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Die Motivation
beruflicher Arbeit

Dieser Teil soll

— zeigen, dass berufliche Arbeit in unserer Kultur
zu den Selbstverstandlichkeiten gehort, die von
einem gesunden Erwachsenen erwartet werden;

— nachweisen, dass der Wunsch nach Geld nur ein
Arbeitsmotiv unter vielen ist;

— deutlich machen, dass Arbeitsmotive sich mit
dem gesellschaftlichen Wertewandel dnderten;

- die Unterscheidung zwischen intrinsischen Ar-
beitsmotiven, die durch die Arbeit selbst befrie-
digt werden, und extrinsischen Arbeitsmotiven,
die durch Folgen und Begleiterscheinungen der
Arbeit befriedigt werden, plausibel machen;

— vor Augen fiibren, dass eine Arbeit, die den ei-
genen Kompetenzen und Neigungen voll ent-
spricht, wie im Spiel, ja, manchmal geradezu
wie im Rausch, erledigt wird;

— erkldren, warum nicht fiir alle Menschen die
gleichen Arbeitsmotive die gleiche Bedeutung
haben;

— belegen, dass die Befriedigung mancher Motive
vor allem Unzufriedenheit verhindert, wihrend
die Befriedigung anderer Motive zur Zufrieden-
heit fiibrt;

— ein Gespiir dafiir vermitteln, dass es oft schwer
zu erkennen ist, warum ein Mitarbeiter zufrie-
den oder unzufrieden ist;
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— anregen, dariiber nachzudenken, warum die
Arbeitszufriedenheit in Deutschland in den
letzten Jabren kontinuierlich gesunken ist;

— vor der Meinung bewabren, dass ein Hochst-
malfS an Motivation zur Leistung auch stets zur
hochsten Leistung fiibrt;

— davor warnen, in der Zufriedenbeit ein Mittel
zum Zweck erhobter Leistung zu sehen;

— zu der Einstellung fiibren, dass die Leistung der
Organisation und die Zufriedenbeit der Mitar-
beiter gleichberechtigt anzustrebende Ziele sind.
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Einfithrungsfragen

Bitte blattern Sie jetzt noch nicht weiter! Lesen Sie die nachfolgen-
den Fragen und versuchen Sie, diese zu beantworten. Vergleichen
Sie dann Thre Antworten mit jenen, die auf den nichsten Seiten
gegeben werden.

1.

2

13.

Warum arbeiten Menschen?

. Arbeiten Menschen bei uns nur des Geldes wegen?
3.

Welche Beweggriinde fur berufliche Arbeit gibt es neben dem
Wunsch nach Geld, die nicht unmittelbar in der Tatigkeit
selbst liegen?

. Welche Beweggrunde zur Arbeit, die in ihr selbst liegen,

gibt es?

. Was geschieht, wenn die Anforderungen der Arbeit den Kom-

petenzen und Neigungen des Arbeitenden voll entsprechen?

. Wie erfahrt man etwas uber die individuellen Arbeitsmotive?
. Welche Arbeitsmotive sind die wichtigsten?

. Was ist eigentlich Arbeitszufriedenheit?

. Tragen alle Motive gleichermaflen zur Zufriedenheit bei?

. Kann man von einer allgemeinen Arbeitszufriedenheit

sprechen?

. Wie reagiert man auf eine aversive Arbeitssituation?
. Kann es auch ein Zuviel an leistungssteigernden Motiven

geben?
Fuhrt hohe Zufriedenheit stets zu hoher Leistung?

Haben Sie versucht, die 13 Fragen zu beantworten? Dann blattern
Sie bitte weiter!
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1. Warum arbeiten Menschen?

Berufliche Arbeit ist, wie anderes Verhalten auch, motiviert. Man
kann also wie bei anderem Verhalten fragen, warum sie ausgefithrt
wird; man wird in diesem Sinne nach den Motiven beruflicher
Arbeit suchen. Dies wird dennoch selten getan. Arbeit ist uns
so selbstverstandlich, dass wir keine Probleme darin sehen (v.
ROSENSTIEL, 2006). In modernen Industriestaaten arbeiten — zu-
mindest in bestimmten Phasen ihres Lebens — fast 100 Prozent
aller Manner und ca. 80 Prozent aller Frauen — d. h. sie haben fiir
kiirzere oder lingere Zeit eine Berufsrolle inne. So ist berufliche
Arbeit auch in Zeiten hoher Arbeitslosigkeit eine von fast allen
akzeptierte soziale Norm (NEUBERGER, 1985). Man arbeitet, weil
alle arbeiten. Und wer ohne plausiblen Grund nicht arbeitet, muss
damit rechnen, dass ihn das Misstrauen oder gar die Verachtung
seiner mitmenschlichen Umwelt trifft.

Beispiel :

Wenn in unserer Kultur ein junger, gesunder Mann, der einen
Arbeitsplatz finden wiirde und der nicht mebr in der Ausbildung
stebt, keiner Arbeit nachgeht oder sich nicht um Arbeit bemiibht,
sondern zu Hause oder in Cafés herumsitzt, so muss er damit
rechnen, dass andere abfillig iiber ibn reden und er ibhre Achtung
verliert. Er hat gegen eine soziale Norm verstofSen. Das richt sich.
Dennoch folgt eine solche Beurteilung mdnnlichen Verbaltens
keinem allgemein giiltigen Gesetz; hier muss kulturspezifisch
relativiert werden, wie ein weiteres Beispiel zeigt: Wenn in einer
Kultur, in der die Feldarbeit und die Kinderaufzucht ausschliefSlich
von Frauen geleistet wird und die Mdnner nur zu Zeiten des Krieges
und der Jagd aktiv werden, ein junger Mann plotzlich beginnt
zu arbeiten, etwa die Felder zu bestellen, so wird er verlacht,
verachtet und als weibisch verschrien werden. Er hat gegen die
Norm verstofSen, die in der dortigen Kultur besteht.
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2. Arbeiten Menschen bei uns nur des Geldes wegen?

Auch wenn man zugibt, dass berufliche Arbeit bei uns eine Norm
ist und dass fast alle ihr nachgehen, so wird man doch weiter
fragen konnen, warum Arbeit zur Norm wurde und warum fast
alle Menschen ihr in unserer Kultur nachgehen.

Auf diese Frage wird man meist die Antwort erhalten, dass dies
doch selbstverstiandlich sei: Bei uns brauche man Geld, um leben
zu konnen, und Geld verdiene man eben bei der Arbeit. So richtig
diese Antwort auch ist, so muss man doch sehen, dass sie nicht ganz
eindeutig und nicht ganz ausreichend ist. Zunachst: Geld bedeutet
fiir unterschiedliche Menschen Verschiedenes (MCCLELLAND,
1966): fiir den einen ist es Selbstzweck, fiir den nichsten ein
Mittel, um bestimmte Dinge erwerben zu konnen, fiir den dritten
Symbol dafiir, dass er Anerkennung und Macht erreicht hat etc.

Beispiel:

Frau Maier arbeitet stets sebr hart und ist duflerst sparsam. Sie
erlebt dadurch Befriedigung, dass ibr Sparkonto gewichtiger und
gewichtiger wird, obwobl sie auf keinerlei konkrete Ziele spart.
Herr Miiller arbeitet entschieden weniger hart, ist auch am Verdienst
nicht so sebr interessiert. Plotzlich beginnt er hart zu arbeiten, viele
Uberstunden zu machen, Geld zu sparen, da er sich ein neues Auto
kaufen mochte. Nachdem er dieses Ziel erreicht hat, verfallt er
wieder in den vorherigen Arbeitsstil. Mr. Smith, ein erfolgreicher
Manager in den USA, der bereits eine hobe Gehaltsstufe erreicht
hat, fordert bei einem Stellenwechsel 10.000 Dollar mebr im
Monat. Aufgrund der Steuerprogression wiirde ibm sebr viel
weniger als Mebrbetrag netto bleiben. Er bestebt jedoch auf dem
hoben Gebalt, da er in der hohen Bruttosumme ein Symbol der
Achtung, des Prestiges und der eigenen Bedeutung siebt.

Wiirde man den Wunsch nach Geld fiir das einzige Arbeitsmotiv
halten, so wiirde daraus unter dem Aspekt der Leistung eine un-
menschliche Konsequenz folgen: Man konnte Menschen schlecht
bezahlen, nahe am Existenzminimum halten, um so das Bediirfnis
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nach Geld - das zur Arbeit fiithrt — bei ihnen besonders stark zur
Wirkung zu bringen. Diese Konsequenz ist nicht nur unmensch-
lich, sie ist auch psychologisch falsch: Es hat sich gezeigt, dass
Menschen, die finanziell fiir ihr ganzes Leben ausgesorgt haben,
in aller Regel beruflicher Arbeit nachgehen. Sie suchen in ihrer
Arbeit offensichtlich Bedurfnisse zu befriedigen, die nicht mit dem
Geldmotiv identisch sind (NEUBERGER, 1986). Diese anderen fiir
die Arbeit wichtigen Motive werden aber nur dann voll zum Tra-
gen kommen konnen, wenn der Einzelne sich nicht in finanziellen
Sorgen erschopft. Nach solchen tiber das Bediirfnis nach Geld
hinausgehenden Motiven soll jetzt gefragt werden.

3. Welche Beweggriinde fiir berufliche Arbeit gibt es
neben dem Wunsch nach Geld, die nicht
unmittelbar in der Tatigkeit selbst liegen?

In der Motivationspsychologie, die sich mit der beruflichen Ar-
beit beschiftigt (v. ROSENSTIEL, 1975; COMELLI & VON ROSEN-
STIEL, 2009), unterscheidet man zwei grofle Gruppen von Motiven
(HERZBERG, 1966):

a) jene Motive, die nicht durch das Tatigsein selbst, sondern durch
die Folgen der Tatigkeit oder durch deren Begleitumstinde
befriedigt werden. Man nennt sie extrinsische Arbeitsmotive,

b) jene Motive, die durch die Titigkeit selbst befriedigt werden.
Man nennt sie intrinsische Arbeitsmotive. Ein Bespiel zeigt
Abbildung 10.

Hier wollen wir zundchst nach den extrinsischen Arbeitsmoti-
ven fragen. Ein besonders wichtiges ist der Wunsch nach Geld,
iiber den wir bereits sprachen. In unserer Kultur, die durch rela-
tiven Wohlstand gekennzeichnet ist, hat sich jedoch ein anderes
extrinsisches Arbeitsmotiv als noch wichtiger erwiesen, das in
Zeiten steigender Arbeitslosigkeit noch an Bedeutung gewonnen
hat: das Sicherheitsbediirfnis. Es ist zum Teil mit dem Geldmotiv,
bezogen auf die Zukunft, identisch: Man mochte ein gutes Ein-
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Welche Beweggriinde fiir berufliche Arbeit gibt es?

Arbeitsmotive

Anreize

Extrinsische Arbeitsmotive,
wie z. B. der Wunsch nach
- Geld

— Sicherheit

— Geltung

Materielle Anreize, z. B.
— Lohn, Pramien

— Renten, Kredite

— Statussymbole u. &.

Soziale Anreize

— Interaktionsmagl. auBerhalb der Arbeit
(z. B. bei Ausflligen, Vereinstatigkeiten)

— Interaktionsmoglichkeiten innerhalb
der Arbeit

Intrinsische Arbeitsmotive
(die durch die Arbeit selbst

befriedigt werden kénnen),

wie z. B. der Wunsch nach
— korperlicher Betatigung
— Kontakt

— Leistung

Arbeitsinhalt:

— Aufhebung extremer Spezialisierung
(z. B. durch Job-rotation,
Job-enlargement, Job-enrichment)

— Feedback Uber eigene Leistung
(z. B. durch Anerkennung und Kritik)

— Selbstandigkeit (z. B. durch flexible

— Macht und Einfluss (in der Firma) Arbeitszeit, Mitsprachemaglichkeiten)
— Sinngebung und Selbstverwirklichung — Lernmdglichkeiten
(durch anspruchsvolle Tatigkeiten)
— Aufstieg

Abb. 10: Intrinsische und extrinsische Motive und Anreize

kommen auch in Zukunft haben. Das Sicherheitsbediirfnis richtet
sich aber auch auf nicht-finanzielle Dinge: Man mochte den Ein-
fluss, die Anerkennung, die dufSeren Arbeitsbedingungen etc., die
man erworben hat, auch in Zukunft gesichert sehen. Dem Sicher-
heitsbediirfnis kommt gerade bei deutschen Arbeitnehmern eine
hervorragende Bedeutung zu (V. FRIEDEBURG, 1963, SCHRAMM,
1999). Ein weiteres wichtiges Arbeitsmotiv extrinsischer Art ist
das Geltungsbediirfnis. Die berufliche Stellung ist zum Einen die
wichtigste Ursache dafiir, wie wir innerhalb des Betriebes angese-
hen werden, wie hoch unser Prestige ist; sie ist aber zum Anderen
auch die entscheidende BestimmungsgrofSe fiir das Ansehen, das
wir aufSerhalb des Betriebes, etwa in der Nachbarschaft, geniefSen
(WARNER, MEEKER & EELLS, 1949).

SchliefSlich ist auch Sexualitit als extrinsisches Arbeitsmotiv nicht
zu iibersehen (MAINIERO, 1994; RASTETTER, 1994). Der Beruf ist
eins der entscheidenden Bereiche, auf dem sich kiinftige Ehepart-
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ner kennen lernen; er ist aufSerdem — ohne dass es dabei zu sexu-
ellen Aktivitaiten kommen muss — der wichtigste Lebensbereich,
in dem sich Minner und Frauen aufserhalb der Ehe begegnen.
Der Einfluss der Sexualitit auf die berufliche Leistung — sei es
fordernd oder hemmend - ist hiufig nicht zu unterschitzen. Die
Bedeutung und Situationsabhingigkeit extrinsischer Motivation
zeigt folgender Fall:

Beispiel:

Ein tiirkischer Arbeitnehmer, Vater von sechs Kindern, kommt
nach Deutschland. Er hat sich seit Jabren darum bemiiht. Er ist
bereit, praktisch jede Arbeit anzunehmen, da er moglichst viel
Geld nach Hause bringen mochte, die Zukunft seiner Kinder
sichern will und sich auf die Achtung freut, die er nach seiner
Heimkehr als relativ woblbabender und weitgereister Mann bei
den dorflichen Nachbarn finden wird. Dieser Arbeitnehmer ist
also weitgehend extrinsisch — durch den Wunsch nach Geld, das
Sicherbeitsstreben und den Geltungsdrang — motiviert.

Nach Hause zuriickgekehrt, erdffnet er ein kleines Geschift. Er
verdient weniger als in Deutschland, doch die Arbeit macht ihm
Freude. Der Wandel in seiner gesellschaftlichen Position wandelte
auch seine Arbeitsmotivation. Die zuvor tiberwiegend extrinsische
Arbeitsmotivation wurde von einer intrinsischen abgelost.

Die Bedeutung der extrinsischen Arbeitsmotive ist grofs. Noch
wichtiger in ihrem Einfluss auf die Arbeitsleistung und das Arbeits-
verhalten durften auf die Dauer die intrinsischen Arbeitsmotive sein
(VOLPERT, 1990, v. Rosenstiel, 2006). Dies gilt in umso stirkerem
Mafle, je anspruchsvoller, abwechslungsreicher und je mehr von der
eigenen Entscheidung bestimmt der Inhalt der Arbeit ist.
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4. Welche Beweggriinde zur Arbeit,
die in ihr selbst liegen, gibt es?

Arbeit selbst — ganz abgesehen von ihren Folgen — befriedigt eine
ganze Reihe menschlicher Bediirfnisse. Zu nennen wiren hier:

— der Wunsch nach Energieabfuhr. Uberlastung ist unangenehm,
ganzliches Untitigsein jedoch auch (HILL, 1956). Ein mittlerer
Grad an Aktivitat und Tatigkeit ist der menschlichen Motivati-
on angemessen; Arbeit bietet die Moglichkeit, dieses Motiv zu
befriedigen;

- das Kontaktbedurfnis. Moderne Arbeit ist weitgehend Team-
arbeit geworden und fordert somit zwischenmenschliches Ge-
spriach als Teil der Arbeit. Die Familie bietet dagegen immer
weniger Kontaktmoglichkeit, da in der Regel nur noch Eltern
und Kinder zusammenleben, die Kinderzahl sinkt, GrofSeltern
und ferne Verwandte nicht mehr im Hause sind, der Ehepartner
vielleicht fern von zu Hause titig ist. Der Beruf wird also zur
wichtigsten Quelle der Befriedigung des Kontaktbediirfnisses
(MORSE & WEIss, 1955, KLAGES, 1984);

- die Leistungsmotivation. Ein Leistungsziel, das man sich selbst
gesetzt hat und das zu erreichen man gewillt ist, befriedigt (Mc-
CLELLAND, 1966). Der Beruf bietet die Moglichkeit dafiir und
zwar um so stirker, je selbststindiger man innerhalb seiner Ta-
tigkeit ist, je mehr man also Einfluss auf die eigenen Aufgaben
und Arbeitsziele hat;

— das Machtstreben (MAYER, 1961, McClelland 1978). Je hoher
man in der hierarchischen Struktur einer Organisation steigt,
desto mehr gehort es zur Aufgabe innerhalb der Organisation,
Einfluss auf Personen und Sachzusammenhinge zu nehmen.
Das Machtstreben wird dadurch befriedigt;

- der Wunsch nach Sinngebung und Selbstverwirklichung. Jeder
Mensch hat das Bediirfnis, nicht sinnlos dahinzuvegetieren,
sondern etwas zu leisten, was der Gemeinschaft niitzt und was
Bedeutung hat (FRANKL, 1979). Der Beruf bietet dazu die Mog-
lichkeit, wenn dem Einzelnen einsichtig gemacht wird, welches
Gewicht fir einen grofleren Zusammenhang seine Tatigkeit hat
(WHITE, 1959).
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