwicklung zur Identifikation von 
arbeitsanalytischen Informationen weit fortgeschritten, so wird etwa der Job Diagnostic 
Survey (JDS) von Hackman und Oldham (1975) weit verbreitet eingesetzt, um 
Motivierungspotentiale am Arb

 

1.3 Extrinsische und intrinsische Motivierung durch  Anreize

Als Anreize werden Merkmale der Situation bezeichnet, die Motive anregen können; dabei 
lässt sich ein Unterschied zwischen intrinsischen Anreizen und extrinsischen Anreizen 
feststellen, den man folgendermaßen kurz zusammenfassen kann (vgl. Ulich, 2001; 
Nerdinger, 2003): 

- Intrinsische Anreize: Diese sind untrennbar mit der Arbeitsaufgabe an sich verknüpft und 
umso stärker das Bedürfnis nach persönlichkeitsförderlicher Arbeit gegeben ist, desto 
stärker wirken Veränderungen dieser Anreize auf die Zufriedenheit und Motivati
Mitarbeiter. Zu nennen sind hier vor allem Anforderungswechsel (z.B. „Job
„Job-Enlargement“), Wichtigkeit der Aufgabe (der wahrgenommene Nutzen) oder 
Rückmeldung durch Kollegen und Vorgesetzte.
 

- Extrinsische Anreize: Diese liegen außerhalb
sind vor allem Vorgesetzten
vor Arbeitsplatzverlust zu zählen. In diesem Zusammenhang ist zu erwähnen, dass 
finanzielle Anreize die Leistungsmenge steigern
und, dass Mitarbeitern die Beziehung zwischen finanziellen Anreizen und erwünschter 
Leistung klar und nachvollziehbar aufgezeigt werden sollte.
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stehende Tabelle beruht auf den Darstellungen von Kleinbeck und Kleinbeck (2009) 
und gewährt Einsicht in die unterschiedlichen Motivierungspotentiale, einer möglichen 
Gestaltung der Arbeitstätigkeit und ausgewählten Arbeitsbereichen, in denen diese Motive 

 sind in der Regel nicht monothematisch, d.h. an einem Großteil 
der Arbeitsplätze „findet man eine Kombination verschiedenthematischer 
Motivierungspotentiale mit unterschiedlichen Ausprägungsgraden vor, die gemeinsam mit 
den Motiven die Höhe der Arbeitsmotivation beeinflussen“ (ebd., S. 44). Hier wird also der 
Stellenwert einer adäquaten Arbeitsgestaltung für die Arbeitsmotivation ersichtlich. Vor allem 

hen Bereich ist die Verfahrensentwicklung zur Identifikation von 
arbeitsanalytischen Informationen weit fortgeschritten, so wird etwa der Job Diagnostic 
Survey (JDS) von Hackman und Oldham (1975) weit verbreitet eingesetzt, um 
Motivierungspotentiale am Arbeitsplatz zu analysieren. 

1.3 Extrinsische und intrinsische Motivierung durch  Anreize

werden Merkmale der Situation bezeichnet, die Motive anregen können; dabei 
lässt sich ein Unterschied zwischen intrinsischen Anreizen und extrinsischen Anreizen 
feststellen, den man folgendermaßen kurz zusammenfassen kann (vgl. Ulich, 2001; 

Intrinsische Anreize: Diese sind untrennbar mit der Arbeitsaufgabe an sich verknüpft und 
umso stärker das Bedürfnis nach persönlichkeitsförderlicher Arbeit gegeben ist, desto 
stärker wirken Veränderungen dieser Anreize auf die Zufriedenheit und Motivati
Mitarbeiter. Zu nennen sind hier vor allem Anforderungswechsel (z.B. „Job

Enlargement“), Wichtigkeit der Aufgabe (der wahrgenommene Nutzen) oder 
Rückmeldung durch Kollegen und Vorgesetzte. 

Extrinsische Anreize: Diese liegen außerhalb der eigentlichen Arbeitsaufgabe; hierunter 
sind vor allem Vorgesetzten- und Kollegenverhalten, Lohn und Gehalt sowie Sicherheit 
vor Arbeitsplatzverlust zu zählen. In diesem Zusammenhang ist zu erwähnen, dass 
finanzielle Anreize die Leistungsmenge steigern können, aber nicht die Leistungsgüte, 
und, dass Mitarbeitern die Beziehung zwischen finanziellen Anreizen und erwünschter 
Leistung klar und nachvollziehbar aufgezeigt werden sollte. 
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stehende Tabelle beruht auf den Darstellungen von Kleinbeck und Kleinbeck (2009) 
und gewährt Einsicht in die unterschiedlichen Motivierungspotentiale, einer möglichen 

Arbeitsbereichen, in denen diese Motive 

in der Regel nicht monothematisch, d.h. an einem Großteil 
der Arbeitsplätze „findet man eine Kombination verschiedenthematischer 

dlichen Ausprägungsgraden vor, die gemeinsam mit 
den Motiven die Höhe der Arbeitsmotivation beeinflussen“ (ebd., S. 44). Hier wird also der 
Stellenwert einer adäquaten Arbeitsgestaltung für die Arbeitsmotivation ersichtlich. Vor allem 

hen Bereich ist die Verfahrensentwicklung zur Identifikation von 
arbeitsanalytischen Informationen weit fortgeschritten, so wird etwa der Job Diagnostic 
Survey (JDS) von Hackman und Oldham (1975) weit verbreitet eingesetzt, um 

1.3 Extrinsische und intrinsische Motivierung durch  Anreize  

werden Merkmale der Situation bezeichnet, die Motive anregen können; dabei 
lässt sich ein Unterschied zwischen intrinsischen Anreizen und extrinsischen Anreizen 
feststellen, den man folgendermaßen kurz zusammenfassen kann (vgl. Ulich, 2001; 

Intrinsische Anreize: Diese sind untrennbar mit der Arbeitsaufgabe an sich verknüpft und 
umso stärker das Bedürfnis nach persönlichkeitsförderlicher Arbeit gegeben ist, desto 
stärker wirken Veränderungen dieser Anreize auf die Zufriedenheit und Motivation der 
Mitarbeiter. Zu nennen sind hier vor allem Anforderungswechsel (z.B. „Job-Rotation“, 

Enlargement“), Wichtigkeit der Aufgabe (der wahrgenommene Nutzen) oder 

der eigentlichen Arbeitsaufgabe; hierunter 
und Kollegenverhalten, Lohn und Gehalt sowie Sicherheit 

vor Arbeitsplatzverlust zu zählen. In diesem Zusammenhang ist zu erwähnen, dass 
können, aber nicht die Leistungsgüte, 

und, dass Mitarbeitern die Beziehung zwischen finanziellen Anreizen und erwünschter 



 

 

2 Theoretische Modelle der Arbeitsmotivation

Wie entsteht eine hohe Arbeitsmotivation in Organisationen? Bei der Beantwortung dieser 
Frage sollte man eine Vielzahl von Phänomenen und Bedingungen beachten, wie etwa 
Handlungsziele der Person, Motivierungsprozesse auf Grundlage von aufgabenbezogenen 
Anreizen, Unterschiede bei
extrinsische Anreize (vgl. Wegge & Schmidt, 2004).

Daher werden zur Erklärung der Arbeitsmotivation sowohl Inhaltstheorien als auch 
Prozesstheorien herangezogen. Die Inhaltstheorien fragen nach 
den Merkmalen der Arbeit, die Prozesstheorien stellen die Frage nach den Prozessen, die 
die Ausführung und die Art der Ausführung bestimmen.

Bei den Inhaltstheorien kann zwischen bedürfniszentrierten und arbeitszentrierten Theor
unterschieden werden. Erstere erklären Arbeitsmotivation im Hinblick darauf, dass der 
einzelne Mitarbeiter am Arbeitsplatz wichtige Bedürfnisse befriedigt (hierzu zählen etwa die 
Bedürfnishierarchie nach Maslow und McClellands Theorie der gelernten Bed
zweitere begründen Motivation aufgrund des Inhaltes der Arbeit (darunter fallen die 2
Faktoren-Theorie von Herzberg und das Modell der Arbeitscharakteristika nach Hackman 
und Oldham). Die Motivationskonzepte von Maslow und Herzberg waren zwar fü
damalige Zeit bahnbrechend, vor allem ist die Bedeutung des Herzbergschen Ansatzes darin 
zu sehen, dass der Inhalt der Arbeitstätigkeit ins Zentrum des Interesses gerückt ist (vgl. das 
Job-Enrichment-Konzept in Ulich, 2001), 
heutigen Zeit nur mehr bedingt möglich.

Bei den Prozesstheorien kann man unter anderem nach Instrumentalitäts
Erwartungstheorien, nach Balance Theorien und Zielsetzungstheorien unterscheiden; das 
kompletteste Modell der Prozesst
ab (vgl. Kirchler & Rodler, 2002), bei dem die einzelnen Theorien zu den Handlungsphasen 
nach Heckhausen (1989) zugeordnet werden können.

Auf Grund des Schwerpunktes der vorliegenden 
Motivierungspotentials der Arbeit an sich, wird aber nachfolgend nur das Modell nach 
Hackman und Oldham (1976) näher beschrieben; für eine intensivere und kritischere 
Auseinandersetzung mit den anderen Theorien wird auf Kirchler und Rodler 
(2004) sowie Nerdinger et al. (2008) verwiesen.

 

2.1 Das “Job- Characteristics”

Dieses Modell kann man als Ausgangspunkt einer motivationspsychologisch orientierten 
Arbeitsanalyse und Arbeitsgestaltung betrachten
erzeugen gewisse Vorstellungen bzw. Wahrnehmungen bei den Mitarbeitern, die ihrerseits 
Einfluss auf die Arbeit und den jeweiligen Mitarbeiter haben. Das Modell geht der Frage 
nach, welche Gestaltungsmerkmale die jewei
leistungsanregend zu wirken und den Mitarbeitern die Entfaltungsmöglichkeit bei der Arbeit 
zu eröffnen (vgl. Schmidt & Kleinbeck, 1999).

Hackman und Oldham (1976) gehen zur theoretischen Ableitung solcher Aufga
Tätigkeitsmerkmale auf das Konzept der intrinsischen Motivation zurück (vgl. Deci, 1975).
Wie man bereits im Abschnitt 
angeregt werden, die auf Grund der Ausführung der Tätigkeit selbst vermi
Mitarbeiter können sich somit nach erfolgreicher bzw. effektiver Ausführung der 
Arbeitstätigkeit Gefühle des Stolzes, der Leistungszufriedenheit oder eines verstärkten 
Kompetenzerlebens einstellen. 

alles beginnt mit dem ersten Schritt…

2 Theoretische Modelle der Arbeitsmotivation  

Arbeitsmotivation in Organisationen? Bei der Beantwortung dieser 
Frage sollte man eine Vielzahl von Phänomenen und Bedingungen beachten, wie etwa 
Handlungsziele der Person, Motivierungsprozesse auf Grundlage von aufgabenbezogenen 
Anreizen, Unterschiede bei Motivdispositionen, Selbstmanagementkomponenten oder 
extrinsische Anreize (vgl. Wegge & Schmidt, 2004). 

Daher werden zur Erklärung der Arbeitsmotivation sowohl Inhaltstheorien als auch 
Prozesstheorien herangezogen. Die Inhaltstheorien fragen nach zentralen Motivinhalten und 
den Merkmalen der Arbeit, die Prozesstheorien stellen die Frage nach den Prozessen, die 
die Ausführung und die Art der Ausführung bestimmen. 

Bei den Inhaltstheorien kann zwischen bedürfniszentrierten und arbeitszentrierten Theor
unterschieden werden. Erstere erklären Arbeitsmotivation im Hinblick darauf, dass der 
einzelne Mitarbeiter am Arbeitsplatz wichtige Bedürfnisse befriedigt (hierzu zählen etwa die 
Bedürfnishierarchie nach Maslow und McClellands Theorie der gelernten Bed
zweitere begründen Motivation aufgrund des Inhaltes der Arbeit (darunter fallen die 2

Theorie von Herzberg und das Modell der Arbeitscharakteristika nach Hackman 
Die Motivationskonzepte von Maslow und Herzberg waren zwar fü

damalige Zeit bahnbrechend, vor allem ist die Bedeutung des Herzbergschen Ansatzes darin 
zu sehen, dass der Inhalt der Arbeitstätigkeit ins Zentrum des Interesses gerückt ist (vgl. das 

Konzept in Ulich, 2001), eine Anwendung dieser Theorien ist 
heutigen Zeit nur mehr bedingt möglich. 

Bei den Prozesstheorien kann man unter anderem nach Instrumentalitäts
Erwartungstheorien, nach Balance Theorien und Zielsetzungstheorien unterscheiden; das 
kompletteste Modell der Prozesstheorien bildet wohl das Rubikon Modell nach Heckhausen 
ab (vgl. Kirchler & Rodler, 2002), bei dem die einzelnen Theorien zu den Handlungsphasen 
nach Heckhausen (1989) zugeordnet werden können. 

rpunktes der vorliegenden Projektarbeit auf 
Motivierungspotentials der Arbeit an sich, wird aber nachfolgend nur das Modell nach 
Hackman und Oldham (1976) näher beschrieben; für eine intensivere und kritischere 
Auseinandersetzung mit den anderen Theorien wird auf Kirchler und Rodler 
(2004) sowie Nerdinger et al. (2008) verwiesen. 

Characteristics” -Modell nach Hackman & Oldham

Dieses Modell kann man als Ausgangspunkt einer motivationspsychologisch orientierten 
Arbeitsanalyse und Arbeitsgestaltung betrachten; bestimmte Charakteristika der Arbeit 
erzeugen gewisse Vorstellungen bzw. Wahrnehmungen bei den Mitarbeitern, die ihrerseits 
Einfluss auf die Arbeit und den jeweiligen Mitarbeiter haben. Das Modell geht der Frage 
nach, welche Gestaltungsmerkmale die jeweilige Arbeit haben sollte, um motivations
leistungsanregend zu wirken und den Mitarbeitern die Entfaltungsmöglichkeit bei der Arbeit 
zu eröffnen (vgl. Schmidt & Kleinbeck, 1999). 

Hackman und Oldham (1976) gehen zur theoretischen Ableitung solcher Aufga
Tätigkeitsmerkmale auf das Konzept der intrinsischen Motivation zurück (vgl. Deci, 1975).
Wie man bereits im Abschnitt 1.3 gesehen hat, kann ein Mitarbeiter auch von Anreizen 
angeregt werden, die auf Grund der Ausführung der Tätigkeit selbst vermi
Mitarbeiter können sich somit nach erfolgreicher bzw. effektiver Ausführung der 
Arbeitstätigkeit Gefühle des Stolzes, der Leistungszufriedenheit oder eines verstärkten 
Kompetenzerlebens einstellen.  
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Arbeitsmotivation in Organisationen? Bei der Beantwortung dieser 
Frage sollte man eine Vielzahl von Phänomenen und Bedingungen beachten, wie etwa 
Handlungsziele der Person, Motivierungsprozesse auf Grundlage von aufgabenbezogenen 

Motivdispositionen, Selbstmanagementkomponenten oder 

Daher werden zur Erklärung der Arbeitsmotivation sowohl Inhaltstheorien als auch 
zentralen Motivinhalten und 

den Merkmalen der Arbeit, die Prozesstheorien stellen die Frage nach den Prozessen, die 

Bei den Inhaltstheorien kann zwischen bedürfniszentrierten und arbeitszentrierten Theorien 
unterschieden werden. Erstere erklären Arbeitsmotivation im Hinblick darauf, dass der 
einzelne Mitarbeiter am Arbeitsplatz wichtige Bedürfnisse befriedigt (hierzu zählen etwa die 
Bedürfnishierarchie nach Maslow und McClellands Theorie der gelernten Bedürfnisse), 
zweitere begründen Motivation aufgrund des Inhaltes der Arbeit (darunter fallen die 2-

Theorie von Herzberg und das Modell der Arbeitscharakteristika nach Hackman 
Die Motivationskonzepte von Maslow und Herzberg waren zwar für die 

damalige Zeit bahnbrechend, vor allem ist die Bedeutung des Herzbergschen Ansatzes darin 
zu sehen, dass der Inhalt der Arbeitstätigkeit ins Zentrum des Interesses gerückt ist (vgl. das 

orien ist aber in der 

Bei den Prozesstheorien kann man unter anderem nach Instrumentalitäts- oder 
Erwartungstheorien, nach Balance Theorien und Zielsetzungstheorien unterscheiden; das 

heorien bildet wohl das Rubikon Modell nach Heckhausen 
ab (vgl. Kirchler & Rodler, 2002), bei dem die einzelnen Theorien zu den Handlungsphasen 

auf den Bereich des 
Motivierungspotentials der Arbeit an sich, wird aber nachfolgend nur das Modell nach 
Hackman und Oldham (1976) näher beschrieben; für eine intensivere und kritischere 
Auseinandersetzung mit den anderen Theorien wird auf Kirchler und Rodler (2002), Weinert 

Modell nach Hackman & Oldham  

Dieses Modell kann man als Ausgangspunkt einer motivationspsychologisch orientierten 
; bestimmte Charakteristika der Arbeit 

erzeugen gewisse Vorstellungen bzw. Wahrnehmungen bei den Mitarbeitern, die ihrerseits 
Einfluss auf die Arbeit und den jeweiligen Mitarbeiter haben. Das Modell geht der Frage 

lige Arbeit haben sollte, um motivations- und 
leistungsanregend zu wirken und den Mitarbeitern die Entfaltungsmöglichkeit bei der Arbeit 

Hackman und Oldham (1976) gehen zur theoretischen Ableitung solcher Aufgaben- und 
Tätigkeitsmerkmale auf das Konzept der intrinsischen Motivation zurück (vgl. Deci, 1975). 

1.3 gesehen hat, kann ein Mitarbeiter auch von Anreizen 
angeregt werden, die auf Grund der Ausführung der Tätigkeit selbst vermittelt werden. Beim 
Mitarbeiter können sich somit nach erfolgreicher bzw. effektiver Ausführung der 
Arbeitstätigkeit Gefühle des Stolzes, der Leistungszufriedenheit oder eines verstärkten 



 

 

Das Entstehen einer solchen intrinsisch
(Schmidt & Kleinbeck, 1999): (1) Mitarbeiter müssen über ein Wissen um die Ergebnisse 
ihrer Arbeitstätigkeit verfügen, (2) der Mitarbeiter muss sich selbst verantwortlich für die 
Arbeitsergebnisse erleben und 
werden. Und genau diese drei Erlebniszustände werden durch fünf Aufgaben
Tätigkeitsmerkmale (den sog. 'job dimensions') beschrieben (vgl. Hackman & Oldham, 
1976): 

- Anforderungsvielfalt ('skill var
Ausführen von verschiedenartiger Tätigkeiten verlangt, dazu ist auch der Einsatz von 
verschiedenen Fähigkeiten und Fertigkeiten gefordert.

- Aufgabengeschlossenheit ('task identity'):
Aufgabe beschrieben, d.h. eine Aufgabe ist durch einen Anfang und einen Schluss 
(soweit es im Sinne der Ausführungslogik realisierbar ist) gekennzeichnet; es beinhaltet 
also eine vollständigen Arbeitsprozess mit dem Erkennen eines „Gan

- Bedeutsamkeit der Aufgabe ('task significance'):
dem die jeweilige Arbeitstätigkeiten Einfluss auf das Leben oder die Arbeit von anderen 
Personen nehmen. 

- Autonomie ('autonomy'): Hierunter fällt das Ausmaß der Freiräume, um die Arbeit nach 
eigenen Vorstellungen zu gestalten und Arbeitsverfahren zu entwickeln und zu erproben.

- Rückmeldung ('feedback'):
über den Erfolg und der Wirksamkeit der arbeitenden Person durch die Arbeit selbst 
verstanden. 
 

 
Abb. 1: Das 'Job Characeristics'
S. 23). 
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Das Entstehen einer solchen intrinsischen Motivation ist an drei Bedingungen geknüpft 
(Schmidt & Kleinbeck, 1999): (1) Mitarbeiter müssen über ein Wissen um die Ergebnisse 
ihrer Arbeitstätigkeit verfügen, (2) der Mitarbeiter muss sich selbst verantwortlich für die 
Arbeitsergebnisse erleben und (3) die Arbeit muss als sinnvoll und bedeutsam erfahren 
werden. Und genau diese drei Erlebniszustände werden durch fünf Aufgaben
Tätigkeitsmerkmale (den sog. 'job dimensions') beschrieben (vgl. Hackman & Oldham, 

Anforderungsvielfalt ('skill variety'): Bezeichnet das Ausmaß, in dem eine Arbeit das 
Ausführen von verschiedenartiger Tätigkeiten verlangt, dazu ist auch der Einsatz von 
verschiedenen Fähigkeiten und Fertigkeiten gefordert. 
Aufgabengeschlossenheit ('task identity'): Damit wird das Ausmaß der Identität der 
Aufgabe beschrieben, d.h. eine Aufgabe ist durch einen Anfang und einen Schluss 
(soweit es im Sinne der Ausführungslogik realisierbar ist) gekennzeichnet; es beinhaltet 
also eine vollständigen Arbeitsprozess mit dem Erkennen eines „Ganzen“.
Bedeutsamkeit der Aufgabe ('task significance'): Wird durch das Ausmaß bestimmt, in 
dem die jeweilige Arbeitstätigkeiten Einfluss auf das Leben oder die Arbeit von anderen 

Hierunter fällt das Ausmaß der Freiräume, um die Arbeit nach 
eigenen Vorstellungen zu gestalten und Arbeitsverfahren zu entwickeln und zu erproben.
Rückmeldung ('feedback'):  Hier wird das Ausmaß der klaren und direkten Informationen 
über den Erfolg und der Wirksamkeit der arbeitenden Person durch die Arbeit selbst 

Abb. 1: Das 'Job Characeristics' -Modell nach Hackman & Oldham (1976, zit. n. Nerding er, 2003, 
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en Motivation ist an drei Bedingungen geknüpft 
(Schmidt & Kleinbeck, 1999): (1) Mitarbeiter müssen über ein Wissen um die Ergebnisse 
ihrer Arbeitstätigkeit verfügen, (2) der Mitarbeiter muss sich selbst verantwortlich für die 

(3) die Arbeit muss als sinnvoll und bedeutsam erfahren 
werden. Und genau diese drei Erlebniszustände werden durch fünf Aufgaben- und 
Tätigkeitsmerkmale (den sog. 'job dimensions') beschrieben (vgl. Hackman & Oldham, 

Bezeichnet das Ausmaß, in dem eine Arbeit das 
Ausführen von verschiedenartiger Tätigkeiten verlangt, dazu ist auch der Einsatz von 

aß der Identität der 
Aufgabe beschrieben, d.h. eine Aufgabe ist durch einen Anfang und einen Schluss 
(soweit es im Sinne der Ausführungslogik realisierbar ist) gekennzeichnet; es beinhaltet 

zen“. 
Wird durch das Ausmaß bestimmt, in 

dem die jeweilige Arbeitstätigkeiten Einfluss auf das Leben oder die Arbeit von anderen 

Hierunter fällt das Ausmaß der Freiräume, um die Arbeit nach 
eigenen Vorstellungen zu gestalten und Arbeitsverfahren zu entwickeln und zu erproben. 

Hier wird das Ausmaß der klaren und direkten Informationen 
über den Erfolg und der Wirksamkeit der arbeitenden Person durch die Arbeit selbst 

 

Modell nach Hackman & Oldham (1976, zit. n. Nerding er, 2003, 



 

 

Den Überlegungen zufolge sollten Fehlzeiten und Fluktuation in einem negativen 
Zusammenhang, alle übrigen Kriteriumsvariablen (also intrinsische Motivation, Qualität der 
Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit) in einem positiven Zusammenhang mit d
jeweiligen Aufgabenmerkmalen und den daraus resultierenden Erlebniszuständen stehen 
(Schmidt & Kleinbeck, 1999). Als moderierender Faktor wird hier auch das Bedürfnis nach 
persönlicher Entfaltung mitberücksichtigt; ist dieses Bedürfnis hoch, so werden d
Kerndimensionen der Arbeitstätigkeit stärkere psychologische Empfindungen auslösen und 
stärkeren Einfluss auf persönliche Arbeitsergebnisse haben, als wenn ein Mitarbeiter wenige 
Entwicklungsbedürfnisse hat (Weinert, 2004). In diesem Zusammenhang ist 
der resignativen Arbeitszufriedenheit zu nennen, bei dem sich der Mitarbeiter mit seiner 
Tätigkeit abgefunden hat und auf mögliche „Anreicherungen“ seiner Arbeitstätigkeiten eher 
mit Widerwillen reagiert. Dieser Umstand ist vor allem bei Ar
berücksichtigen. 

Fasst man nun diese Kerndimensionen der Arbeit zusammen, so ergibt sich ein Index für 
das Motivationspotentials (MPS) einer Arbeit; Hackman und Oldham (1975) haben dies bei 
ihrem Job Diagnostic Survey (JDS)
Ganzheitlichkeit und Bedeutsamkeit der Aufgabe eine additive Beziehung 
und Autonomie und Feedback als multiplikative Faktoren aus
verweisen Schmidt und Kleinbeck (1999) bei 
darauf: „Die entsprechend dieser Regel vorgesehene multiplikative Verknüpfung der 
Merkmalsausprägungen ist insbesondere bei Maßen mit geringer Reliabilität problematisch, 
wie auch bei Maßen, die hoch miteinander k
einer deutlichen Überschätzung des tatsächlichen Motivierungspotentials führen und somit 
notwendige Arbeitsgestaltungsmaßnahmen als nicht angezeigt erscheinen lassen“ (S.

Nerdinger (2003) und Weinert
die Möglichkeit zur sozialen Interaktion, als ein weiteres motivierendes Merkmal der Arbeit, 
nicht berücksichtigt wird. Ein Austausch mit anderen Mitarbeitern kann anregend und 
anspornend sein; das Gefühl von Isolation und Ausgeschlossenheit kann die 
Arbeitsmotivation und die Identifikation mit dem Unternehmen sinken lassen.

 

2.2 Praktische Anwendungen der Motivinhalte einer A rbeit

Die inhaltstheoretischen Annahmen zu unterschiedlichen Motiven 
verschiedenen Arbeitstätigkeiten haben auch zu praktischen Überlegungen und 
Konsequenzen in der Wirtschaft geführt; nachfolgend werden kurz unterschiedliche 
Implikationen beschrieben, die sich auf die Überlegungen von Kirchler und Rodle
stützen. Einerseits können verstärkt Mitarbeiter
gezogen werden, die das Commitment und die Arbeitsmotivation fördern können. Auf 
Organisationsebene sind etwa gewählte Betriebsräte, Qualitätszirkel oder Aktienb
von Mitarbeitern als Beispiele zu nennen. Allerdings setzen Methoden wie partizipatives 
Management oder Empowerment zeitliche Ressourcen, Fähigkeiten (etwa Wissen und 
Können) der Mitarbeiter und des Managements sowie eine Unternehmenskultur, die
Prozesse unterstützt, voraus. 
der Mitarbeiter befriedigen, indem horizontale und vertikale Gestaltungsprogramme ihre 
Berechtigung finden. Auf horizontaler Ebene kann man „Job
Rotation“ nennen, die eine Erweiterung der Aufgabenbereiche beinhalten. Auf vertikaler 
Ebene ist die Gestaltungsform des „Job
Mitarbeiter vollständigere und verantwortungsvollere Aufgaben sowie mehr Kontr
die Art der Arbeitsausführung zugestanden (man kann also in diesem Zusammenhang von 
einer „Bereicherung“ der vorhergehenden Arbeitstätigkeit sprechen).  
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Den Überlegungen zufolge sollten Fehlzeiten und Fluktuation in einem negativen 
Zusammenhang, alle übrigen Kriteriumsvariablen (also intrinsische Motivation, Qualität der 
Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit) in einem positiven Zusammenhang mit d
jeweiligen Aufgabenmerkmalen und den daraus resultierenden Erlebniszuständen stehen 
(Schmidt & Kleinbeck, 1999). Als moderierender Faktor wird hier auch das Bedürfnis nach 
persönlicher Entfaltung mitberücksichtigt; ist dieses Bedürfnis hoch, so werden d
Kerndimensionen der Arbeitstätigkeit stärkere psychologische Empfindungen auslösen und 
stärkeren Einfluss auf persönliche Arbeitsergebnisse haben, als wenn ein Mitarbeiter wenige 
Entwicklungsbedürfnisse hat (Weinert, 2004). In diesem Zusammenhang ist 
der resignativen Arbeitszufriedenheit zu nennen, bei dem sich der Mitarbeiter mit seiner 
Tätigkeit abgefunden hat und auf mögliche „Anreicherungen“ seiner Arbeitstätigkeiten eher 
mit Widerwillen reagiert. Dieser Umstand ist vor allem bei Arbeitsplatzgestaltungen zu 

Fasst man nun diese Kerndimensionen der Arbeit zusammen, so ergibt sich ein Index für 
das Motivationspotentials (MPS) einer Arbeit; Hackman und Oldham (1975) haben dies bei 
ihrem Job Diagnostic Survey (JDS) so berechnet, dass für Anforderungsvielfalt, 
Ganzheitlichkeit und Bedeutsamkeit der Aufgabe eine additive Beziehung 

Autonomie und Feedback als multiplikative Faktoren ausgewiesen wurden
Schmidt und Kleinbeck (1999) bei ihrer Darstellung des JDS bereits kritisch 

„Die entsprechend dieser Regel vorgesehene multiplikative Verknüpfung der 
Merkmalsausprägungen ist insbesondere bei Maßen mit geringer Reliabilität problematisch, 
wie auch bei Maßen, die hoch miteinander korrelieren. Hier kann der multiplikative Ansatz zu 
einer deutlichen Überschätzung des tatsächlichen Motivierungspotentials führen und somit 
notwendige Arbeitsgestaltungsmaßnahmen als nicht angezeigt erscheinen lassen“ (S.

Nerdinger (2003) und Weinert (2004) merken jedoch auch kritisch an, dass in diesem Modell 
die Möglichkeit zur sozialen Interaktion, als ein weiteres motivierendes Merkmal der Arbeit, 
nicht berücksichtigt wird. Ein Austausch mit anderen Mitarbeitern kann anregend und 

das Gefühl von Isolation und Ausgeschlossenheit kann die 
Arbeitsmotivation und die Identifikation mit dem Unternehmen sinken lassen.

2.2 Praktische Anwendungen der Motivinhalte einer A rbeit

Die inhaltstheoretischen Annahmen zu unterschiedlichen Motiven von Mitarbeitern in 
verschiedenen Arbeitstätigkeiten haben auch zu praktischen Überlegungen und 
Konsequenzen in der Wirtschaft geführt; nachfolgend werden kurz unterschiedliche 
Implikationen beschrieben, die sich auf die Überlegungen von Kirchler und Rodle

Einerseits können verstärkt Mitarbeiter-Partizipations-Programme in Betracht 
gezogen werden, die das Commitment und die Arbeitsmotivation fördern können. Auf 
Organisationsebene sind etwa gewählte Betriebsräte, Qualitätszirkel oder Aktienb
von Mitarbeitern als Beispiele zu nennen. Allerdings setzen Methoden wie partizipatives 
Management oder Empowerment zeitliche Ressourcen, Fähigkeiten (etwa Wissen und 
Können) der Mitarbeiter und des Managements sowie eine Unternehmenskultur, die
Prozesse unterstützt, voraus. Andererseits kann die Gestaltung der Arbeit auch Bedürfnisse 
der Mitarbeiter befriedigen, indem horizontale und vertikale Gestaltungsprogramme ihre 
Berechtigung finden. Auf horizontaler Ebene kann man „Job-Enlargement
Rotation“ nennen, die eine Erweiterung der Aufgabenbereiche beinhalten. Auf vertikaler 
Ebene ist die Gestaltungsform des „Job-Enrichments“ zu nennen, dabei werden dem 
Mitarbeiter vollständigere und verantwortungsvollere Aufgaben sowie mehr Kontr
die Art der Arbeitsausführung zugestanden (man kann also in diesem Zusammenhang von 
einer „Bereicherung“ der vorhergehenden Arbeitstätigkeit sprechen).   
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Den Überlegungen zufolge sollten Fehlzeiten und Fluktuation in einem negativen 
Zusammenhang, alle übrigen Kriteriumsvariablen (also intrinsische Motivation, Qualität der 
Arbeitsleistung und Arbeitszufriedenheit) in einem positiven Zusammenhang mit den 
jeweiligen Aufgabenmerkmalen und den daraus resultierenden Erlebniszuständen stehen 
(Schmidt & Kleinbeck, 1999). Als moderierender Faktor wird hier auch das Bedürfnis nach 
persönlicher Entfaltung mitberücksichtigt; ist dieses Bedürfnis hoch, so werden diese 
Kerndimensionen der Arbeitstätigkeit stärkere psychologische Empfindungen auslösen und 
stärkeren Einfluss auf persönliche Arbeitsergebnisse haben, als wenn ein Mitarbeiter wenige 
Entwicklungsbedürfnisse hat (Weinert, 2004). In diesem Zusammenhang ist auch der Effekt 
der resignativen Arbeitszufriedenheit zu nennen, bei dem sich der Mitarbeiter mit seiner 
Tätigkeit abgefunden hat und auf mögliche „Anreicherungen“ seiner Arbeitstätigkeiten eher 

beitsplatzgestaltungen zu 

Fasst man nun diese Kerndimensionen der Arbeit zusammen, so ergibt sich ein Index für 
das Motivationspotentials (MPS) einer Arbeit; Hackman und Oldham (1975) haben dies bei 

für Anforderungsvielfalt, 
Ganzheitlichkeit und Bedeutsamkeit der Aufgabe eine additive Beziehung postuliert wurde 

gewiesen wurden. Allerdings 
des JDS bereits kritisch 

„Die entsprechend dieser Regel vorgesehene multiplikative Verknüpfung der 
Merkmalsausprägungen ist insbesondere bei Maßen mit geringer Reliabilität problematisch, 

orrelieren. Hier kann der multiplikative Ansatz zu 
einer deutlichen Überschätzung des tatsächlichen Motivierungspotentials führen und somit 
notwendige Arbeitsgestaltungsmaßnahmen als nicht angezeigt erscheinen lassen“ (S. 226). 

(2004) merken jedoch auch kritisch an, dass in diesem Modell 
die Möglichkeit zur sozialen Interaktion, als ein weiteres motivierendes Merkmal der Arbeit, 
nicht berücksichtigt wird. Ein Austausch mit anderen Mitarbeitern kann anregend und 

das Gefühl von Isolation und Ausgeschlossenheit kann die 
Arbeitsmotivation und die Identifikation mit dem Unternehmen sinken lassen. 

2.2 Praktische Anwendungen der Motivinhalte einer A rbeit  

von Mitarbeitern in 
verschiedenen Arbeitstätigkeiten haben auch zu praktischen Überlegungen und 
Konsequenzen in der Wirtschaft geführt; nachfolgend werden kurz unterschiedliche 
Implikationen beschrieben, die sich auf die Überlegungen von Kirchler und Rodler (2002) 

Programme in Betracht 
gezogen werden, die das Commitment und die Arbeitsmotivation fördern können. Auf 
Organisationsebene sind etwa gewählte Betriebsräte, Qualitätszirkel oder Aktienbeteiligung 
von Mitarbeitern als Beispiele zu nennen. Allerdings setzen Methoden wie partizipatives 
Management oder Empowerment zeitliche Ressourcen, Fähigkeiten (etwa Wissen und 
Können) der Mitarbeiter und des Managements sowie eine Unternehmenskultur, die solche 

Andererseits kann die Gestaltung der Arbeit auch Bedürfnisse 
der Mitarbeiter befriedigen, indem horizontale und vertikale Gestaltungsprogramme ihre 

Enlargement“ und „Job-
Rotation“ nennen, die eine Erweiterung der Aufgabenbereiche beinhalten. Auf vertikaler 

Enrichments“ zu nennen, dabei werden dem 
Mitarbeiter vollständigere und verantwortungsvollere Aufgaben sowie mehr Kontrolle über 
die Art der Arbeitsausführung zugestanden (man kann also in diesem Zusammenhang von 



 

 

3 Motivationsmanagement 

Man muss sich vor Augen halten, dass sich b
Gestaltung von Anreizen und motivationsförderlichen Maßnahmen erst dann die erhoffte 
Wirkung einstellt, wenn der jeweilige Mitarbeiter diese auch bewusst wahrnimmt und durch 
gegenseitige Abklärungen richtig int
Hauptaufgabe des Motivationsmanagem
Individualität der Mitarbeiter (z.B. wirkt objektiv Gleiches eben meist unterschiedlich) oder 
persönliche berufliche Ziele der Mitarbeiter berücksichtigt werden müssen; die Organisation 
kann Rahmenbedingungen zur Verfügung stellen, damit die Motivation des Mitarbeiters 
besser zur Wirkung kommen kann. 

3.1 Wirkungsbereiche der Arbeitsmotivation

Der Bereich, in dem die Arbeitsm
unternehmerische als auch individuelle Wirkungsbereiche, die im Folgenden nach den 
Erläuterungen von Kleinbeck und Kleinbeck (2009) aufgegliedert werden.

- Produktivität und Leistung:
Produktivitätsverbesserung (Indikatoren hierfür können etwa die Menge der 
Arbeitsergebnisse, ihre Qualität und die bei der Arbeit umgesetzte Termintreue sein), 
andererseits auch der Leistungswille der Mitarbeite
organisatorische Ziele akzeptieren und diese Akzeptanz aus einer Wechselwirkung 
zwischen Motiven und Motivierungspotentialen resultiert.
 

- Mitarbeiteranwesenheit: Als motivationsbedingtes Rückzugsverhalten werden unter 
anderem „das Fernbleiben vom Arbeitsplatz“, „mangelnde Einsatzbereitschaft“, 
„Langsamkeit bei der Aufgabendurchführung“, „Verspätungen“ oder „Unpünktlichkeit“ 
genannt. Für diese „innere Emigration“ oder für einen Unternehmenswechsel gilt die 
Arbeitsmotivation als aussc
erlebte Diskrepanz zwischen Motiven und Erwartungen, oder Bedingungen der 
Arbeitssituation an sich, wie etwa Führungsverhalten, soziale Beziehungen sowie 
Unternehmensstrukturen. 
 

- Arbeitssicherheit: Auch hier kann die Arbeitsmotivation einen Erklärungsbeitrag 
hinsichtlich des Phänomens der Arbeitssicherheit liefern, da die Sicherheit neben der 
Güte der technischen Komponenten auch auf dem Wissen der sachgerechten Handhabe 
technischer Einrichtungen beruht
Tätigkeiten anforderungs
Zusammenhang zwischen Arbeitssicherheit und Arbeitsmotivation erkennen.
 

- Arbeitszufriedenheit: Die Wahrscheinlichkeit, mit seiner 
der Kongruenz des Motivierungspotentials der Arbeitssituation mit der eigenen 
Motivkonstellation. Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation können sich aber in ihrer 
Höhe unterscheiden, wenn sie durch verschiedenartige
gekommen sind; so kann ein Mitarbeiter, der ein hohes Leistungsmotiv hat, durch das 
hohe Ausmaß an leistungsthematischen Motivierungspotentialen seiner Arbeit eine hohe 
Arbeitsmotivation aufweisen. Gleichzeitig kann er aber auch unzu
sein, da andere weniger leistungsstarke Kollegen in derselben Gehaltsstufe sind.
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3 Motivationsmanagement – eine Herausforderung 

Man muss sich vor Augen halten, dass sich bei allen Möglichkeiten einer gut durchdachten 
Gestaltung von Anreizen und motivationsförderlichen Maßnahmen erst dann die erhoffte 
Wirkung einstellt, wenn der jeweilige Mitarbeiter diese auch bewusst wahrnimmt und durch 
gegenseitige Abklärungen richtig interpretieren und verstehen kann. Dies ist eine 
Hauptaufgabe des Motivationsmanagements (vgl. von Rosenstiel, 2003), wobei Faktoren wie 
Individualität der Mitarbeiter (z.B. wirkt objektiv Gleiches eben meist unterschiedlich) oder 

der Mitarbeiter berücksichtigt werden müssen; die Organisation 
kann Rahmenbedingungen zur Verfügung stellen, damit die Motivation des Mitarbeiters 
besser zur Wirkung kommen kann.  

3.1 Wirkungsbereiche der Arbeitsmotivation  

Der Bereich, in dem die Arbeitsmotivation Einfluss nimmt, ist vielfältig und tangiert sowohl 
unternehmerische als auch individuelle Wirkungsbereiche, die im Folgenden nach den 
Erläuterungen von Kleinbeck und Kleinbeck (2009) aufgegliedert werden. 

Produktivität und Leistung: Durch eine höhere Arbeitsmotivation steigt einerseits die 
Produktivitätsverbesserung (Indikatoren hierfür können etwa die Menge der 
Arbeitsergebnisse, ihre Qualität und die bei der Arbeit umgesetzte Termintreue sein), 
andererseits auch der Leistungswille der Mitarbeiter, da diese übergeordnete 
organisatorische Ziele akzeptieren und diese Akzeptanz aus einer Wechselwirkung 
zwischen Motiven und Motivierungspotentialen resultiert. 

Als motivationsbedingtes Rückzugsverhalten werden unter 
Fernbleiben vom Arbeitsplatz“, „mangelnde Einsatzbereitschaft“, 

„Langsamkeit bei der Aufgabendurchführung“, „Verspätungen“ oder „Unpünktlichkeit“ 
genannt. Für diese „innere Emigration“ oder für einen Unternehmenswechsel gilt die 
Arbeitsmotivation als ausschlaggebender Verursachungsfaktor. Gründe sind z.B. eine 
erlebte Diskrepanz zwischen Motiven und Erwartungen, oder Bedingungen der 
Arbeitssituation an sich, wie etwa Führungsverhalten, soziale Beziehungen sowie 

h hier kann die Arbeitsmotivation einen Erklärungsbeitrag 
hinsichtlich des Phänomens der Arbeitssicherheit liefern, da die Sicherheit neben der 
Güte der technischen Komponenten auch auf dem Wissen der sachgerechten Handhabe 
technischer Einrichtungen beruht. Einsicht in Arbeitszusammenhänge und die Fähigkeit, 
Tätigkeiten anforderungs- und vorschriftsmäßig auszuführen, lassen einen 
Zusammenhang zwischen Arbeitssicherheit und Arbeitsmotivation erkennen.

Die Wahrscheinlichkeit, mit seiner Arbeit zufrieden zu sein, steigt mit 
der Kongruenz des Motivierungspotentials der Arbeitssituation mit der eigenen 
Motivkonstellation. Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation können sich aber in ihrer 
Höhe unterscheiden, wenn sie durch verschiedenartige Motivsysteme zustande 
gekommen sind; so kann ein Mitarbeiter, der ein hohes Leistungsmotiv hat, durch das 
hohe Ausmaß an leistungsthematischen Motivierungspotentialen seiner Arbeit eine hohe 
Arbeitsmotivation aufweisen. Gleichzeitig kann er aber auch unzufrieden mit seiner Arbeit 
sein, da andere weniger leistungsstarke Kollegen in derselben Gehaltsstufe sind.
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ei allen Möglichkeiten einer gut durchdachten 
Gestaltung von Anreizen und motivationsförderlichen Maßnahmen erst dann die erhoffte 
Wirkung einstellt, wenn der jeweilige Mitarbeiter diese auch bewusst wahrnimmt und durch 

erpretieren und verstehen kann. Dies ist eine 
), wobei Faktoren wie 

Individualität der Mitarbeiter (z.B. wirkt objektiv Gleiches eben meist unterschiedlich) oder 
der Mitarbeiter berücksichtigt werden müssen; die Organisation 

kann Rahmenbedingungen zur Verfügung stellen, damit die Motivation des Mitarbeiters 

otivation Einfluss nimmt, ist vielfältig und tangiert sowohl 
unternehmerische als auch individuelle Wirkungsbereiche, die im Folgenden nach den 

 

here Arbeitsmotivation steigt einerseits die 
Produktivitätsverbesserung (Indikatoren hierfür können etwa die Menge der 
Arbeitsergebnisse, ihre Qualität und die bei der Arbeit umgesetzte Termintreue sein), 

r, da diese übergeordnete 
organisatorische Ziele akzeptieren und diese Akzeptanz aus einer Wechselwirkung 

Als motivationsbedingtes Rückzugsverhalten werden unter 
Fernbleiben vom Arbeitsplatz“, „mangelnde Einsatzbereitschaft“, 

„Langsamkeit bei der Aufgabendurchführung“, „Verspätungen“ oder „Unpünktlichkeit“ 
genannt. Für diese „innere Emigration“ oder für einen Unternehmenswechsel gilt die 

hlaggebender Verursachungsfaktor. Gründe sind z.B. eine 
erlebte Diskrepanz zwischen Motiven und Erwartungen, oder Bedingungen der 
Arbeitssituation an sich, wie etwa Führungsverhalten, soziale Beziehungen sowie 

h hier kann die Arbeitsmotivation einen Erklärungsbeitrag 
hinsichtlich des Phänomens der Arbeitssicherheit liefern, da die Sicherheit neben der 
Güte der technischen Komponenten auch auf dem Wissen der sachgerechten Handhabe 

. Einsicht in Arbeitszusammenhänge und die Fähigkeit, 
und vorschriftsmäßig auszuführen, lassen einen 

Zusammenhang zwischen Arbeitssicherheit und Arbeitsmotivation erkennen. 

Arbeit zufrieden zu sein, steigt mit 
der Kongruenz des Motivierungspotentials der Arbeitssituation mit der eigenen 
Motivkonstellation. Arbeitszufriedenheit und Arbeitsmotivation können sich aber in ihrer 

Motivsysteme zustande 
gekommen sind; so kann ein Mitarbeiter, der ein hohes Leistungsmotiv hat, durch das 
hohe Ausmaß an leistungsthematischen Motivierungspotentialen seiner Arbeit eine hohe 

frieden mit seiner Arbeit 
sein, da andere weniger leistungsstarke Kollegen in derselben Gehaltsstufe sind. 



 

 

3.2 Motivationsprobleme in Arbeitsbeziehungen

Aus der Sicht eines privatwirtschaftlichen Unternehmens liegt das Hauptziel in einer 
Maximierung der Wertschöpfung; hierzu leistet der Mitarbeiter seinen Beitrag, indem er seine 
Arbeit pflichtbewusst und verlässlich ausübt. Das Ziel der Teilnahme an einem Unternehmen 
ist für den Mitarbeiter die Befriedigung seiner persönlichen Ziele und das Unternehmen b
daher verschiedene intrinsische und extrinsische Arbeitsreize an. Jost (2000) sieht darin eine 
mögliche Grundlage für ein Motivationsproblem, da ein Austausch von Leistung und 
Gegenleistung nur dann zustande kommen kann, wenn sowohl Unternehmen als a
Mitarbeiter erwarten, dass dies zu ihrem eigenen Vorteil ist; die Art und Weise, wie dieser 
Austausch gestaltet ist, bestimmt, ob Unternehmen und Mitarbeiter ihre jeweiligen 
Zielvorstellungen gemeinsam erreichen können.

Auf Grund des Strebens nach Erre
Unternehmen nicht davon ausgehen, dass stets eine Interessensharmonie zwischen dem 
Unternehmen und seinen Mitarbeitern besteht. Laut Jost (2000) entsteht ein mögliches 
Motivationsproblem aus der Ge
entsteht, wenn sich entweder das Unternehmen oder der Mitarbeiter entscheidet, ein 
Verhalten zu zeigen, das für den jeweils anderen nachteilig ist, für sich selber jedoch als 
vorteilhaft zu bezeichnen ist. 
möglichen Motivationsprobleme in den Arbeitsbeziehungen zwischen Unternehmen und 
Mitarbeitern. Diese Gegenüberstellung dient vor allem dazu, mögliche Schwierigkeiten 
seitens des Unternehmens und der Mitarbeiter aufzuzeigen
Überlegungen in das Motivationsmanagement mit einbeziehen zu können. Für eine 
detaillierter Betrachtung dieser ökonomischen Analyse des Motivationsproblems sei auf Jost 
(ebd., S. 449ff.) verwiesen, wobei hier zur besseren Verständlich
Aspekte eingegangen wird: 

Tabelle 2: Motivationsprobleme in Arbeitsbeziehunge n (nach Jost, 2000, S. 500).

Motivations-
probleme 

Holdup Wortbruch

Problem-
ursachen 

Transaktions-
spezifische 

Investitionen 

Mangelnde
Bindungs

Informations-
stand der 
Parteien1 

symmetrisch 

Zeitbezug 
zur Arbeits-

aufgabe 
ex post 

Bezug zur 
Organisation individuell individuell

Die Gefahr des Holdup liegt im Bereich von gegenseitigen Investitionen zwischen 
Unternehmen und Mitarbeitern begründet. Wenn ein Mitarbeiter von seinem Unternehmen 
für eine spezielle Tätigkeit intern ausgebildet wurde, so könnte beim Mitarbeiter der Wunsch 

                                                           
1 Darunter sind das Unternehmen (Auftraggeber) und der Mitarbeiter (Arbeitnehmer) zu verstehen.

alles beginnt mit dem ersten Schritt…

3.2 Motivationsprobleme in Arbeitsbeziehungen  

Aus der Sicht eines privatwirtschaftlichen Unternehmens liegt das Hauptziel in einer 
Wertschöpfung; hierzu leistet der Mitarbeiter seinen Beitrag, indem er seine 

Arbeit pflichtbewusst und verlässlich ausübt. Das Ziel der Teilnahme an einem Unternehmen 
ist für den Mitarbeiter die Befriedigung seiner persönlichen Ziele und das Unternehmen b
daher verschiedene intrinsische und extrinsische Arbeitsreize an. Jost (2000) sieht darin eine 
mögliche Grundlage für ein Motivationsproblem, da ein Austausch von Leistung und 
Gegenleistung nur dann zustande kommen kann, wenn sowohl Unternehmen als a
Mitarbeiter erwarten, dass dies zu ihrem eigenen Vorteil ist; die Art und Weise, wie dieser 
Austausch gestaltet ist, bestimmt, ob Unternehmen und Mitarbeiter ihre jeweiligen 
Zielvorstellungen gemeinsam erreichen können. 

Auf Grund des Strebens nach Erreichung der persönlichen Ziele eines Mitarbeiters, kann ein 
Unternehmen nicht davon ausgehen, dass stets eine Interessensharmonie zwischen dem 
Unternehmen und seinen Mitarbeitern besteht. Laut Jost (2000) entsteht ein mögliches 
Motivationsproblem aus der Gefahr von opportunistischem Verhalten, welches dann 
entsteht, wenn sich entweder das Unternehmen oder der Mitarbeiter entscheidet, ein 
Verhalten zu zeigen, das für den jeweils anderen nachteilig ist, für sich selber jedoch als 

 Die nachfolgende Tabelle 2 gibt einen Überblick über solche 
möglichen Motivationsprobleme in den Arbeitsbeziehungen zwischen Unternehmen und 
Mitarbeitern. Diese Gegenüberstellung dient vor allem dazu, mögliche Schwierigkeiten 
seitens des Unternehmens und der Mitarbeiter aufzuzeigen, um dementsprechende 
Überlegungen in das Motivationsmanagement mit einbeziehen zu können. Für eine 
detaillierter Betrachtung dieser ökonomischen Analyse des Motivationsproblems sei auf Jost 
(ebd., S. 449ff.) verwiesen, wobei hier zur besseren Verständlichkeit kurz auf einige wichtige 

Tabelle 2: Motivationsprobleme in Arbeitsbeziehunge n (nach Jost, 2000, S. 500).

Wortbruch 
Adverse 
Selektion 

Moralisches 
Risiko 

Trittbrett
fahrer

problem

Mangelnde 
Bindungs-
fähigkeit 

Private 
Informa-
tionen 

Unbeobacht-
barkeit des 
Handelns 

Unbeobacht
barkeit des 
Handelns

sym-
metrisch 

asym-
metrisch 

asym-
metrisch 

asym
metrisch

ex post ex ante ex post ex post

individuell 
indivi-
duell 

individuell kollektiv
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mögliche Grundlage für ein Motivationsproblem, da ein Austausch von Leistung und 
Gegenleistung nur dann zustande kommen kann, wenn sowohl Unternehmen als auch 
Mitarbeiter erwarten, dass dies zu ihrem eigenen Vorteil ist; die Art und Weise, wie dieser 
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Unternehmen nicht davon ausgehen, dass stets eine Interessensharmonie zwischen dem 
Unternehmen und seinen Mitarbeitern besteht. Laut Jost (2000) entsteht ein mögliches 
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Verhalten zu zeigen, das für den jeweils anderen nachteilig ist, für sich selber jedoch als 
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fahrer-

problem 
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Bindungs-
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asym-
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ex post ex post 
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für eine spezielle Tätigkeit intern ausgebildet wurde, so könnte beim Mitarbeiter der Wunsch 



 

 

nach Gehaltserhöhung geweckt werden (und ein damit möglich verbundener impliziter 
Hinweis auf Kündigung). Dies müsste vom Unternehmen ernst genommen werden, da sonst 
ein möglicher Produktionsausfall droht. Hierin liegen auch die Knackpunkte, dass nämlich 
eine antizipierte opportunistische Handlung für möglich gehalten wird und es somit zu einem 
reduzierten Investitionsanreizes kommen kann 
die Abhängigkeit von der jeweiligen anderen Partei und desto geringer ist die Gefahr 
Ausbeutung. 

Auch beim Wortbruch kann es zu einer antizipierten Überlegung kommen, wenn z.B. der 
Mitarbeiter befürchtet, dass das Vereinbarte nicht eingehalten wird 
Erfahrungen mit dem Unternehmen 
zusätzliche Verantwortungen oder Arbeitstätigkeiten zu übernehmen.

Adverse Selektion kann in Situationen auftreten, in denen etwa der Mitarbeiter Informationen 
besitzt, die dem Arbeitgeber nicht zur Verfügung stehen, also z.B. persön
Interessen bei einer internen Stellenbesetzung.

Das moralische Risiko liegt in einem Informationsvorsprung und in einer Situation mit 
verborgenen Handlungen begründet; wenn man z.B. aus der Sicht eines Mitarbeiters ein 
opportunistisches Verhalten erklären möchte, dann kann er ein schlechtes Arbeitsergebnis 
mit dem Einfluss ungünstiger Rahmenbedingungen begründet sehen, auf die er selbst 
keinen Einfluss hat, wobei er selbst aber angibt einen hohen Einsatz geleistet zu haben. 
Tatsächlich könnte er aber geringes Engagement an den Tag gelegt haben und versucht 
durch äußere Faktoren sein persönliches Arbeitsergebnis optimierter darzustellen.

Bei dem Problem des Trittbrettfahrens 
einen reduzierten Arbeitseinsatz und bringt sein Wissen und seine Fähigkeiten für die 
gemeinsame Durchführung der Arbeitsaufgabe nur noch eingeschränkt ein. Dies tritt vor 
allem auf, wenn eine Arbeitsgruppe kollektiv für die Ergebnisse verantwortlich gemacht wird.

Unter dem Ratchet-Effekt 
Leistungszurückhaltung, d.h. eine Arbeitsgruppe siedelt ihr Leistungsniveau bewusst 
unterhalb eines von dem Unternehmen festgelegten Standards; hier steht eine mögliche 
Befürchtung der Gruppenmitglieder, dass bei Erfüllung sukzessiv höhere Standards 
eingeführt werden oder, dass es zu organisatorischen Änderungen im Arbeitsablauf kommen 
kann. 

Welche Bedingungen, Bedürfnisse und Gefühle von Mitarbeitern und Unternehmen bei 
einem Motivationsmanagement adäquat ihre Berücksichtigung finden sollten, dürften somit 
im Gefüge Mensch und Organisation um einiges komplexer als vielleicht angenommen 
festzustellen sein. 

Welche möglichen Maßnahmen es zur Förderung von Arbeitsmotivation geben kann, wird 
daher im nun folgenden Abschnitt aufgezeigt werden.
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3.3 Förderung der Arbeitsmotivation

Bezüglich der bisherigen Ausführungen kann man an dieser Stelle Kleinbeck und Kleinbeck 
(2009) zitieren, die ferner die Wirkung organisatorischer Maßnahmen auf 
Ebenen sehen: „Ausgangspunkt für jede Art motivationspsychologisch begründeter 
Organisationsentwicklung ist die Gestaltung vollständiger Arbeitsaufgaben mit 
verschiedenthematischen Motivierungspote

Tabelle 3: Wirkung organisatorischer Maßnahmen (nac h Kleinbeck & Kleinbeck, 2009, S. 141).

Maßnahmenebene Gestaltungsaufgabe

Arbeitsaufgabe 

Schaffung von 
potentialen und Aufgabenvielfalt 
durch vollständige Aufgaben, 
Erweiterung des 
Verantwortungsbereiches

Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter 

Personalentwicklung durch 
Förderung motivationaler, 
volitionaler, sozialer und 
fachlicher Kompetenzen

Arbeitsgruppe Anforderungsorientierte 
Gruppenzusammensetzung

Arbeitsprozess 

Vertikale Anreicherung der 
Arbeitsaufgabe, Gestaltung 
eines Leistungsmess
Leistungsrückmeldungssystems; 
Organisation der Arbeitsabläufe 
mit Zielvereinbarungen und 
Rückmeldungssitzungen

Führungskräfte Delegation von Verantwortung; 
flache Führungshierarchie

Unternehmenskontext 

Strukturierung des 
Unternehmenskontexts, 
Entwicklung eines 
Entgeltsystems
leistungsabhängigen Anteilen
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(2009) zitieren, die ferner die Wirkung organisatorischer Maßnahmen auf 
Ebenen sehen: „Ausgangspunkt für jede Art motivationspsychologisch begründeter 
Organisationsentwicklung ist die Gestaltung vollständiger Arbeitsaufgaben mit 
verschiedenthematischen Motivierungspotenzialen“ (S. 140/141).  

Tabelle 3: Wirkung organisatorischer Maßnahmen (nac h Kleinbeck & Kleinbeck, 2009, S. 141).
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Interventionstechniken
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Zielvereinbarungen, Übungen 
zur Übernahme von 
Verantwortung, 
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Anforderungsorientierte 
Gruppenzusammensetzung 

Technik zur Förderung der 
Selbststeuerung von 
Arbeitsgruppen; 
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Bezüglich der bisherigen Ausführungen kann man an dieser Stelle Kleinbeck und Kleinbeck 
(2009) zitieren, die ferner die Wirkung organisatorischer Maßnahmen auf verschiedenen 
Ebenen sehen: „Ausgangspunkt für jede Art motivationspsychologisch begründeter 
Organisationsentwicklung ist die Gestaltung vollständiger Arbeitsaufgaben mit 

Tabelle 3: Wirkung organisatorischer Maßnahmen (nac h Kleinbeck & Kleinbeck, 2009, S. 141).  

Gestaltungsmaßnahmen und 
Interventionstechniken  

Restrukturierung der 
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Managementsystems 

Führungsverhaltens; 
Entwicklung systemangepasster 
Kommunikationstechniken 

Einsatz von Projektgruppen zur 
Unternehmensentwicklung 



 

 

Es sind also Interventionsmaßnahmen zu fördern, die die Arbeitsmotivation der Mitarbeiter 
durch Schaffung von Motivierungspotentialen anregen; neben einer vollständig
Arbeitstätigkeit bzw. Arbeitsaufgabe, die durch Anforderungsvielfalt und ihre Bedeutsamkeit 
für das Unternehmen gekennzeichnet sind, sind auch Handlungsspielräume bei der 
Aufgabenerledigung und Verantwortungsübertragung als wichtige Faktoren zu nennen. 
Aufgabenbezogene Motivierungspotentiale entfalten ihre Wirkung im Zusammenhang mit 
Gruppenarbeit vor allem dann, wenn diese sowohl auf Unternehmensebene 
leistungsbezogene Entlohnung 
soziale Beziehungen innerhalb der Gruppe 
dieser Stelle auch darauf verwiesen werden, dass Motivierungspotentiale zur Förderung 
hoher Arbeitsmotivation auch der Unterstützung von Managementsystemen bedürfen, wie 
aus der folgenden Abbildung ersichtlich wird:

Abb. 2 : Wirkungsgefüge einer hohen Arbeitsmotivation (nac h Kleinbeck & Kleinbeck, 2009, S. 
155). 

Bei dieser modellhaften Darstellung wird klar, dass ein Managementsystem auf den 
zugestandenen Handlungsspielräumen aufbauen sollte und Möglichkeiten enthalten sollte, 
komplexe Aufgaben zu erfassen und diese durch Strukturierung messbar zu machen, damit 
diese Ergebnisse für alle nachvollziehbar werden und auf Ziele bezogen zurückgemeldet 
werden können (z.B. eine Bewertung hinsichtlich einer Zielerreichung auf 
Organisationsebene). Auf Grund einer zunehmenden Komplexität
Vernetzung vieler Bereiche innerhalb einer Organisation können wichtige Informationen über 
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Organisationsziele verloren gehen. „Durch eine Verkürzung der Kommunikationswege und 
durch die verstärkte Einrichtung von Gruppenarbeit kann dieser Gefahr entgegengewirkt 
werden. Außerdem bieten Zielvereinbarungsgespräche die Möglichkeit, bei der Bildung 
spezifischer Gruppenziele auch die Unternehmensziele zu berücksichtigen“ (Kleinbeck & 
Kleinbeck, 2009, S. 154/155).

Van Dick und Wegge (2004) geben diesbezüglich für Praktiker ein paar Em
man wie folgt zusammenfassen kann:

- Bei Zielvereinbarungen oder Absprachen hinsichtlich der Arbeitsbedingungen sollte eine 
Betonung von Gruppen- und Statusunterschieden zwischen den beteiligten Mitarbeitern 
vermieden werden. 

- Qualität und Akzeptanz von Entscheidungen in der Gruppe hängen unter anderem davon 
ab, wie hoch der Zusammenhalt und die Identifikation der einzelnen Mitarbeiter in der 
jeweiligen Gruppe sind. 

- Gruppenziele und Ziele der einzelnen Mitarbeiter in der Gruppe sollten ermit
miteinander verglichen werden (dadurch können sich sowohl Widersprüche, die 
aufgearbeitet werden müssen, als auch Synergien ergeben).

- Bei möglichen Konflikten zwischen den verschiedenen Zielen von unterschiedlichen 
Gruppen (z.B. Produktion und Ver
Organisationsebene zu betonen und Ziele zu vereinbaren, die auf dieser Ebene von allen 
beteiligten Gruppen akzeptiert werden können.

- Mitarbeiter sind zufriedener und effektiver, wenn sie sich mit der je
identifizieren können; zur Aufrechterhaltung und möglichen Steigerung dieser 
Identifikation sind unter anderem Teambildungsmaßnahmen oder Corporate Identity 
Programme hilfreich. 

Auf einen interessanten und angesichts der demographischen Ent
Gesellschaft wichtigen Punkt gehen Grube
altersdifferente Arbeitsgestaltung in das Zentrum ihrer Überlegungen stellen. Sie nennen 
systematische Altersunterschiede in den Bereichen Arbeitsmotivation,
und emotionalen Erlebens während der Arbeit und verweisen auf ein altersadäquates 
Personalmanagement, um ältere Mitarbeiter zu fördern und zu in
unter anderem folgende Hinweise für eine praktische Umsetzung:

- Berücksichtigung altersspezifischer Bedürfnisse („Person
- Anpassung von Führungs

verändernder beruflicher Motive (Anpassung beruflicher Incentives).
- Weiterbildungsangebote und berufliche Perspekti
- Berücksichtigung der altersabhängigen Unterschiede hinsichtlich der Belastbarkeit, 

Sensitivität und Selbstregulation emotionalen Erlebens.

Es wird also ersichtlich, dass ein erfolgreiches Motivationsmanagement unterschiedliche 
Aspekte und Faktoren auf verschiedenen Ebenen einer Organisation berücksichtigen und 
auch beinhalten sollte. Ein ganzheitliches Verstehen ist hier unabdingbar, um 
Arbeitsmotivation, die sowohl für den einzelnen Mitarbeiter als auch für die jeweilige 
Organisation von großer Bedeutung ist, fördern zu können.

Um ein praktisches Beispiel aufz
amerikanisches Joint Venture behandelt, bei dem auch die positive Auswirkung einer 
kulturübergreifenden Zusammenarbeit a
umgesetzt wurde. 
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Organisationsziele verloren gehen. „Durch eine Verkürzung der Kommunikationswege und 
durch die verstärkte Einrichtung von Gruppenarbeit kann dieser Gefahr entgegengewirkt 

m bieten Zielvereinbarungsgespräche die Möglichkeit, bei der Bildung 
spezifischer Gruppenziele auch die Unternehmensziele zu berücksichtigen“ (Kleinbeck & 

 

Van Dick und Wegge (2004) geben diesbezüglich für Praktiker ein paar Em
man wie folgt zusammenfassen kann: 

Bei Zielvereinbarungen oder Absprachen hinsichtlich der Arbeitsbedingungen sollte eine 
und Statusunterschieden zwischen den beteiligten Mitarbeitern 

Akzeptanz von Entscheidungen in der Gruppe hängen unter anderem davon 
ab, wie hoch der Zusammenhalt und die Identifikation der einzelnen Mitarbeiter in der 

Gruppenziele und Ziele der einzelnen Mitarbeiter in der Gruppe sollten ermit
miteinander verglichen werden (dadurch können sich sowohl Widersprüche, die 
aufgearbeitet werden müssen, als auch Synergien ergeben). 
Bei möglichen Konflikten zwischen den verschiedenen Zielen von unterschiedlichen 
Gruppen (z.B. Produktion und Vertrieb) ist es sinnvoll eine Gruppenmitgliedschaft auf 
Organisationsebene zu betonen und Ziele zu vereinbaren, die auf dieser Ebene von allen 
beteiligten Gruppen akzeptiert werden können. 
Mitarbeiter sind zufriedener und effektiver, wenn sie sich mit der je
identifizieren können; zur Aufrechterhaltung und möglichen Steigerung dieser 
Identifikation sind unter anderem Teambildungsmaßnahmen oder Corporate Identity 

Auf einen interessanten und angesichts der demographischen Entwicklung in unserer 
Gesellschaft wichtigen Punkt gehen Grube und Hertel (2008) ein, indem sie eine 
altersdifferente Arbeitsgestaltung in das Zentrum ihrer Überlegungen stellen. Sie nennen 
systematische Altersunterschiede in den Bereichen Arbeitsmotivation, Arbeitszufriedenheit 
und emotionalen Erlebens während der Arbeit und verweisen auf ein altersadäquates 
Personalmanagement, um ältere Mitarbeiter zu fördern und zu integrieren, dazu geben sie 

folgende Hinweise für eine praktische Umsetzung: 

htigung altersspezifischer Bedürfnisse („Person-Environment-
Anpassung von Führungs- und Personalentwicklungsstrategien bezüglich sich 
verändernder beruflicher Motive (Anpassung beruflicher Incentives). 
Weiterbildungsangebote und berufliche Perspektiven bis zum Ruhestand.
Berücksichtigung der altersabhängigen Unterschiede hinsichtlich der Belastbarkeit, 
Sensitivität und Selbstregulation emotionalen Erlebens. 

Es wird also ersichtlich, dass ein erfolgreiches Motivationsmanagement unterschiedliche 
e und Faktoren auf verschiedenen Ebenen einer Organisation berücksichtigen und 

auch beinhalten sollte. Ein ganzheitliches Verstehen ist hier unabdingbar, um 
Arbeitsmotivation, die sowohl für den einzelnen Mitarbeiter als auch für die jeweilige 

von großer Bedeutung ist, fördern zu können. 

Um ein praktisches Beispiel aufzeigen zu können, wird im nächsten Abschnitt ein japanisch
amerikanisches Joint Venture behandelt, bei dem auch die positive Auswirkung einer 
kulturübergreifenden Zusammenarbeit aufgezeigt wird, da diese gut geplant, strukturiert und 
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3.4 NUMMI – ein japanisch

Das folgende Fallbeispiel behandelt die Probleme, mit denen General Motors zu Beginn der 
80er Jahre des letzten Jahrhunderts zu 
Entscheidungen, die zur Lösung dieser Probleme herangezogen wurden sowie die 
Konsequenzen bzw. Entwicklungen des Unternehmens in den darauffolgenden Jahren (vgl. 
dazu Jost, 2000, S. 534ff.). 

Ausgangslage: 

1962 wurde in Fremont (im Bundesstaat Kalifornien) von General Motors (GM) ein 
Automobilwerk errichtet. Bis zu den 80er Jahren herrschte eine Vielzahl von Konflikten 
zwischen der Belegschaft und dem Management (auf Grund von Arbeitsniederlegungen 
wurde das Werk zw. 1962 und 1982 viermal geschlossen). Arbeitsqualität und Arbeitsmoral 
waren auf einem sehr niedrigen Niveau. Das Werk in Fremont hatte darüber hinaus eine 
hohe Absentismusrate, Drogen
aller Werke von GM. Wegen der zunehmenden Erfolge japanischer Automobilhersteller auf 
dem amerikanischen Markt musste GM Kapazitäten abbauen und unprofitable Werke 
schließen. In Fremont wurde zw. 1978 und 1982  ca. 3.800 Stellen abgebaut (von 6.800 auf 
3.000), bevor dann die komplette Schließung des Werkes unausweichlich war.

Personalpolitische Maßnahmen:

Im Jahr 1984 wurde die „New United Motor Manufacturing Inc.“ (NUMMI) als ein Joint 
Venture zwischen GM und Toyota gegründet. NUMMI wurde auf dem Gelände des 
ehemaligen Werkes errichtet, wobei 85% von den ca. 2.200 neu eingestellten Mitarbeitern 
ehemalige GM-Beschäftigte waren. 

Die Produktion bei NUMMI beruhte auf den Fertigungsgrundsätzen, die in Japan erfolgreich 
praktiziert wurden, d.h. die Beschäftigten in der Produkt
Arbeitern zusammengefasst (vier Teams bildeten eine Gruppe mit einem Gruppenleiter). 

Die Aufgabenbereiche umfassten neben den klassischen Produktionsaufgaben u. a. 
Qualitätskontrolle, Wartung der Arbeitsausrüstung sowie die Mat
Ausbildung der Arbeiter war so ausgerichtet, dass alle im Team auszuführende Tätigkeiten 
von allen Teammitgliedern gleichermaßen beherrscht werden konnten; dementsprechend 
fand alle 2 Stunden ein Wechsel des Einsatzbereiches für einen 
Forcierung des Vorschlagswesens, an dem sich alle Arbeiter aktiv beteiligen konnten und 
sog. Kaizen-Teams sorgten dafür, dass der Produktionsprozess stetig verbessert wurde. 

Arbeitsabläufe wurden durch Ausschüsse, denen Produktionsarb
verbessert und neu definiert; auch die Anforderungsbewertung wurde stark vereinfacht und 
von 18 auf zwei reduziert, wobei für alle Beschäftigten in der Produktion ein einheitlicher 
Stundenlohn galt (bei GM gab es vorher 80 unterschiedlich

Zusagen des Managements, dass Entlassungen nur als letzter Ausweg betrachtet werden, 
wurden 1988, trotz einer Kapazitätsauslastung von knapp 60% über einen längeren 
Zeitraum, eingehalten. Das Management von NUMMI sah sich in der Funkti
und Beraters, um den Teams in schwierigen Situationen zur Seite stehen zu können. Dies 
wurde auch gefördert durch Abbau von Privilegien (z.B. Einführung einer gemeinsamen 
Kantine, gemeinsamer Parkplatz für alle Mitarbeiter und einheitlich
dem Aufbau einer Organisationskultur, die auf Werten wie offener Kommunikation und 
gegenseitigem Vertrauen beruhte.
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ein japanisch -amerikanisches Joint Venture 

Das folgende Fallbeispiel behandelt die Probleme, mit denen General Motors zu Beginn der 
80er Jahre des letzten Jahrhunderts zu kämpfen hatte, die personalpolitischen 
Entscheidungen, die zur Lösung dieser Probleme herangezogen wurden sowie die 
Konsequenzen bzw. Entwicklungen des Unternehmens in den darauffolgenden Jahren (vgl. 

n Fremont (im Bundesstaat Kalifornien) von General Motors (GM) ein 
Automobilwerk errichtet. Bis zu den 80er Jahren herrschte eine Vielzahl von Konflikten 
zwischen der Belegschaft und dem Management (auf Grund von Arbeitsniederlegungen 

62 und 1982 viermal geschlossen). Arbeitsqualität und Arbeitsmoral 
waren auf einem sehr niedrigen Niveau. Das Werk in Fremont hatte darüber hinaus eine 
hohe Absentismusrate, Drogen- und Alkoholprobleme sowie die geringste Produktivitätsrate 

GM. Wegen der zunehmenden Erfolge japanischer Automobilhersteller auf 
dem amerikanischen Markt musste GM Kapazitäten abbauen und unprofitable Werke 
schließen. In Fremont wurde zw. 1978 und 1982  ca. 3.800 Stellen abgebaut (von 6.800 auf 

die komplette Schließung des Werkes unausweichlich war.

Personalpolitische Maßnahmen: 

Im Jahr 1984 wurde die „New United Motor Manufacturing Inc.“ (NUMMI) als ein Joint 
Venture zwischen GM und Toyota gegründet. NUMMI wurde auf dem Gelände des 

erkes errichtet, wobei 85% von den ca. 2.200 neu eingestellten Mitarbeitern 
Beschäftigte waren.  

Die Produktion bei NUMMI beruhte auf den Fertigungsgrundsätzen, die in Japan erfolgreich 
praktiziert wurden, d.h. die Beschäftigten in der Produktion wurden zu Teams von 6
Arbeitern zusammengefasst (vier Teams bildeten eine Gruppe mit einem Gruppenleiter). 

Die Aufgabenbereiche umfassten neben den klassischen Produktionsaufgaben u. a. 
Qualitätskontrolle, Wartung der Arbeitsausrüstung sowie die Materialbestellung. Die 
Ausbildung der Arbeiter war so ausgerichtet, dass alle im Team auszuführende Tätigkeiten 
von allen Teammitgliedern gleichermaßen beherrscht werden konnten; dementsprechend 
fand alle 2 Stunden ein Wechsel des Einsatzbereiches für einen Arbeiter statt. Eine 
Forcierung des Vorschlagswesens, an dem sich alle Arbeiter aktiv beteiligen konnten und 

Teams sorgten dafür, dass der Produktionsprozess stetig verbessert wurde. 

Arbeitsabläufe wurden durch Ausschüsse, denen Produktionsarb
verbessert und neu definiert; auch die Anforderungsbewertung wurde stark vereinfacht und 
von 18 auf zwei reduziert, wobei für alle Beschäftigten in der Produktion ein einheitlicher 
Stundenlohn galt (bei GM gab es vorher 80 unterschiedliche Stundenlohnsätze).

Zusagen des Managements, dass Entlassungen nur als letzter Ausweg betrachtet werden, 
wurden 1988, trotz einer Kapazitätsauslastung von knapp 60% über einen längeren 
Zeitraum, eingehalten. Das Management von NUMMI sah sich in der Funkti
und Beraters, um den Teams in schwierigen Situationen zur Seite stehen zu können. Dies 
wurde auch gefördert durch Abbau von Privilegien (z.B. Einführung einer gemeinsamen 
Kantine, gemeinsamer Parkplatz für alle Mitarbeiter und einheitlicher Arbeitskleidung) und 
dem Aufbau einer Organisationskultur, die auf Werten wie offener Kommunikation und 
gegenseitigem Vertrauen beruhte. 
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Das folgende Fallbeispiel behandelt die Probleme, mit denen General Motors zu Beginn der 
kämpfen hatte, die personalpolitischen 

Entscheidungen, die zur Lösung dieser Probleme herangezogen wurden sowie die 
Konsequenzen bzw. Entwicklungen des Unternehmens in den darauffolgenden Jahren (vgl. 

n Fremont (im Bundesstaat Kalifornien) von General Motors (GM) ein 
Automobilwerk errichtet. Bis zu den 80er Jahren herrschte eine Vielzahl von Konflikten 
zwischen der Belegschaft und dem Management (auf Grund von Arbeitsniederlegungen 

62 und 1982 viermal geschlossen). Arbeitsqualität und Arbeitsmoral 
waren auf einem sehr niedrigen Niveau. Das Werk in Fremont hatte darüber hinaus eine 

und Alkoholprobleme sowie die geringste Produktivitätsrate 
GM. Wegen der zunehmenden Erfolge japanischer Automobilhersteller auf 

dem amerikanischen Markt musste GM Kapazitäten abbauen und unprofitable Werke 
schließen. In Fremont wurde zw. 1978 und 1982  ca. 3.800 Stellen abgebaut (von 6.800 auf 

die komplette Schließung des Werkes unausweichlich war. 

Im Jahr 1984 wurde die „New United Motor Manufacturing Inc.“ (NUMMI) als ein Joint 
Venture zwischen GM und Toyota gegründet. NUMMI wurde auf dem Gelände des 

erkes errichtet, wobei 85% von den ca. 2.200 neu eingestellten Mitarbeitern 

Die Produktion bei NUMMI beruhte auf den Fertigungsgrundsätzen, die in Japan erfolgreich 
ion wurden zu Teams von 6-8 

Arbeitern zusammengefasst (vier Teams bildeten eine Gruppe mit einem Gruppenleiter).  

Die Aufgabenbereiche umfassten neben den klassischen Produktionsaufgaben u. a. 
erialbestellung. Die 

Ausbildung der Arbeiter war so ausgerichtet, dass alle im Team auszuführende Tätigkeiten 
von allen Teammitgliedern gleichermaßen beherrscht werden konnten; dementsprechend 

Arbeiter statt. Eine 
Forcierung des Vorschlagswesens, an dem sich alle Arbeiter aktiv beteiligen konnten und 

Teams sorgten dafür, dass der Produktionsprozess stetig verbessert wurde.  

Arbeitsabläufe wurden durch Ausschüsse, denen Produktionsarbeiter angehörten, 
verbessert und neu definiert; auch die Anforderungsbewertung wurde stark vereinfacht und 
von 18 auf zwei reduziert, wobei für alle Beschäftigten in der Produktion ein einheitlicher 

e Stundenlohnsätze). 

Zusagen des Managements, dass Entlassungen nur als letzter Ausweg betrachtet werden, 
wurden 1988, trotz einer Kapazitätsauslastung von knapp 60% über einen längeren 
Zeitraum, eingehalten. Das Management von NUMMI sah sich in der Funktion eines Trainers 
und Beraters, um den Teams in schwierigen Situationen zur Seite stehen zu können. Dies 
wurde auch gefördert durch Abbau von Privilegien (z.B. Einführung einer gemeinsamen 

er Arbeitskleidung) und 
dem Aufbau einer Organisationskultur, die auf Werten wie offener Kommunikation und 



 

 

Konsequenzen: 

Die geschilderten Maßnahmen führten dazu, dass sich die Produktivität im Vergleich zu GM
Fremont verdoppelte (bei NUMMI benötigte man nur mehr 20,8 Stunden, um ein Fahrzeug 
zu produzieren, bei GM-Fremont waren es vergleichsweise 43,1 Arbeitsstunden); die 
Absentismusrate sank auf 3% und das Drogen
bekämpft. Auch das Interesse der Mitarbeiter an der Verbesserung der Arbeitsabläufe und 
der Realisierung von Produktivitätssteigerungen wuchs (so beteiligten sich 1991 ca. 92% 
Belegschaft mit durchschnittlichen 5 Vorschlägen am Vorschlagswesen in ihrem Betrieb, von 
denen 80% tatsächlich umgesetzt werden konnten). Im gleichen Jahr gaben 93% der 
Beschäftigten an, stolz auf ihre Arbeit und ihr Unternehmen zu sein. Darüber hinau
auch die Produktqualität deutlich an (1992 entfielen auf 100 Fahrzeuge nur 83 
Beanstandungen in den ersten drei Monaten  nach Auslieferung, ein 
branchendurchschnittlicher Wert liegt bei 125 Beanstandungen). 

Das abschließende Zitat eines Managers v
Motivationsmanagement durchaus realisierbar und nicht bloße „Dampfplauderei“ ist:

„Once you start working as a real team, you´re not just work acquaintances anymore. 
When you really have confidence in your co
what you can do together, then you become loyal to them. That´s what keeps the 
absenteeism rate so low here. When I wake up in the morning, I know there´s no one 
out there to replace me if I´m feeling sick or hung over or whatev
know my team needs me” (Adler, 1993, zit. n. Jost, 2000, S. 537).

 

Im letzten Abschnitt werden nun einzelne Praxisbeispiele zu dem Thema 
Arbeitsmotivation vorgestellt, allerdings in einer nicht sehr „wissenschaftlichen
Vorgehensweise, sondern in einer eher pragmatisch
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Die geschilderten Maßnahmen führten dazu, dass sich die Produktivität im Vergleich zu GM
Fremont verdoppelte (bei NUMMI benötigte man nur mehr 20,8 Stunden, um ein Fahrzeug 

Fremont waren es vergleichsweise 43,1 Arbeitsstunden); die 
bsentismusrate sank auf 3% und das Drogen- und Alkoholproblem wurde erfolgreich 

bekämpft. Auch das Interesse der Mitarbeiter an der Verbesserung der Arbeitsabläufe und 
der Realisierung von Produktivitätssteigerungen wuchs (so beteiligten sich 1991 ca. 92% 
Belegschaft mit durchschnittlichen 5 Vorschlägen am Vorschlagswesen in ihrem Betrieb, von 
denen 80% tatsächlich umgesetzt werden konnten). Im gleichen Jahr gaben 93% der 
Beschäftigten an, stolz auf ihre Arbeit und ihr Unternehmen zu sein. Darüber hinau
auch die Produktqualität deutlich an (1992 entfielen auf 100 Fahrzeuge nur 83 
Beanstandungen in den ersten drei Monaten  nach Auslieferung, ein 
branchendurchschnittlicher Wert liegt bei 125 Beanstandungen).  

Das abschließende Zitat eines Managers von NUMMI macht deutlich, dass ein 
Motivationsmanagement durchaus realisierbar und nicht bloße „Dampfplauderei“ ist:

„Once you start working as a real team, you´re not just work acquaintances anymore. 
When you really have confidence in your co-workers, you trust them, you´re proud of 
what you can do together, then you become loyal to them. That´s what keeps the 
absenteeism rate so low here. When I wake up in the morning, I know there´s no one 
out there to replace me if I´m feeling sick or hung over or whatever … At NUMMI, I 
know my team needs me” (Adler, 1993, zit. n. Jost, 2000, S. 537). 

werden nun einzelne Praxisbeispiele zu dem Thema 
Arbeitsmotivation vorgestellt, allerdings in einer nicht sehr „wissenschaftlichen
Vorgehensweise, sondern in einer eher pragmatisch-praktischen Art und Weise. 
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3.5 Die Geschichten des jungen KR…

Nachfolgende Geschichten entstammen dem Erfahrungsschatz von Herrn KR, wobei zum 
Erfahrungsschatz direkte aber auch indirekte Erfahrungen 
Klienten, von Personen in Unternehmen, von Verwandten und von Kollegen zu zählen sind. 
Die Geschichten sind so dargestellt, dass keinerlei Rückschlüsse auf Firmen, Führungskräfte 
oder Mitarbeiter gezogen werden können. Diese Geschi
geben, ein kritischer Diskurs mit möglichen theoretischen Überlegungen wird an dieser Stelle 
nicht gegeben, sondern obliegt dem Leser und wird spätestens bei der 
Abschlusspräsentation des Curriculums „Arbeitspsychologie

3.5.1 Die vie r Felder der Motivationslevel

Was wäre wenn, die Führungskraft ein hohes Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter auch? Das wäre wohl der bestmöglichste Fall, um bei der Arbeit ein 
produktives Klima schaffen zu können.

Was wäre wenn, die Führungskraft ein niedriges Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter auch? Das wäre wohl der schlechtmöglichste Fall, um bei der Arbeit ein 
produktives Klima schaffen zu können.

Was wäre wenn, die Führungskraft ein hohes Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter ein niedriges? Das wäre Dilemma 1!

Was wäre wenn, die Führungskraft ein niedriges Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter ein hohes

Untenstehende Abbildung 3 stellt diese vier Felder der

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 3: Die vier Felder der Motivationslevel

 

Man stelle sich eine Führungskraft vor, die gerade ihre Tätigkeit aufgenommen hat und voller 
Tatendrang ist. Die jeweiligen Mitarbeiter sind etwas skeptisch, wieder ein neuer Chef, 
wieder eine neue Vorgehensweise, wieder neue Ideen und Verbesserungs
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alles beginnt mit dem ersten Schritt…

Die Geschichten des jungen KR…   

Nachfolgende Geschichten entstammen dem Erfahrungsschatz von Herrn KR, wobei zum 
Erfahrungsschatz direkte aber auch indirekte Erfahrungen wie etwa Geschichten von 
Klienten, von Personen in Unternehmen, von Verwandten und von Kollegen zu zählen sind. 
Die Geschichten sind so dargestellt, dass keinerlei Rückschlüsse auf Firmen, Führungskräfte 
oder Mitarbeiter gezogen werden können. Diese Geschichten sollen Einblicke in die Praxis 
geben, ein kritischer Diskurs mit möglichen theoretischen Überlegungen wird an dieser Stelle 
nicht gegeben, sondern obliegt dem Leser und wird spätestens bei der 
Abschlusspräsentation des Curriculums „Arbeitspsychologie“ erörtert werden.

r Felder der Motivationslevel  

Was wäre wenn, die Führungskraft ein hohes Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter auch? Das wäre wohl der bestmöglichste Fall, um bei der Arbeit ein 

schaffen zu können. 

Was wäre wenn, die Führungskraft ein niedriges Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter auch? Das wäre wohl der schlechtmöglichste Fall, um bei der Arbeit ein 
produktives Klima schaffen zu können. 

die Führungskraft ein hohes Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter ein niedriges? Das wäre Dilemma 1! 

Was wäre wenn, die Führungskraft ein niedriges Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
eilige Mitarbeiter ein hohes? Das wäre Dilemma 2! 

g 3 stellt diese vier Felder der Motivationslevel dar:

Abbildung 3: Die vier Felder der Motivationslevel  (eigene Darstellung) 

Führungskraft vor, die gerade ihre Tätigkeit aufgenommen hat und voller 
Tatendrang ist. Die jeweiligen Mitarbeiter sind etwas skeptisch, wieder ein neuer Chef, 
wieder eine neue Vorgehensweise, wieder neue Ideen und Verbesserungs

Motivation der 

 

Motivation des 

 

Worst Case 

Motivation der 

 

Motivation des 

 

 

Motivation der 

Führungskraft

Motivation des 

Mitarbeiters

Best Case

Motivation der 

Führungskraft

Motivation des 

Mitarbeiters

Dilemma 2
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Nachfolgende Geschichten entstammen dem Erfahrungsschatz von Herrn KR, wobei zum 
wie etwa Geschichten von 

Klienten, von Personen in Unternehmen, von Verwandten und von Kollegen zu zählen sind. 
Die Geschichten sind so dargestellt, dass keinerlei Rückschlüsse auf Firmen, Führungskräfte 

chten sollen Einblicke in die Praxis 
geben, ein kritischer Diskurs mit möglichen theoretischen Überlegungen wird an dieser Stelle 
nicht gegeben, sondern obliegt dem Leser und wird spätestens bei der 

“ erörtert werden. 

Was wäre wenn, die Führungskraft ein hohes Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter auch? Das wäre wohl der bestmöglichste Fall, um bei der Arbeit ein 

Was wäre wenn, die Führungskraft ein niedriges Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 
jeweilige Mitarbeiter auch? Das wäre wohl der schlechtmöglichste Fall, um bei der Arbeit ein 

die Führungskraft ein hohes Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 

Was wäre wenn, die Führungskraft ein niedriges Motivationslevel bei der Arbeit hat und der 

dar: 

Führungskraft vor, die gerade ihre Tätigkeit aufgenommen hat und voller 
Tatendrang ist. Die jeweiligen Mitarbeiter sind etwas skeptisch, wieder ein neuer Chef, 
wieder eine neue Vorgehensweise, wieder neue Ideen und Verbesserungswünsche. Für den 

Motivation der 

Führungskraft 

Motivation des 

Mitarbeiters 

Best Case 

Motivation der 

Führungskraft 

Motivation des 

Mitarbeiters 

Dilemma 2 



 

 

Mitarbeiter ist der Anfang ein Prozess der Orientierung und Einschätzung, ein gegenseitiges 
Abtasten steht im Vordergrund. Was tun, wenn der Mitarbeiter nun auf Grund seiner 
bisherigen Erfahrungen im Betrieb und seiner eigenen Motivkonst
für Änderungen, Ideen und Verbesserungen ist?
an Neues, mehr Zeit, mehr Aufwand, vielleicht aber auch mehr Aner
und vielleicht besseres Gehalt? Diese erste Einschätzung der Situation ist für den weiteren 
produktiven Verlauf der Zusammenarbeit entscheidend. Wenn ein Mitarbeiter mit der 
Führungskraft auf einer Ebene ist, d.h. ähnliche Vorstellungen über
Vorgehensweisen und eine ähnlich ausgeprägte Motivkonstellation besitzt, dann ist ein 
möglicher Impuls, den die Führungskraft setzt, auch für den Mitarbeiter motivierend. Wenn 
sich ein Mitarbeiter durch die neue Führungskraft jedoch b
Führungskraft könnte eine Schwäche entdecken, dann könnte die Motivation 
vielleicht auch steigen. Allerdings sind diese beiden Beispiele völlig konträr gegenüber zu 
stellen, der Knackpunkt ist der emotionale Asp
diesen Beispielen jeweils ein völlig anderer. 

Einmal geprägt durch Offenheit, Interesse und Verständnis, das andere Mal durch 
Bedrohung, Angst und Skeptizismus. Die Motivation des Mitarbeiters kann während des 
weiteren Verlaufs der Zusammenarbeit mit der neuen Führungskraft auf diese Art und Weise 
einen ganz unterschiedlichen Aus
positive Übereinstimmung der Motivationslage und eine produktive Zusammenarbeit. Es 
könnte nach einer anfänglichen „falschen Euphorie“ des Mitarbeiters jedoch dann auch das 
Dilemma 1 eintreten, bei dem es zu einem gegenläufigen Motivationslevel der beiden 
„Protagonisten“ und somit auch zu 
Zusammenarbeiten kommen kann. Der Mitarbeiter „verliert“ seine 
versucht seine Diskrepanz im Motivationsgefüge auszugleichen, er beginnt zu rationalisieren 
– die Arbeit solle man doch nicht so ernst nehmen, es gäbe wichtigere Dinge
Fehler passieren nun eben, man solle das doch nicht so aufbauschen
„emotionalisieren“ – Intrigen werden gesponnen, andere Mitarbeiter werden diffamiert, die 
Führungskraft wird in ein schlechtes Licht gerückt. 

Beim Dilemma 2 kommt es zu einem umgekehrten Prozess, die Führungskraft zeigt geringe 
Motivation, der Mitarbeiter hingegen hohe Motivation. Langfristig ergibt sich auch hier keine 
produktive Zusammenarbeit, da die Führungskraft meist am „längeren Ast“ si
Möglichkeiten hat Druck auszuübe
wird zu einem eher unmotivierten und damit 
Mitarbeiter. Oder der motivierte Mitarbeiter sucht bessere Alternativen und verläs
jeweilige Unternehmen. In Zusammenhang mit Dilemma 2

- Kann es überhaupt Führungskräfte geben, die weniger motiviert sind, als ihre 
Mitarbeiter? Antwort: Ja!

- Warum gibt es Führungskräfte, die weniger motiviert sind? 
Antwort: Vielfältige Gründe, etwa wegen Schonungsverhalten am Arbeitsplatz (sprich 
Ressourcenschonung), oder wegen Kompetenzmängel!

- Ist ein Unterschied in verschiedenen Unternehmensstrukturen 
einer Führungskraft ersichtlich?
aber im öffentlichen Bereic

Auf Grund der kurzen Darstellung der unterschiedlichen Motivationslevels kann man 
erkennen, dass ein Motivationsgefüge zwischen Führungskraft und Mitarbeiter
auch komplexere Ausmaße annehmen kann und es zu ganz unterschiedlichen Dynamiken 
kommen kann. Als Mediatorvariable müsste man hierbei aber auch di
betrachten. Aus systemischer Perspektive könnte man sagen: Jedes System erhält 
durch seine entsprechenden Systemkomponenten und nur durch solche 
Systemkomponenten kann man ein System verändern. 

alles beginnt mit dem ersten Schritt…

ist der Anfang ein Prozess der Orientierung und Einschätzung, ein gegenseitiges 
Abtasten steht im Vordergrund. Was tun, wenn der Mitarbeiter nun auf Grund seiner 
bisherigen Erfahrungen im Betrieb und seiner eigenen Motivkonstellation nicht sehr motiviert 

n, Ideen und Verbesserungen ist? Veränderung heißt auch immer Anpassung
an Neues, mehr Zeit, mehr Aufwand, vielleicht aber auch mehr Anerkennung
und vielleicht besseres Gehalt? Diese erste Einschätzung der Situation ist für den weiteren 
produktiven Verlauf der Zusammenarbeit entscheidend. Wenn ein Mitarbeiter mit der 
Führungskraft auf einer Ebene ist, d.h. ähnliche Vorstellungen über die Arbeit, 
Vorgehensweisen und eine ähnlich ausgeprägte Motivkonstellation besitzt, dann ist ein 
möglicher Impuls, den die Führungskraft setzt, auch für den Mitarbeiter motivierend. Wenn 
sich ein Mitarbeiter durch die neue Führungskraft jedoch bedroht fühlt, etwa aus Angst die 
Führungskraft könnte eine Schwäche entdecken, dann könnte die Motivation 

auch steigen. Allerdings sind diese beiden Beispiele völlig konträr gegenüber zu 
stellen, der Knackpunkt ist der emotionale Aspekt, warum man etwas macht, und der ist in 
diesen Beispielen jeweils ein völlig anderer.  

Einmal geprägt durch Offenheit, Interesse und Verständnis, das andere Mal durch 
Skeptizismus. Die Motivation des Mitarbeiters kann während des 

teren Verlaufs der Zusammenarbeit mit der neuen Führungskraft auf diese Art und Weise 
einen ganz unterschiedlichen Ausgang nehmen. Im bestmöglichsten Fall ergibt sich
positive Übereinstimmung der Motivationslage und eine produktive Zusammenarbeit. Es 
könnte nach einer anfänglichen „falschen Euphorie“ des Mitarbeiters jedoch dann auch das 
Dilemma 1 eintreten, bei dem es zu einem gegenläufigen Motivationslevel der beiden 

und somit auch zu längerfristigen Konsequenzen für ein produktives 
usammenarbeiten kommen kann. Der Mitarbeiter „verliert“ seine anfängliche 

versucht seine Diskrepanz im Motivationsgefüge auszugleichen, er beginnt zu rationalisieren 
die Arbeit solle man doch nicht so ernst nehmen, es gäbe wichtigere Dinge

Fehler passieren nun eben, man solle das doch nicht so aufbauschen. Oder er beginnt zu 
Intrigen werden gesponnen, andere Mitarbeiter werden diffamiert, die 

Führungskraft wird in ein schlechtes Licht gerückt.  

kommt es zu einem umgekehrten Prozess, die Führungskraft zeigt geringe 
Motivation, der Mitarbeiter hingegen hohe Motivation. Langfristig ergibt sich auch hier keine 
produktive Zusammenarbeit, da die Führungskraft meist am „längeren Ast“ si

Druck auszuüben, als dies der Mitarbeiter hat; der motivierte Mitarbeiter 
zu einem eher unmotivierten und damit zu einem von der Führungskraft gebilligten 

Mitarbeiter. Oder der motivierte Mitarbeiter sucht bessere Alternativen und verläs
jeweilige Unternehmen. In Zusammenhang mit Dilemma 2 stellen sich mehrere Fragen:

Kann es überhaupt Führungskräfte geben, die weniger motiviert sind, als ihre 
Mitarbeiter? Antwort: Ja! 
Warum gibt es Führungskräfte, die weniger motiviert sind?    
Antwort: Vielfältige Gründe, etwa wegen Schonungsverhalten am Arbeitsplatz (sprich 
Ressourcenschonung), oder wegen Kompetenzmängel! 

verschiedenen Unternehmensstrukturen bei der Motivationslage 
ersichtlich?                        

aber im öffentlichen Bereich sicherlich leichter erkennbar! 

Auf Grund der kurzen Darstellung der unterschiedlichen Motivationslevels kann man 
erkennen, dass ein Motivationsgefüge zwischen Führungskraft und Mitarbeiter
auch komplexere Ausmaße annehmen kann und es zu ganz unterschiedlichen Dynamiken 
kommen kann. Als Mediatorvariable müsste man hierbei aber auch die Unternehmenskultur 

us systemischer Perspektive könnte man sagen: Jedes System erhält 
durch seine entsprechenden Systemkomponenten und nur durch solche 
Systemkomponenten kann man ein System verändern.  
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ist der Anfang ein Prozess der Orientierung und Einschätzung, ein gegenseitiges 
Abtasten steht im Vordergrund. Was tun, wenn der Mitarbeiter nun auf Grund seiner 

ellation nicht sehr motiviert 
derung heißt auch immer Anpassung 

kennung, mehr Chancen 
und vielleicht besseres Gehalt? Diese erste Einschätzung der Situation ist für den weiteren 
produktiven Verlauf der Zusammenarbeit entscheidend. Wenn ein Mitarbeiter mit der 

die Arbeit, ähnliche 
Vorgehensweisen und eine ähnlich ausgeprägte Motivkonstellation besitzt, dann ist ein 
möglicher Impuls, den die Führungskraft setzt, auch für den Mitarbeiter motivierend. Wenn 

edroht fühlt, etwa aus Angst die 
Führungskraft könnte eine Schwäche entdecken, dann könnte die Motivation kurzfristig 

auch steigen. Allerdings sind diese beiden Beispiele völlig konträr gegenüber zu 
ekt, warum man etwas macht, und der ist in 

Einmal geprägt durch Offenheit, Interesse und Verständnis, das andere Mal durch 
Skeptizismus. Die Motivation des Mitarbeiters kann während des 

teren Verlaufs der Zusammenarbeit mit der neuen Führungskraft auf diese Art und Weise 
ichsten Fall ergibt sich eine 

positive Übereinstimmung der Motivationslage und eine produktive Zusammenarbeit. Es 
könnte nach einer anfänglichen „falschen Euphorie“ des Mitarbeiters jedoch dann auch das 
Dilemma 1 eintreten, bei dem es zu einem gegenläufigen Motivationslevel der beiden 

für ein produktives 
anfängliche Motivation und 

versucht seine Diskrepanz im Motivationsgefüge auszugleichen, er beginnt zu rationalisieren 
die Arbeit solle man doch nicht so ernst nehmen, es gäbe wichtigere Dinge im Leben; 

. Oder er beginnt zu 
Intrigen werden gesponnen, andere Mitarbeiter werden diffamiert, die 

kommt es zu einem umgekehrten Prozess, die Führungskraft zeigt geringe 
Motivation, der Mitarbeiter hingegen hohe Motivation. Langfristig ergibt sich auch hier keine 
produktive Zusammenarbeit, da die Führungskraft meist am „längeren Ast“ sitzt und mehr 

der motivierte Mitarbeiter 
von der Führungskraft gebilligten 

Mitarbeiter. Oder der motivierte Mitarbeiter sucht bessere Alternativen und verlässt das 
stellen sich mehrere Fragen: 

Kann es überhaupt Führungskräfte geben, die weniger motiviert sind, als ihre 

           
Antwort: Vielfältige Gründe, etwa wegen Schonungsverhalten am Arbeitsplatz (sprich 

bei der Motivationslage 
       Antwort: Nein, 

Auf Grund der kurzen Darstellung der unterschiedlichen Motivationslevels kann man 
erkennen, dass ein Motivationsgefüge zwischen Führungskraft und Mitarbeiter durchaus 
auch komplexere Ausmaße annehmen kann und es zu ganz unterschiedlichen Dynamiken 

e Unternehmenskultur 
us systemischer Perspektive könnte man sagen: Jedes System erhält sich 

durch seine entsprechenden Systemkomponenten und nur durch solche 



 

 

3.5.2 Alt, aber gut 

Frau S. ist 53 Jahre alt, verheiratet
Lehrabschluss im kaufmännischen
und eignete sich im Lauf der Zeit Zusatzwissen an 
Aufbaukurs, Projektmanagement. Während der Erziehung ihrer Kinder reduzierte sie ihre 
Arbeitsstunden auf fallweise 15 Stunden in der Woche. Nachdem ihre Kinder die Schule 
absolvierten, begann sie mit der Abendmatura und beendete diese nach 3 Jahren
Entbehrungen und Mühen, positiv. Mittlerweile arbeitet
größeren Verantwortungsbereich in der Firma inne. Sie begann berufsbegleitend einen 
Studienlehrgang im Bereich Unternehmens
Zwischenzeit gab es im Unternehmen einen Wechsel im Vorstand. Der älteste Sohn ihres 
ehemaligen Chefs übernahm die Führung des Familienunternehmens. 

Und dann? Sie wurde von der neuen Chefetage gemobbt. Warum? Nicht bekannt. Sie 
verließ das Unternehmen nach mehr als 35 Jahren. Frau S. war arbeitslos. 
Bewerbungen fanden in der Arbeitswelt kein 
einer Therapie fand sie wieder zu ihren Stärken und konnte ihren Selbstwert wieder 
aufbauen. Eine Bewerbung in der Tourismusbranche war erfolgreich. Ihr jetziger 
Vorgesetzter stellt sie aus einem Grund ein: 

Der Einzelfall von Frau S. stellt sich gar nicht als Einzelfall dar: in der gelebten Praxis steht 
es an der Tagesordnung, dass Mitarbeiter hoch motiviert sind und dennoch gemobbt 
werden. In der gelebten Praxis 
Mitarbeiter nur wieder schwer einen Job finden 
In der gelebten Praxis steht es an der Tagesordnung, dass Arbeitslose ihre Motivation 
verlieren, um sich zu bewerben oder wieder arbeiten zu gehen, weil einfach alles „Sinn
erscheint. 

Erklärt die Theorie solche Fälle? Durchaus.

Gibt es Lösungsmöglichkeiten? Durchaus.

Wo liegt dann das Problem? Im Können, Dürfen und vor allem im Wollen!

 

3.5.3 KVP – Kann Viel Passieren

„KVP ist ein Führungskonzept und 
dafür gewinnen soll, kontinuierlich und systematisch Verbesserungsmaßnahmen in 
Unternehmen zu erarbeiten“ 
Verbesserungsprogramm“ und die ursprüngliche Idee dieses Ansatzes kommt aus Japan. 
Viele europäische Unternehmen nahmen diese Idee auf und versuchten diesen Ansatz in die 
eigene Firmenphilosophie zu implemen
Punkte ab: 

- KVP will das Wissen der Mitarbeiter
- KVP macht die Arbeit wieder zu einer 
- KVP ist auf alle Mitarbeiter
- Ausgangs- und Schwerpunkte für KVP sind 

Ausführungsebene. 
- KVP versteht sich als 

Unternehmenskultur. 
- KVP ist als System zu institutionalisieren.
- KVP braucht hohe Motivation

alles beginnt mit dem ersten Schritt…

verheiratet und hat zwei erwachsene Kinder. S
Lehrabschluss im kaufmännischen Bereich absolviert; nach der Lehrzeit blieb sie im Betrieb 
und eignete sich im Lauf der Zeit Zusatzwissen an – etwa Bilanzbuchhalter, SAP Grund

, Projektmanagement. Während der Erziehung ihrer Kinder reduzierte sie ihre 
allweise 15 Stunden in der Woche. Nachdem ihre Kinder die Schule 

absolvierten, begann sie mit der Abendmatura und beendete diese nach 3 Jahren
positiv. Mittlerweile arbeitete sie wieder Vollzeit und hatte einen 

ntwortungsbereich in der Firma inne. Sie begann berufsbegleitend einen 
Studienlehrgang im Bereich Unternehmens-kommunikation und Wissensmanagement. In der 

im Unternehmen einen Wechsel im Vorstand. Der älteste Sohn ihres 
übernahm die Führung des Familienunternehmens.  

Und dann? Sie wurde von der neuen Chefetage gemobbt. Warum? Nicht bekannt. Sie 
verließ das Unternehmen nach mehr als 35 Jahren. Frau S. war arbeitslos. 
Bewerbungen fanden in der Arbeitswelt kein Gehör. Sie verfiel in eine Depression. 
einer Therapie fand sie wieder zu ihren Stärken und konnte ihren Selbstwert wieder 
aufbauen. Eine Bewerbung in der Tourismusbranche war erfolgreich. Ihr jetziger 
Vorgesetzter stellt sie aus einem Grund ein: Erfahrung, sowohl im Leben als auch im Beruf.

Der Einzelfall von Frau S. stellt sich gar nicht als Einzelfall dar: in der gelebten Praxis steht 
es an der Tagesordnung, dass Mitarbeiter hoch motiviert sind und dennoch gemobbt 
werden. In der gelebten Praxis steht es an der Tagesordnung, dass ältere gekündigte 

nur wieder schwer einen Job finden – trotz großer Lebens-und Berufserfahrung. 
In der gelebten Praxis steht es an der Tagesordnung, dass Arbeitslose ihre Motivation 

ben oder wieder arbeiten zu gehen, weil einfach alles „Sinn

Erklärt die Theorie solche Fälle? Durchaus. 

Gibt es Lösungsmöglichkeiten? Durchaus. 

Wo liegt dann das Problem? Im Können, Dürfen und vor allem im Wollen! 

Passieren  

„KVP ist ein Führungskonzept und –instrument, das die Mitarbeiter eines Unternehmens 
dafür gewinnen soll, kontinuierlich und systematisch Verbesserungsmaßnahmen in 

 (Witt & Witt 2008, S. 27). KVP steht für „Kontinu
Verbesserungsprogramm“ und die ursprüngliche Idee dieses Ansatzes kommt aus Japan. 
Viele europäische Unternehmen nahmen diese Idee auf und versuchten diesen Ansatz in die 

Firmenphilosophie zu implementieren. Der KVP-Ansatz zielt vor allem 

Wissen der Mitarbeiter für betriebliche Verbesserungen nutzen.
KVP macht die Arbeit wieder zu einer reflexiven Tätigkeit. 

alle Mitarbeiter ausgerichtet. 
und Schwerpunkte für KVP sind die Mitarbeiter und die 

KVP versteht sich als Teamarbeit und fördert damit eine teamorientierte 

institutionalisieren. 
hohe Motivation aller Beteiligten. 
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und hat zwei erwachsene Kinder. Sie hat einen 
nach der Lehrzeit blieb sie im Betrieb 

etwa Bilanzbuchhalter, SAP Grund- und 
, Projektmanagement. Während der Erziehung ihrer Kinder reduzierte sie ihre 

allweise 15 Stunden in der Woche. Nachdem ihre Kinder die Schule 
absolvierten, begann sie mit der Abendmatura und beendete diese nach 3 Jahren, voller 

sie wieder Vollzeit und hatte einen 
ntwortungsbereich in der Firma inne. Sie begann berufsbegleitend einen 

kommunikation und Wissensmanagement. In der 
im Unternehmen einen Wechsel im Vorstand. Der älteste Sohn ihres 

Und dann? Sie wurde von der neuen Chefetage gemobbt. Warum? Nicht bekannt. Sie 
verließ das Unternehmen nach mehr als 35 Jahren. Frau S. war arbeitslos. Mehrere Job-

Sie verfiel in eine Depression. Erst nach 
einer Therapie fand sie wieder zu ihren Stärken und konnte ihren Selbstwert wieder 
aufbauen. Eine Bewerbung in der Tourismusbranche war erfolgreich. Ihr jetziger 

Erfahrung, sowohl im Leben als auch im Beruf. 

Der Einzelfall von Frau S. stellt sich gar nicht als Einzelfall dar: in der gelebten Praxis steht 
es an der Tagesordnung, dass Mitarbeiter hoch motiviert sind und dennoch gemobbt 

steht es an der Tagesordnung, dass ältere gekündigte 
und Berufserfahrung. 

In der gelebten Praxis steht es an der Tagesordnung, dass Arbeitslose ihre Motivation 
ben oder wieder arbeiten zu gehen, weil einfach alles „Sinn-los“ 

 

instrument, das die Mitarbeiter eines Unternehmens 
dafür gewinnen soll, kontinuierlich und systematisch Verbesserungsmaßnahmen in einem 

Witt 2008, S. 27). KVP steht für „Kontinuierliches 
Verbesserungsprogramm“ und die ursprüngliche Idee dieses Ansatzes kommt aus Japan. 
Viele europäische Unternehmen nahmen diese Idee auf und versuchten diesen Ansatz in die 

Ansatz zielt vor allem auf folgende 

riebliche Verbesserungen nutzen. 

und die Probleme auf der 

und fördert damit eine teamorientierte 



 

 

Und hier schließt sich wieder der Kreis zur vorliegenden Projektarbeit: Voraussetzung zu 
einer gelungenen Umsetzung des Ansatzes ist die Motivation aller Beteiligten am Prozess!
Motivation als Knackpunkt! Folgende Abbildung soll die unterschiedlichen Ebenen bei einem 
solchen Prozess verdeutlichen, nur wenn man einen ganzheitlichen Blick auf den Prozess 
legt, kann dies zu einem Erfolg führen. 

 

Abb. 4: Prozessebenen beim Kontinuierlichen Verbess erungsprogramm (eigene Darstellung)

 

Nur bei einem gelungenen Verständnis für 
dieser Ansatz im Unternehmen tragfähig und für alle Beteiligten ein produktiver Prozess. 
Was passiert aber, wenn dies nicht so ist? 
Diskrepanzen zwischen Vorstand, Führungskräften und Mitarbeitern werden größer, 
Unzufriedenheit steigt, die Ideen werden weniger, 
länger, die Motivation für das Projekt 
verläuft und wieder zu einem misslungenen Projekt in der Schublade verkommt. Motivation 
ist die Basis und es kann viel passieren…
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sich wieder der Kreis zur vorliegenden Projektarbeit: Voraussetzung zu 
einer gelungenen Umsetzung des Ansatzes ist die Motivation aller Beteiligten am Prozess!
Motivation als Knackpunkt! Folgende Abbildung soll die unterschiedlichen Ebenen bei einem 

n Prozess verdeutlichen, nur wenn man einen ganzheitlichen Blick auf den Prozess 
legt, kann dies zu einem Erfolg führen.  

Abb. 4: Prozessebenen beim Kontinuierlichen Verbess erungsprogramm (eigene Darstellung)

Nur bei einem gelungenen Verständnis für diesen Ansatz und einer hohen Motivation ist 
dieser Ansatz im Unternehmen tragfähig und für alle Beteiligten ein produktiver Prozess. 
Was passiert aber, wenn dies nicht so ist? Das Unverständnis in der Belegschaft steigt, 
Diskrepanzen zwischen Vorstand, Führungskräften und Mitarbeitern werden größer, 

Ideen werden weniger, die Umsetzung der Maßnahmen
für das Projekt sinkt. Ein Prozess der dann sozusagen im Sand 

rläuft und wieder zu einem misslungenen Projekt in der Schublade verkommt. Motivation 
ist die Basis und es kann viel passieren…  
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sich wieder der Kreis zur vorliegenden Projektarbeit: Voraussetzung zu 
einer gelungenen Umsetzung des Ansatzes ist die Motivation aller Beteiligten am Prozess! 
Motivation als Knackpunkt! Folgende Abbildung soll die unterschiedlichen Ebenen bei einem 

n Prozess verdeutlichen, nur wenn man einen ganzheitlichen Blick auf den Prozess 

 
Abb. 4: Prozessebenen beim Kontinuierlichen Verbess erungsprogramm (eigene Darstellung)  
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