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1. PROBLEMSTELLUNG



In der Betriebswirtschaftslehre und in der betrieblichen Praxis haben wenige Themen eine so unumstrittene, hohe Bedeutung für den unternehmerischen Erfolg wie die Motivation der Mitarbeiter. Theoretische Ansätze und praktische Umsetzungen sind über lange Jahre ergründet, hinterfragt, getestet, verworfen und realisiert worden. Motivation ist eine Problematik, die sich immer wieder neu stellt, und somit ein Thema, bei dem man dem Vielen, was schon darüber gesagt worden ist, jederzeit Neues hinzufügen kann.



Die Umwelt für Unternehmen und Mitarbeiter hat sich in den letzten Jahren komplexer und rascher verändert als jemals zuvor, so dass sich eine Neubeurteilung des Themas Motivation anbietet. Die Globalisierung ist rasant und fundamental fortgeschritten, und diese Tatsache prägt auch den betrieblichen Alltag und somit die Motivation der Mitarbeiter.



Zu Beginn der vorliegenden Arbeit werden die Grundlagen der Motivationsforschung aus psychologischer, betriebswirtschaftlicher und



verhaltensbiologischer Sicht erläutert sowie d ie Zusammenhänge zwischen Motivation, Arbeitszufriedenheit und Leistung aufgezeigt.



Die Vielfalt der materiellen und immateriellen Motivationsinstrumente w ird im Hauptteil dargestellt. Dabei stehen im letzten Kapitel die Mitarbeiter im Team und damit die Gruppe oder das Team als Motivationsfaktor selbst im Mittelpunkt.



Die Theorie wird untermauert mit Praxisbeispielen aus Groß- und Mittelstandsunternehmen verschiedener Branchen und dem öffentlichen Dienst. Im Rahmen dieser Arbeit wird wiederholt internationaler Bezug genommen, auf Studien verwiesen und es werden Vergleiche angestellt.



Im Zuge der Kontaktaufnahme zu Unternehmen, bei der ich um Informationen bzw. Gesprächstermine über Motivation in der dortigen Praxis bat, machte ich die unterschiedlichsten Erfahrungen. Von einigen habe ich bis heute keine Antwort erhalten, einige verwiesen lediglich auf ihre, zum Großteil zu diesem Thema
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aussagelose, Website, bei anderen wiederum stieß ich auf großes Interesse, auch ein persönliches Gespräch zu führen.



Meine eigene Motivation, die Arbeit zu diesem Thema zu schreiben, gründet in verschiedenen Arbeitserfahrungen in unterschiedlichen Branchen, die ich vor und in meinem Studium gesammelt habe. Dort habe ich bei mir selbst und bei meinen Kollegen unterschiedlich hohe Leistungsbereitschaften erlebt. Wie diese zustande kommen und wie man sie fördern kann, hat mich dazu inspiriert, mich mit dem Thema „Motivation“ näher zu beschäftigen. Mein Besuch eines „Motivationstages“, geleitet von u.a. Jürgen Höller, Klaus Kobjoll und Emile Ratelband, im Jahre 1999 in Frankfurt am Main war der Anstoß zur kritischen Auseinandersetzung mit dem Thema. Ich gelangte damals zu der - den Absichten der Veranstalter sicherlich konträren - Auffassung, dass es für die Motivation von Menschen im Allgemeinen und Mitarbeitern im Besonderen kein Patentrezept geben kann, dass nicht jeder „es schafft“ und nicht jeder „der Größte ist“. Die Insolvenz einiger selbsternannter deutscher „Motivationstrainer Nr. 1“
1
ist der beste Beweis für die Fragwürdigkeit der von ihnen (teuer) verkauften Thesen.



Im Verlaufe der Beschäftigung mit dem Thema Motivation habe ich eine schriftliche, anonyme und nicht repräsentative Umfrage in meiner Familie, bei ehemaligen Kollegen, bei Kommilitonen und in meinem Freundes- und Bekanntenkreis durchgeführt. Diese hat den Nachteil, unwissenschaftlich zu sein, und den Vorteil, dass meine Eingangsfrage „Warum arbeitest Du das, was Du gerade tust?“ ernsthaft durchdacht und ehrlich beantwortet wurde. Die Fragen und Ergebnisse der Umfrage finden sich im Anhang I dieser Arbeit.



1
Z.B. Jürgen Höller und Bodo Schäfer
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2. GRUNDLAGEN DER MOTIVATIONSFORSCHUNG



Um die Bedeutung der im Rahmen dieser Arbeit aufgeführten Motivationsinstrumente aufzuzeigen, werden zunächst die Begriffe und wissenschaftlichen Grundlagen der Motivationsforschung mit ihren theoretischen Ansätzen erläutert.



2.1 Der Begriff „Motivation“



Der Begriff Motivation stammt von dem lateinischen Verb „movere“ (= bewegen) ab. Motivation soll Antworten „über die Beweggründe des Ha ndelns und Verhaltens eines Menschen“ geben.
2
In der Psychologie werden unter dem Vorgang der Motivation die Gefühle des Begehrens, Wünschens oder Strebens verstanden, die das Tun und Lassen eines Menschen auslösen und beeinflussen. Motivation ist die Summe der Beweggründe (Motive) für Handeln und Verhalten. Die Begriffe Motivation und Motiv gilt es daher zu trennen: Ein Motiv ist ein einzelner noch nicht umgesetzter Beweggrund des Verhaltens. Die Summe bildet die Motivation.
3
Diese kann folglich definiert werden als das Zusammenspiel mehrerer über die Anreize aktivierter Motive, die das Verhalten der Menschen bestimmen.
4
Der Vorgang des Motivationsprozesses wird an folgendem Grundmodell verdeutlicht:



2
Staehle, W.: Management, München 1999, S. 219



3
Vgl. Heimann, W.: Motivation der Mitarbeiter zur Ideenfindung in: Personal Heft 5/90, S. 208



4
Vgl. Thom, N.: Motivationstheorien und die Gestaltung von Anreizen in: zfo Heft 2/2000,



S. 61
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Abbildung 1: Motivationsprozess



[image: image ec370b1374b2d63e8ad3960587068c9a]




Der Wille des Menschen kann demnach auch von außen beeinflusst werden. Wie dies erreicht werden kann und wie das Zusammenspiel von Anreizen und aktivierten Motiven verläuft, ist Gegenstand verschiedener Motivationstheorien, die unterschiedliche Zielsetzungen und Interessen beinhalten.
5
Sie lassen sich in die zwei Hauptgruppen der Inhaltstheorien und Prozesstheorien unterteilen. Darüber hinaus werden im Folgenden Ansätze, die auf die verschiedenen Menschenbilder z urückgehen, sowie weitere neuere, teilweise kritische Standpunkte der Mitarbeitermotivation erläutert.



2.2 Inhaltstheorien der Motivationsforschung



Die Inhaltstheorien werden auch als humanistische Theorien bezeichnet, da der Bereich der Humanwissenschaften zur Entwicklung und Erforschung dieser Ansätze wesentlich beigetragen hat.
6
Sie setzen sich mit den konkreten Motiven



5
Vgl. Thom, N.: Motivationstheorien und die Gestaltung von Anreizen in: zfo Heft 2/2000,



S. 61



6
Vgl. Bullinger, H. -J.: Erfolgsfaktor Mitarbeiter: Motivation-Kreativität-Innovation, Stuttgart



1996, S. 36f
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auseinander, die das Verhalten eines Menschen steuern, und machen deutlich, welche Bedürfnisse Menschen zu Aktivitäten bewegen, und v ersuchen zu erklären, wonach wir streben.
7
Die wichtigsten dieser „Human-Resources-Ansätze“ werden im Folgenden erläutert.



2.2.1 Bedürfnispyramide von Maslow



Der amerikanische Professor für Psychologie Abraham H. Maslow veröffentlichte 1954 in seinem Buch „Motivation and Personality“ wohl eine der bekanntesten Motivationstheorien. Schon lange vor ihm, im Jahre 1914, ordnete als einer der ersten der deutsche Professor für Philosophie und Pädagogik Eduard Spranger (1882-1963) in seinem Buch „Lebensformen“ sechs Grundmotive in einer Stufenreihe an.
8



Maslows Theorie ist trotz ihrer weiten Verbreitung umstritten. Kritisiert wird vor allem, dass er seinen Ansatz nicht auf empirische Untersuchungen stützte, sondern dass dieser ein Ergebnis „philosophischer Studien und klinischer Erfahrungen“ ist und dass Konstrukte wie „Selbstverwirklichung“ schwer messbar sind.
9
Maslow stellt die These auf, dass das menschliche Handeln durch fünf Gruppen von Grundbedürfnissen gesteuert wird. Meist wird sie durch eine Pyramide repräsentiert, in der alle primären Bedürfnisse an der Basis angeordnet sind und diejenigen, die die höchsten Potenziale des Menschen betreffen, an der Spitze. Jede Stufe der Pyramide ist abhängig von der vorherigen Stufe, d.h. die Befriedigung eines niedrigeren Bedürfnisses ist die Voraussetzung für das Auftauchen des nächst höheren.



Maslow entwickelte folgende fünf Bedürfnisgruppen mit den zwei Untergruppen Defizit- und Wachstumsbedürfnisse:



7
Vgl. Rosenstiel, L. v.: Motivation von Mitarbeitern, in: Führung von Mitarbeitern,



Herausgeber: Rosenstiel/Regnet/Domsch, Stuttgart 1995, S. 166.



8
Vgl. Staehle, W.: Management, München 1999, S. 169



9
Vgl. Staehle, W.: Management, München 1999, S. 222
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Abbildung 2: Bedürfnispyramide nach Maslow



[image: image 0f9efc2ebdedabb019b56aab533c3888]




Zu den Defizitbedürfnissen zählte er vier Basisbedürfnisse, die im folgenden mit Beispielen aus der neueren betriebswirtschaftlichen Literatur belegt werden: 1. Physiologische Bedürfnisse



(Hunger, Durst, Sexualität, Ruhe, Bewegung, Arbeitsplatzgestaltung) 2. Sicherheitsbedürfnisse



(Sicherheit des Arbeitsplatzes und Daseins, Schutz vor Krankheit) 3. Zugehörigkeits- oder Soziale Bedürfnisse



(Liebe, Zuneigung, soziale Kontakte, Gruppenzugehörigkeit, Kommunikation) 4. Wertschätzungs- oder Ich-Bedürfnisse



(Anerkennung, Achtung durch sich selbst und andere, Status, Prestige, Macht, Aufstiegsmöglichkeiten)



Zu den Wachstumsmotiven zählte er die fünfte, höchste zu erreichende Bedürfnisklasse: 5. Selbstverwirklichungsbedürfnisse (Entfaltung, Wachstum, Selbsterfüllung, Mitbestimmung, kooperative Führung)
10



10
Vgl. Olfert, K./Steinbuch, P.A.: Personalwirtschaft 2001, S. 34
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Maslow geht davon aus, dass zunächst die Befriedigung der ersten Bedürfnisstufe für das Individuum im Vordergrund steht. Ist eine Sättigung dieser erreicht, wird nach Befriedigung der nächsten verlangt. Dieser Ablauf wird solange wiederholt, bis die höchste Stufe erreicht ist. Sein Grundsatz liegt also darin, dass unbefriedigte menschliche Bedürfnisse diesen zum Handeln treiben. Da befriedigte Wünsche nicht mehr als Motivationsfaktoren wirken und dann die nächst höhere Stufe angestrebt wird, wird der Bedürfnistheorie von Maslow eine gewisse Dynamik attestiert.
11



Die zentrale Aussage, dass menschliche Motive nicht ausschließlich nebeneinander stehen, sondern es zumindest teilweise eine hierarchische Anordnung gibt, hat ihre Gültigkeit nicht völlig verloren.
12
Daraus lassen sich für die heutige Mitarbeiterführung wichtige Anhaltspunkte insofern ableiten, als Selbstverwirklichungsbedürfnisse eine immer wichtigere Rolle spielen. Mitarbeiter, die in ihrer beruflichen Arbeit keine Befriedigung der persönlichen Bedürfnisse erfahren, werden unzufrieden und ihre Arbeitsleistung wird sinken.
13
Eine auf der massiven Kritik an Maslow basierende Theorie ist die ERG-Theorie von Alderfer.



2.2.2 ERG -Theorie von Alderfer



Der amerikanische Psychologie-Professor Clayton P. Alderfer stellte 1969 eine Theorie auf, die, Maslows Pyramide als Grundlage, die Bedürfnisklassen auf die drei folgenden reduzierte:



E
= Existence needs (Existenzbedürfnisse)



R
= Relatedness needs (Sozialbedürfnisse)
G
= Growth needs (Wachstums-/Selbsterfüllungsbedürfnisse)



Die Existenzbedürfnisse entsprechen den beiden unteren Kategorien bei Maslow, die Sozialbedürfnisse der ERG-Theorie den Zugehörigkeits- und



11
Vgl. Staehle, W.: Management, München 1999, S. 222



12
Vgl. Rosenstiel, L. v.: Führung von Mitarbeitern, S. 168



13
Vgl. Staehle, W.: Management, München 1999, S. 222
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Wertschätzungsbedürfnissen und die Wachstumsbedürfnisse den



Selbstverwirklichungsbedürfnissen Maslows.
14



Neben einer Änderung der Bedürfnisklassen unterscheidet sich Alderfers Theorie auch darin, dass er diese nicht hierarchisch anordnet. Damit wird seine Annahme bekräftigt, dass nicht erst alle Bedürfnisse der jeweils unteren Stufe befriedigt sein müssen, bevor die Bedürfnisse der nächst höheren Klasse Spannungszustände (Wünsche) ausüben können.
15



Die von Alderfer entwickelte „Frustrationshypothese“ geht davon aus, dass im Falle einer Nichtbefriedigung (Frustration) höherrangiger Bedürfnisse das nächst niedrigere Bedürfnis aktiviert wird und als Ausgleich an die Stelle der nicht erreichbaren tritt. Damit dienen auch die bereits zufrieden gestellten Bedürfnisse als Motivatoren, solange sie als Substitut für noch unbefriedigte Bedürfnisse dienen.
16
Nicht befriedigte Bedürfnisse wie Scheitern und Misserfolgserlebnisse können nach Alderfer auch zur Reifung der Person beitragen.
17
Wenngleich die ERG-Theorie keine Hinweise darauf gibt, wie Menschen individuell motiviert werden können, so kann festgestellt werden: Im Prozess der Bedürfnisbefriedigung gibt es Motivation und Demotivation (Frustration).
18



2.2.3 Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg



Die von dem amerikanischen Psychologen und Professor of Management Frederick Herzberg in den 60-er Jahren erstellte „Theorie der zwei Faktoren“ basiert auf empirischen Erhebungen im Rahmen seiner „Pittsburgh-Studie“. Aus Befragungsergebnissen nordamerikanischer Arbeitnehmer über besonders positive oder negative Erlebnisse im Berufsleben zog Herzberg die Vermutung, dass offenbar zwei unterschiedliche Kategorien von Einflussfaktoren auf die Motivation existieren.



14
Vgl. Weinert, A.B.: Lehrbuch der Organisationspsychologie, München 1987, S. 266f



15
Vgl. Staehle, W.: Management, München 1999, S. 224



16
Vgl. Weinert, A.B. Lehrbuch der Organisationspsychologie, München 1987, S. 267



17
Vgl. Gebert, D./Rosenstiel, L. v.: Organisationspsychologie, Stuttgart 2002, S.49



18
Vgl. Drumm, H.-J.: Personalwirtschaftslehre, Heidelberg 1994, S. 376f
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