B. Theoretische Grundlagen und Perspektiven

Im folgenden Teil sollen die den Forschungsgegenstand konstituierenden Forschungsfelder
charakterisiert werden: Social Entrepreneurship und Arbeitsmotivation. Die konzeptionellen
Bezugsrahmen und daraus gewonnenen Erkenntnisse bilden zum einen die Basis fiir die Ablei-
tung relevanter Themenkategorien als Grundlage der empirischen Untersuchung (ex ante). Zum

anderen ermdglichen und erleichtern sie die Einordnung der empirischen Ergebnisse (ex post).

I.  Social Entrepreneurship — Konzeptualisierung eines Phinomens
11 Einfihrung in das Forschungsfeld

1.1.1  Entstehung und Entwicklung eines originiren Forschungsfeldes

Durch die Geschichte hinweg hat es immer wieder Personlichkeiten und Unternehmer gegeben,
die als Sozialunternehmer bezeichnet werden kénnen. Relevante Beispiele hierfiir sind Robert
Owen und Friedrich Wilhelm Raiffeisen, Friedrich von Bodelschwingh d.A. oder Florence
Nightingale.* Wihrend das Phinomen als solches also nicht neu ist, ist der Begriff Social Entre-
preneurship in der Tat als vergleichsweise neu einzuordnen.” Ihren Anfang nahm die Institutio-
nalisierung des Begriffes im nordamerikanischen Raum mit Bill Drayton, der zu Beginn der 80er
Jahre als einer der Ersten diesen Begriff prigte. Er griindete 1980 in Washington D.C. Ashoka,
welche tiber ein ausgedehntes Netzwerk erfolgreiche Sozialunternehmer identifiziert, unterstiitzt
und fordert. Nach einigen Jahren folgten vergleichbare Organisationen®, wodurch das Konzept

auf einer globalen Ebene weiter geférdert und zunehmend bekannter wurde.

In den wissenschaftlichen Diskurs fand Social Entrepreneurship etwas spiter in Form von auf
Social Entreprencurship ausgerichteten Forschungsinstituten Eingang, und auch hier hatte der
nordamerikanische Raum die Vorreiterrolle inne.* In Europa entstanden, mit Schwerpunkt auf

GroBbritannien, Deutschland, Schweiz und Spanien, nachfolgend vergleichbare Einrichtungen,

4 Owen (1771-1858) und Raiffeisen (1818-1888), Mitbegriinder des Genossenschaftswesens; von Bodelschwingh
d.A. (1831-1910), Begriinder der diakonischen Organisation Bethel, welche schon im 19. Jh. eigene Wirtschafts-
betriebe unterhielt, die Einnahmen generierten und in denen Behinderte Arbeit fanden; Nightingale (1820-1910),
Begrinderin der modernen Krankenpflege und Reformerin der Gesundheitsfirsorge in GroBbritannien/Indien,
u.a. mittels effektiver Problemlsung durch die Nutzung statistischer Analysetechniken (vgl. Cohen [1984]).

4 Vgl. Linklaters/Schwab Foundation (2006), S. 1; Faltin (2008), S. 26.

4 Roberts Enterprise Development Fund (San Francisco 1997), Schwab Foundation for Social Entrepreneurship
(Genf 1998), Skoll Foundation (San Jose 1999) oder UnLtd. (London 2002). Vgl. Martin (2004), S. 7.

4 So wurde 1993 die Initiative on Social Enterprise an der Harvard University ins Leben gerufen. Es folgten die
Stanford (Center for Social Innovation, 2000) und Duke University (Center for the Advancement of Social En-
trepreneurship, 2002) sowie die University of Alberta (Canadian Center for Social Entreprencurship). Vgl. Mar-
tin (2004), S. 7f.
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die sich ausschlieBlich oder teilweise mit Social Entrepreneurship beschiftigen.” Als Forschungs-
feld existiert Social Entrepreneurship somit seit ungefdhr 20 Jahren und hat insbesondere seit
dem Ende der 1990er Jahre eine zunehmende akademische Aufmerksamkeit erfahren.” Gleich-
wohl befindet es sich aktuell noch immer in einem Entwicklungsstadium® bzw. nicht ausgereif-

. stage of infancy*“*’) und kann gemill der Einordnung nach

ten Zustand (,embryonic state
Kuhn™ als ein ,,Pre-Paradigmatic Field *' bezeichnet werden. Konkret duBlert sich dies in einer
weitgehend uneinheitlichen Begriffsdefinitionslandschaft™, einem Uberhang von konzeptionellen
Ansitzen gegeniiber quantitativen Untersuchungen®, unzureichend untersuchten theotetischen
Grundlagen® sowie einer noch nicht klar formulierten Forschungsagenda®. All diese Faktoren,
insb. aber die konzeptionelle Verwirrung um den Begriff und das Konzept selbst, hemmen einen

effektiven interdiszipliniren Austausch sowie theoriebezogene Fortschritte im Forschungsfeld.”

112 Elementare Begriffsbestimmungen

Im ersten Schritt erscheint es logisch, den Begriff und seine einzelnen Bestandteile ((Entrepre-
neurship® und das erginzende Prifix ,Social) genauer zu untersuchen. Das Wort Entreprencur
leitet sich von dem franzosischen Wort ,entreprendre’ ab, was ,unternehmen‘ oder ,beeinflussen
bedeutet. Eingefiihrt in den 6konomischen Kontext wurde der Begriff von Cantillon”, der den
Entreprencur als den zentralen Akteur des ckonomischen Systems charakterisierte.” Geprigt

wurde der Begtiff in der Folge von Say™:

4 Beispiele sind das Skoll Centre for Social Entrepreneurship (Oxford University), das Center for Leadership and
Values in Society (Universitit St. Gallen), das Centre for Sustainability Management (Leuphana Universitit), das
Civil Society Center (Zeppelin University), das Centre for Social Investment (Universitit Heidelberg) oder der
Danone Stiftungslehrstuhl fiir Social Business (EBS Universitit). Zu nennen sind weiterhin Kooperationen wie
der Mercator Forscherverbund “Innovatives Handeln — Social Entrepreneurship”, welcher von 2009-2012 An-
wendbarkeit, Nutzen, Grenzen und Wirkungen von Social Entrepreneurship in Deutschland untersuchte.

4 Vgl. Short/Moss/Lumpkin (2009), S. 161f.

47 Vagl. Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 1.

4 Vgl. Short/Moss/Lumpkin (2009), S. 169.

4 Roberts/Woods (2005), S. 45.

50 Kuhn beschreibt den akademischen Fortschritt und die Entwicklung von Forschungsfeldern. Er geht dabei von
der Basiskonzeption einer ,normal science’ aus: Diese beinhaltet die Anwendung von Regeln (allgemein festge-
legte Forschungsmethoden/-herangehensweisen) auf Paradigmen (gingige epistemologische Systeme zur Ab-
grenzung von Untersuchungsobjekten). Diese zu einem bestimmten Zeitpunkt gingigen Paradigmen werden
dabei immer wieder von neuen Paradigmen ergiinzt oder abgeldst. Letztere durchlaufen jedoch zuvor eine ,pre-
paradigmatic phase®, in der ein paradigmatischer Konsensus erst noch zu erreichen ist und eine allgemein klar
festgelegte Epistemologie noch nicht existiert. Vgl. Nicholls (2010), S. 613; Kuhn (1962).

1 Vgl. Nicholls (2010), S. 611, 613.

2 Vgl. Peredo/McLean (2006), S. 56; Dacin/Dacin/Matear (2010), S. 38; Short/Moss/Lumpkin (2009), 161f, 173;
Weerawardena/Mort (2006), S. 21.

5 Vgl. Short/Moss/Lumpkin (2009), S. 169.

> Vgl Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 1.

% Vgl. Nicholls (2010), S. 611; Nicholls (20006), S. 2f.

% Vgl. Dacin/Dacin/Matear (2010), S. 38.

57 Richard Cantillon (~1685-1734), irisch-franzdsischer Okonom.

% Vgl. Cantillon (2010 [1755]).

% Jean Baptiste Say (1767-1832), franzdsischer Okonom und Geschiftsmann.
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--.] lentreprenenr d'industrie est lagent principal de la production. |[...] cest Pentreprenenr qui les [Pro-
duktion und Wertschipfungsprozess, d.1.] met en @nvre, qui lenr donne une impulsion utile, qui en tire des

valenrs.“ ", [L entreprenent, d.\/.] augmente par des bonifications le pouvoir productif de celles qu’il a.“*'

Der Entrepreneur ist demnach der zentrale Akteur des Wertschépfungsprozesses, welcher diesen
in Bewegung setzt und aus ihm Wert und Nutzen zieht, immer bestrebt, die Produktivitit seiner
Giiter zu erhhen. Schumpeter” konkretisierte die Art und Weise, wie der Entrepreneur auf den

Wertschépfungsprozess Einfluss nimmt und Werte schafft:

wThe mechanisms of economic change in capitalist society pivot on entrepreneurial activity. |...] the defining
characteristic [of the entreprenenr, d.1.] is simply the doing of new things or the doing of things that are already

being done in a new way (innovation).”

Entrepreneure sind in diesem Sinne Impulsgeber der 6konomischen Entwicklung durch die
Realisierung von Innovationen. Drucker™ greift dies auf und erginzt das Konstrukt der ,Oppot-

tunity* (Opportunitit), welches Stevenson weiter spezifiziert:
. The entrepreneur ahvays searches for change, responds to it and exploits it as an opportunity.”

wEntreprenenrship is a process by which individnals — either on their own or inside organizations — pursue op-

portunities without regard to the resources they currently control.” *

Hierdurch wird ein differenziertes Bild des Verhiltnisses von Entrepreneur und (6konomischem)
Wandel gezeichnet: Entreprencure sind sensibel fiir die konkreten Gelegenheiten und Moglich-
keiten (Opportunititen”), die Verinderung und Wandel mit sich bringen.*”® Diese werden dann
ausgenutzt, unabhingig von den zu diesem Zeitpunkt verfiigbaren Ressourcen.” Zusammenfas-
send lassen sich drei gentrale Verhaltenscharakteristika des Entrepreneurs ableiten, die sein bzw. das

spezifische Handeln seiner Organisation beschreiben: Innovation, Proaktivitit sowie unterneh-

0 Say (1844 [1830)), S. 47.

o1 Say (1819 [1803]) S. 105.

@ Joseph Schumpeter (1883-1950), ésterreichisch-amerikanischer Okonom und Politiker, etablierte Entrepreneut-
ship nachhaltig in den Wirtschaftswissenschaften.

3 Schumpeter (1947), S. 150f.

¢ Peter F. Drucker (1909-2005), US-amerikanischer Okonom, Pionier der modernen Managementlehre.

% Drucker (2007 (1985)), S. 25.

% Stevenson/Jarillo (1990), S. 23.

7 Diese Begrifflichkeit (engl. Opportunity/Opportunities) wird in der Folge genutzt, da sie sich fiir die Bezeich-
nung von Gelegenheiten/Moglichkeiten im Entreprencurship-Kontext weitgehend durchgesetzt hat. Fiir eine
ausfithrliche Analyse des ,Opportunity‘-Konstrukts mit Fokus auf deren Ausnutzung und insb. den Einfluss von
Personlichkeitsmerkmalen vgl. Shane/Venkataraman (2000), S. 220-224.

8 Kirzner prigte fiir diese Sensibilitit in der Wahrnehmung von Verinderungen und deren Chancen den Begriff
,alertness’. Vgl. hierzu Kirzner (1973); Kirzner (2009), S. 151.

¥ Hierdurch grenzt sich der Entreprencur klar vom Typus des administrativen Managers ab: Fir Letztgenannte
stellen die aktuell kontrollierten Ressourcen die verbindliche Basis fiir alle weiteren Entscheidungen dar, der Op-
tionenraum fiir potenziell lohnende Opportunititen ist damit von vorneherein eingeschrinkt. Fur den Entrepre-
neur jedoch ist die identifizierte Opportunitit prioritir; die Frage, welche Ressourcen bendtigt werden und wie
diese beschafft werden konnen, stellt sich erst im Nachgang, und potenzielle Ressourcenknappheit ist a priori
kein einschrinkender Faktor. Vgl. Stevenson/Gumpert (1985), S. 86f.
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merische Risikobereitschaft.”” Auch fiir Sozialunternchmer haben diese Verhaltensmerkmale
Geltung und sind handlungsleitende Maximen, ganz im Sinne von Dees® Charakterisierung von

71

Sozialunternehmern als ,,[...] one species in the genus entrepreneur.

Doch was genau macht den Entrepreneur nun ,social’, was macht ihn zum Sozialunternchmer?
Das Prifix ,sozial kann laut Duden mit der Bedeutung ,die Gesellschaft betreffend — auf die
Gesellschaft bezogen® umschrieben werden. Nimmt man diese Bedeutung ernst, kann daraus
folgendes geschlossen werden: Zum einen wird von Social Entrepreneurship die gesamte Band-
breite an gesellschaftlichen Themen und Problemen angesprochen, seien es Armut, Arbeitslosig-
keit, soziale Ungleichheit, gesundheitliche oder 6kologische Probleme. Zum anderen geht es
dabei primir nicht um ein — wie auch immer geartetes — ,soziales Verhalten®, sondern um ein auf
gesellschaftliche  Probleme  ausgerichtetes und  zentriertes Unternehmertum: — Sozial-
gesellschaftliche Ziele™ sind hierbei kein Neben-, sondern vielmehr das Hauptprodukt. Eine
solche ,enge® oder ,exklusive® Sichtweise wendet sich wiederum klar gegen eine eher allgemein
gehaltene Auslegung, nach der auch klassisches Unternehmertum mit dem Nebenprodukt der
sozialen Ausprigung (bspw. durch umfassende CSR-Aktivititen) in das Konzept Social Entre-
preneurship verortet werden kann. Diese Strémung lisst sich wiederum mit der Tradition des
eingangs erwihnten Wirtschaftsliberalismus vereinbaren, nach der jeder Wirtschaftsakteur mittel-
bar dem Gemeinwohl dient und damit gesellschaftlichen Nutzen stiftet: fiir den Unternchmer,

der Wohlstand, Arbeitsplitze und Fortschritt schafft, gilt dies dann in besonderem Mafe.

Es wird deutlich, dass eine rein etymologische Begriffsbestimmung des Konzeptes hier an seine
Grenzen stoBt: Das Wesen und der Kern von Social Entrepreneurship kann nur unzureichend
erfasst werden, und das Konzept wird letztlich nicht umfassend charakterisiert. Daher soll ver-
sucht werden, dem Konzept durch eine Darstellung des aktuellen wissenschaftlichen Diskurses

beziiglich einer einheitlichen Begriffsbestimmung und -definition niher zu kommen.

1.1.3  Aktuelle Definitions- und Konzeptlandschaft

Eingangs wurde auf die uneinheitliche Begriffsdefinitionslandschaft und die nur unzureichend
untersuchten theoretischen Grundlagen hingewiesen (vgl. Kap. B.I.1.1). So herrscht in Bezug auf
eine Begriffsdefinition zumindest iiber cines Konsens: dass es keinen Konsens gibt.” Die vot-
handenen Definitionen reichen, wie im vorigen Abschnitt skizziert, von engen, exklusiven Ansit-
zen auf der einen bis zu allgemein gehaltenen, inklusiven Ansitzen auf der anderen Seite.”* Be-

steht bei Ersteren die Gefahr, interessante Ansitze oder Organisationen von vorneherein von der

70 Diese bilden die Basis fiir ein verhaltensorientiertes Entrepreneurship-Verstindnis (im Gegensatz zur Unter-
nehmerzentrierung). Vgl. auch Mort/Weerawardena/Carnegie (2003), S. 78; Covin/Slevin (1991), S. 7.

7 Dees (2001), S. 2.

72 Im Folgenden werden ausschlieSlich die Termini ,gesellschaftliche Zicle‘/ ‘gesellschaftliche Mission verwendet,
da dies die Bedeutung des englischen Wortes ,social’ in diesem Kontext priziser und umfassender wiedergibt.

7 Vgl. Nicholls (2010), S. 611.

7 Vgl. Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 2; Dees (2001), S. 1.
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Betrachtung auszuschlieen und Social Entrepreneurship bspw. zu einer Domine einer ,,special
breed of leader* ™ zu machen™, fiihren Letztere zu einer Aushohlung des Begriffes, indem alle
Arten von gesellschaftlich wertstiftenden Aktivitdten subsummiert werden. Auf diese Weise
bekommen zwar viele Organisationen die Chance, am Aufschwung und der Dynamik von Social
Entrepreneurship teilzuhaben, gleichzeitig fithrt dies jedoch zu einer Verwisserung des Konzep-
tes, welche langfristig Gefahren birgt.”” Wihrend enge, exklusive Definitionen sich v.a. auf die
Person des Unternehmers fokussieren ™ oder Social Entrepreneurship auf Non-Profit-
Organisationen mit einkommengenerierenden Aktivititen einschrinken”, beziehen sich die
inklusiven Ansitze allgemein auf innovative Aktivititen mit sozialem Ziel oder sozialen Anstren-
80

gungen unabhingig der spezifischen Rechtsform®™. Das Verstindnis von Social Entreprencurship
als ein Spektrum bzw. Kontinuum mit vielfiltigen Ausprigungsformen zwischen den beiden
Polen der reinen Gemeinniitzigkeit und kommerziellen Privatwirtschaft ist ein moglicher Ansatz,

die beschriebene Lagerbildung zu durchbrechen und eine Heterogenitit bewusst zuzulassen.®!

Auch in der vorliegenden Arbeit soll die Vielféltigkeit und Heterogenitit des Phinomens Social
Entrepreneurship als Chance verstanden werden. Die Herausforderung ist letztlich, einen Kom-
promiss dergestalt zu finden, das Thema einerseits nicht zu sehr einzuengen, andererseits jedoch
dessen Originalitit zu erhalten und es nicht der Beliebigkeit preiszugeben.”” Um in diesem Sinne
dem Konzept Social Entrepreneurship gerecht werden zu kénnen, wird im Folgenden angestrebt,

die verschiedenen Sichtweisen in einen konzeptionellen Bezugsrahmen® zu integrieren.
1.2 Konzeptioneller Bezugsrahmen fiir Social Entreprencurship

Ziel des Bezugsrahmens ist es, die mannigfachen gingigen Charakteristika, Erklirungsansitze
und Definitionsstrémungen von Social Entreprenecurship zu systematisieren und zueinander in
Bezug zu setzen. Im Kern soll damit eine Konzeptualisierung des Konstrukts erméglicht werden,

die dessen Vielseitigkeit und Mehrdimensionalitit widerspiegelt™, dabei aber gleichzeitig ausrei-

75 Dees (2001), S. 5.

76 Vgl. u.a. Light (2006), S. 48f.

7 Vgl. Martin/Osberg (2007), S. 30.

78 Vgl. Light (2006), S. 47f.

7 Vgl. Dees (2001), S. 1; Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 2; Short/Moss/Lumpkin (2009), S. 161.

80 Vgl. Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 2; Dees (2001), S. 1; Nicholls (20006), S. 2.

81 Vgl. hierzu u.a. Dees (1998), S. 59; Peredo/McLean (2006), S. 63f.

8 Vgl. auch Dacin/Dacin/Matear (2010), S. 38.

8 Als konzeptionelle Bezugsrahmen werden Aussagensysteme bezeichnet, ,,[...] die von ihrer logischen Konsis-
tenz und Operationalitit her nicht den strengen Anforderungen an ein Hypothesensystem gentigen. Zumeist
werden sie als provisorische Erklirungsmodelle begriffen, die sowohl den weiteren Forschungsprozel3 steuern
als auch unmittelbar Orientierungshilfen fiir die Losung praktischer Probleme liefern sollen. (Kubicek [1977], S.
17f) In dieser Arbeit bilden die konzeptionellen Bezugsrahmen fiir Social Entrepreneurship und Arbeitsmotiva-
tion die Grundlage fiir die Ableitung der Themenkategorien, anhand derer Losungen fiir das praktische ,Prob-
lem® der Motivation im Fiithrungskontext von Sozialunternehmen erarbeitet werden sollen.

So charakterisieren bspw. einige vorhandene Konzeptualisierungen Social Entrepreneurship als multidimensio-
nales Konstrukt (;multidimensional construct/model’, vgl. Mort/Weerawardena/Carnegie [2003], S. 81-84; Wee-

84
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chend Fokus auf ,das Eigene* legt und Abgrenzungsméglichkeiten schafft. Die folgende Abbil-

dung stellt die wichtigsten Kategorien des konzeptionellen Bezugsrahmens dar:

Professioneller Unternehmensfithrungsansatz

L t

Unternehmerpersonlichkeit | | Organisationale Verhaltensmuster

¢ “Change Agent” d. Gesellschaft Mission und Wirkung

¢ Innovation/ Kreativitit

Primat: Gesellschaftliche Mission/

* Motivation Wertschopfun, o
prung * Proaktivitit

Nebenbedingung: Okonomische

* Personlichkeitsmerkmale Nachhaltigkeit B .
. ¢ Unternechmerische
* Management einer Double Risikobereitschaft
* Verhaltensweisen Bottom Line

g

Organisationale Ausprigungsformen entlang Unternehmenszweck und Ertragsmodell

Abbildung 2 Konzeptioneller Bezugsrahmen fiir Social Entreprencurship (Quelle: eigene Darstellung)

Dabei bilden die Kernmerkmale die inhaltlich-konzeptionelle Basis des Konzeptes Social Entre-
preneurship: Konkret sind dies Mission und Wirkung (primire gesellschaftliche Mission und nach-
rangige 6konomische Nachhaltigkeit), die individuelle Unternehmerpersinlichkeit (Rolle, Motivation,
Personlichkeitsmerkmale und Verhaltensweisen) sowie zentrale organisationale V'erhaltensmuster
(Innovation/Kreativitit, Proaktivitit und unternehmerische Risikobereitschaft). Erginzt werden
diese durch zwei Dimensionen, die beschreiben, wie das Konzept Social Entrepreneurship konk-

ret umgesetzt wird, und den Professionalisierungsanspruch von Social Entrepreneurship wider-

spiegeln: Zum ecinen sind dies spezifische Elemente eines professionellen Unternebmensfiihrungsansatzes,
zum anderen dominante organisationale Ausprigungsformen entlang Unternebmenszaveck und Ertragsmodell,
in Form derer sich Sozialunternehmen am Markt konstituieren und positionieren. Im Folgenden

sollen die einzelnen Komponenten niher beleuchtet werden.

1.2.1 Kernmerkmale von Social Entrepreneurship

Der jiingere wissenschaftliche Diskurs ist gekennzeichnet durch das Bestreben, integrierende
Definitionsansitze® zu erarbeiten sowie die verschiedenen Definitionsstrémungen zu strukturie-
ren und zu systematisieren. In diesem Zusammenhang werden drei zentrale Ansitze als dominant

und konzeptbildend herausgestellt: (1) wirkungsbezogene Definitionen, (2) personen- und grin-

rawardena/Mort [2006], S. 31ff), welches gekennzeichnet ist durch eine Reihe von in gegenseitiger Bezichung
stechenden Attributen/Dimensionen, die unter einer allgemeinen Abstraktion konzeptualisiert werden kénnen
(vgl. Law/Wong/Mobley [1998], S. 741).

85 Als Beispiel sind die zuvor erwihnten Definitionen anhand eines multidimensionalen Konstruktes zu nennen.
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86

derzentrierte Sichtweisen sowie (3) prozess- und verhaltensorientierte Ansitze.™ Diese grobe

Unterteilung soll fiir diese Arbeit im Rahmen der Kernmerkmale iibernommen werden.

1.2.1.1  Mission und Wirkung

Im Kern schaffen Sozialunternehmen Wert (vgl. Kap. B.1.1.2). Dieser Wert bemisst sich jedoch
nicht allein nach 6konomischen MaBstiben, sondern auBlert sich vielmehr mehrdimensional in
Gestalt der primiren gesellschaftlichen Mission sowie der nachrangigen 6konomischen Nachhal-

tigkeit. Eine Konsequenz und notwendige Folge daraus ist ein Double Bottom Line-Management.
Gesellschaftliche Mission

Bei Skizzierung der aktuellen Definitionslandschaft wurde eingangs bemerkt, dass hinsichtlich der
Wichtigkeit der gesellschaftlichen Mission allgemeiner Konsens herrscht.” Diese bezieht sich
explizit auf eine nachhaltige gesellschaftliche Wertschopfung, welche das Katalysieren von gesell-
schaftlichem Wandel und das Lésen von gesellschaftlichen Problemen beinhalten kann®, bildet
Fundament und Ziel der Aktivititen von Sozialunternehmen (und damit des Geschiftsmodells)
und kann in diesem Sinne als eines der Hauptabgrenzungskriterien gegeniiber kommerziellen
Unternehmern bezeichnet werden®. Dabei liegt der Fokus nicht zuallererst auf dem gesellschaft-
lichen Mehrwert, den die Organisation leistet; dieser ist zwar ohne Zweifel wichtig, kann jedoch
auch von kommerziellen Organisationen geleistet werden und taugt daher nur bedingt als Ab-
grenzungskriterium. Dieses ist vielmehr die Mission selbst, welche dem Sozialunternehmen

handlungsleitend zugrunde liegt und den primiren Gradmesser des Erfolgs darstellt.”
Okonomische Nachhaltigkeit

Auch wenn allgemeine Ubereinstimmung dariiber herrscht, dass gesellschaftliche Mission und
Wertschépfung die treibenden Krifte von Sozialunternehmen darstellen, herrscht Uneinigkeit
dariiber, wie prominent diese im Unternehmenszweck ausgeprigt sein miissen: Auf der einen
Seite wird die Exklusivitit der sozialen Ziele und ein zwingender Non-Profit-Status gefordert, auf
der anderen Seite wird eine Mischung von sozialen und kommerziellen Zielen akzeptiert und
damit die Existenz von Social Entrepreneurship in simtlichen Sektoren legitimiert.” Letztlich
kann festgestellt werden, dass 6konomische Nachhaltigkeit und Wertschopfung in der Tat wich-

tige Komponenten von Social Entreprencurship darstellen, ihr Stellenwert jedoch angesichts der

8 Vgl. u.a. Mair/Marti (2005), S. 37; Dacin/Dacin/Matear (2010), S. 38-42 (hier ist die zusitzliche Dimension des
operativen Sektors erginzt, welche in der vorliegenden Arbeit gesondert erliutert wird [vgl. Kap. B.I1.2.3]);
Neck/Brush/Allen (2009), S. 14; Mort/Weerawardena/Carnegie (2003) , S. 79ff.

87 Vgl. Dacin/Dacin/Matear (2010), S. 42; Peredo/McLean (2006), S. 59.

8 Vgl. Weerawardena/Mort (2006), S. 22.

8 Vgl. Dees (2001), S. 2ff; Peredo/McLean (2006), S. 59; Mort/Weerawardena/Carnegie (2003), S. 79; Aus-
tin/Stevenson/Wei-Skillern (20006), S. 3.

% Vgl. auch Neck/Brush/Allen (2009), S. 15.

91 Vgl. auch Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 2; Peredo/McLean (2006), S. 59-63; Dorado (2006), S. 319;
Dart (2004), S. 411.
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missionsbezogenen Wirkung als zentralem Erfolgskriterium als eher nachrangig zu bezeichnen ist
— als Mittel zum (gesellschaftlichen) Zweck.”

Zwei erginzende Aspekte spezifizieren das Argument der Nachhaltigkeit: Zum einen basieren die
Ertragsmodelle vieler Sozialunternehmen nicht ausschlieBSlich auf Einnahmen aus kommerziellen
Aktivititen, sondern stitzen sich ebenfalls auf nicht-marktliche Austauschlogiken wie bspw.
Freiwilligenarbeit und Spenden.” Fine reine Beschrinkung auf marktliche Austauschlogiken
wiitde daher zu kurz greifen und der Realitit im Bereich Social Entrepreneurship nicht gerecht
werden. Andererseits kann davon ausgegangen werden, dass in den meisten Fillen die Abhingig-
keit von Freiwilligenarbeit und Spenden mdglichst minimiert wird und bei Letzteren der Fokus
zumeist auf strategischen Partnerschaften mit Organisationen (vs. ,unberechenbaren® ad hoc-
Privatspenden) liegt. Die beiden Aspekte beleuchten die relative Validitit des Arguments hin-
sichtlich seiner Erklirungskraft fiir Social Entrepreneurship: So ist die 6konomische Nachhaltig-
keit kein hartes Kriterium, das bei Nichterfillung sogleich zum Ausschluss fithrt. Vielmehr gilt es
verschiedene ,Hirtegrade® zu unterscheiden, welche jedoch letztlich alle das Bestreben gemein
haben, von externen Zuwendungen unabhingig(er) zu werden. In diesem Sinne gilt das Kriteri-
um auch dann als ausreichend erfiillt, wenn zwar aktuell noch keine Nachhaltigkeit vorliegt, diese
aber mittel- oder langfristig im Ertragsmodell vorgesehen ist und glaubhaft vermittelt werden
kann. Eine weitere mégliche Abstufung stellen Organisationen dar, die zu einem bestimmten
Anteil 6konomische Ertrige erwirtschaften. Die schwichste Auspriagungsform ist schlieSlich der

Ansatz, durch striktes Kostenmanagement zumindest die erforderlichen Mittel zu minimieren.”
Double Bottom Line

Aus der Dualitidt von Mission und 6konomischer Nachhaltigkeit ergibt sich als Folge die Heraus-
forderung, diese beiden Aspekte zu messen und zu steuern. Als Steuerungsbasis ist daher nicht
allein die klassische 6konomische ,Bottom Line‘ auf der einen oder die gesellschaftliche Wert-
schépfung auf der anderen Seite mafligebend, sondern vielmehr eine Kombination aus beiden
Dimensionen, welche in der Literatur gemeinhin als ,Double Bottom Line‘ bezeichnet wird.”
Sowohl als Kommunikations- und Legitimationsmittel nach aulen als auch als Steuerungsmittel

nach innen sind Sozialunternehmen bestrebt, ihre Aktivititen und Programme hinsichtlich der

92 Vgl. Dees (2001), S. 2f; Zahra et al. (2009), S. 521; Seelos/Mair (2005), S. 244; Weerawardena/Mort (2006), S. 30.

9 Vgl. ua. Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 11-14; Dees (2001), S. 3.

% Das Zusammenspiel von Mission und 6konomischer Nachhaltigkeit in verschiedenartigen Ausprigungen und
Gewichtungen ist ein entscheidendes Kriterium fiir die Vielfiltigkeit und Heterogenitit des Social Entreprencur-
ship-Sektors nach auflen sowie ein zentrales Gestaltungs- und Differenzierungsmerkmal innerhalb des Sektors.
Daher soll diese Thematik im Kap. B.I1.2.3 nochmals vertiefend betrachtet werden.

% Vgl. u.a. Dart (2004), S. 413; Harding (2004), S. 40; Dorado (2006), S. 319; Boschee/McClurg (2003), S. 3; Zahra
et al. (2009), S. 521; Neck/Brush/Allen (2009), S. 17f. Einige Autoren verwenden ,Triple Bottom Line, um ex-
plizit 6kologische Themen zu inkludieren, vgl. uw.a. Santos (2009), S. 11; Rotheroe/Richards (2007), S. 33;
Wallace (2005), S. 81. Da in dieser Arbeit ,gesellschaftlich® jedoch die gesamte Bandbreite an gesellschaftlichen
und 6kologischen Problemen umfasst, soll ausschliefllich der Begriff ,Double Bottom Line* genutzt werden.
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gesellschaftlichen, 6konomischen sowie (innet)betrieblichen Auswirkungen zu bewerten.” Wih-
rend dabei fiir den 6konomischen Aspekt etablierte, konkret quantifizierbare Messgrof3en genutzt
werden konnen, liegt die besondere Herausforderung bei der Erfassung und Evaluation der
gesellschaftlichen Wertschépfung.”” Obwohl hierfiir in der Vergangenheit zahlreiche Ansitze
entwickelt wurden, hat sich bisher noch keine standardisierte und allgemein anerkannte Evaluati-

onspraxis durchgesetzt.g8

1.2.1.2 Unternebmerpersinlichkeit

Im vorangegangenen Abschnitt wurden Mission und Wirkung als origindre Dualitdt von Social
Entrepreneurship herausgearbeitet. Gesellschaftliche Wertschépfung und ékonomische Nachhal-
tigkeitsbestrebungen beleuchten dabei einen ersten Aspekt des unternechmerischen Elements im
Social Entreprencurship-Konstrukt. Die Person des Unternehmers als treibende Kraft bildet ein
weiteres unternehmerisches Element. Diese Perspektive schafft die Grundlage eines Entrepre-
neurship-Verstindnisses, das den Schwerpunkt auf den Unternehmer und seine individuellen
Charakteristika legt. So ist dieser die zentrale Identifikationsgestalt, welche durch eine besondere
personliche Motivation und ein aulergewohnliches Set an Personlichkeitsmerkmalen und Verhal-
tensweisen die Organisation prigt und u.a. Ressourcenbeschaffung sicherstellt, Opportunititen
erkennt sowie Wandel ermdglicht.” In der Literatur sind eine Reihe von Eigenschaften hinsicht-
lich Rolle, Motivation, Personlichkeit und Verhaltensweisen identifiziert worden, die fiir Sozial-

unternechmer als wichtig und charakterisierend erachtet werden.'”
Gesellschaftliche Rolle

Sozialunternehmer werden vielfach als ,Change Agents‘ der Gesellschaft bezeichnet."" In diesem
Begriff wird deutlich, welche gesellschaftliche Rolle Sozialunternehmer spielen: Durch ihre Visi-
on realisieren sie fundamentalen, systematischen Wandel; sie zielen auf die Problemutsachen,
anstatt allein die Symptome zu bekdmpfen; ihre Ideen haben im Idealfall das Potenzial, globalen
Einfluss zu entfalten, sei es durch die tatsichliche globale Aktivitit des Sozialunternehmers oder

102

durch die Replikation seiner Idee seitens anderer Akteure."” Um diesen Wandel zu erreichen,

% Vgl. Dees (2001), S. 5; Website der Schwab Foundation for Social Entreprencurship unter
http:/ /www.schwabfound.org/sf/SocialEntreprencurs/ Whatisasocialentrepreneur/index.htm  (abgerufen am
01.12.2011); VanSandt/Sud/Matmé (2009), S. 424.

97 Vgl. ua. Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 3; Zahra et al. (2009), S. 522.

% Vgl. Roder/Liitjens (2009), S. 148; Mair/Marti (20006), S. 42; Certo/Miller (2008), S. 268.

% Vgl. Dacin/Dacin/Matear (2010), S. 38; Mair/Marti (2006), S. 38; Dees (2001), S. 5.

100 An dieser Stelle soll betont werden, dass die in der Literatur identifizierten Eigenschaften nicht umfassend und
erschépfend sind. Sie basieren auf Betrachtungen einzelner Sozialunternehmer und stellen trotz vorhandenem
Verallgemeinerungspotenzial nur einen Ausschnitt der Realitit und nicht selten auch ,Idealzustinde’ dar.

01 Vol. ua. Neck/Brush/Allen (2009), S. 14; Dees (2001), S. 4; Website von Ashoka International unter
http:/ /ashoka.org/social_entrepreneur (abgerufen am 14.12.2011).

12 Vgl Drayton (2002), S. 123f; Dees (2001), S. 4.
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verfolgen Sozialunternehmer insb. hinsichtlich der Reichweite und Wirkung ihrer Aktivititen

unterschiedliche Ansitze.'”

Motivation

Die handlungsleitende Basis des Tuns von Sozialunternehmern ist ihre Motivation, die in der
Folge niher ergrindet werden soll. Sie alle verbindet ein innerer Antrieb und die Leidenschaft,
die Gesellschaft zu verindern'®, was nicht selten auf ciner tiefen inneren Unruhe und Unbehagen
gegeniiber einem unzureichenden Status Quo griindet.'” Eine weitere Motivation ist Altruismus

bzw. altruistische Wesensziige.'"

Diese Eigenschaft unterscheidet den Sozialunternehmer vom
Typus des kommerziellen Unternechmers, dessen Handeln zumeist — im wirtschaftsliberalen Sinne
— personliches Gewinnstreben als zentrale Motivation zugrunde liegt. Sozialunternehmer hinge-
gen griinden ihre Organisation auf einer gesellschaftlichen Mission und reinvestieren potenzielle
Gewinne. Das altruistische Element duflert sich hierbei im ginzlichen oder teilweisen Verzicht

auf personliche Bereicherung zugunsten der gesellschaftlichen Mission.

All diese Motivationsaspekte griinden zumeist auf spezifischen Erlebnissen und Erfahrungen, die
die Sozialunternechmer in ihrem Leben geprigt haben. Letztlich sind es diese einprigsamen,
oftmals belastenden oder polatisierenden Lebensereignisse/-umstinde sowie der spezifische
Umgang mit ihnen (krisen- oder entwicklungsbezogen), die den Sozialunternehmer einen indivi-
duellen Weg suchen lassen. Diese Suche nach dem eigenen Weg ist stets geprigt durch das Be-
streben, polarisierende, spannungsreiche Lebenselemente zu verbinden und letztlich eine sinnstif-
tende Titigkeit auszutiben. Wird der eigene Weg gefunden, ist die Identifikation des ,Eige-
nen‘ mit der Aufgabe dann geradezu eine logische Konsequenz."” Die Motivation des Sozialun-

ternehmers ist demnach tief in der eigenen Person und der jeweiligen Erfahrungswelt verwurzelt.
Personlichkeitsmerkmale

Ein wichtiges Persénlichkeitsmerkmal vieler Sozialunternehmer ist ein vertrigliches, angenechmes
und einnehmendes Wesen. Es dufBert sich u.a. in den Fahigkeiten zuh6ren zu kénnen sowie

geduldig und empathisch zu sein, um so harmonische Beziehungsstrukturen und Konsens zu

103 So konnen bspw. drei exemplarische Typologien von Sozialunternehmern abgeleitet werden: Der ,Social Brico-
leur® befasst sich vornehmlich mit lokalen Problemen und zeichnet sich durch genaue Kenntnis der spezifischen
Gegebenheiten aus; weitreichender Wandel entsteht durch das Zusammenspiel vieler kleiner Akteure. Demge-
gentiber nutzt der ,Social Constructionist® grundlegendere Opportunititen und Fille von Marktversagen aus, in-
dem er bis dato unterversorgte Gruppierungen anspricht; sein Ziel ist es, Reformen und Innovationen im ge-
samten sozialen System anzustofen. Der ,Social Engineer® schliefllich zielt auf systemische Probleme in gesell-
schaftlichen Strukturen und 16st diese durch revolutioniren Wandel; das Ziel ist hier, existierende Institutionen
und Systeme zu ersetzen, was nicht selten deren Zerstorung bedeutet. Vgl. Zahra et al. (2009), S. 519-527.

104 Vgl. Drayton (2002), S. 124; Website der Schwab Foundation for Social Entrepreneurship unter
http:/ /www.schwabfound.org/sf/SocialEntrepreneurs/Whatisasocialentrepreneur/index.htm  (abgerufen am
01.12.2011).

105 Vgl. Prabhu (1999), S. 142.

106 Vgl. Prabhu (1999), S. 142; Tan/Williams/Tan (2005); Haugh (2007), S. 417.

107 Vgl. Strauch (2009), S. 101f.
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ermoglichen. ™ Erginzt wird dies durch eine hohe Glaubwurdigkeit und ethische Integritat, auc

glichen."” Erginzt wird dies durch hohe Glaubwiirdigkeit und ethische Integritit h
wethical fiber“'”” genannt, wodurch zusitzlich Vertrauen geschaffen wird.'” Zusammen unter-
stiitzen diese Personlichkeitsmerkmale den Sozialunternehmer beim Aufbau eines tragfihigen
und vertrauensvollen Netzwerkes, in dessen Rahmen er Commitment seitens der Stakeholder

" Des Weiteren sind

einholen und austeichende Ressourcenversorgung gewihrleisten kann.
Sozialunternehmer geprigt von einer starken Gewissenhaftigkeit, die sich bspw. in akribischem
Handeln, der Anwendung von Regeln und Prozessen sowie einem unablissigen Willen zu hohen
Leistungsstandards duBert, welche er nachhaltig erhalten und messen will.""> Hinzu kommt ein
offenes Wesen, welches sich bspw. in einem liberalen Wertesystem und einer grundsitzlich offe-
nen Grundhaltung gegeniiber Neuem duBlert. Sozialunternehmer sind daher in der Tendenz
neugierig, wandlungsfihig, einfallsreich und kreativ; Status Quo kann sie dagegen schnell langwei-
len.'” Ein anhaltender, fast unerschiittetlicher Optimismus hilft ihnen, eventuelle Widerstinde zu

iiberwinden und Unsicherheiten auszuhalten.'*

An dieser Stelle wird deutlich, dass polatisierende/kontrastierende Eigenschaften einen wesentli-
chen Teil der Personlichkeit von Sozialunternehmern ausmachen: In ihnen kommt eine Span-
nung und Dynamik zum Ausdruck, die schon in der zuvor erliuterten Prigung offenbar wird und

sich letztlich auch in der Mehrdimensionalitit von Social Entrepreneurship widerspiegelt.
Verhaltensweisen

Wihrend Persoénlichkeitsmerkmale eine Erklirung dafiir bieten, aus welchem Grund ein Sozial-
unternechmer bestimmte Dinge auf eine bestimmte Art und Weise tut, spiegeln Verhaltensweisen
wider, wie der Sozialunternehmer sein Handeln konkret gestaltet. In gewisser Weise konkretisie-

ren sie, wie sich die Personlichkeitsmerkmale im realen Tun manifestieren.

Zum einen zeigen Sozialunternehmer Verhaltensweisen, welche eingangs auch als charakteristisch
fir Entrepreneurship identifiziert wurden. So sind Sozialunternehmer kreativ, sowohl bei der
Zielsetzung als auch der Problemlésung."” Diese Kreativitit bildet wiederum die Grundlage fiir
innovatives Handeln. Der Hang zur Innovation sowie zum proaktiven Handeln bei Identifizie-
rung und Ausnutzung von Opportunititen griindet auf einer zumeist gesunden Ungeduld gegen-

tber einem ungeniigenden Status Quo, welche Sozialunternehmer zu (pro)aktiven Treibern des

108 Vgl. Koe Hwee Nga/Shamuganathan (2010), S. 267; Prabhu (1999), S. 143.

109 Drayton (2002), S. 124.

110 Vel. Dorado (2006), S. 326; Mort/Weerawardena/ Carnegie (2002), S. 78; Waddock/Post (1991), S. 394; Thomp-

son/Alvy/Lees (2000), S. 330f.

Vgl. Prabhu (1999), S. 143; Mort/Weerawardena/Carnegie (2002), S. 78; Waddock/Post (1991), S. 394.

12 Vol. Koe Hwee Nga/Shamuganathan (2010), S. 268; Website der Schwab Foundation unter
http:/ /www.schwabfound.org/sf/SocialEntrepreneurs/Whatisasocialentrepreneur/index.htm  (abgerufen am
01.12.2011); Dees (2001), S. 4.

113 Vel. Koe Hwee Nga/Shamuganathan (2010), S. 267.

14 Vgl Light (2009), S. 22; Vasakarla (2008), S. 39.

115 Vgl. Prabhu (1999), S. 143; Drayton (2002), S. 124; Dees (2001), S. 4; Thompson/Alvy/Lees (2000), S. 330f.

1
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Wandels macht."®

Bei aller innovativen Energie und visioniren Leidenschaft handeln sie dabei
jedoch grundsitzlich iiberlegt: Sie treffen reflektierte Entscheidungen im Problemlésungsprozess,
sind sich der Konsequenzen ihrer Handlungen sehr bewusst und verfolgen eine niichterne, sys-
tematische und pragmatische Herangehensweise.'” So ist ihr kreatives Handeln kein cinmaliges
Strohfeuer’, sondern miindet in einen anhaltenden Prozess von Innovation, Adaption und Ler-
nen.'” Eine notwendige Konsequenz des innovativen und proaktiven Verhaltens ist die Bereit-
schaft, Unsicherheit und Risiko einzugehen sowie die Fihigkeit, mit diesen umzugehen.'”
Schlussendlich bildet eine groe Behartlichkeit einen weiteren Kernaspekt ihres Verhaltens.™ Es
ist diese Kombination aus kreativ-innovativer und zugleich pragmatisch-risikobereiter, behartli-

cher Herangehensweise, welche grolen Anteil am Erfolg eines Sozialunternehmers hat.

Eine weitere wichtige Verhaltensweise betrifft ihr Fihrungsverhalten. Sie glauben grundsitzlich
an das Potenzial und die Fihigkeiten aller Menschen, zum sozialen Wandel beizutragen'', sind
empathisch und sensibel fiir die Gefiihle anderer, erzeugen Vertrauen und Zuversicht bei ihren
Gegeniibern (Geschiftspartner, Mitarbeiter, Offentlichkeit)', férdern eine partizipative Arbeits-
kultur'®, sind in der Lage, eine Vision und Mission zu artikulieren, die andere mitreif3t und mobi-
lisiert', und fungieren letztlich als Vorbilder und ,role models‘ sowohl nach innen wie auch nach
auBen'”. Insgesamt kann in diesem Sinne ein motivierendes Fiihrungsverhalten konstatiert wer-

den, welches die Leidenschaft des Sozialunternehmers auf Team und Otganisation tibertrigt.*

1.2.1.3  Organisationale 1 erbaltensmuster

Auch wenn die zuvor etliuterte Person des Sozialunternehmers einen zentralen Faktor darstellt,
birgt eine rein auf diesen Aspekt beschrinkte Sichtweise Risiken: Beispiele hierfir sind die Ge-
fahren einseitiger Erkenntnisse auf Basis anekdotischer Einzelfille sowie die Ausblendung ande-
rer relevanter Organisationsaspekte und -ressourcen.” Erginzend soll daher ein zweites Ver-
stindnis herangezogen werden, welches Entreprencurship als spezifische Verhaltensweisen be-
greift, durch die sich die Organisation im Rahmen der Entscheidungsfindung auszeichnet. Als

besonders relevant erscheinen hierbei jene Verhaltensmuster, welche auch schon zuvor als zent-

116 Vgl. Website der Schwab Foundation for Social Entrepreneurship unter http://www.schwabfound.org/sf/
SocialEntreprencurs/ Whatisasocialentrepreneur/index.htm (abgerufen am 01.12.2011).

17 Vagl. Light (2009), S. 22; Vasakatla (2008), S. 39.

118 Dees (2001), S. 4f.

119 Vgl. Prabhu (1999), S. 142; Thompson/Alvy/Lees (2000), S. 330f; Dees (2001), S. 5.

120 Vgl. Prabhu (1999), S. 143; Light (2009), S. 22.

121 Vgl. Website der Schwab Foundation for Social Entrepreneurship unter http://www.schwabfound.org/sf/
SocialEntrepreneurs/Whatisasocialentrepreneur/index.htm (abgerufen am 01.12.2011); Vasakarla (2008), S. 39

122 Vgl. Prabhu (1999), S. 143; Thompson/Alvy/Lees (2000), S. 330f.

123 Vgl. Vasakarla (2008), S. 39.

124 Vgl. Dorado (2006), S. 322; Prabhu (1999), S. 143.

125 Vgl. auch Prabhu (1999), S. 143; Website von Ashoka International unter http://ashoka.org/ soci-
al_entrepreneur (abgerufen am 14.12.2011).

126 Vgl. auch Thompson/Alvy/Lees (2000), S. 330f.

127 Vgl. Dacin/Dacin/Matear (2010), S. 38; Mair/Marti (2006), S. 38.
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rale Verhaltensweisen von gewinnorientierten Unternehmern und Sozialunternehmern identifi-
ziert wurden: Innovation/Kreativitit, Proaktivitit sowie unternehmerische Risikobereitschaft (vgl.
Kap. B.I.1.2; B.1.2.1.2, Abschnitt Verhaltensweisen).

Auch wenn der Unternchmer diese Verhaltensweisen zumeist in besonderer Weise reprisentiert,
beziehen sie sich ausdriicklich weder ausschlieSlich noch primdr auf ihn als Person, sondern
vielmehr auf die gesamte Organisation." In diesem Sinne illustrieren sie, wie Entrepreneurship
Wert schafft und 6konomischen Fortschritt realisiert. Obwohl im Kontext des gewinnorientier-

ten Entrepreneurships entwickelt, gelten diese ebenfalls fiir Social Entrepreneurship.'”

Innovation und Kreativitit

Der Tatbestand der Innovation kann laut Schumpeter zwei mégliche Ausprigungsformen anneh-
men: (1) Neue Dinge tun, oder (2) Dinge, die bereits getan werden, in einer neuen Art und Weise

ausfithren. '

Dabei ist es wichtig, den (innovativen) Entrepreneur vom Typus des Erfinders
abzugrenzen: Wihrend Letzterer primir Ideen generiert, setzt der Entrepreneur sie um." Der
Sozialunternehmer muss also nicht zwingend etwas Neues ,erfinden‘. Der Fokus des innovativen
Handelns liegt vielmehr auf der Umsetzung neuartiger Losungen oder auf der neuartigen Umset-

zung vorhandener Losungsansitze. Kreativitit'™

als schopferische Kraft und kreativer Prozess
bildet dabei die Grundlage fiir innovatives Verhalten: Sie befihigt, Neues zu schaffen, insb. aber
Vorhandenes kreativ zu etwas Neuem zu transformieren. Kreativitit ist damit im Innovations-
prozess inhirent enthalten. Dies wird zum einen deutlich, wenn Schumpeter sich auf Innovatio-
nen als Motor des 6konomischen Fortschritts und Akt der kreativen Zerstérung bezieht', zum
anderen werden die Begriffe kreativ’ und ,innovativ* in der einschligigen Literatur oftmals syno-
nym oder stark aufeinander bezogen verwendet.” Wichtig ist aber festzuhalten, dass Social
Entreprencurship kein einmaliger ,Ausbruch® von Kreativitit, sondern vielmehr ein anhaltender

Prozess des Entdeckens, Lernens, Anpassens und Verbesserns darstellt.'”

Konkret kann Innovation im Kontext von Social Entrepreneurship mannigfache Formen an-
nehmen. Zum einen lisst sich das Geschaftsmodell an sich, und dabei insb. die Kombination von
gesellschaftlicher Mission und nachhaltigem Ertragsmodell, als innovativ bezeichnen: Diese

Geschaftsmodellinnovation revolutioniert den gesellschaftlichen Sektor durch ihren unternehmeri-

128 Vgl. hierzu Covin/Slevin (1991), S. 7.

129" Vel. u.a. Mort/Weerawardena/Carnegie (2003), S. 82ff; Weerawardena/Mort (2006), S. 28f; Dees (2001), S. 2.

130 Vgl. Schumpeter (1947), S. 151.

131 Vgl. Schumpeter (1947), S. 152; Schumpeter erginzt, dass aus einem Erfinder durchaus ein Entrepreneur wer-
den kann, wenn dieser seine Idee am Markt umsetzt, dies jedoch nicht notwendigerweise geschehen muss.

132 Kreativitit, verstanden als Erzeugung und Realisierung neuer, niitzlicher Ideen oder Probleml6sungsansiitze,
wird sowohl auf den Ideengenerierungs- und Problemldsungsprozess als auch auf die eigentlichen Ideen und
Losungsansitze bezogen. Vgl. Amabile et al. (2005), S. 368.

133 Vgl. Schumpeter (1994 (1943)), S. 83.

13+ Vgl. ua. Zahra et al. (2009), S. 519; Corner/Ho (2010), S. 635.

135 Vgl. Dees (2001), S. 5.
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schen Ansatz und verbindet die zuvor abgegrenzten Bereiche von Markt, Staat und gemeinniitzi-
gem Sektor. Zusammen mit dem Ziel der hoheren gesellschaftlichen Wertschopfung stellt es eine
originire Innovation im Schumpeter‘schen Sinne dar. Des Weiteren liegt diesem Geschiftsmodell
zumeist ein zznovativer, kreativer 1.dsungsansaty eines gesellschaftlichen Problems zugrunde: So
werden entweder neuartige Produkte bzw. Dienstleistungen entwickelt oder bereits bekannte und
genutzte Losungsansitze inhaltlich verbessert sowie auf neue Situationen und Gegebenheiten
angewendet." Innovation ist jedoch nicht allein auf den missionsbezogenen Bereich beschrinkt,
sondern gilt fur die gesamte Dienstleistungserbringung inkl. der angrenzenden und nachgelagerten
Bereiche. So ist bspw. auch die konkrete Ausgestaltung des Ertragsmodells (Ressourcenbeschaf-

fung) cin Feld, in dem innovatives Handeln notwendig ist und verlangt wird."’
Proaktivitit

Dieser im Social Entrepreneurship inhirente Wille zur Innovation'® fithrt zu einer weiteren
zentralen Verhaltensweise: Proaktivitit. Dies beschreibt ein grundsitzlich initiatives Handeln,
welches bestrebt ist, das Geschehen selbst zu bestimmen und (erwiinschte) Situationen aktiv
herbeizufiihren. Im Social Entreprencurship duBlert sich Proaktivitit sowohl in der Identifizie-
rung und Evaluation, als auch in der aktiven Ausnutzung von Opportunititen. So kann festge-
stellt werden, dass Sozialunternehmen in hoher Weise offen und sensibel gegeniiber sich bieten-
den Opportunititen sind. Verdeutlicht wird dies dadurch, dass Sozialunternehmer Letztere nicht
nur finden und entdecken, sondern vielmehr in groBem MaBle auch selbst erzeugen bzw. kre-
ieren."”” Dieser (pro)aktive Habitus von Sozialunternehmen dufert sich ebenso im Ausnutzen der
Opportunititen: Hierbei scheuen sich diese nicht, mit unerprobten Methoden und Herange-

hensweisen zu experimentieren.'
Unternehmerische Risikobereitschaft

Ahnlich kommerziellen Unternehmern lassen sich Sozialunternehmer und ihre Organisationen
im Allgemeinen nicht von Limitationen — insb. finanzieller Art — einschrinken und von ihrer

gesellschaftlichen Mission abbringen.'' Die identifizierte Opportunitit und deren zielgerichtete

136 Vgl. ua. Dees (2001), S. 4; Website der Schwab Foundation for Social Entreprencurship unter
http:/ /www.schwabfound.org/sf/SocialEntrepreneurs/Whatisasocialentrepreneur/index.htm  (abgerufen am
01.12.2011); Prabhu (1999), S. 141; Peredo/McLean (2006), S. 64.

137 Vgl. Weerawardena/Mort (2006), S. 28; Dees (2001), S. 4f.

138 Vgl. Dees (2001), S. 5.

139 Vgl. Corner/Ho (2010), S. 650f. Diese untersuchen den Entwicklungsprozess von Opportunititen unter Be-
ricksichtigung zweier gegensitzlicher Sichtweisen: Effectuation- vs. rational-6konomische Prozesse; ,Opportu-
nity creation® ist hierbei ein distinktes Merkmal von Effectuation-Prozessen, wihrend bei rational-6konomischen
Prozessen Opportunititen primir entdeckt werden. Vgl. Corner/Ho (2010), S. 637-643. Die Nutzung unterstiit-
zender Methoden wie bspw. strategische Planung, Prognose-Techniken oder pridiktive Modellierung kann zu-
mindest fiir cinige Organisationen bestitigt werden. Vgl. Weerawardena/Mort (20006), S. 28.

140 Vgl. Prabhu (1999), S. 141; Dees (2001), S. 5.

41 Vgl. Dees (2001), S. 5; Thompson/Alvy/Lees (2000), S. 330f; Di Domenico/Haugh/Tracey (2010), S. 692ff; Di
Domenico/Haugh/Tracey erarbeiten in ihrem Beitrag einen theoretischen Rahmen fiir gesellschaftliche Wert-



Social Entrepreneurship — Konzeptualisierung eines Phinomens 23

Ausnutzung sind im Zweifel wichtiger als Ressourcenknappheit und andere Limitationen. Letzte-
re fithren eher dazu, dass auf die zuvor erwihnte innovative und kreative Weise Losungswege
gesucht und gefunden werden: Sozialunternehmer sind erfahren und geschult darin, mit begrenz-
ten Mitteln Wertschopfung zu realisieren, knappe Ressourcen effizienzt zu nutzen und insb.
allgemein verworfene und vernachlissigte Mittel sowie bisher unerschlossene Ressourcenquellen

einer Verwendung zuzufiithren.'*

Die Toleranz gegentiber Unsicherheit und die Beteitschaft, Risiken zur Durchsetzung der Mis-
sion einzugehen, unterscheidet Sozialunternehmen von den klassischen Non-Profit-
Organisationen des gemeinniitzigen Sektors. Trotzdem bleibt ein verantwortungsvoller Umgang
mit entstehenden Risiken unabdingbar, nicht zuletzt zum Schutz der vielfiltigen Stakeholder, die
zumeist eine begrenzte Risikokapazitit aufweisen. Sozialunternehmen versuchen daher stets,
durch Risikobewertung und -management potenzielle Risiken adiquat zu kalkulieren.' Zusam-
menfassend lisst sich unternehmerische Risikobereitschaft im Kontext von Social Entrepreneur-
ship demnach als Risikotoleranz bezeichnen, im Rahmen derer Risiken zur Durchsetzung der
gesellschaftlichen Mission solange akzeptiert werden, wie sie fiir die Organisation und die Stake-

holder als zumutbar erscheinen.

122 Professioneller Unternehmensfithrungsansatz

In den letzten Abschnitten wurde anhand von Mission und Wirknng, Unternebmerpersinlichkeit sowie
organisationalen 1 erbaltensmustern die konzeptionelle Basis von Social Entreprenecurship erliutert.
Um gesellschaftliche Effektivitit mit 6konomischer Effizienz erfolgreich verbinden und dabei die
beschriebenen organisationalen Verhaltensmuster realisieren zu konnen, bedatf es eines professi-
onellen Unternehmensfiihrungsansatzes, welcher u.a. ein Geschiftsmodell, Erfolgsmessung und

Reporting, Stakeholder Management und Personalmanagement umfasst.
Geschiftsmodell

Ein Geschiftsmodell ist die abstrakte Darstellung eines Geschifts. Es kann grundsitzlich in drei
Komponenten unterteilt werden: Wertbeitrag (auch Nutzenversprechen/Value Proposition),
Wertschépfungsarchitektur sowie Ertragsmodell. Wihrend der Wertbeitrag den spezifischen
Nutzen fir Kunden und weitere Stakeholder darstellt (Was?), konkretisiert die Wertschopfungs-
architektur, wie der Nutzen realisiert wird (Wie?). Das Ertragsmodell stellt schlussendlich dar, wie

die notwendigen Ressourcen bereitgestellt werden (Wodurch?)."*

schopfung in Sozialunternehmen, wobei der hier erwihnte Aspekt mit dem Konstrukt Refisal to Enact or Be Cons-
trained by Limitations benannt ist.

142 Vgl. Dees (2001), S. 5; Di Domenico/Haugh/Tracey (2010), S. 689-692; Letztere bezeichnen diesen Aspekt mit
dem Konstrukt Making do.

43 Vgl. Weerawardena/Mort (2006), S. 29; Dees (2001), S. 5.

144 Vgl. Stihler (2002), S. 41-48.
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Fiir Sozialunternehmen stellen diese Uberlegungen die Basis und Voraussetzung ihres Tuns dar.
Der Wertheitrag wird hierbei durch die gesellschaftliche Mission definiert: Diese ist explizit und

klar formuliert'” und bildet den fundamentalen Zweck von Sozialunternehmen'®.

Die Wertschipfungsarchitektnr ist ebenfalls von zentraler Wichtigkeit: So ist die Mission alleine
nutzlos, wenn nicht konkrete Opportunititen gefunden werden, durch deren Ausnutzung mit-
hilfe geeigneter Produkte oder Dienstleistungen die Mission erfiillt werden kann. Im Kontext von
Social Entreprencurship ist zunichst entscheidend, dass diese Dienstleistungen innovativ, auf die
Kundenbediirfnisse ausgerichtet und auf Resultate fokussiert sind.'” Ein weiteres Kernmerkmal
der Wertschépfungsarchitektur ist weiterhin die Skalier- und Replizierbarkeit der Losungsansitze,
welche — zunichst ungeachtet des zu einem bestimmten Zeitpunkt verfolgten Fokus — die Effek-
tivitdt beschreibt, mit der die Losungsansitze potenziell ausgeweitet und repliziert werden kon-
nen.'® Diese Eigenschaft ermdglicht es Sozialunternehmen, ihre Lésungsansitze in groBem
MaBstab umsetzen und so weitreichenden gesellschaftlichen Wandel bewirken zu kénnen. Hin-
sichtlich der konkreten Realisierung der Skalierung bzw. Replizierung existieren verschiedene
Strategien, die sowohl jeweils fiir sich als auch in Kombination angewandt werden kénnen.' Als
letztes Merkmal der Wertschopfungsarchitektur ist schliefllich die spezifische Rolle der Stakehol-
der'™ zu nennen. Zu wissen, welche Anspruchsgruppen gegenwirtig und zukiinftig sowie direkt
oder indirekt von den Aktivititen des Sozialunternehmens in welcher Weise betroffen sind, ist
ein erfolgskritischer Faktor fiir das Geschiftsmodell"™ und ermdglicht es dem Sozialunternehmen,

>

die Stakeholder aktiv und effektiv in den Wertschépfungsprozess einzubeziehen (vgl. folgender

152

Paragraph ,Stakeholder Management").

Das Ertragsmodell ist einer der kritischsten Aspekte des Geschiftsmodells, da er letztlich Gber die
6konomische Nachhaltigkeit der Organisation entscheidet. Grundsitzlich stehen Sozialunter-
nehmen eine Reihe von méglichen Einkommens- und Finanzierungsquellen offen, welche von

Spenden tber philanthropische Quellen bis hin zu Einkiinften aus kommerziellen Aktivititen

45 Vgl. Dees (2001), S. 2.

146 Vgl. Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 3.

47 Vgl. McLeod (1997), S. 102ff; Dees (2001), S. 5.

148 Vgl. Bloom/Smith (2010), S. 134; Bloom/Chatterji (2009), S. 122f.

149 Zunichst ist die offene Verbreitung (Dissemination) zu nennen, im Rahmen derer der Losungsansatz anderen
Akteuren zur freien Verfiigung gestellt wird. Kooperationen (Affiliation) nutzen dauerhafte, formale Partner-
schaften, die als Teil eines Netzwerks die gleichen Ziele verfolgen (lose Koalitionen bis hin zu straff organisier-
ten Social Franchises). Die letzte Strategie bezeichnet die ausschlieSlich mit eigenen Ressourcen realisierte Ex-
pansion (zumeist mittels Tochterorganisationen oder Filialen). Wihrend in der dargestellten Reihenfolge der or-
ganisatorische Aufwand und Ressourcenbedarf zunimmt, nehmen die aktiven Gestaltungs- und Kontrollmog-
lichkeiten ab: Es hingt daher stark von den Zielen und Méglichkeiten der Organisation ab, welche Strategie(n)
konkret verfolgt werden.Vgl. Dees/Wei-Skillern (2004), fiir Social Franchising auch Hackl (2010).

Unter Stakeholdern werden alle internen und externen Anspruchsgruppen einer Organisation verstanden,
welche von dieser aktuell oder zukiinftig in direkter oder indirekter Weise betroffen sind. Vgl. Gabler Verlag
(Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Anspruchsgruppen, online unter
http:/ /wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/1202/anspruchsgruppen-v6.html (abgerufen am 30.12.2011).

151 Vgl. Neck/Brush/Allen (2009), S. 17.

152 Vgl. Di Domenico/Haugh/Tracey (2010), S. 695f.

150
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reichen. Dieses Spektrum wird von Sozialunternehmen in der Regel ausgenutzt.” Jedoch ist eine
Tendenz hin zu unabhingigen, einkommensgenerierenden Geschiftsaktivititen zu beobachten,
welche dem unternehmerischen Ansatz von Social Entrepreneurship Rechnung tragen.” Die
konkrete Ausgestaltung ist je nach spezifischer Situation duflerst vielgestaltig und soll im Rahmen
der organisationalen Ausprigungsformen nochmals aufgegriffen und differenziert analysiert

werden (vgl. Kap. B.1.2.3).
Erfolgsmessung und Reporting

Erfolgsmessung ist fiir die Realisierung effektiven und effizienten Wirtschaftens von zentraler
Bedeutung und im Kontext der Double Bottom Line als Steuerungsmechanismus und internes
wie externes Kommunikationsmittel unabdingbar. Zugleich sind Sozialunternehmer ihrerseits
stets bestrebt, ihre Aktivititen bzw. deren Auswirkungen zu bewerten. Demgegeniiber steht eine
fragmentierte und unecinheitliche Methodenlandschaft, welche bis dato weder eine allgemein
anerkannte, standardisierte Kennzahl noch ein solches Nachweisverfahren fiir die gesellschaftli-

che Wirkung hervorgebracht hat (vgl. hierzu auch Kap. B.I1.2.1.1, Abschnitt Double Bottom Line).

Die Suche nach geeigneten standardisierten Verfahren und Methoden gestaltet sich deswegen als
schwierig, weil sich die gesellschaftliche Erfolgsmessung nur schwer quantifizieren lisst und je
Kontext sehr unterschiedlich ausfallt. In den letzten Jahren wurden von verschiedensten Akteu-
ren (ua. Unternchmensberatungen, Stiftungen, Venture-Philanthropie-Organisationen sowie
Sozialunternehmen) eine Vielzahl an konzeptionellen Rahmenwerken und analytischen Verfahren

entwickelt'?®

, welche die gleichzeitige Messung von gesellschaftlicher und finanzieller Wirkung zu
realisieren versuchen. An dieser Stelle sollen mit dem Social Return on Investment (SROIL)™
sowie der (Sustainable) Balanced Scorecard” nur zwei der Wichtigsten hervorgehoben werden.
Eine umfangreiche Untersuchung gingiger Erfolgsnachweisverfahren erbrachte jedoch, dass
diese gesamthaft zur validen Erfassung der Wertschépfung nur bedingt geeignet sind."*® Letztlich
muss jedes Sozialunternehmen selbst entscheiden, welches Verfahren am geeignetsten erscheint
und welche nicht-finanziellen Kennzahlen die gesellschaftliche Wirkung am besten widerspie-
geln."” Viel wichtiger als Standardisierung und die spezifische Auswahl der verwendeten Kenn-

zahlen und Verfahren ist es jedoch, dass iiberhaupt eine Erfolgsmessung stattfindet.'®

153 Vgl. Dees (2001), S. 5.

154 Vgl. Austin et al. (2007), S. 29 ; Dees (1998) ; McLeod (1997), S. 102.

155 Vgl. Fojcik (2009), . 127.

156 Vgl. u.a. Nicholls et al. (2009); Flockhart (2005); Rotheroe/Richards (2007).

157 Vgl. u.a. Hubbard (2009); Hahn/Wagner (2001); Bull (2007); Somers (2005).

158 Insgesamt wurden 30 Erfolgsnachweisverfahren anhand 12 Bewertungskriterien untersucht. Vgl. Fojcik (2009).
Letztlich erscheinen nur zwei Verfahren (,Benefit-Cost-Analysis® sowie ,Look Back Move Forward?) fiir die spe-
zifische Anwendung im Kontext von Social Entrepreneurship angemessen, wiewohl auch diese nicht allen An-
forderungen gerecht werden. Vgl. Fojcik (2009), S. 133f.

199 Vgl. Neck/Brush/Allen (2009), S. 18; Fojcik (2009), S. 134.

160 VanSandt/Sud/Marmé (2009), S. 425.
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Ein zweiter Aspekt, der eng an die Erfolgsmessung sowie das Geschiftsmodell gekntipft ist, ist
das Reporting von Sozialunternehmen. Als zentrales Kommunikationsmittel nach auflen muss es
alle Aspekte der Organisation (Geschiftsmodell, Erfolgsmessung sowie Organisationsmerkmale)
strukturiert, transparent und verstindlich abbilden.' Primires Ziel ist es hietbei, cin gewisses
Qualititsniveau sicherzustellen, um Stakeholdern und insb. potenziellen Investoren einen qualifi-

zierten und transparenten Zugang zur Organisation zu erméglichen.'*

Stakeholder Management

Das Umfeld, in dem sich Sozialunternechmen bewegen, bildet einen zentralen Einflussfaktor. '

Konkret duBlert sich dieses dynamische Umfeld in einer vergleichsweise vielfiltigen Stakeholder-
Struktur und wechselseitigen Beziechungen mit zahlreichen Gruppen und Sektoren'®: Wie zuvor
erldutert, stellen Stakeholder einen zentralen Einflussfaktor der Wertschépfungsarchitektur und
des Geschiftsmodells dat, spielen im Rahmen des Ertragsmodells eine wichtige Rolle und sind
der wichtigste Adressat externer Kommunikation. Es ist daher nicht Gberraschend, dass ein
strukturiertes, effektives Stakeholder Management als ein wichtiger und erfolgskritischer Faktor

im Rahmen von Social Entrepreneurship angesehen wird.'®

Konkret kénnen Stakeholder mannigfache Ausprigungen annehmen: Interne Anspruchsgruppen
sind w.a. Figentiimer (wenn vorhanden), Management und Mitarbeiter, wihrend die Gruppe der
externen Stakeholder Fremdkapitalgeber, Lieferanten, Kunden, andere Organisationen sowie
Staat und Gesellschaft umfasst.'*® Wihrend gewinnorientierte Unternehmen zualleterst die Eigen-
timer als entscheidende Anspruchsgruppe zu befriedigen haben, welcher sich alle anderen Stake-
holder letztlich unterzuordnen haben, stellt sich bei Sozialunternehmen, ahnlich den NPOs, die
Situation komplexer und differenzierter dar: Aufgrund der in den meisten Fillen nur teilweisen
Kostendeckung spielen die Fremdkapitalgeber eine wesentliche, unmittelbar existenzsichernde
Rolle; auch besteht diese Gruppe zumeist aus einer grolen Anzahl heterogener Partner, welche
sich hinsichtlich ihrer Einstellung zunehmend vom weitgehend ,anspruchslosen® Spender hin
zum gesellschaftlich ergebnisorientierten Investor entwickeln.'” Des Weiteren sorgt die gesell-

schaftliche Mission dafiir, dass die Gesellschaft oder ein relevanter Ausschnitt derselben ins

161 Vgl. auch Roder/Liitjens (2009), S. 152.

162 Fin vergleichsweise gingiges Tool ist hierbei der Social Reporting Standard, welcher einen standardisierten
Leitfaden zur wirkungsorientierten Berichterstattung darstellt. Das Tool wurde in Zusammenarbeit mehrerer
Partner (Ashoka, Autidis, BonVenture, Phineo, Schwab Foundation, spenden.de, TU Miinchen, Universitit
Hamburg, PricewaterhouseCoopers) entwickelt und wird in verschiedenen Organisationen angewendet; fiir wei-
tere Informationen vgl. u.a. http://social-reporting-standard.de .

163 Fir die Wichtigkeit des Umfelds und dessen Dynamiken vgl. Weerawardena/Mort (2006), S. 27f.

164 Bspw. die reziproke Beeinflussung von Social Entreprencurship und Kommunen. Vgl. Korosec/Berman (2006).

165 Vol. u.a. Neck/Brush/Allen (2009), S. 17; Di Domenico/Haugh/Tracey (2010), S. 695f; Bloom/Smith (2010), S.
129; Bryson/Gibbons/Shaye (2001), S. 273; Austin et al. (2007), S. 28f.

166 Vgl. Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Anspruchsgruppen, online unter
http:/ /wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/1202/anspruchsgruppen-v6.html (abgerufen am 30.12.2011); Mit-
chell/Agle/Wood (1997), S. 853f; Neck/Brush/Allen (2009), S. 17.

167 Vgl. Austin et al. (2007), S. 28.
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Zentrum des Einflussbereiches riickt und sich die Anspruchsgruppen der Kunden und der Ge-
sellschaft letztlich miteinander vermischen. Auch der Staat spielt eine vergleichsweise wichtige
Rolle, da NPOs und Sozialunternehmen ggf. Aufgaben iibernehmen, welche in den Relevanzbe-
reich des Staates fallen und daher von staatlichen Organisationen begleitet oder tiberwacht wer-

den'®, oder aber Losungsansitze verfolgen, welche auf 6ffentliche Mittel angewiesen sind.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sich die Stakeholder-Struktur von Sozialunternehmen als
vielfaltig und komplex darstellt. Ihre Bedeutung wird umso deutlicher, wenn man bedenkt, dass
die moralische, ethische, 6konomische und ggf. rechtliche Legitimation von Sozialunternehmen
letztlich auf der Adressierung der gesellschaftlichen Mission sowie der Interessen der zentralen
Stakeholder beruht.'®” Hiermit korrespondieren die Motive, welche fiir die Verfolgung eines
Stakeholder-Managements als maligeblich angesehen werden: Eine Erhéhung der Legitimitit der
Organisation sowie die Sicherstellung einer moglichst effektiven Ressourcenbeschaffung in mo-

netiirer (Finanzkapital) wie auch nicht-monetirer (Humankapital und Expertise) Hinsicht."””

Bei der Gestaltung des Stakeholder-Managements sind verschiedene Aspekte zu beachten. Zum
cinen sind die gegenwirtig und potenziell relevanten Stakeholder und ihre Interessen zu identifi-
zieren und anhand ihrer Wichtigkeit zu ptiotisieren.'” Zum anderen miissen die Stakeholder im
Rahmen ciner Netzwerkstrategie bestindig erweitert, gepflegt und aktiv in den Wertschopfungs-
prozess einbezogen werden. Hierbei helfen eine Reihe von organisationalen Fihigkeiten und

Aktivititen, wozu insb. Kommunikation, die Bildung von Allianzen sowie Lobbyarbeit zihlen.'”
Personalmanagement

Fihrungskrifte und Mitarbeiter stellen eine zentrale Ressource dar. Der spezifische Umgang mit
diesem Humankapital sowie dessen erfolgreiche Mobilisierung stellen denn auch eine erfolgskriti-

sche Herausforderung und ein wichtiges Unterscheidungsmerkmal von Sozialunternehmen dar.'”

Dem Personalmanagement werden allgemein die Funktionen Personalplanung, -beschaffung,

-einsatz, -motivation, -entwicklung sowie -freistellung zugeschrieben.' Konkrete Handlungs-

168 Vgl. Austin et al. (2007), S. 28.

169 Vgl. auch Bryson/Gibbons/Shaye (2001), S. 273.

170 Vel. Meyskens et al. (2010), S. 673; Di Domenico/Haugh/Tracey (2010), S. 695f; Bryson/Gibbons/Shaye
(2001), S. 273ff; Sharir/Lerner (2006), S. 11.

17t Hinsichtlich der Identifizierung und insb. Priorisierung von Stakeholdern vgl. auch Mitchell/Agle/Wood (1997).

172 Hauptziel der Kommunikation ist es, die Stakeholder davon zu tiberzeugen, dass die Organisation es wert ist,
angenommen und unterstiitzt zu werden. Die Bildung von Allianzen bezeichnet die Fihigkeit, tragfihige Part-
nerschaften/ Verbindungen aufzubauen und diese effektiv fur die Durchsetzung der gesellschaftlichen Mission
zu nutzen. Das Spektrum reicht hier von loser Unterstiitzung tiber explizite Férderung bis hin zu direkter Zu-
sammenarbeit. Lobbyarbeit bezeichnet schlieflich die Fahigkeit, relevante politische Handlungstriger zur Unter-
stiitzung der gesellschaftlichen Mission zu bewegen und damit ein glinstiges Umfeld fiir die Realisierung der
Mission zu schaffen. Vgl. fiir all diese Ausfithrungen Bloom/Smith (2010), S. 132ff; Bloom/Chatterji (2009), S.
118-121; Austin/Stevenson/Wei-Skillern [2006], S. 3.

173 Vgl. Thompson (2002), S. 429; Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 3; Royce (2007), S. 10f,; auch Kap. A.I.

174 Vgl. u.a. Thommen/Achleitner (2003), S. 655-658.
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felder und kritische Erfolgsfaktoren fiir Sozialunternechmen existieren in fast allen Aspekten des
Personalmanagements. So ist bei Personalplanung und -einsatz in den meisten Fillen sorgfiltig
abzuwigen, in welcher Gewichtung und konkreten Zuteilung Beschiftigte und Freiwillige die
gestellten Aufgaben bewiltigen kénnen.'” Im Rahmen der Personalbeschaffung ist die Identifi-
zierung und Einstellung von Personal mit passender Expertise ein erfolgskritischer Faktor fiir die
erfolgreiche Skalierung der Organisation; dies gilt insb. im Hinblick auf die Rekrutierung des
Fithrungsnachwuchses. "’ Basis der Personalentwicklung und -motivation stellt eine effektive,
strukturierte Mitarbeiterfiihrung dar: Diese ist notwendig fiir ein funktionierendes Tagesgeschift
und Teil des Professionalisierungsanspruchs von Sozialunternehmen. Konkret sind vor allem die
Aspekte  Kompensation/Anteizgestaltung  sowie Training/Weiterbildung bedeutsam. Dabei
stellen die Rahmenbedingungen von Sozialunternehmen (u.a. vergleichsweise geringer finanzieller
Spielraum, Wichtigkeit von Freiwilligen, Anforderung eines innovativen, unternehmerischen
Arbeitens) besondere Herausforderungen an die Mitarbeiterfiihrung: beispielhaft genannt seien
hier die Notwendigkeit kreativer Formen der Kompensation/Anreizgestaltung unter stirkerer
Beriicksichtigung nicht-monetirer Elemente oder die jeweilig spezifische Kontaktaufnahme zur
Gewinnung von Beschiftigten und Freiwilligen.'” SchlieBlich ist Personalfreistellung ebenfalls
Teil des Personalmanagements: Hierbei ist es wichtig, die Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Eignung
fir die spezifischen Aufgabenbereiche sowie Social Entrepreneurship generell laufend zu priifen
und, wenn notwendig, das Arbeitsverhiltnis moglichst gltlich und einvernehmlich (bspw. via

Outplacement'™) zu beenden.'”

Ein zentrales Ziel dieser Arbeit ist es, all diese weitgehend unspezifischen, kaum ausgearbeiteten,
wenig pragmatischen sowie nur unzureichend empirisch belegten Aussagen und Annahmen
kritisch zu hinterfragen. Daher sollen mittels einer zugleich fokussierten wie inhaltlich offenen
empitischen Untersuchung die relevanten Themenkategorien und deren zweckmiBige Gestaltung
herausgearbeitet und damit eine erste empirisch fundierte wissenschaftliche Grundlage fiir ein

effektives Personalmanagement in Sozialunternehmen geschaffen werden.

1.2.3  Organisationale Ausprigungsformen entlang Unternehmenszweck und Ertragsmodell

Im Rahmen von Mission und Wirkung wurde bemerkt, dass die Dualitit von gesellschaftlicher
Mission und 6konomischer Nachhaltigkeit ein bestimmendes Element von Social Entrepreneur-
ship darstellt (vgl. Kap. B.1.2.1.1). Wihrend sich die gesellschaftliche Mission bzw. der Unter-

175 Vgl. Royce (2007), S. 11.

176 Vgl. Bloom/Smith (2010), S. 132; Bloom/Chatterji (2009), S. 117f; Royce (2007), S. 17.

177 Vgl. Certo/Miller (2008), S. 269; Austin/Stevenson/Wei-Skillern (2006), S. 3 und 19; Royce (2007), S. 17.

178 Form der Personalftreisetzung, bei der gemeinsam mit dem Arbeitnehmer eine neue Arbeitsstelle gesucht wird
oder dieser Unterstiitzung bei Weiterbildung bzw. Existenzgriindung erhilt. Vgl. u.a. Schneck et al. (2007), S.
698f; Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Outplacement, online unter
http:/ /wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/85667/outplacement-v5.html (abgerufen am 02.01.2012).

17 Boschee (2001), S. 18. Dies ist ein kritisches Thema und zumeist letzter Ausweg; allerdings wird deutlich, dass
der Professionalisierungsanspruch und die unternehmerische Ergebnisorientiertheit konsequent realisiert wird.
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nehmenszweck im innovativen Losungsansatz des gesellschaftlichen Problems und damit in der
gesellschaftlichen Wirkung ausdriickt, wird die ékonomische Nachhaltigkeit mittels geeigneter
Ertragsmodelle und professioneller Unternehmensfihrung angestrebt (vgl. Kap. B.1.2.2). Trotz
einer allgemein giiltigen grundsitzlichen Priorisierung in primire Mission und nachrangige 6ko-
nomische Nachhaltigkeit ist jedoch ein differenziertes Zusammenspiel hinsichtlich der konkreten
Gewichtung dieser Aspekte zu beobachten. Das in der folgenden Abbildung dargestellte ,Sozial-
unternehmen-Spektrum® stellt — entlang der beiden Dimensionen Unternehmenszweck und
Ertragsmodell sowie zwischen den beiden Polen der Gemeinniitzigkeit und Gewinnorientierung
— das Spektrum der organisationalen Ausprigungsformen dar, in Gestalt derer sich Sozialunter-

nehmen am Markt positionieren:

Rein philantropisch Rein kommerziell o

l i : S

Non-Profit- I | Gewinnorientierte
L : I

Organisationen (NPO) | 1 Unternchmen

Sozialunternehmen-Spektrum

| |
| |
| |
| |
| !
! !
| |
! . . . .
| Hybride gewinnorientierte }
| L
Organisationen |
! Leveraged g
w 5 Hybride NPOs e . . |
} NPOs y Grameen Sociall Social Social-purpose |
} Businesses Businesses ventures }
! !
| ; ; I
Sy I S |
Nur Zuwendungen + teilw. Teilw. Kostendeckung bis (komplett (Potenziell ausge-
Zuwendungen Kostendeckung aus reinvestierte) Gewinne aus schiittete) Gewin-
Geschiftsaktivititen Geschiftsaktivititen ne aus Geschifts-
aktivititen
AusschlieBlich gesellschaftliche Wirkung Gesellschaftliche Wirkung an erster Stelle

Abbildung 3 Das Sozialunternchmen-Spektrum: Organisationale Ausprigungsformen entlang Unternehmenszweck
und Ertragsmodell (Quelle: Eigene Darstellung)

Non-Profit-Organisationen und gewinnorientierte Unternehmen

Zunichst einmal ist darauf hinzuweisen, dass die beiden begrenzenden Pole nicht Teil des Sozial-
unternehmen-Spektrums sind. Vielmehr soll die Abgrenzung des Konzeptes Social Entreprencur-

ship zu ebendiesen deutlich gemacht werden.

Non-Profit-Organisationen (NPOs) sind als nichterwerbswirtschaftliche Organisationen nicht auf
Gewinne ausgerichtet. In diesem Sinne erzielen sie in der Regel auch keine Gewinne und finan-
zieren sich tiberwiegend durch Zuwendungen. Eventuelle Uberschiisse diitfen nicht an Eigentii-

mer oder Mitglieder ausgeschiittet werden, Anteilseigner im kapitalistischen Sinne gibt es somit
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nicht."™ Sie weisen ein MindestmaB3 an formaler Organisation sowie Selbstverwaltung und Ent-
scheidungsautonomie auf, verfolgen einen gemeinniitzigen Zweck und sind geprigt durch das
Zusammenwirken von Freiwilligen und Angestellten. Grundsitzlich gibt es sowohl 6ffentliche
(6ffentliche Verwaltungen/Unternchmen) als auch private NPOs (Stiftung, Verein, Verbinde,

'8! Bin innovatives bzw. kreatives

Wohlfahrtsorganisationen oder gemeinniitzige Gesellschaften).
Geschiftsmodell sowie tiberdurchschnittliche Risikobereitschaft sind keine zwingenden Voraus-

setzungen und in den allermeisten Fillen auch nicht charakteristisch fiir ihre Aktivititen.'®

Unter gewinnorientierten Unternehmen sind wiederum all diejenigen privatwirtschaftlichen, ,klassisch-
kapitalistischen® Organisationen subsummiert, bei welchen die Maxime der Gewinnmaximierung
als Ziel und Zweck der Organisation das Handeln bestimmt. Hierbei konnen neben den finanzi-
ellen Gewinnen durchaus auch gesellschaftliche Effekte zum Tragen kommen. Sind Letztere
jedoch ein Nebenprodukt des Wirtschaftens, gelten besagte Unternehmen noch immer als ge-
winnorientiert. In diesem Sinne sind CSR, Corporate Citizenship, Bestrebungen eines nach-
haltigen Wirtschaftens und dhnliche Aktivititen' seitens gewinnorientierter Organisationen zwar
wiinschenswert und gesellschaftlich nutzstiftend, dennoch sind dies keine Sozialunternehmen, da
hierfiir die gesellschaftliche Mission im Mittelpunkt stehen und als primére Maxime nicht nur das

Handeln leiten und bestimmen sondern letztlich auch legitimieren miisste.
Leveraged NPO

Als Leveraged NPOs werden NPOs bezeichnet, bei denen unternechmerische Methoden und
betriebswirtschaftliche Instrumente zur Anwendung kommen. Dies umfasst zwei Aspekte: Zum
einen gehen diese Organisationen das gesellschaftliche Problem mit unternehmerischen, innova-
tiven Losungsansitzen an."™ Zum anderen kann eine beginnende Entwicklung hin zu einer Pro-
fessionalisierung der Unternehmensfiihrung konstatiert werden, welche in Kap. B.1.2.2 als mal3-
geblich und charakteristisch fiir Social Entrepreneurship identifiziert wurde. Diese beinhaltet u.a.
ein umfassendes und strukturiertes Stakeholder Management inkl. einer addquaten Leistungsmes-

sung und deren Kommunikation'® sowie ein effektives Personalmanagement und eine geeignete

180 Vgl. u.a. Schneck et al. (2007), S. 672; Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: Non-
Profit-Organisation ~ (NPO), online unter http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/4696/non-profit-
organisation-npo-v9.html (abgerufen am 19.12.2011).

Unter NPO im engeren Sinn werden gemeinhin nur die privaten NPOs verstanden; vgl. Gabler Verlag (Heraus-

geber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: NPO-Management, online unter http://wirtschaftslexikon.gabler.

de/Archiv/7493 /npo-management-v9.html (abgerufen am 19.12.2011).

182 Vgl. Hull/Lio (2006), S. 63; Boschee/McClurg (2003), S. 5.

183 In diese Kategorie fallen auch sogenannte Social Consequence Ventures, die auf prominente und durchaus effektive
Art und Weise neben primirer Gewinnmaximierung positive gesellschaftliche Effekte erzielen (bspw. Ben & Jer-
ty’s oder Body Shop). Vgl. hierzu u.a. Neck/Brush/Allen (2009), S. 15f; Peredo/McLean (2006), S. 63f.

184 Vgl. Website der Schwab Foundation for Social Entreprencurship unter http://www.schwabfound.org/sf/
SocialEntrepreneurs/Profiles/ Abouttheorganizationalmodels /index.htm (abgerufen am 01.12.2011); Hartigan
(2000), S. 44.

185 Vgl. u.a. Austin et al. (2007), S. 28.

18
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186

Governance-Struktur ™. Hinsichtlich der Finanzperspektive zielen Leveraged NPOs auf eine

verbesserte Ressourcenbeschaffung sowie eine optimale Ressourcenverwendungﬁ87

Es bleibt jedoch festzuhalten, dass eine Professionalisierung der Unternehmensfithrung auch im
klassischen Non-Profit-Sektor in Form des NPO Managements Einzug hilt. Ferner bleiben
Leveraged NPOs auf philanthropische Mittel angewiesen, eine 6konomische Nachhaltigkeit ist
damit nur teilweise gegeben.'® Daher ist der Innovationsaspekt fiir Leveraged NPOs als Abgren-
zungskriterium in besonderem Maf3e von Bedeutung: Erst der unternehmerische und innovative

Ansatz unterscheidet Leveraged NPOs vom klassischen Non-Profit-Sektor.
Hybride Non-Profit-Organisationen

Die hybriden NPOs (alternativ auch als Hybrid Non-Profits, Non-profit Social Entreprencurial
Ventures oder Non-Profit Social Enterprises bezeichnet) sind eine der meistverbreiteten Auspri-
gungsformen von Sozialunternechmen. Als NPOs gelten fiir sie grundsitzlich alle Kriterien und
Charakteristika, die zuvor im Rahmen der Leveraged NPOs erldutert wurden. Zusitzlich gehen

sie jedoch hinsichtlich des unternehmerischen Ansatzes neue bzw. konsequentere Wege.

Zum einen bleiben philanthropische und 6ffentliche Finanzierungsoptionen zwar fiir die Mehr-
zahl der Organisationen eine wichtige und notwendige Bezugsquelle, jedoch wird eine héhere
Kontinuitit und Sicherheit durch Priferenz langfristiger, strategischer Partnerschaften mit Unter-
nehmenspartnern angestrebt. Zum anderen erginzen sie ihr Ertragsmodell um einkommensgene-
rierende Geschiftsaktivititen (earned income activities®). Rein organisatorisch findet dies oftmals
in verschiedenen rechtlichen Entitdten statt, d.h. zur Ausiibung der einkommensgenerierenden
Geschiftsaktivititen wird eigens eine separate Unternehmung gegrindet. Diese arbeitet zwar
gewinnorientiert, jedoch sind die potenziellen Uberschiisse kein Selbstzweck, sondern werden
ausschliellich zur Deckung der in den Gesamtprogrammen der NPO anfallenden Kosten ver-
wendet. Durch die resultierende, in den meisten Fillen teilweise Kostendeckung kann letztlich
durch die Substitution von Fremdfinanzierung ein gewisses Mal3 an wirtschaftlicher Unabhingig-

keit realisiert werden. "™ Diese Entwicklung wird gemeinhin auch als ,Enterprising Non-

18 Vgl. u.a. Gabler Verlag (Herausgeber), Gabler Wirtschaftslexikon, Stichwort: NPO-Management, online unter
http:/ /wittschaftslexikon.gabler.de/Archiv/7493 /npo-management-v9.html (abgerufen am 19.12.2011).
Ressourcenbeschaffung: Nutzung innovativer Finanzierungsinstrumente und strategischer Partnerschaften in
Erginzung der klassischen philanthropischen/éffentlichen Quellen von NPOs; Ressourcenverwendung: Striktes
Kostenmanagement mit dem Ziel hoherer Effizienz. Vgl. u.a. Austin et al. (2007), S. 30f; Website der Schwab
Foundation for Social Entrepreneurship unter http://www.schwabfound.org/sf/SocialEntreprencurs/Profiles/
Abouttheorganizationalmodels/index.htm (abgerufen am 01.12.2011).

188 Vgl. Hartigan (2006), S. 44; Website der Schwab Foundation for Social Entrepreneurship unter
http:/ /www.schwabfound.org/sf/SocialEntrepreneurs/Profiles / Abouttheorganizationalmodels/index.htm (ab-
gerufen am 01.12.2011).

18 Vgl. ua. Austin et al. (2007), S. 29; Website der Schwab Foundation for Social Entrepreneurship unter
http:/ /www.schwabfound.org/sf/SocialEntrepreneurs/Profiles / Abouttheorganizationalmodels/index.htm (ab-
gerufen am 01.12.2011); Hartigan (2006), S. 44f; Neck/Brush/Allen (2009), S. 15f; Boschee (2001), S. 15f;
Weisbrod (1998), S. 170 ; McLeod (1997), S. 102 ; Dees (1998); Weerawardena/McDonald/Mort (2010); Fos-
ter/Bradach (2005).
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Profits“!'”

oder ,,commercialism in the Non-Profit sector'! bezeichnet. Wihrend Leveraged
NPOs zumindest beziiglich der Kernaspekte noch in groem Malle dem klassischen Non-Profit-
Sektor verbunden bleiben, setzen hybride NPOs die Konvergenz von Non-Profit- und gewinn-

orientiertem Sektor demnach konsequent um.

Ist die teilweise wirtschaftliche Unabhingigkeit sowie unternehmerische Dynamik allgemein
positiv konnotiert, wird jedoch auch auf die Gefahr hingewiesen, dass kommerzielle Aktivititen
potenziell von der gesellschaftlichen Mission ablenken und diese beeintriichtigen kénnen."” Dies
kann verhindert oder zumindest minimiert werden, indem gesellschaftliche Mission und kom-

metzielle Aktivititen nicht zuwider laufen, sondern sich aufeinander aufbauend erginzen.'”
Hybride gewinnorientierte Organisationen

Bei beiden zuvor dargestellten Non-Profit-Ausprigungsformen eines Sozialunternehmens liegt
der Fokus ausschliefllich auf der gesellschaftlichen Mission, wihrend finanzielle Nachhaltigkeits-
bestrebungen allenfalls ,passiv zur teilweisen Deckung der Kosten verfolgt werden. Damit wei-
sen Leveraged NPOs oder hybride NPOs eine angedeutete Double Bottom Line auf. Dies ver-
schiebt sich bei den in der Folge zu etliuternden hybriden gewinnorientierten Organisationen’”,
welche konsequent die Bricke zum gewinnorientierten, privatwirtschaftlichen Sektor schlagen
und sich in einer entsprechenden Rechtsform konstituieren (in Deutschland zumeist als GmbH).
Bei diesen Organisationen hat Gewinnmaximierung zwar ebenfalls keine Prioritit, und die gesell-
schaftliche Mission steht als Unternehmensziel an erster Stelle; sie weisen jedoch eine ausgeprigte
Double Bottom Line auf und zielen mittel- bis langfristig auf eine volle Kostendeckung oder
sogar die Realisierung von Uberschiissen. Diese werden allerdings nicht an die Anteilseigner
ausgeschiittet, sondern in das Sozialunternehmen bzw. seine die gesellschaftliche Mission unter-
stiitzenden Aktivititen reinvestiert.'” Sie beschreiten damit innerhalb des Sozialunternehmen-

Spektrums den radikalsten Weg, den missionsgetriebenen Non-Profit- sowie gewinnorientierten

% Dees (1998), S. 55.

191 Weisbrod (1998), S. 165.

192 Vgl. Dees (1998), S. 56ff; Foster/Bradach (2005); McLeod (1997); S. 102; Weisbrod (1998), S. 171; Boschee
(2001), S. 15f ; Ryan (1999), S. 132-136.

195 Im Idealfall werden Produkte und Dienstleistungen zu angemessenen, vertretbaren Preisen an die benachteilig-
ten Zielgruppen verkauft; die einkommensgenerierenden Aktivititen sind damit inhérenter Teil der gesellschaft-
lichen Mission. Ist dies nicht méglich oder sinnvoll, sollten sie zumindest inhaltlich aus der gesellschaftlichen
Mission erwachsen und diese unterstitzen. Vgl. u.a. Boschee (2001), S. 16f; Boschee/McClurg (2003), S. 3 ;
Dees (1998), S. 60-63. Ein Beispiel hierfiir ist BOOKBRIDGE: die Organisation fordert Bildungsgleichgewicht
durch den Aufbau von Bildungszentren. Diese tragen sich durch Gebiihren und sonstige Einnahmen selbst; die
cigenen Kosten werden dartiberhinaus durch das Capability Program zur Fihrungskrifteentwicklung (separate
GmbH) gedeckt, im Rahmen dessen Fihrungskrifte bei dem selbststindigen Aufbau eines Bildungszentrums
begleitet werden — die Fithrungskrifte unterstiitzen damit direkt die gesellschaftliche Mission (vgl. Website
BOOKBRIDGE unter http://www.bookbridge.org/en/Programs_files/capabilityprogram_english.pdf , abge-
rufen am 04.12.2011).

194 TIn der Literatur alternativ auch als Hybrid For-profits oder For-profit Social Entrepreneurial 1/ entures bezeichnet.

195 Vgl. ua. Hartigan (2006), S. 44f; Website der Schwab Foundation for Social Entreprencurship unter

http:/ /www.schwabfound.org/sf/SocialEntrepreneurs/Profiles / Abouttheorganizationalmodels/index.htm (ab-

gerufen am 01.12.2011); Dorado (2000), S. 324.



Social Entrepreneurship — Konzeptualisierung eines Phinomens 33

Sektor zu verbinden, und weisen hinsichtlich der organisationalen Ausprigungsform den héchs-
ten Innovationsgrad auf. Aus diesem Grund ist der Innovations’druck® bei Produkt und Dienst-
leistung — hinsichtlich der Social Entrepreneurship-Zugehorigkeit — tendenziell nicht so grof3 wie
bspw. bei Leveraged NPOs. Konkret gibt es unterschiedliche Ausprigungsformen von hybriden
gewinnorientierten Organisationen, welche in der Folge dargestellt werden.

Bei den von Sozialunternehmer und Nobelpreistriger Muhammad Yunus entwickelten Grameen

Social Businesses'®

handelt es sich um ein distinktes Konzept, als dessen Basis klare Charaktetistika
bzw. Prinzipien und Leitsitze existieren, die jedes Grameen Social Business erfiillen und zu
denen es sich bekennen und verpflichten muss. Einmal in Kraft gesetzt, sind diese Prinzipien
explizit und dauerhaft in den Unternchmensstatuten als Geschaftsgrundlage verankert. Grund-
sitzlich gibt es dabei zwei Varianten: Typ 1 ist die bekanntere und weiter verbreitete Variante und

wird durch sieben klar definierte Prinzipien charakterisiert.'”

Deren Stirke liegt in der konkreten
und klaren Formulierung der Eckpunkte: Gesellschaftliche Mission als Unternehmensziel, 6ko-
nomische Nachhaltigkeit und Double Bottom Line, keine Gewinnmaximierung sondern Reinves-
tition von Uberschiissen, klare Regeln beziiglich Kompensation der Anteilseigner sowie Bereit-
stellung eines professionellen und angenehmen Arbeitsumfeldes. Typ 1I ist demgegeniiber eher
selten und bezeichnet Organisationen, die klassisch gewinnorientiert arbeiten, deren Anteilseigner
jedoch die Benachteiligten selbst sind. Durch Gewinne und deren Ausschiittung wird somit ein
direkter gesellschaftlicher Nutzen realisiert. Bin Beispiel hierfiir ist die Grameen Bank, deren

Mikrokreditnehmer gleichzeitig Anteilseigner der Bank sind.'”

Unter Social Businesses werden im Rahmen dieser Arbeit wiederum diejenigen Sozialunternehmen
verstanden, die zwar die eingangs in diesem Abschnitt erwihnten Charakteristika sowie die meis-
ten der unter Typ I aufgefithrten Prinzipien aufweisen, sich aber nicht zu dem distinkten Kon-
zept der Grameen Social Businesses bekennen.'”’ Letztlich ist Social Business die in der Pra-
xis/am Markt entstandene und auftretende organisationale Ausprigungsform, wihrend Grameen

Social Business als distinktes Konzept und Marke verstanden werden kann.

19 Yunus selbst nennt es in zahlreichen Veroffentlichungen kurz Social Business; da dieser Begtiff jedoch in der

Praxis und im akademischen Diskurs auch in einer leicht anderen Bedeutung verwendet wird, soll fir das dis-
tinkte Konzept von Yunus der Begtiff Grameen Social Business benutzt werden.

197 Diese sind: (1) Das Unternehmensziel bzw. die Mission ist die Losung eines gesellschaftlichen Problems, keine
Gewinnmaximierung. (2) Die Organisation strebt finanzielle und 6konomische Nachhaltigkeit an. (3) Die Inves-
toren/Anteilseigner erhalten ausschliefilich ihren Investitionsbetrag zuriick; es werden keine Dividenden ausge-
schiittet. (4) Uberschiisse nach Riickzahlung der Investitionsbetrige verbleiben im Unternehmen zur Expansion
und Verbesserung. (5) Die Organisation ist 6kologisch nachhaltig. (6) Mitarbeiter werden marktgerecht entlohnt
sowie unter besseren Arbeitsbedingungen beschiiftigt. (7) ...mach es mit Freude! Vgl. Yunus (2010), S. 3.

195 Vgl. Yunus (2010), S. 2.

199 Die betreffenden Prinzipien sind: Status einer gewinnorientierten Unternehmung, gesellschaftliche Mission als
Unternehmensziel bei gleichzeitiger 6konomischer Nachhaltigkeit (= Double Bottom Line), keine Gewinnma-
ximierung sondern Reinvestition potenzieller Uberschiisse ins Unternehmen; vgl. u.a. Website der Schwab
Foundation for Social Entrepreneurship unter http://www.schwabfound.org/sf/SocialEntrepreneurs/Profiles/
Abouttheorganizationalmodels/index.htm (abgerufen am 01.12.2011).
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Das letzte hier dargestellte Konzept der Social Purpose Ventures geht noch einen Schritt weiter und
erlaubt die Ausschiittung von potenziellen Gewinnen an die Anteilseigner (oder schlieBt dies
zumindest nicht explizit aus). Letztlich sind Social Purpose Ventures damit gewohnliche, gewinn-
orientierte Unternehmen, mit dem einzigen, wichtigen Unterschied, dass sie sich einer gesell-
schaftlichen Mission als oberstes Unternehmensziel verschrieben haben.” Die Ausschiittung als
solche bzw. ihre Maximierung hat zwar keine Prioritdt, wirft jedoch Fragen auf: Ist die relative
,Vormachtstellung® der gesellschaftlichen Mission langfristig gefihrdet, sobald eigenniitzige Moti-
ve ins Spiel kommen? Wird die gesellschaftliche Mission durch die Méglichkeit persénlicher
Gewinnmaximierung korrumpiert? Ist eine ethisch-moralische Legitimation der Organisationen
Uberhaupt noch gegeben? Aus diesen und weiteren Griinden wird diese Organisationsform
oftmals nicht zum originiren Bereich des Social Entrepreneurship gezihlt.””' Aus Sicht des Ver-
fassers sind jedoch eventuell auftretende Fehlentwicklungen zundchst einmal auf individuelle
Einzelfille zuriickzufiihren, was einen generellen Ausschluss nicht rechtfertigt. Sicherlich muss
jedoch im Einzelfall sechr genau tiberprift werden, inwiefern die gesellschaftliche Mission tatsidch-

lich das uneingeschrinkte Unternehmensziel darstellt.

II.  Arbeitsmotivation — theoretische Basis fiir Motivation im Fithrungskontext
11.1 Relevanz und Begrifflichkeit

Im allgemeinen Organisationskontext spielen Arbeits- und Mitarbeitermotivation eine zentrale
Rolle, sowohl im praktischen Kontext als auch im wissenschaftlichen Diskurs der Organisations-

202

forschung.™ Im Allgemeinen wird unter Arbeitsmotivation dabei der Vorgang verstanden, im
Rahmen dessen durch bestimmte Faktoren und Ereignisse das Arbeitsverhalten und die Arbeits-
anstrengungen von Mitarbeitern angeregt, kanalisiert und iiber Zeit erhalten werden.” Spezifi-
scher ist ein Verstindnis, nach dem interne oder externe Faktoren Handlungen direkt oder indi-
rekt induzieren, wobei die beeinflussten Handlungsaspekte die Ausrichtung (Wahl, Zielgerichtet-
heit), Intensitit (Anstrengung) sowie Dauer (Ausdauer/Beharrlichkeit) umfassen® und die Aus-
wirkungen neben Leistung und Leistungsbereitschaft auch nachfolgende Aspekte wie Arbeitszu-
friedenheit und Commitment betreffen.” Der Fokus wissenschaftlicher Anstrengungen und
zahlreicher Motivationstheorien liegt demnach darauf, sowohl die Ursachen fiir diese Vorginge

zu ergriinden als auch herauszuarbeiten, wie oben genannte Prozesse genau funktionieren.

200 Vgl. Neck/Brush/Allen (2009), S. 15; Peredo/McLean (2006), S. 63f.

201 Vgl. Peredo/McLean (2006), S. 64; Yunus (2010), S. 12-17.

202 Vgl. Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 379; Latham/Pinder (2005), S. 486.

203 Vgl. Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 379.

24 Vgl. Locke/Latham (2004), S. 388; Latham/Pinder (2005), S. 486; Deci/Ryan (2000), . 69.
205 Vgl. Locke/Latham (2004), S. 390f; Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 379.
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1.2 Einfihrung in das Forschungsfeld

Grundsitzlich stellt sich das Forschungsfeld der Arbeitsmotivation als dufBlerst weitliufig und
fragmentiert dar. Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Modelle und Theorien, wobei einige
aufeinander aufbauen und sich komplementir erginzen, andere sich wiederum widersprechen
oder gegenseitig ausschlieen. Keines dieser Modelle ist jedoch von umfassender Giiltigkeit und
Erklirungskraft, vielmehr weisen alle Limitationen und Einschrinkungen auf.”*® Aufgrund der
Weitldufigkeit, Fragmentiertheit und Komplexititit, aber auch aufgrund des Umstandes, dass
viele der entwickelten Modelle und Theorien im Laufe der Zeit adaptiert oder abgelést wurden,
wird eine umfingliche und erschépfende Darstellung der Forschungslandschaft und deren Evo-

lution nicht angestrebt.””

Vielmehr sollen anhand eines konzeptionellen Bezugsrahmens alle
wichtigen Strémungen skizziert und die wichtigsten, gegenwirtig relevanten Modelle und Theo-

rien niher erliutert werden.
1.3 Konzeptioneller Bezugsrahmen fiir Arbeitsmotivation

Ziel des konzeptionellen Bezugsrahmens ist es, die mannigfachen Modelle und Theorien zuei-
nander in Bezug zu setzen und zu systematisieren. So soll auf Basis der relevanten grundlegenden
Bezugselemente und Wirkungsmechanismen eine Einordnung der zentralen Motivationsmodelle
und ihrer Theorien sowie der kontextuellen Einflussfaktoren erméglicht werden. Die folgende
Abbildung zeigt die wichtigsten Kategorien des in der Folge erliuterten konzeptionellen Bezugs-

rahmens fir Arbeitsmotivation:

Zentrale Motivationsmodelle und ihre dominanten Theorien

L L

Arbeitsmotivation — Grundlegende Bezugselemente und Kernprozesse

Affekte/ Arbeits-
Nukl.eus.der - ) Kognitive Emotionen motivation
Motivation m Individuelle ™ ExterneEin- m p . ™ ;54 Volition o und deren
(Bediirfnisse, o Unterschiede o flussfaktoren o — Auswir-
Motive)
a i > kungen

L L

Kontextuelle Einflussfaktoren

Abbildung 4 Konzeptioneller Bezugsrahmen fiir Arbeitsmotivation (Quelle: Eigene Darstellung)

206 Vgl. Locke/Latham (2004), S. 389.

27 Fiir umfassendere Ubersichten hinsichtlich der Evolution des Forschungsfeldes sowie der Modelle und Theorien
sei daher wa. verwiesen auf Pinder (2008); Ambrose/Kulik (1999); Mitchell/Daniels (2003); Por-
ter/Bigley/Steers (2003); Latham/Budworth (2007); Steers/Mowday/Shapiro (2004); Latham (2012).
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Dieser stellt im Zentrum zunichst stark vereinfacht die grundlegenden Bezugselemente und
Kernprozesse von Arbeitsmotivation dar: ausgehend vom Nukleus der Motivation, den Bediirf-
nissen/Motiven, bilden diese gemeinsam mit individuellen Unterschieden und externen Einfluss-
faktoren die Grundlage fiir kognitive Prozesse, welche wiederum durch affektive Prozesse und
Emotionen sowie Volition beeinflusst werden. Die zentralen Motivationsmodelle und ihre domi-
nanten Theorien setzen ihrerseits an unterschiedlichen Stufen an und erkliren bzw. prizisieren
die jeweiligen Wirkungsmechanismen. Beeinflusst werden die Wirkungsmechanismen und damit

die Arbeitsmotivation schlieBlich auch durch eine Reihe kontextueller Einflussfaktoren.””

11.3.1 Grundlegende Bezugselemente und Kernprozesse

Als Bediirfuisse nnd Motive werden allgemein Gefithle des Mangels bezeichnet mit dem Streben,
diese zu beseitigen.”” Aus psychologischer Perspektive werden Bediirfnisse als stabile interne
Dispositionen betrachtet, welche universell und angeboren sowie als solche essentiell fiir psycho-
logisches Wachstum, Integritit und Wohlbefinden sind.”” Als Motive werden demhingegen
nachrangige interne Dispositionen verstanden, welche primir durch Sozialisation entstehen und
sich mit der Zeit als relativ stabil etablieren; sie kénnen jedoch je nach Person unterschiedlich
stark auftreten, weshalb deren Verfolgung dementprechend auch personenabhingig variiert und

unterschiedliche Auswirkungen haben kann.*"

Unabhingig von dieser Unterscheidung ist beiden
eine handlungsinduzierende Wirkung gemein®?, indem sie als interne Spannung die kognitiven
Prozesse beeinflussen, welche in Verhaltensvariabilitit resultieren®?. In diesem Sinne bilden

Bediirfnisse und Motive den Anfang und die Grundlage aller weiteren Motivationsprozesse.”*

Die individuellen Unterschiede setzen sich zusammen aus Werten und Normen sowie den persénli-
chen Eigenschaften, auch ,(personal) traits® genannt. Werte und Normen wurzeln in den Bediirfnis-
sen und Motiven und kénnen als situationstibergreifende, Orientierung gebende Ziele betrachtet
werden, deten Bedeutung jedoch tiber Zeit schwankt. Grundsitzlich haben sie die gleiche Kapa-

zitdt zur Verhaltensbeeinflussung wie Bediirfnisse und Motive, allerdings werden sie tiber Kogni-

208 Stark vereinfacht ist die Ubersicht letztlich deshalb, weil sich die Wirkungsmechanismen in der Realitit nicht wie
in der Darstellung impliziert streng statisch und linear darstellen, sondern vielmehr dynamischer Natur und
durch vielfiltige Verkniipfungen und iterative Riickbeziige gekennzeichnet sind. Dies kann und soll diese Uber-
sicht zwar nicht leisten; nichtsdestotrotz kann die dargestellte Prozesstibersicht als sinnvoller Kompromiss (im
Sinne einer pragmatischen Nutzbarkeit bei inhaltlicher Vertretbarkeit) eingeordnet werden, gerade auch weil die
Wirkungsmechanismen im Rahmen der Motivationsmodelle und -theorien nachfolgend erklirt und prizisiert
werden. Fiir dhnliche Ubersichten und Strukturierungsversuche, an die sich auch die vorliegende Darstellung
zumindest in Teilen anlehnt, vgl. Latham/Pinder (2005); Locke/Latham (2004), S. 390f.

29 Vgl. Griske/Recktenwald (1995), S. 63.

219 Vgl. Deci/Ryan (2000), S. 229; Gagné/Deci (2005), S. 337.

211 Daher werden sie auch mitunter den Personlichkeitseigenschaften zugeordnet. Vgl. Deci/Ryan (2000), S. 228f;
Gagné/Deci (2005), S. 337; Thommen/ Achleitner (2003), S. 693.

212 Vgl. Deci/Ryan (2000), S. 228.

213 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 487.

214 Vgl. auch Locke/Latham (2004), S. 390f.
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tion und Erfahrung im Laufe des Lebens angeeignet.” Persinliche Eigenschafien wiederum umfas-
216

7

sen zahlreiche Aspekte, so u.a. Persénlichkeitsmerkmale®, Selbstregulationstrategien®’ sowie

Zielorientierungen™®

. Einige spezifische Regulationsmechanismen — insb. die individuell unter-
schiedliche Wahrnehmung der Arbeitsumgebung als tendenziell autonomieférdernd oder kon-
trollierend — wirken, zundchst unabhingig von kognitiven Prozessen, auf den Prozess der Erfiil-
lung zentraler Bedirfnisse (vgl. hierzu Kap. B.I1.3.2.1, Abschnitt Selbstbestimmungstheorie der
Motivation). Grundsitzlich aber wirken sich sowohl Werte und Normen als auch personliche
Eigenschaften vor allem auf die kognitiven Prozesse aus und sind sehr eng mit diesen verkniipft;

iiber Ziele beeinflussen sie letztlich auch das Handeln und die Leistung.””

Des Weiteren beeinflussen auch die externen Einflussfaktoren Bedurfniserfillung und kognitive
Prozesse, wobei ihre Wirkung hinsichtlich Quantitit und vor allem Qualitit als ambivalent einzu-
stufen ist. So folgt die herkémmliche ékonomische Bewertung von externen Anreizen™ der
Prinzipal-Agententheorie und unterstellt diesen eine disziplinierende und leistungssteigernde
Wirkung, welche auch als relativer Preiseffekt bezeichnet wird.”' Zahlreiche den kognitiven
Prozessmodellen zugehérige Theorien (bspw. VIE-Theorie, Zirkulationsmodell, Zielsetzungs-
theorie) sowie die Gleichgewichtstheorie teilen diese Perspektive, indem adiquate Anreize als
Belohnung und Anerkennung fiir Anstrengungen angesehen und als grundsitzlich zufriedenheits-
und leistungssteigernd eingeschitzt werden (vgl. Kap. B.I1.3.2.2; B.11.3.2.3, Abschnitt organisati-
onale Gerechtigkeit). Indes haben zahlreiche theoretische und empirische Untersuchungen die
Notwendigkeit einer differenzierteren Sichtweise erkannt und einen potenziell gegenliufigen
Effekt identifiziert, welcher wahlweise als Verdringungseffekt (,Motivation Crowding-out
Effect?), ,Undermining Effect’ oder Korrumpierungseffekt (,Overjustification effect’) bezeichnet
wird. Dessen Ursache wird u.a. in einer durch externe Faktoren induzierten Verinderung des
Wesens der Aufgaben, des Aufgabenkontexts oder der Eigenwahrnehmung der Handelnden

222

gesehen.” Konkret besagt dies Folgendes: Wenn extrinsische Einfliisse in der Wahrnehmung

ptimir kontrollierend angelegt sind®”, wird die wahtgenommene Selbstbestimmung sowie das

>

215 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 491.

216 Bxtraversion, Gewissenhaftigkeit und Verlisslichkeit/ Zuverlissigkeit.

217 Selbstregulation, Selbstkontrolle, Selbsteinschitzung (Selbstwertgefiihl, Kontrolliiberzeugung, Emotionale
Stabilitit und Selbstwirksamkeit bzw. Selbstwirksamkeitserwartung) und Selbstreaktion. Unter Selbstwirksam-
keitserwartung (,perceived self-efficacy, ,self-efficacy belief* oder ,perceived abilities®) wird die individuelle Ein-
schitzung der eigenen Leistungsfihigkeit bzw. der Glaube an diese verstanden. Vgl. u.a. Bandura (1991), S. 257.

218 Vgl u.a. Latham/Pinder (2005), S. 488.

219 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 488-491; Locke/Latham (2004), S. 390f. In diesem Zusammenhang ist zu beach-
ten, dass Personlichkeitsmerkmale und deren mehr oder weniger direkte Auswirkungen insb. in ,schwachen® Si-
tuationen (d.h. bei wenigen oder schwachen externen Kontrollinstanzen oder Beeinflussungen) von Relevanz
sind, wihrend sie in ,starken® Situationen (d.h. bei Existenz starker, handlungsleitender externer Ziele und Anrei-
ze) weniger oder nur indirekt zum Tragen kommen. Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 489ff.

220 TInsb. leistungsbezogene, monetire oder materielle Anreize.

Vgl. Frey/Jegen (2001), S. 593.

22 Vgl. Frey/Jegen (2001), S. 592; Bénabou/Tirole (2003), S. 516.

225 Bspw. durch leistungsabhingige/erwartete Boni, der Androhung von Sanktionen oder negativem Feedback.

)
N
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Selbstwertgefithl und die Kompetenz negativ beeinflusst, wodurch sich wiederum die intrinsische

Motivation®*

verringert und durch rein extrinsische Motive ersetzt wird — letztlich vermindert
sich dadurch die personliche Leistungsbereitschaft. Demgegeniiber finden diese negativen Effek-
te nicht oder in nur geringem Ausmal statt, wenn die externen Einfliisse als primir unterstiitzend

wahrgenommen werden.”

Wie schon mehrfach angedeutet setzen Personen — basierend auf den zuvor beschriebenen Be-
dirfnissen und Motiven, Werten und Normen, personlichen Eigenschaften sowie Anreizen —
Ziele und entwickeln Wege und Strategien, diese zu erreichen. Diese &ognitiven Progesse stellen
einen zentralen Aspekt von Arbeitsmotivation dar.”* Eine wichtige Rolle spielen schlieBlich auch
affektive Prozesse und Emotionen, welche vor allem die kognitiven Prozesse bzw. deren Wirkungsme-
chanismen und Auswirkungen beeinflussen.””” Des Weiteren erfihrt 1ofition als wichtiger Ein-

flussfaktor des Motivationsprozesses zunehmende Aufmerksamkeit.”*

11.3.2 Zentrale Motivationsmodelle und ihre dominanten Theorien

Grundsitzlich kénnen drei Theoriekategorien unterschieden werden, welche in Abbildung 4 als
die drei waagrechten Pfeile im Zentrum skizziert sind. Wihrend die Inbaltsmodelle (unterer Pfeil)
an den weitgehend stabilen und statischen Bediirfnissen und Motiven ansetzen und davon ausge-
hend erkliren, warum Motivation entsteht, untersuchen die Prozessmodelle (mittlerer Pfeil) anhand
der zugrundeliegenden dynamischen kognitiven Prozesse, wie Motivation entsteht, um dement-
sprechend auch Aussagen iiber deren Stirke machen zu kénnen.” Die dritte Kategorie (oberer
Pfeil) versucht, die kognitiven Prozessmodelle zu erginzen und integrierende Theorien zu reali-
sieren, indem sie sich v.a. mit dem Einfluss von affektiven Prozessen und Emotionen sowie der 1 olition
beschiftigt. Sie greift damit zwei im Arbeitsmotivationskontext zuvor weitgehend unbeachtete
Einflussfaktoren des menschlichen Handelns auf und versucht, diese mit den existierenden Mo-

dellen und deren Erkenntnissen zu verbinden.”’

224 Im Sinne der aus Interesse und Freude an der Ausiibung der Titigkeit erwachsenden Motivation.

25 Bspw. durch verbale Bestirkung/positives Feedback sowie leistungsunabhingige oder unerwartete monetire
Anreize. In diesem Fall kann ggf. sogar ein positiver Effekt auf die intrinsische Motivation realisiert werden
(auch ,Motivation Crowding-in Effect® genannt; vgl. Kap. B.IL3.2.1, Abschnitt Selbstbestimmungstheorie der
Motivation). Hinsichtlich der beschriebenen Effekten und Wirkungsmechanismen vgl. auch Frey/Jegen (2001),
S. 592-596; Deci (1971, 1972a, 1972b); Deci/Koestner/Ryan (1999a, 1999b). Empirisch konnten diese in zahl-
reichen Studien nachgewiesen werden, vgl. hierzu u.a. Frey/Jegen (2001), S. 596-606; Deci/Koestner/Ryan
(1999a).

26 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 496.

27 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 504; Seo/Barrett/Bartunek (2004).

28 Vgl. Locke/Latham (2004), S. 399f; Kehr (2004); Kehr (2005). Unter Volition wird gemeinhin der Prozess der
willentlichen Uberwindung von Handlungsbarrieren verstanden, welche durch intrapsychische Handlungskon-
flikte und Motivdiskrepanzen hervorgerufen wurden. Vgl. auch Kehr (2005), S. 134 sowie Kap. B.I1.3.2.3, Ab-
schnitt Kompensationsmodell der Arbeitsmotivation und Volition.

29 Vgl. u.a. Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 381; Thommen/Achleitner (2003), S. 694.

230 Diese Modelle kénnen zwar weder Historie, noch Ausarbeitungsgrad oder inhaltliche Geschlossenheit der zuvor
genannten Kategorien aufweisen, werden jedoch zunehmend wichtiger.
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11.3.2.1  Inbaltsmodelle — Bedjirfuisse, Motive und Motivation

Inhaltsmodelle und ihnen zurechenbare Motivationstheorien wurden insb. in den 1950er- und
1960er-Jahren entwickelt. Im Folgenden sollen die zentralen, bis heute einflussreichen histori-
schen Theorien kurz dargestellt werden, bevor mit der Selbstbestimmungstheorie der Motivation

eine der wenigen bedeutenden neuen Entwicklungen ausfiihtlicher dargestellt wird.
Historische Inhaltstheorien

Zu nennen sind hier zunichst die vergleichsweise abstrakte Maslowsche Bediirfnispyramide sowie die
daraus entwickelte E.R.G.-Theorie von Aldetfer.” Beide beziehen sich auf Bediirfnisse und deten
zugehorige Motive, wobei die Bedurfnispyramide funf fiir alle gleichermaBlen geltende Bedurfnis-
kategorien definiert, wiihrend sich die E.R.G.-Theotie auf drei beschrinkt.”* Die Bediitfniskate-
gorien von Maslow sind dabei streng nach Dringlichkeit hierarchisch priorisiert.”” Die E.R.G.-
Theorie teilt zwar die grundsitzliche Idee einer hierarchischen Struktur, diese ist jedoch nicht
strikt geordnet und hinsichtlich der Reihenfolge der Erfullung zumindest teilweise ,flexibel’. Des
Weiteren wird bei beiden Theorien zwischen Defizit- und Wachstumsbediirfnissen unterschie-
den.” Die Motivtheorie nach McClelland®® geht schlieSlich ebenfalls von drei klar definierten

Motiven aus, welche das menschliche Verhalten steuern.?*

Allerdings wird das Konzept der
Hierarchie vollstindig aufgegeben, vielmehr konnen die einzelnen Motive iiber Zeit variieren und
je nach Situation und Hintergrund personenabhingig in unterschiedlicher Stirke auftreten. Dabei

nehmen zum einen das Macht-, insb. aber das Leistungsmotiv eine zentrale Stellung ein.

Wihrend die zuvor genannten Theorien primir auf die Rolle individueller Unterschiede im Moti-
vationskontext fokussieren®’ und, mit Ausnahme der Motivtheorie von McClelland, eine umfas-
sende empirische Validierung vermissen lassen, basiert die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg”®
auf einer groflangelegten empirischen Studie und beleuchtet, wie das Verhalten von Mitarbeitern

durch die Titigkeit und deren Charakteristika beeinflusst wird. Im Mittelpunkt stehen zwei Fak-

231 Vgl. (auch fiir die folgenden Ausfiihrungen) Maslow (1943); Maslow (1970); Thommen/Achleitner (2003), S.
695ff; Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 381; Schneck et al. (2007), S. 98f [Bediirfnispyramide]; Alderfer (1969);
Alderfer (1972); Schneck et al. (2007), S. 293 [E.R.G.-Theorie].

232 Bedurfnispyramide: Physiologische, Sicherheits- und soziale Bediirfnisse, Bediirfnisse nach Wertschitzung sowie
nach Selbstverwirklichung; ERG: Existenz-, Zugehdrigkeits- und Wachstumsbediirfnisse.

233 D.h. der Mensch durchliuft diese im Rahmen seiner Entwicklung sequentiell nacheinander. Die Befriedigung
niedrigerer Bediirfniskategorien ist dabei die Voraussetzung fiir die Erfiillung der jeweils Néchsthéheren.

234 Wihrend Erstere bei Nichterfullung physische und psychische Stérungen zur Folge haben konnen und bei
Erfiillung durch ein nidchsthoheres Bedirfnis ersetzt werden, nehmen Letztere bei Erfiillung an Stirke zu und
tragen nachhaltig zu Wachstum und Entwicklung bei.

2% Vgl. (auch fur die folgenden Ausfihrungen) McClelland (1961); McClelland (1987), S. 223-412;
Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 381.

26 Erfolg/Leistung, Macht und Zugehorigkeit.

27 Im Sinne von in der Person angelegten, aber abhingig von Personlichkeit, Hintergrund oder Situation unter-
schiedlich stark auftretenden Bediirfnissen oder Motiven.

28 Vgl. (auch fur die folgenden Ausfithrungen) Herzberg/Mausner/Snyderman (1959); Herzberg (1968); Thom-
men/Achleitner (2003), S. 698f; Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 381; Schneck et al. (2007), S. 1033.
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toren bzw. Motivkategorien: Zum einen die den Arbeitskontext betreffenden Hygienefaktoren
(extrinsische Faktoren), zum anderen die auf die Arbeit selbst bezogenen Motivatoren (intrinsi-
sche Faktoren). Wihrend das Vorhandensein ersterer zwar Unzufriedenheit verhindert, aber
keine Motivation hervorruft, wird durch die Bereitstellung Letzterer eine nachhaltige Arbeitszu-
friedenheit und Motivierung erreicht.” Auch wenn diese Faktoren ebenfalls auf Bediirfnisse oder
Motive der Mitarbeiter zielen und mit diesen interagieren, erreicht die Zwei-Faktoren-Theorie
durch den Fokus auf die Titigkeit und deren Charakteristika eine wesentlich héhere Praktikabili-

tit fiir den Organisationskontext.”*
Selbstbestimmungstheorie der Motivation (SDT)

Die Selbstbestimmungstheorie der Motivation (im Folgenden SDT = ,Self-determination theory?)
von Deci/Ryan™* kombiniert den Fokus auf Bediirfnisse als Ursache und inhaltliche Grundlage
von Motivation mit der Identifizierung von Merkmalen des organisationalen Kontexts, welche
diese Bediirfnisse bestmdglich unterstiitzen.”” Insgesamt kann der Ansatz als vergleichsweise
differenziert und trotzdem praktisch relevant bezeichnet werden, weshalb er im Rahmen dieser

Arbeit als bedeutsam eingeschitzt wird.

Grundlegend fir die SDT ist das schr differenzierte Verstindnis von Motivation: So werden im
Rahmen der Organismischen Integrationstheorie (OIT), einer Subtheorie der SDT, in einem
sogenannten Selbstbestimmungskontinuum eine differenzierte Unterscheidung verschiedener
Motivationskategorien vorgenommen. Als relevante Hauptkategorien hinsichtlich der weiteren
Ausfithrungen fungieren dabei antonome sowie kontrollierte Motivation, wobei diese wiederum aus
mehreren Subkategorien bestehen, welche sich hinsichtlich des Selbstbestimmungs- bzw. Auto-

nomiegrades unterscheiden.”” Abbildung 5 stellt dies in einer Ubersicht dar*:

2% Diese Unterscheidung ist dhnlich der bei Maslow und Alderfer vorherrschenden Unterscheidung in Mangel-

(deren Erfillung, analog den Hygienefaktoren, keine dauerhafte Zufriedenheit schafft) und Wachstumsbediirf-
nisse (deren Erfiillung, analog den Motivatoren, nachhaltige Zufriedenheit und Wachstum ermdglicht).

240 In diesem Sinne identifiziert Herzberg mit den Motivatoren konkrete Gestaltungsmerkmale, welche die Arbeit
und Titigkeit mit dem Ziel einer nachhaltigen Motivierung anreichern, und legt damit den Grundstein fiir weite-
re Ansitze des sog. ,job enrichment® (vgl. hierzu Kap. B.IL.3.3, Abschnitt Arbeitsgestaltung).

24 Val. u.a. Ryan/Deci (2000); Deci/Ryan (2000); Gagné/Deci (2005).

242 Wobei an dieser Stelle betont werden muss, dass die Sebstbestimmungstheorie der Motivation nicht originir als
Arbeitsmotivationstheorie entwickelt wurde. Jedoch kann diese bzw. die zugrundeliegenden Prinzipien, Mecha-
nismen und Erkenntnisse durchaus als ein Ansatz und Theoriemodell fiir Arbeitsmotivation genutzt werden —
auch wenn die empirischen Befunde und Validierungen im Kontext der Arbeitsmotivation noch nicht so umfas-
send ausfallen wie fur andere Bereiche. Vgl. Gagné/Deci (2005), S. 340-356.

28 Als autonome Motivation bzw. autonomes Handeln wird in diesem Kontext Motivation bzw. Handeln verstan-
den, welche auf freier Willensentscheidung sowie der Wahrnehmung von Wahlmdéglichkeiten basieren.

24 An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass im Original noch eine weitere Motivationskategorie erwihnt bzw.
dargestellt wird: die Amotivation. Da hier jedoch wenig bis keine Einflussméoglichkeiten bestehen und diese fir
Motivation im Fihrungskontext daher im pragmatischen Sinn irrelevant bzw. unerwiinscht ist (was nicht heif3t,
dass diese nicht auftreten kénnte!), wird diese sowohl in der Ubersicht als auch im Rahmen der weiteren Aus-
fuhrungen nicht beriicksichtigt.
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Extrinsische Motivation
Intrinsischer
o - R Motivation
Externe Introjizierte Identifizierte Integrierte fotva
Regulation Regulation Regulation Regulation
Compliance auf Basis Selbstkontrolle, Wichtigkeit/Relevanz ~ Kohirenz von Zielen, .
. . ) Interesse/Freude an
externer Belohnungen interne Belohnung von Zielen, Werten Werten und .
. i . . ; Titigkeit
und Sanktionen und Sanktionen und Regulierung Regulierung

Kontrollierte Moderat kontrollierte Moderat autonome L Inhidrent autonome
A . L Autonome Motivation o
Motivation Motivation Motivation Motivation
Kontrollierte Motivation Autonome Motivation

Abbildung 5 Selbstbestimmungskontinuum mit relevanten Motivationskategorien, Regulationsmechanismen sowie
der Einordnung auf dem den Kontroll- bzw. Autonomiegrad bestimmenden Kontinuum (Quelle: Ei-
gene Darstellung in Anlehnung an Gagné/Deci (2005), S. 336; Ryan/Deci (2000), S. 72)
Im Gegensatz zur Jklassischen® Sichtweise, in der zwischen extrinsischer und intrinsischer Moti-
vation unterschieden wird, geht die SDT und OIT einen Schritt weiter: So kann die extrinsische
Motivation durch den Vorgang der Internalisierung® an Kontrolle ab- bzw. an Autonomie
zunehmen, und mannigfache Formen annehmen. Letztlich kénnen dabei die externe und introji-
zierte Regulation als &ontrollierte Motivation bezeichnet werden, wihrend die dargestellten Formen
der internalisierten extrinsischen Motivation (identifizierte und integrierte Regulation) sowie die

intrinsische Motivation als autonome Motivation einzuordnen sind.**

2% Unter Internalisierung wird in diesem Kontext der Vorgang verstanden, im Rahmen dessen Individuen gesell-
schaftlich bzw. extern sanktionierte Werte, Haltungen oder regulatorische Strukturen in persénlich akzeptierte
und unterstiitzte Werte transformieren und damit externe Regulationen mittels Selbstregulierungsmechanismen
verinnerlichen. Letztlich findet eine Identifikation mit der Wichtigkeit der ehemals externen Regulationen statt,
und schlieBlich werden diese als etwas Eigenes akzeptiert. Im besten Fall werden die externen Regulationen
langfristig nicht mehr benétigt.

246 Die externe Regulation entspricht dabei der klassischen® extrinsischen Motivation, im Rahmen derer keine Interna-
lisierung stattfindet und das Verhalten allein auf externe Abhingigkeiten (bspw. Anteize/Belohnungen oder
Sanktionen) ausgerichtet ist. Im Rahmen der intrgjigierten Regulation werden die externen Regulationen zwar ver-
innerlicht, aber nicht als etwas Figenes akzeptiert. Handeln erfolgt in diesem Zusammenhang vor allem zur
Vermeidung von Schuld- oder Angstgefithlen oder um das Selbstwertgefiihl zu steigern, es findet also eine inter-
ne Regulation auf Basis eines bedingten Selbstwertgefiihls statt. Aus diesem Grund wird das Verhalten, wenn
auch intern getrieben, letztlich als extern verursacht (bzw. als nicht griindend im eigenen Selbst) und damit als
weitgehend kontrolliert wahrgenommen. Bei der identifizierten Regulation findet eine Identifikation mit der exter-
nen Regulation bzw. dem Handlungsziel statt, und diese werden — auf Basis einer gewissen Kongruenz des ge-
wiinschten Verhaltens mit den eigenen Zielen und Werten — akzeptiert sowie als persénlich wichtig und relevant
angenommen. Integrierte Regulation bezeichnet die stirkste Ausprigung der Internalisierung: hierbei wird die ex-
terne Regulation/das gewiinschte Verhalten als vollstindig kongruent und kohirent mit den eigenen Zielen, Be-
diirfnissen, Werten und Uberzeugungen wahrgenommen sowie als integraler, bedeutender Bestandteil der eige-
nen Identitit angenommen. Vgl. hierzu Gagné/Deci (2005), S. 333-336, 355; Ryan/Deci (2000), S. 71ff; Deci/
Ryan (2000), S. 229, 235ff.
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Hintergrund dieser differenzierten Unterscheidung ist die Tatsache, dass intrinsische Motivation
zwar als grundsitzlich optimal und winschenswert angesehen wird, aber nicht in jeder Titigkeit
vorausgesetzt oder ermdglicht werden kann. Wihrend der kontrollierten Motivation und den
zugehodrigen externen Regulationen grundsitzlich eine negative Auswirkung auf die intrinsische
Motivation nachgesagt werden®”, kdnnen im Rahmen der autonomen Motivation positive Aus-
wirkungen auf die Leistung bei heuristischen®® und routinemiBigen Aufgaben®, auf die Arbeits-
zufriedenheit und das Wohlbefinden, die Arbeitseinstellung, das Commitment und Vertrauen
sowie auf ein individuelles und teilnehmendes Verhalten in der Arbeitsumgebung (,organizational

citizenship behavior?) stark vermutet und in Ansitzen empirisch nachgewiesen werden.”

Intrinsische Motivation und eine hinreichende Internalisierung extrinsischer Motivation kann laut
SDT allerdings nur in optimaler Weise realisiert werden, wenn wnterstiitzende Mechanismen vorhan-
den sind. Hierbei geht die SDT von drei grundlegenden psychologischen Bediirfnissen aus, na-
mentlich Autonomie, Kompetenz(erleben) und Zugehorigkeit. Wihrend die Erfillung der Bediirfnisse
nach Autonomie und Kompetenz intrinsische Motivation férdern, muss fiir die Internalisierung
extrinsischer Motivation noch zusitzlich das Bediirfnis nach Zugehérigkeit erfiillt sein.”' Die
Bedirfnisse sind hinsichtlich ihrer Natur — im Gegensatz zu vorigen Ansitzen — universell, d.h.
sie gelten fir alle Personen gleichermaflen, und ihre Erfiillung ist essentiell fiir eine optimale
personliche Entwicklung und Integritit.” Daher liegt der Fokus auch nicht auf der individuellen
Stirke der Bedurfnisse, sondern vielmehr auf den Konsequenzen des Ausmalles, mit dem Mitar-
beiter diese Bediirfnisse in ihrem jeweiligen organisationalen Kontext erfiillen kénnen.”” In
diesem Sinne wird autonome Motivation maf3geblich vom organisationalen Kontext beeinflusst,
weshalb die SDT konkrete 1 orschlige zur adaguaten Gestaltung der Arbeitsumgebung sowie der Organisati-

onsstrukturen und -progesse formuliert, insb. bezogen auf den zentralen Aspekt der Autonomie.”

247 Bspw. leistungsbezogene, erwartete monetire und materielle Anteize, Druck erzeugende Bewertungen, Dead-
lines und Uberwachung, aufgezwungene Ziele und Androhungen von Sanktionen. Der negative Zusammenhang
wird im Rahmen der zweiten Subtheorie von SDT, der Kognitiven Dissonanztheorie (CET = Cognitive Evalua-
tion Theory) untersucht. Vgl. Gagné/Deci (2005), S. 332f; Ryan/Deci (2000), S. 70f; Deci/Ryan (2000), S. 233ff.

248 Diese benotigen u.a. Kreativitit, kognitive Flexibilitit sowie konzeptionelles Verstandnis; in diesem Kontext ist
insb. intrinsische Motivation von maBgeblicher Bedeutung.

24 Diese benétigen u.a. Disziplin; in diesem Kontext ist insb. die internalisierte extrinsische Motivation mafgeblich.

20 Vgl. Gagné/Deci (2005), S. 337, 354.

21 Vgl. Gagné/Deci (2005), S. 336f; Ryan/Deci (2000), S. 73f.

22 Vgl. Gagné/Deci (2005), S. 337; Ryan/Deci (2000), S. 74f; Deci/Ryan (2000), S. 228f, 231f.

253 Vgl. Gagné/Deci (2005), S. 337; Ryan/Deci (2000), S. 70; Deci/Ryan (2000), S. 2291, 232.

24 Zu den mdoglichen Ansitzen, eine Arbeitsumgebung autonomieférdernd zu gestalten, gehdren demnach zum
cinen arbeits- und titigkeitsbezogene Faktoren (bspw. Sicherstellung einer anspruchsvollen und nachvollziehbar
sinnvollen Titigkeit, Gewihren von Wahlmdéglichkeiten bei gleichzeitig festgelegten Verantwortlichkeiten, Mi-
nimierung von Kontrollmechanismen, positives und konstruktives Feedback) sowie das organisationale Klima
und das Fihrungsverhalten betreffende Aspekte (bspw. Meinungen und Perspektiven von Mitarbeitern wahr-
und ernstnechmen sowie aktiv einfordern, Forderung von Eigeninitiative und Partizipation). Autonomie und
Kompetenz kann des Weiteren durch Mitarbeiterentwicklung und Wissensaustausch geférdert werden, wihrend
cin allgemeiner Austausch, Steigerung der Identifikation mit der Arbeitsgruppe sowie ein respektvoller Umgang
die Zugehorigkeit stirkt. Vel Stone/Deci/Ryan (2009), S. 79-84; Gagné/Deci (2005), S. 338f, 355.
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Neben der Arbeitsumgebung wird die autonome Motivation der Mitarbeiter und deren Stirke
auch von zndividuellen Differenzen beeinflusst, welche die Orientierungen der Mitarbeiter hinsicht-
lich der Initiierung und Regulation ihres Verhaltens betreffen. Diese werden als ,general causality
otientations‘ bezeichnet und umfassen eine Autonomie- sowie Kontrollorientierung.”® Wihrend
Mitarbeiter mit einer Autonomieorientierung das Arbeitsumfeld tendenziell eher als autonomie-
fordernd betrachten und selbstbestimmt handeln, empfinden kontrollorientierte Mitarbeiter das
Arbeitsumfeld primir kontrollierend und handeln dementsprechend. Erstere Orientierung ist
positiv verkniipft mit Aspekten wie Selbstverwirklichung, Selbstwertgefiihl, Selbstbewusstsein,
Personlichkeitsentwicklung sowie der Realisierung sozialer Interaktionen und Beziehungen;
Letztere wird dagegen vor allem mit einem von externen Faktoren abhingigen Selbstbewusstsein,
defensivem Handeln sowie einer hohen Wichtigkeit von Bezahlung und anderen extrinsischen

Anreizen verbunden.”®

11.3.2.2  Progessmodelle — kognitive Prozesse und Motivation

Die seit den 1960er-Jahren dominierenden Prozessmodelle konzentrieren sich auf die kognitiven
Vorginge und Denkprozesse, die letztlich zum Handeln fithren.”” Kognition bzw. kognitive
Prozesse bezeichnen die Wahrnehmung und das Verstehen von Information sowie die darauf
basierende Erarbeitung von Ldsungen; in diesem Sinne beriihren sie simtliche Wahrnehmungs-,
Gedichtnis- und Denkprozesse des Menschen.” Im Rahmen dieser Arbeit sind insb. die Aspek-
te der Problemldsung, der Entwicklung von Kenntnissen und Fertigkeiten sowie des logischen
Denkens und der Entscheidungsfindung von Relevanz.™ Im Mittelpunkt der folgenden Darstel-
lungen stehen daher die situationsbezogene Auswahl und das Setzen von Zielen sowie die Ent-
wicklung von Strategien zu deren Erreichung. Beriicksichtigt werden dabei ebenfalls die vielfalti-
gen internen Dispositionen und Prozesse sowie Verarbeitungsmechanismen externer Stimuli und

Einflussfaktoren, welche zu diesen Aktivititen fithren bzw. diese mafB3geblich beeinflussen.
Rationale Zieleinschitzung: Erwartungs-Valenz-Modelle

Erwartungs-Valenz-Modelle sind mathematisch formulierte Motivationstheorien, welche eine
situationsbezogene, rationale Bewertung von moglichen Handlungsalternativen seitens der Mitar-
beiter als Grundlage der Motivation und deren Stirke unterstellen. Hervorzuheben sind hier vor
allem die VIE-Theorie sowie das Zirkulationsmodell. Den Anfang machte Vroom mit der I1E-

Theorie (Valenz-Instrumentalitits-Erwartungs-Theorie, englisch ,expectancy-valence theory)*",

Auch hier wird — analog der Nichtberiicksichtigung der Amotivation — die ,impersonal orientation‘, welche mit
dem Gefiihl der Unkontrollierbarkeit, Selbstaufgabe und Depression einhergeht, nicht beriicksichtigt.

256 Vgl. Gagné/Deci (2005), S. 339; Deci/Ryan (2000), S. 232, 241f.

257 Vgl. Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 381.

28 Vgl. Solso (2005), S. 4.

29 Fir eine vertiefende Darstellung aus kognitionswissenschaftlicher Perspektive vgl. Anderson (2001), S. 241-352.
20 Vgl. (auch far die folgenden Ausfilhrungen) Vroom (1964); Schneck et al. (2007), S. 967f;
Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 382.
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nach der die Anstrengung des Mitarbeiters, eine Handlungsalternative auszufiihren und damit ein
bestimmtes Ziel zu erreichen, letztlich von zwei miteinander multiplizierten Faktoren abhingt:

*! Eine hohe Motivation und

Der Valenz sowie der Erwartung des Handlungsergebnisses/Zieles.
Leistungsbereitschaft wird dementsprechend dann erfolgen, wenn im Rahmen einer spezifischen
Handlungsalternative durch die eigenen Anstrengungen positive Handlungsergebnisse realisiert
werden kénnen®” oder diese Handlungsergebnisse zu positiv wahtgenommenen Handlungsfol-
gen wie bspw. Belohnungen fithren.”” Zentrale Motivationsfaktoren sind demnach eine hohe
Selbstwirksamkeitserwartung des Mitarbeiters sowie die Erwartung positiver Auswirkungen.
Konkretisiert, erginzt und erweitert wurde diese Perspektive im Rahmen des Zirkulationsmodells
von Porter und Lawler™, welches Anstrengung und letztliche Leistung konsequent trennt: Wih-
rend die Anstrengung von der Wertigkeit/Valenz sowie der subjektiv wahrgenommenen Ein-
trittswahrscheinlichkeit der Handlungsergebnisse (Ziele) und Handlungsfolgen (Belohnung)
abhingt, wird die Leistung aulerdem von individuellen Unterschieden (tatsichliche Fahigkeiten,
Personlichkeitsmerkmale) sowie der Rollenwahrnehmung (Zielgerichtetheit der Anstrengungen)
beeinflusst. Des Weiteren wird der Ubergang von Leistungserbtingung zu Zufriedenheit konkre-
tisiert, indem die tatsichliche Belohnung in additive intrinsische und extrinsische Kompenenten
differenziert sowie einer vom Mitarbeiter als gerecht und angemessen empfundenen Belohnung
gegeniibergestellt wird. Zu guter Letzt bildet dieses Zusammenspiel die Grundlage fiir einen
Feedbackprozess, welcher es den Mitarbeitern mittels eines Lernprozesses ermdglicht, vergange-
ne Erfahrungen beziiglich Antrengungen und korrespondierenden Belohnungen fiir zukinftige
Verhaltensweisen zu nutzen. In der Folge wurden kognitive Erwartungsmodelle zwar erginzt

und ausdifferenziert, aber nicht mehr grundlegend verindert.”
Ziele setzen und erreichen: Zielsetzungstheorie

Wihrend es bei den Erwartungs-Valenz-Modellen primir um die Einschitzung und Auswahl von
Zielen geht, nimmt die von Locke und Latham entwickelte Zielsetzungstheorie den gesamten Ziel-
prozess — von der Zielauswahl und Zielsetzung tiber die Entwicklung von konkreten Strategien,

diese zu erreichen, bis hin zu externen und internen Faktoren, die den Zielerreichungsprozess

200 Valens, des Handlungsergebnisses bezeichnet in diesem Zusammenhang dessen subjektive Wertigkeit: Konkret wird
diese dargestellt als Funktion aus (1) Instrumentalitit des Handlungsergebnisses in Bezug auf die zu erwartenden
Handlungsfolgen (Schitzwert subjektiver Wahrscheinlichkeit, inwieweit das Handlungsergebnis positive oder
negative Auswirkungen auf die verschiedenen méglichen Handlungsfolgen hat) sowie (2) der Valenz ebenjener
Handlungsfolgen als Gewichtungsfaktor (subjektive Wertigkeit/Stitke der Bevorzugung). Die Erwartung des
Handlungsergebnisses wiederum beschreibt die subjektiv eingeschitzte Wahrscheinlichkeit, mit der das Handlungs-
ergebnis auf Basis der eigenen Anstrengungen eintritt bzw. erreicht werden kann.

202 Wirksamkeit der eigenen Leistung, Erfolgswahrscheinlichkeit.

263 Durch die mathematische Formulierung der Multiplikation ist sichergestellt, dass fiir eine handlungsinduzierende
Wirkung beide Aspekte einer Handlungsalternative zumindest einen positiven Mindestwert aufweisen miissen.

204 Val. (auch fur die folgenden Ausfiihrungen) Lawler/Porter (1967); Porter/Lawler (1968); Thommen/Achleitner
(2003), S. 700ff; Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 382.

205 Vgl. Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 382.
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beeinflussen — in den Blick.” In folgender Abbildung werden die einzelnen Elemente und Pro-

zesse tibersichtlich dargestellt und in der Folge kurz erldutert:

Bereitschaft, neue Heraus-
Moderatoren [(mm=mmmm—————————
forderungen anzunehmen
f
i
i
1
1
Zielauswahl/-gestaltung . Zufriedenheit mit Leis-
. Leistung
(Kerncharakteristika) tung und Belohnung
Zielmechanismen

Abbildung 6 Grundlegende Elemente und Prozesse der Zielsetzungstheorie (Quelle: Eigene Darstellung in Anleh-
nung an Locke/Latham (2002), S. 714)

Die als relevant identifizierten Kerncharakteristika von Zielen als Basis der Zielanswahl und -gestaltung

umfassen zunichst die Spezifitit/Genauigkeit sowie die Schwierigkeit/Hohe detselben: Kernaus-

sage der Zielsetzungstheorie ist es, dass schwierige und zugleich spezifische Ziele die héchsten

Anstrengungen und Leistungen hervorbringen.*”” Weitere relevante Aspekte sind Zieltypus (Ent-

268

wicklungs-/Lern- vs. Leistungsziel)*®, Zielherkunft (extern vorgegeben vs. selbstgesteckt vs.

partizipativ entwickelt) sowie Zielebene (Individuell vs. Gruppe vs. Unternechmen).””

Konkret beeinflussen Ziele die Mitarbeiterleistung mittels vier Wirkungsmechanismen, die sog.
ZLielmechanismen: Zum einen haben Ziele eine richtungsgebende Funktion (,directive function®), d.h.
Ziele fokussieren die Aufmerksamkeit der Mitarbeiter auf fiir die Zielerreichung relevante Aktivi-
tiaten und ermdglichen dadurch eine effektive Fiihrung. Des Weiteren haben sie eine Antriebs-
funktion (;energizing function®), indem insb. hohe und spezifische Ziele die unmittelbare An-
strengung (,intensity®) steigern; gleichzeitig intensivieren sie jedoch auch die Ausdauer und Be-
harrlichkeit (persistence?), mit der die Ziele verfolgt werden. Schliefllich findet eine indirekte
Beeinflussung der Handlungen statt, indem Ziele einen Impuls zur Entwicklung von aufgabenre-

levanten Strategien, Fihigkeiten und Wissen geben.”

266 Die Zielsetzungstheorie wurde und wird seit Mitte der Sechzigerjahre induktiv, d.h. auf Basis umfassender
empirischer Untersuchungen, von Locke und Latham sowie einer Vielzahl weiterer Forscher entwickelt und
wird als eine der einflussreichsten, validesten sowie praxistelevantesten Motivationstheorien bezeichnet. Vgl. Lo-
cke/Latham (2002), S. 705, 714; Latham/Pinder (2005), S. 496.

27 Vgl. Locke/Latham (2002), S. 705f; Locke (1996), S. 118f.

268 Als Entwicklungs- bzw. Lernziele werden Ziele bezeichnet, welche den Fokus auf den Problemlésungsprozess
lenken und bspw. die Qualitit oder Quantitit der identifizierten Problemlésungsstrategien in den Vordergrund
stellen. Bei Leistungszielen steht demgegeniiber das Problemldsungsergebnis im Vordergrund, bspw. die Quali-
tit oder Quantitit der konkreten Leistungserbringung bzw. ein bestimmtes Leistungsniveau. Vgl. u.a. Sei-
jts/Latham/Tasa/Latham (2004), S. 229.

269 Fiir eine ausfithrliche Ubersicht der Kerncharakteristika vgl. auch Locke/Latham (2002), S. 714.

270 Vgl. Locke (1996), S. 120; Locke/Latham (2002), S. 706f.
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Es gibt nun einige interne und externe Faktoren, welche die Stirke der zuvor dargestellen Wit-
kungsmechanismen beeinflussen und als Moderatoren bezeichnet werden: Namentlich sind dies
Ziel-Commitment (,goal commitment?)®”", Feedback sowie Aufgabenkomplexitit. Das Ziel-
Commitment wird von drei Aspekten bestimmt: der wahrgenommenen Wichtigkeit und Erreich-
barkeit der Ziele sowie der aufgabenspezifischen Selbstwirksamkeitserwartung seitens der Mitar-
beiter.””” Eine wahrgenommene Wichtigkeit der Ziele entsteht dabei zum einen durch effektives
Fiihrungsverhalten®”, zam anderen durch das bedachte Setzen von extrinsischen Anreizen” . Des
Weiteren zeigt sich, dass partizipativ erarbeitete Ziele keinen prinzipiell grofieren Leistungsein-
fluss ausiiben als vorgebene Ziele, vorausgesetzt Letztere werden mit einer sinnvollen, nachvoll-
ziehbaren Begriindung kommuniziert. Selbstgesetzte Ziele wiederum erhéhen zwar das Commit-
ment, kénnen aber je nach Selbstwirksamkeitserwartung des Mitarbeiters ggf. niedriger ausfallen
als angemessen. Im Grundsatz wird daher im Kontext der Erarbeitung von Lésungsstrategien zur
Zielerreichung die Wirksamkeit partizipativer Austauschmechanismen als sehr hoch einge-
schitzt.”” Die beiden weiteren Aspekte, Erreichbarkeit und Selbstwirksamkeitserwartung, hingen
eng miteinander zusammen: So ist die Selbstwirksamkeitserwartung hoher, je héher die Erreich-
barkeit eingeschitzt wird. Die Selbstwirksamkeiterwartung wirkt, neben einer direkten Leistungs-
stimulierung, ihrerseits wiederum positiv auf den akzeptierten Schwierigkeitsgrad von Zielen, das
Ziel-Commitment, die Verarbeitung von (negativem) Feedback sowie die effektive Erarbeitung

geeigneter aufgabenspezifischer Losungsstrategien.”™

Konkret geférdert werden kénnen Erreich-
barkeit und Selbstwirksamkeitserwartung durch vielfaltige MaBinahmen, welche vor allem eine
Forderung von Kompetenz und Kompetenzwahrnehmung anstreben.””” Als weiterer wichtiger
Faktor fiir eine effektive Zielerreichung wird ein primir positiv-informatives Feedback genannt:
Dieses steigert ebenfalls die Kompetenz und gibt den Mitarbeitern die Moglichkeit, den eigenen
Fortschritt hinsichtlich der Zielerreichung einschitzen, eventuelle Diskrepanzen identifizieren
und diese reduzieren zu kénnen.”’ Schlussendlich beeinflusst die Komplexitit der Aufgabe 7 die

Wirkung von Zielen auf die Leistung: So kann mit steigender Komplexitit und damit steigender

211 Als Ziel-Commitment bezeichnet man den Grad, inwieweit sich die Mitarbeiter ihren Zielen (innetlich) ver-
pflichtet fithlen und mit welchem Engagement sie fiir deren Realisierung eintreten.

272 Vgl. u.a. Locke/Latham (2002), S. 707f.

273 Ein solches umfasst eine klare Zielverpflichtung, den Verweis auf cine Vision als langfristig erstrebenswerter

Zustand, ein unterstiitzendes, vorbildhaftes Verhalten sowie das Delegieren von Verantwortung.

Hierbei ist zu beachten, dass extrinsische und insb. monetire Anreize wenn tiberhaupt nur dann positiv wirksam

sind, wenn das Erreichen der zugrundeliegenden Ziele von Mitarbeiterseite als realistisch eingeschitzt wird. Dies

ist v.a. dann der Fall, wenn die selbstgesteckten Ziele mit den vorgebenen Zielen Gibereinstimmen oder eine ho-
he Selbstwirksamkeitserwartung seitens der Mitarbeiter vorhanden ist. Vgl. Locke/Latham (2002), S. 708f.

275 Vgl. Locke/Latham (2002), S. 707f; Locke (1996), S. 119.

276 Vgl. Locke (1996), S. 120.

277 Beispiele solcher MaBinahmen sind die Anpassung der Ziele auf die jeweiligen Kompetenzen und Fihigkeiten
der Mitarbeiter, die Steigerung der Kompetenz durch Weiterbildung/Training und unterstiitzendes Verhalten,
die Steigerung der Kompetenzwahrnehmung durch bestitigendes, zuversichtliches Verhalten sowie eine auf den
Mitarbeiter zugeschnittene Rollengestaltung. Vgl. Locke (1996), S. 119; Locke/Latham (2002), S. 707f.

278 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 499ff; Locke/Latham (2002), S. 708. Locke (1996), S. 120.

279 Komplexitit im Sinne der Schwierigkeit, Mehrdimensionalitit, Vielschichtigkeit oder Neuartigkeit der Aufgabe.
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Abhingigkeit von den Fihigkeiten der Mitarbeiter, effektive Losungsstrategien zu identifizieren,
grundsitzlich eine absinkende Wirkung von Zielen beobachtet werden.”® Wie die schon erwihn-
ten kompetenzsteigernden MaB3nahmen kann auch eine Variation des Zieltypus diesen Zusam-
menhang abschwichen: Wihrend spezifische, hohe Leistungsziele ihre Wirksamkeit v.a. bei
alltiglichen und wenig komplexen Aufgaben entfalten, zu deren Durchfithrung alle erforderlichen
Kenntnisse und Fihigkeiten bereits vorhanden sind, sind spezifische, herausfordernde Lernziele

281

insb. bei komplexen und neuartigen Aufgaben erfolgversprechend.™ Des Weiteren konnen bei

komplexen Aufgaben kurzfristige Ziele niitzlich sein.”*

Ein weiterer Faktor, welcher die Wirkungsmechanismen von Zielen und Leistung beeinflusst,
sind die individuellen Zielorientierungen, welche im Gegensatz zu den situativen Zielen eine innere
Disposition darstellen und damit den individuellen Unterschieden und personlichen Eigenschaf-

ten zuzuordnen sind.”

Dieses Konstrukt wurde tiber lange Zeit weitgehend unabhingig von der
Zielsetzungstheorie im Rahmen der Erziehungspsychologie behandelt und bezeichnet die spezifi-
sche Herangehensweise an eine Aufgabe und deren Erfiillung: Unterschieden wird im Allge-

* auf der einen sowie der Leistungsziel-** und Ver-

meinen zwischen der Lernzielorientierung
meidungszielorientierung®™ auf der anderen Seite.”” Wihrend eine Letnzielorientierung weitge-
hend mit positiven Auswirkungen auf die intrinsische Motivation und leistungsrelevante Aspekte
verbunden wird™®, bietet die Leistungszielotientierung keine eindeutigen Indikationen mit jedoch
negativer Tendenz, und die Vermeidungszielorientierung wird allgemein mit ausschlief3lich nega-

tiven Effekten assoziiert®™

. Zielorientierungen kommen allerdings nur dann effektiv zum Tragen,
wenn die gesetzten Ziele ,schwach’, d.h. unklar oder vage sind; werden hingegen ,starke’, d.h.
spezifische und herausfordernde Ziele gewihlt oder vorgegeben, sind diese verhaltensbestim-
mend und ,iberlagern® die individuellen Unterschiede und damit auch die mit den Zielorien-

tierungen kotrespondierenden Herangehensweisen und Auswirkungen.™

280 Vgl. Locke/Latham (2002), S. 708f.

281 Vagl. Seijts/Latham/Tasa/Latham (2004), S. 229; Locke/Latham (2002), S. 709.

282 Vagl. Locke/Latham (2002), S. 709.

285 Vgl. Seijts/Latham/Tasa/Latham (2004), S. 238.

28 Auch Jearning/mastery goal orientation’; primires Ziel: Kompetenz und Wissen durch Aufgabenerfiillung.

285 Auch ,performance approach goal orientation; primites Ziel: Realisierung eines méglichst hohen Leistungsstan-
dards bzw. Erfolgs, um letztlich hohe Kompetenz zu demonstrieren.

286 Auch ,performance avoidance goal orientation®; primires Ziel: Nichtunterschreitung eines bestimmten Leis-
tungsstandards, um keine geringe Kompetenz zu demonstrieren.

27 Vgl. Kaplan/Maehr (2007), S. 142ff; Elliot/Church (1997), S. 218f; Elliot/Harackiewicz (1996), S. 461f; Elliot
(1999); Rawsthorne/Elliot (1999), S. 326f, 328f; Elliot/ Covington (2001).

28 So wirkt diese u.a. positiv auf die Leistung selbst, steigert Selbstwirksamkeit und Ausdauer und férdert eine
Priferenz fur Herausforderungen wie bspw. anspruchsvolle Aufgaben/Ziele. Vgl. Kaplan/Machr (2007), S. 142f;
Seijts/Latham/Tasa/Latham (2004), S. 237; Elliot (1999), S. 173; Rawsthorne/Elliot (1999), S. 336; Harackie-
wicz/Elliot (1998), S. 684f; Elliot/Harackiewicz (1996), S. 472f.

289 Vgl. Kaplan/Machr (2007), S. 144; Seijts/Latham/Tasa/Latham (2004), S. 237; Harackiewicz et al. (2002); Elliot
(1999), S. 174; Rawsthorne/Elliot (1999), S. 337; Harackiewicz/Elliot (1998), S. 684f; Elliot/Harackiewicz
(1996), S. 472f.

20 Vgl. Seijts/Latham/Tasa/Latham (2004), S. 230, 237f; VandeWalle/Cron/Slocum (2001), S. 637f.
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Zusammenfassend fithren im Rahmen des sog. ,high-performance cycle‘ Ziele und deren Errei-
chen in Form von Handlungsergebnissen zu hohen Leistungen, welche ihrerseits positive Hand-
lungsfolgen nach sich ziehen, sei es direkt eine intrinsische Steigerung der Zufriedenheit und
Selbstwirksamkeitserwartung aufgrund der erreichten Leistung, oder aber extrinsische Beloh-
nungen wie Anerkennung, Beférderungen und Boni, welche zumindest kurzfristig positiv auf
Zufriedenheit und Selbstwirksamkeitserwartung wirken kénnen (zur ambivalenten Rolle externer
und insb. leistungsbezogener monetirer Anreize vgl. Kap. B.11.3.1; B.I1.3.2.1, Abschnitt Selbstbe-
stimmungstheotie der Motivation). Beides fithrt wiederum zu der Wahrnehmung und Uberzeu-
gung seitens der Mitarbeiter, zukinftige Herausforderungen durch das Setzen und Erreichen

dhnlich hoher oder héherer Ziele meistern zu kénnen.”"

Selbstregulation, Selbstwitksamkeit und Ziele

Fir die Auswahl, Ausfithrung und ggf. Adaption geeigneter, zielgerichteter Handlungen werden
kognitive Mechanismen benétigt, welche diese Handlungsvorginge steuern: Erreicht wird dies

durch Selbstregulationsmechanismen im Zusammenspiel mit Selbstwirksamkeitserwartungen.””

Die ecinflussreiche Sozialkognitive Theorie der Selbstregulation (Social Cognitive Theory of Self-

Regulation®) konkretisiert Selbstregulation anhand der Submechanismen Selbstbeobachtung,

293

Selbstbewertung sowie Selbstreaktion® und kombiniert diese mit den Selbstwirksamkeitserwar-

s
tungen®*

. Letztlich wird die Selbstmotivation dabei durch einen dualen Kontrollprozess bestimmt,
welcher sowohl proaktive und antizipative als auch reaktive Kontrolle beinhaltet: Wihrend zu-

nichst durch Selbstbeobachtung und -bewertung sowie das Setzen von Leistungsstandards und

21 Vgl. Locke/Latham (2002), S. 712. Diese Kausalkette stellt in gewisser Weise eine differenzierte und erweiterte
Variante des im Rahmen des Zirkulationsmodells von Porter/Lawler erwihnten Feedbackprozesses dar.

22 Vgl. Bandura (1991), S. 248; Latham/Pinder (2005), S. 501f.

293 Selbstbeobachtung hat dabei zum einen die Funktion, Gedanken, Emotionen, Verhalten, Handlungen sowie die
zugehorigen Umstinde zu registrieren und durch das Erkennen von Mustern den Einfluss des Denkens auf
Emotionen, Motivation und Leistung zu ermdglichen. Zum anderen wird hierdurch cine Selbstmotivation er-
moglicht, welche durch das Setzen von Zielen mit ansteigendem Schwierigkeitsgrad sichtbar wird. Kern der
Selbstbewertung ist der Abgleich des eigenen Handelns mit personlichen Standards (als BewertungsmaBstab fiir zu-
kiinftige Anstrengungen, basierend auf vergangenen Wahrnehmungserfahrungen des eigenen Handelns sowie
dessen realen Auswirkungen und den Reaktionen Anderer) sowie mit Handlungen/Ergebnissen Anderer. Des
Weiteren spielt die individuelle Valenz/subjektive Wichtigkeit der Titigkeit sowie der Grad an Eigenwirksamkeit
cine wichtige Rolle. Auf Basis der Selbstbewertung finden nun Se/bstreaktionen in Form von selbstdefinierten An-
reizen statt, welche das Verhalten entprechend der zuvor definierten Ziele und Priferenzen steuern und damit
die Leistung zielbezogen fokussieren und steigern. Vgl. Bandura (1991), S. 250-257; Bandura (2001), S. 8f.

2% Diese beeinflussen, welche Aktivititen und Herausforderungen mit welcher Leistungsintensitit und -ausdauer
seitens der Mitarbeiter angegangen werden. Des Weiteren bedingen sie die Funktionsweise der Submechanismen
der Selbstregulation, indem sie u.a. die Wahrnehmung von Erfolg und Fehlschligen sowie die Hohe der selbst-
gesteckten Ziele beeinflussen (je hoher die Selbstwirksamkeitserwartungen, desto hoher die Ziele), eventuelle
Disprepanzen zwischen persénlichen Standards und erbrachten Leistungen demotivierend oder motivierend
wirksam werden lassen (niedrige oder hohe Selbstwirksamkeitserwartung) oder auch auf die Valenz-
Bewertungen von Aktivititen Einfluss nehmen (je hoher die Selbstwirksamkeitserwartung fiir eine bestimmte
Aktivitit, desto héher die wahrgenommene Valenz). Vgl. Bandura (1991), S. 257f; Bandura (2001), S. 10;
Latham/Pinder (2005), S. 503. Selbstwirksamkeit wird im Rahmen der sozialkognitiven Theorie der Selbstregula-
tion immer als situations- und aufgabenspezifische Variable, nicht jedoch als Personlichkeitsmerkmal oder Dis-
position angeschen. Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 503.
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Zielen eine ,destabilisierende® Diskrepanz erzeugt bzw. produziert wird, findet hernach durch das
Fokussieren der Aktivitidten durch Selbstreaktionen sowie den Einbezug von externem Feedback
wiederum eine ,stabilisierende’ Diskprepanzreduktion statt. Sind die gesetzten Ziele erreicht,
setzen Mitarbeiter mit hoher Selbstwirksamkeitserwartung wiederum neue, héhere Ziele und
produzieren damit neue Diskrepanzen, welche hernach wieder reduziert werden. Motivation
sowie das Hervorrufen von Leistung und deren Steigerung entsteht somit nicht nur aufgrund
reaktiver Kontrolle und Diskprepanzreduktion in Form klassischer Feedbackprozesse, sondern
ebenfalls auf Basis der Voraussicht auf Ziele sowie das Antizipieren von notwendigen Leistungen
zu deren Erreichen.” In diesem Sinne werden als Kerncharakteristika menschlichen Handelns
Intentionalitit (zielgerichtet und planvoll), Voraussicht (antizipierend), Selbstreaktivitit (selbst-
motiviert und -reguliert) und Selbstreflektivitit (reflektiert) bezeichnet, welche sowohl die proak-

tive als auch reaktive Natur menschlichen Handelns betonen.?®

Dert Motivationsansaty von Kanfer und Ackerman™” stellt in gewisser Weise eine Kombination von
VIE-Theorie, sozialkognitiver Theorie der Selbstregulation und Kontrolltheorie dar. Motivation
witd hierbei sowohl durch individuelle Unterschiede der kognitiven Fahigkeiten und Selbstregula-
tionsprozesse als auch durch Anforderungen an die Informationsverarbeitung bestimmt. Sie
selbst beeinflusst wiederum die Auswahl und Durchfithrung von Aktivititen und damit die Leis-
tung mittels zweier kognitiver Prozesse — auch hier findet, analog der sozialkognitiven Theorie
der Selbstregulation, letztlich ein dualer Kontrollprozess statt, wenn auch mit etwas anderer
Akzentuierung: Wihrend distale Faktoren auf Basis von Einschitzungen beziiglich der Aufwand-
Leistung-, Leistung-Nutzen- sowie Aufwand-Nutzen-Verhiltnisse primir die Zielauswahl be-
stimmen und bestimmten Aufgaben initiale Leistungskapazititen und -ressourcen zuordnen,
beeinflussen die proximalen Faktoren nachfolgend die andauernde, regulierende Allokation der
Leistungskapazititen auf aufgabenbezogene vs. aufgabenferne Aktivititen. Bei langanhaltenden

Aufgaben werden dementsprechend die proximalen Faktoren zunehmend wichtiger.

11.3.2.3  Erweiterungen der Prozessmodelle und integrierende Theorien

Nach dem Siegeszug der kognitiven Prozesstheorien in den 1960er- und 1970er-Jahren wurden
diese in der Folge zwar selektiv weiterentwickelt und erginzt, jedoch vergleichsweise wenig fun-

damental neue Ansitze oder Theotien entwickelt.””® Aus diesem Grund wurde jiingst der An-

25 Vgl. Bandura (1991), S. 258ff; Latham/Pinder (2005), S. 502f.

2% Vgl. Bandura (2001), S. 6-11. Diese Perspektive findet sich bspw. wieder im Kongept der personal initiative’, welche
cbenfalls eine Verhaltensweise beschreibt, die in proaktiven und selbstmotivierten Handlungsimpulsen und
nachfolgendem auf die Zielerreichung fokussiertem Verhalten resuldert (vgl. Fay/Frese [2001]; Bledow/Frese
[2009]), steht jedoch im Gegensatz zu bzw. erginzt die Sichtweise von Kontroll- und Handlungsregulationstheorie, im
Rahmen derer Motivation und Verhaltenssteuerung ausschlieBlich durch ein negatives, reaktives Feedbackkon-
trollsystem (d.h. die Diskrepanzreduktion zwischen Leistung und internen Standards/Ziele) bestimmt werden
(vgl. Bandura [1991], S. 258f; Lord/Hanges [1987]; Klein [1989]; Johnson/Chang/Lord [2006]).

27 Vgl. (auch fir folgende Ausfithrungen) Kanfer/Ackerman (K9), S. 661-665; Kanfer/Ackerman (2004), S. 447f.

28 Vgl. Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 383; Latham/Pinder (2005), S. 507.
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spruch formuliert, im Rahmen zukiinftiger Forschungsanstrengungen zwar auf vorhandenen
Theorien aufzubauen, diese jedoch signifikant weiterzuentwickeln: Als konkrete Ansitze kénnen
in diesem Zusammenhang eine interdisziplinire Herangehensweise sowie die Kombination und
Verkniipfung der vorhandenen Theorien und deren Erkenntnisse genannt werden.*”” Auch wenn
an dieser Stelle nicht auf simtliche diesbeztglichen Anstrengungen und Fortschritte eingegangen
werden kann, sollen drei zentrale Aspekte hervorgehoben werden: Zunichst erscheint angesichts
der vorherigen reinen Kognitionslastigkeit die zunehmende Beachtung von Affekten und Emoti-
onen notwendig und wichtig.” Deren Interaktion mit Kognition und Verhalten wird des Weite-
ren im Kontext der organisationalen Gerechtigkeit deutlich. SchlieBlich sollen Volition und deren

Interaktion mit dem Motivationsprozess betrachtet werden.™

Afffekte und Emotionen

Affekte und Emotionen®” haben, basierend auf neuen theoretischen und empirischen Erkennt-
nissen in Psychologie und Neurobiologie, einen elementaren Einfluss auf sowohl menschliches
Denken und Handeln allgemein als auch auf motivationsrelevante Prozesse. In diesem Sinne ist
cin Verstindnis von Arbeitsmotivation ohne Einbezug von Affekt und Emotion als unvollstin-
dig anzusehen.”” Im Rahmen eines kongeptionellen Modells von affektiven Erfabrungen und Motivation
wird der Einfluss von Affekten™ auf Motivation bzw. konkret auf Selbstregulation sowie Ziel-
setzungs- und Zielerreichungsmechanismen untersucht: So sind Affekte und Emotionen zum
einen ein zentraler Bestandteil von Selbstregulation, und es kann sowohl ein informativer als auch
motivationaler Einfluss auf die Selbstregulationsmechanismen konstatiert werden.” Des Weite-
ren wird ein Einfluss auf die zentralen Zielmechnismen — namentlich Richtung, Intensitit und
Ausdauer des zielbezogenen Verhaltens — vermutet, sowohl direkt als auch indirekt tGber die
Einschitzung von Erwartung und Valenz des Handlungsergebnisses/Ziels sowie des spezifischen

Fortschritts beziiglich des Zielerreichungsgrades.”
Organisationale Gerechtigkeit

Ein konkreter Forschungsstrang, welcher zum einen in der kognitiven Denktradition griindet,

zugleich aber die Relevanz von Affekten und Emotionen herausstellt, bildet die organisationale

29 Val. Steers/Mowday/Shapiro (2004), S. 384; Locke/Latham (2004), S. 389-394.

30 Vel u.a. Latham/Pinder (2005), S. 506f.

301 Vgl. u.a. Locke/Latham (2004), S. 399f.

32 Unter Affekt wird im Allgemeinen ein von Gefiihlen und Stimmungen ausgehender, elementarer und allgemei-
ner Erregungseffekt verstanden, welcher sowohl hinsichtlich der Qualitit der zugrundeliegenden Gefiihle und
Stimmungen, der Intensitit sowie der Dauer unterschieden werden kann. Emotionen wiederum kénnen allge-
mein als psychophysiologische Zustandsverinderungen bezeichnet werden, welche situationsbezogen durch du-
Bere und innere Reize sowie kognitive Prozesse ausgelost werden. Vgl. Frohlich (2012), S. 42f, 161.

303 Vgl. Seo/Barrett/Bartunck (2004), S. 424; Latham/Pinder (2005), S. 504.

304 Hier im obigen Sinne verstanden als elementare Erregungseffekte, welche konkret auf den Gefiihlen bzw.
Gefuhlsdimensionen von Behagen/Unbehagen sowie Aktivitit/Inaktvitit grinden.

305 Vgl. Seo/Barrett/Bartunck (2004), S. 426f.

306 Vgl. Seo/Barrett/Bartunek (2004), S. 427-433.
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Gerechtigkeit. Grundlage und Ausgangspunkt ist Adams® Gleichgewichtstheorie (Equity theory?),
welche postuliert, dass Mitarbeiter permanent Vergleiche zwischen ihren zu leistenden Beitrigen

307

und den erwarteten Ertrigen anstellen™” und diese Verhiltnisse wiederum mit den korrespondie-

renden Verhiltnissen anderer Personen vergleichen. Auf Basis dieses Vergleichs™ ist der Mitar-
beiter nun bestrebt, das eigene Verhiltnis durch Anpassung seiner Beitrige (bspw. Steige-
rung/Absenkung der Leistung) oder der erwarteten Ertrige (bspw. Forderung ciner Gehaltsstei-
gerung) anzupassen, die Vergleichswerte durch Einwirkung auf Vergleichspersonen zu verindern,
andere Vergleichspersonen auszuwihlen oder aber auf Vergleiche ginzlich zu verzichten (Resig-
nation). Zielzustand ist die Realisierung einer Ierteilungsgerechtigkeit (,distributive justice®) mit auf

Basis der Beitrige leistungsgerecht verteilten Ertrigen.””

Weitere Ansitze differenzieren die Thematik der organisationalen Gerechtigkeit weiter aus und
untersuchen Natur, Ursachen und Konsequenzen von Gerechtigkeits- bzw. Ungerechtigkeits-
empfindungen. So kann organisationale Gerechtigkeit neben der Verteilungsgerechtigkeit weitere
Ausprigungsformen annehmen: Diese umfassen Progessgerechtigkeit (,procedural justice®; Fairness
der zu Ertrigen fiihrenden Prozesse, bspw. Konsistenz, Prizision, Unvoreingenommenheit der
Prozesse)’' sowie interaktionale Gerechtigkeit (,interactional justice’; Grad an Fairness und Respekt
sowohl im alltiglichen Umgang als auch bei der Kommunikation von Entscheidungen)’. Intet-
aktionale Gerechtigkeit kann ihrerseits wiederum in die zwei Dimensionen der znterpersonellen
Gerechtigkeit (jinterpersonal justice’; fairer und respektvoller gegenseitiger Umgang) sowie der
informativen Gerechtigkeit (,informational justice’; Realisierung einer zeitgerechten, addquaten, spezi-
fischen und aufrichtigen Kommunikation von Entscheidungen) unterteilt werden.”> Gemeinsam
ist allen diesen Ansitzen die Primisse, dass die Wahrnehmung eines fairen und gerechten Um-
gangs die mitarbeiterseitige Akzeptanz organisationaler Auswirkungen und Mechanismen for-
dert.”” Konkret kann ein Einfluss auf Haltungen und Verhalten von Mitarbeitern festgestellt
werden, bspw. auf Leistung (Verteilungsgerechtigkeit), Commitment oder Regelbefolgung (Pro-
zessgerechtigkeit), Hilfsbereitschaft und positive Einschitzung der Fihrungskrifte (interperso-
nelle Gerechtigkeit) sowie wahrgenommene Wertschitzung innerhalb der Gruppe (informative

314

Gerechtigkeit).

307 Im Englischen als ,Input-output’, mitunter auch als Aufwand-Nutzen bezeichnet; dabei stellen Arbeitsleistung
(Beitrag) und finanzielle Entlohnung (Ertrag) die am haufigsten untersuchten Ausprigungsmerkmale dar.

308 D.h. der wahrgenommenen, interpersonellen Gerechtigkeit der Verteilung von Beitridgen und Ertrigen.

39 Vgl. Adams (1963); Adams (1965); Thommen/Achleitner (2003), S. 702ff; Schneck et al. (2007), S. 393f. In
gewissem Sinne differenziert die Gleichgewichtstheorie den im Rahmen der Zielsetzungstheorie erwihnten
Feedbackaspekt des ,high performance cycles® bzw. erweitert diesen um den interpersonellen Aspekt.

310 Vgl. u.a. Leventhal (1980).

31 Vgl. u.a. Bies/Moag (1986).

312 Vgl. u.a. Colquitt (2001). Fir weitere allgemeine wie vertiefende und spezifizierende Einblicke in das Thema der

Organisationalen Gerechtigkeit sei u.a. verwiesen auf Greenberg (1990); Greenberg/ Colquitt (2005).

Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 504f.

314 Vgl. Colquitt (2001).

31
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Dabei weisen Fiihrungsverhalten und organisationale Gerechtigkeit eine enge Wechselwirkung auf: So ist
das Fihrungsverhalten zum einen ein wichtiger Einflussfaktor und zentrales Instrument im
Rahmen der Realisierung von organisationaler Gerechtigkeit, zum anderen ist eine wahrgenom-
mene Fairness und Gerechtigkeit des Fihrungsverhaltens wiederum von zentraler Bedeutung fiir
dessen Effektivitit.”"® SchlieBlich spielen in all diesen Prozessen Affekte und Emotionen eine zentra-
le Rolle, indem verteilungsbedingte und interaktionale Ungerechtigkeitsempfindungen (Gerech-
tigkeitsempfindungen) eng verkntpft sind mit dem Empfinden negativer (positiver) Emotionen
und Affekte. Emotionen und Affekte kénnen in diesem Kontext sowohl Ursache als auch Kon-

sequenz darstellen und verstirken maBgeblich die zuvor erwihnten Verhaltensreaktionen.™

Volition und Motivation

Der Einfluss von Volition auf Motivation wurde in den letzten Jahrzehnten in zunehmendem
MaBe untersucht. An dieser Stelle soll aus Platzgriinden auf die kompakte Ubersicht des For-
schungsstandes von Kehr”"” sowie die einflussteichen Untersuchungen beziiglich Motivation und
Volition von Heckausen und Gollwitzer’® verwiesen werden, bevor im Folgenden das Kompensa-
tionsmodell der Arbeitsmotivation und Volition niher dargestellt werden soll. Dieses bildet im besten
Sinne eine integrierende Motivationstheorie’”: Es vereinigt mit impliziten Motiven (Bediirfnis-
se/Motive), expliziten Motiven (Werte/interne Standards) und Zielen die zentralen motivationa-
len Bezugselemente und setzt diese miteinander in Beziehung, umfasst affektive wie kognitive

Prozesse und berticksichtigt die regulierenden Mechanismen der Problemlésung und Volition.

Implizite Motive Explizite Motive
(affckrive Praferenzen und spontanc (kognitrve Prifcrenzen und

Verhaltensimpulse) enplizine Handlungsrendenzen)
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Abbildung 7 Schematischer Uberblick des Kompensationsmodells der Arbeitsmotivation und Volition (Quelle:
Leicht adaptiert nach Kehr (2004), S. 490; Kehr (2005), S. 139)

35 Vgl. van Knippenberg/de Cremer/van Knippenberg (2007); de Cremer/van Knippenberg (2002); Lat-
ham/Pinder (2005), S. 505.

316 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 505; Barsky/Kaplan (2007); Barsky/Kaplan/Biel (2011); Harlos/Pinder (1999).

317 Vgl. Kehr (2004), S. 485f.

318 Insb. das Rubikon-Modell der Handlungsphasen. Vgl. u.a. Achtziger/Gollwitzer (2010), S. 309-336.

319 Vgl. hinsichtlich dieses Ziels bzw. Anspruchs auch Kehr (2005), S. 131f, 139f; Kehr (2004), S. 480.
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Grundsitzlich wird zwischen drei strukturellen Motivationskomponenten unterschieden: Den impliziten
und expliziten Motiven sowie det Selbstwirksamkeitserwartung.” Trotz ihrer grundsitzlichen
konzeptionellen Figenstindigkeit’™ gibt es einige empirische Verkniipfungen und wechselseitige
Zusammenhinge, welche den Einfluss auf Arbeitsmotivation bestimmen: Intrinsische Motivation
entsteht dabei, wenn das Verhalten und die ausgefithrte Aufgabe eine Kongruenz mit den affek-
tiven Priferenzen’ und kognitiven Priferenzen™ erlaubt (A und B), wobei das Flow-Erleben als
besonders intensive intrinsische Motivation auerdem eine positive Selbstwirksamkeitserwartung
(A) benotigt.””

Es gibt jedoch auch Situationen, in denen die Unterstlitzung einzelner struktureller Motivations-
komponenten fehlt, d.h. zwischen Verhalten und ebendiesen keine Kongruenz, sondern vielmehr
Diskrepanzen zu verzeichnen sind. Da diese Diskrepanzen — insb. zwischen impliziten und
expliziten Motiven — intrapersonelle Konflikte hervorrufen, welche in gemindertem Wohlbefin-
den und Scheitern resultieren (kénnen), ist es notwendig, die situativ jeweils fehlenden Kompo-
nenten durch die funktionalen Mechanismen V olition nnd Problemlésnng zu kompensieren. Als Voliti-
on bzw. volitionale Regulation wird die durch geeignete Mechanismen realisierte Uberwindung
intrapersoneller Handlungskonflikte und korrespondierender internaler Barrieren verstanden:
Volition kompensiert in diesem Sinne mangelnde Motivation aufgrund von Diskrepanzen zwi-
schen impliziten und expliziten Motiven. Eine volitionale Regulation ist demnach in den Berei-
chen C* und D**’ notwendig. Mégliche volitionale Mechanismen sind dabei Motivations-, Emo-

tions-, Aufmerksamkeits- und Entscheidungskontrolle. Probleml6sung bzw. Problemlsungsstra-

320 Als implizite Motive werden dabei unbewusste psychologische Dispositionen verstanden, welche angeboren und

weitgehend unabhingig von spiteren externen Einflissen wie Kognition, Erfahrung, sozialem Umfeld und situ-

ativen Einflissen sind und zu unbewussten affektiven Priferenzen und spontanen Verhaltensimpulsen fithren.

Damit kénnen die impliziten Motive in der Terminologie dieser Arbeit letztlich mit Bedirfnissen und Motiven

gleichgesetzt werden (vgl. Kap. B.IL3.1). Explizite Motive sind demgegeniiber bewusste bzw. bewusst angeregte

Prozesse, welche, vergleichbar mit Werten und Normen (vgl. Kap. B.I1.3.1), in hohem Maf3e von externen Ein-

flissen abhingig sind und zu kognitiven Priferenzen und expliziten Handlungstendenzen fithren: Konkret du-

Bert sich dies bspw. in der bewussten Auswahl von Aktivititen und dem Setzen von expliziten Zielen. Selbstwirk-

samkeitservartungen bezeichnen schlieBllich das Vertrauen in die eigene Leistungsfihigkeit auf Basis der individuell

wahrgenommenen Fihigkeiten. Vgl. Kehr (2004), S. 480ff; Kehr (2005), S. 132f.

Vgl. Kehr (2004), S. 482-485; Kehr (2005), S. 133.

322 Verhaltensimpulse auf Basis impliziter Motive/Bediirfnisse.

323 Explizite Handlungstendenzen auf Basis expliziter Motive/Ziele oder extrinsischer Handlungsanreize.

24 Val. Kehr (2004), S. 488f; Kehr (2005), S. 136f. Es konnen hierbei bedeutende Gemeinsamkeiten mit der SD'T
(vgl. entsprechender Abschnitt in Kapitel B.IL.3.2.1) identifiziert werden: So ist die Kongruenz des Verhaltens
mit impliziten Motiven vergleichbar mit der Bediirfnisbefriedigung bei SDT, wihrend die gleichzeitige Kongru-
enz von impliziten und expliziten Motiven groBe Ahnlichkeit mit dem Internalisierungsprozess externer Regula-
tion bei SDT aufweist. Ein Unterschied ist jedoch die hier postulierte Position, dass fiir intrinsische Motivation
per se keine hohe Selbstwirksamkeitserwartung notwendig ist (sondern nur fiir deren ,Optimalfall’, das Flow-
Etleben), wihrend SDT positives Kompetenzerleben als notwendige Bedingung fiir intrinsische Motivation an-
sicht; des Weiteren ist bei SDT die Befriedigung von impliziten Bediirfnissen notwendige und hinreichende Be-
dingung fiir intrinsische Motivation; im Rahmen des Kompensationsmodells muss jedoch gleichzeitig eine Kon-
gruenz mit expliziten Motiven/ Zielen gegeben scin.

325 Vgl. Kehr (2004), S. 482f.

326 Unerwiinschte implizite Verhaltensimpulse.

327 Mit Bediirfnissen inkongruente explizite Handlungstendenzen.

0
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tegien helfen, fehlende oder unzureichende Fahigkeiten und Selbstwirksamkeitserwartungen zu
kompensieren, weshalb diese im Bereich B**® benotigt werden. Die Bereiche E und F erfordern
sowohl volitionale Regulation als auch Probleml6sungsstrategien, wihrend Bereich A keine dieser
beiden benétigt und Bereich G**” keine motivationale Relevanz besitzt.” Auf Basis der situativen
Einordnung von Mitarbeitern und Aufgaben in die entsprechenden Bereiche (implizite Bediirf-
nisse, explizite Ziele und subjektive Selbstwirksamkeitserwartungen sowie volitionale Kompetenz

und Probleml6sungseffizienz) lassen sich nun geejgnete fiibrungsrelevante Strategien und Fiihrungsinstru-

mente ableiten, welche eventuelle Defizite ausgleichen und die Notwendigkeit einer Ausiibung
kapazititsintensiver volitionaler Mechanismen seitens der Mitarbeiter verringern.” Ebenfalls
moglich sind metavolitionale Strategien zur Verbesserung volitionaler Handlungssteuerung sowie

metamotivationale Strategien zur Steigerung der intrinsischen Motivation.”

Bei Aufgaben mit
intrinsischer Motivationskomponente sollten keine einseitigen extrinsischen Anreize verwendet
werden, da diese auf die expliziten Motive zielen und langfristig intrinsische Motivation vermin-
dern oder zerstéren (Korrumpierungseffekt). Vielmehr sollten die impliziten Motive unterstiit-

zende Anreize genutzt und eine Delegation der Aufgaben realisiert werden (Autonomie).”

11.3.3 Kontextuelle Einflussfaktoren

Da Motivation ein psychologischer Prozess ist, welcher nicht zuletzt aus der Interaktion zwischen
Individuum und Umgebung resultiert, sind kontextuelle Einflussfaktoren eine wichtige Kompo-
nente zum Verstindnis von Arbeitsmotivation, welche in den letzten Jahrzehnten zunehmend
untersucht wurde.” Angesichts ihrer Rolle am Schnittpunkt zwischen Individuum und Kon-
text/Organisation kniipfen sie direkt an die im Rahmen der Inhalts- und Prozessmodelle vorge-
stellten Motivationstheorien und deren fihrungsrelevanten Implikationen an. Als zumeist organi-
sationale Gestaltungselemente stellen sie in diesem Sinne konkrete, pragmatische Ansatzpunkte
zur Beeinflussung und Steuerung der tiberwiegend mittelbaren, intrapersonellen Motivationspro-
zesse und -mechanismen dar. Nicht zuletzt dieser Aspekt lisst eine Betrachtung der kontextuel-

len Einflussfaktoren im Rahmen dieser Arbeit als sinnvoll und notwendig erscheinen.

328 Existenz von intrinsischer Motivation, aber unzureichenden Selbstwirksamkeitserwartungen.

329 Fihigkeiten, welche weder mit affektiven Priferenzen und spontanen Verhaltensimpulsen noch mit kognitiven
Priferenzen und expliziten Handlungstendenzen korrespondieren.

30 Vgl. Kehr (2004), S. 485-491; Kehr (2005), S. 134f, 137-140.

31 Bspw. MaBnahmen zur Férderung der Selbstwirksamkeit (Feedback) und der Fihigkeiten (Mentoring, Coaching
und Weiterbildungen/Training), zur Unterstitzung bei der Problemlosung (Bereich B) oder zur Zielsetzung und
Forderung der Zielbindung (Bereich C).

32 Letzteres kann u.a. mittels visionirer Fithrung, der Befriedigung impliziter Motive (z.B. Zuordnung anspruchs-
voller Aufgaben), Teamarbeit/Zugehorigkeit sowie der Delegation von Aufgaben etreicht werden (Bereich D).

333 Vgl. Kehr (2005), S. 140-147; Kehr (2011), S. 67-71.

34 Vgl. auch Latham/Pinder (2005), S. 486, 507.
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Anpassungsgiite-Modelle

Den Anpassungsglite-Modellen (,goodness-of-fit models) und konkret der Person-Umgebung
Anpassungsgiite (,person-environment fit) liegt die Annahme zugrunde, dass der Zusammen-
hang zwischen persénlichen Variablen® und individuellen wie organisationalen Resultaten®
bedingt ist durch Charakteristika des Kontextes: Daher berticksichtigen sie sowohl individuelle
als auch Kontextvariablen und setzen diese miteinander in Beziehung.””” Allgemein als relevant
angeschene Person-Umgebung Anpassungsglite-Modelle bezichen sich auf die Passform und
Kongtuenz von Person auf der einen sowie Titigkeit/Beruf (= Arbeitsgestaltung), Organisation
(Werte, Ziele, Anstellungskriterien, Wachstumsmdglichkeiten, Arbeitsumgebung = Organisa-
tionskultur), Arbeitsgruppen/-kollegen (Bezichungen, individuelles Verhalten = Organisations-
kultur im weiteren Sinne) oder Vorgesetzten (= Fiihrungsverhalten) auf der anderen Seite.””
Doch auch wenn zumindest partiell eine Beeinflussung festgestellt werden kann, sind die spezifi-
schen Wirkungsmechanismen und Interdependenzen bislang nicht vollstindig geklirt. Tenden-
ziell wird die Perspektive einer simultanen, direkten Beeinflussung der individuellen und organisa-
tionalen Resultate durch die kontextuellen Einflussfaktoren — bei bestehenden Wechselwirkungen
— dem Konstukt einer allumfassenden multidimensionalen Person-Umgebung Anpassungsgiite
vorgezogen.” Daher werden die oben erwihnten Submodelle im Folgenden als Startpunkt
dienen, die enthaltenen dominanten kontextuellen Einflussfaktoren naher zu beleuchten: Arbeits-
gestaltung, Organisationskultur sowie Fithrungsverhalten. AuBerdem soll mit der nationalen

Kultur ein weiterer einflussreicher Faktor diskutiert werden.>*
Arbeitsgestaltung

Eine der ersten und zugleich bedeutendsten Motivationstheorien, welche sich mit Arbeitsgestal-
tung beschiftigte und deren Notwendigkeit und Nutzen herausstellte, ist die Zwei-Faktoren-
Theorie von Hetzberg (vgl. Kap. B.IL3.2.1, Abschnitt Zwei-Faktoren-Theorie).*' Ansitze zur

effektiven Arbeitsgestaltung und Jobenrichment™

kniipfen dariiber hinaus an die praktischen
Implikationen der Selbstbestimmungstheorie der Motivation sowie des Kompensationsmodells
der Arbeitsmotivation und Volition an, welche ebenfalls eine gecignete Arbeitsgestaltung zur
Steigerung insb. der intrinsischen Motivation propagieren. Einen der bis heute einflussreichsten
Ansitze in diesem Zusammenhang stellt das Job-Characteristics-Modell von Hackman und Oldham

dar, welches in folgender Abbildung dargestellt ist:

335 Bedurfnisse und Motive, Werte und Einstellungen, Ziele sowie persénliche Eigenschaften.

36 Commitment/Leistungsbereitschaft, Zufriedenheit, Identifikation sowie Rickzugs-/Kiindigungsintensionen.
37 Vgl. u.a. Latham/Pinder (2005), S. 495; Edwards/Billsberry (2010), S. 476f.

38 Vgl. ua. Edwards/Billsberry (2010), Kristof-Brown/Zimmerman/Johnson (2005), S. 477ff; S. 283-287.

39 Vgl. Edwards/Billsberry (2010), S. 488ff.

340 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 486.

31 Fiir eine Ubersicht weiterer grundlegender theoretischer Ansitze vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 251-255.
Jobenrichment: Anreicherung der Arbeit/ Titigkeit, um diese fiir den Ausfithrenden attraktiver zu gestalten.
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Kerndimensionender | _____ | Kritische psychologische | ___ __ R Individuelle und arbeits-
Arbeit/Titigkeit Zustinde bezogene Auswirkungen
Anforderungsvielfalt
.. . - Wahrgenommene Intrinsische
S > . A
Ganzheitlichkeit/Identitit Sinnhaftigkeitder Arbeit Arbeitsmotivation
Bedeursamkeit - Quantitit/ Qualitit der
Empfundene Arbeitsleistung
Autonomie ~=------------- * Verantwortung fiir r )
Arbeitsergebnisse Allgemeine
Arbeitszufriedenheit
Wissenum die effektiven
Rickmeldung/Feedback  ==-----~- * Ergebnisse der Arbeits- Niedrige Fehlzeiten und
aktivititen lange Betriebszugehorigkeit

Abbildung 8 Das Job-Characteristics-Modell (Quelle: Leicht adaptiert nach Hackman/Oldman (1976), S. 256)

Kern des Modells sind drei kritische psychologische Zustande, welche ihrerseits zu individuellen
(intrinsische Arbeitsmotivation) sowie atbeitsbezogenen Auswirkungen (Arbeitsleistung, Zufrie-
denheit, Betriebszugehdrigkeit) fithren: Die wahrgenommene Sinnhaftigkeit der Arbeit, der Grad
an empfundener Verantwortung fiir die Arbeitsergebnisse sowie das Wissen um die Effektivitit
der Arbeitsaktivititen. Insgesamt werden finf Kerndimensionen der Arbeit identifiziert, welche die
Realisierung dieser psychologischen Zustinde unterstiitzen und fordern: Anforderungsvielfalt,
Ganzheitlichkeit und Aufgabenidentitit sowie Bedeutsamkeit wirken demnach auf die wahrge-
nommene Sinnhaftigkeit, Autonomie auf die wahrgenommene Eigenverantwortung und Rick-
meldung/Feedback auf das Wissen um die Resultate.” Die Zusammenhinge zwischen Arbeits-
charakteristika, psychologischen Zustinden und individuellen arbeitsbezogenen Auswirkungen
sind allerdings bedingt durch zahlreiche Faktoren, welche diese auBer Kraft setzen oder zumin-
dest abschwichen koénnen: So wird Jobenrichment nur dann als effektives Instrument einge-
schitzt, wenn eine Person alle erforderlichen Fihigkeiten besitzt, ein Wachstumsbediirfnis
(Wachstums-/Letnmotiv) aufweist sowie grundsitzlich zufrieden mit Bezahlung, Kollegen und
Vorgesetzten ist.”* Als weitere einschriinkende Faktoren werden GréBe von Organisation oder

Team, die Anzahl an Hierarchiestufen sowie der Zentralisierungsgrad identifiziert.”

Das Modell macht ebenfalls Vorschlige, wie im Rahmen konkreter Situationen bzw. Titigkeiten

die zentralen Arbeitscharakteristika auf Basis einer vorherigen Diagnose durch geeignete Umsser-

3 Anforderungsvielfalt: Ausmald unterschiedlicher Fihigkeiten und Talente, welche zur Arbeitsbewiltigung notwendig
sind. Ganzheitlichkeit und Aufgabenidentitit: Ausmaly der Erfordernis/Moglichkeit, im Rahmen der Arbeit kom-
plette und als ,Ganzes® identifizierbare Aufgaben mit sichtbaren Resultaten auszufiihren. Bedeutsamkeit: Ausmald
an substantiellen Auswirkungen auf das Leben anderer Menschen durch die Arbeit, sei es innerhalb oder auBer-
halb der Organisation. Awutonomie: Ausmal3 an gewihrter Entscheidungsfreiheit sowie Unabhingigkeit hinsicht-
lich der Arbeitsorganisation und Auswahl gecigneter Bewiltigungsstrategien/-prozesse. Riickmeldung/ Feedback:
Ausmal an informativen Riickmeldungen hinsichtlich der Leistungseffektivitit. Fiir die beschriebenen Zusam-
menhinge und Charakteristika vgl. Hackman/Oldham (1976), S. 255-258, 271ff; Hackman et al. (1975), S. 57-60.

34 Vgl. Oldham/Hackman (2010), S. 472f; Hackman/Oldham (1976), S. 258f, 269ff; Hackman et al. (1975), S. 60.

35 Vgl. Oldham/Hackman (2010), S. 472.
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zungskonzepte realisiert werden kénnen: Diese umfassen u.a. die Bildung natiirlicher Arbeitseinhei-
ten und effektive Gestaltung von Teamarbeit (= Ganzheitlichkeit, Bedeutsamkeit)**, das Kom-
binieren von Aufgaben (= Ganzheitlichkeit, Anforderungsvielfalt), das Herstellen einer Verbin-
dung von Mitarbeitern und ,Endkunden® (= Anforderungsvielfalt, Autonomie, Feedback), ver-
tikale Integration (integrative Planung, Ausfithrung und Kontrolle = Autonomie) sowie die
Forderung von = Riickmeldung/Feedback.?’ SchlieSlich wird auch auf kontextuelle Einfluss-
faktoren hingewiesen, welche die Arbeitsumgebung in potenziell positiver Weise — und vorteilhaft
fir die Wirksamkeit von Jobenrichment — beeinflussen kénnen: Diese umfassen die Organisa-
tionskultur, fithrungsrelevante Themen (bspw. Top-down vs. Gegenstromverfahren insb. hin-

sichtlich der Arbeitsgestaltung oder das Gewihren von Autonomie) sowie die nationale Kultur.**

Organisationskultur

Organisationskultur lisst sich beschreiben als ,,Gesamtheit von Normen, Wertvorstellungen und
Denkhaltungen, welche das Verhalten aller Mitarbeiter und somit das Erscheinungsbild eines
Unternehmens prigen“*’. Dariiber hinaus lassen sich verschiedene Kernfaktoren fiir die Auspri-
gung von Organisationskulturen benennen: Diese umfassen die Personlichkeitsprofile der Fith-
rungskrifte (Hintergrund/Werdegang, Werte und Mentalititen), Rituale und Symbole (rituelles
Verhalten der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter, rdumliche und gestalterische Symbole, institutio-
nalisierte Rituale und Konventionen) sowie Kommunikation (Kommunikationsstil und Kommu-
nikationsformen).” In diesem Sinne bietet Organisationskultur als iibergeordnetes Konzept
cinen Rahmen und steht in enger, wechselseitiger Bezichung mit dem Fihrungsverhalten, dem
allgemeinen zwischenmenschlichen Umgang, der Art der Kommunikation sowie den Mechanis-
men, wie Ereignisse und Erfahrungen interpretiert und Problemstellungen angegangen werden.

Auch wenn ein klarer und eindeutiger Zusammenhang zwischen Organisationskultur auf der

"auf der anderen Seite als nur

einen und individuellen und organisationalen Auswirkungen™
schwer bestimmbar eingeschitzt wird™” und auch entsprechende empirische Untersuchungen zu
keinem ecindeutigen Ergebnis kommen™, wird die grundsitzliche Existenz eines Zusammen-

hangs doch zumeist bestitigt und als valide und relevant eingeordnet. Auch zwischen Organisati-

36 Vgl. Oldham/Hackman (2010), S. 473-476.

37 Vgl. Hackman et al. (1975), S. 60-66.

38 Vgl. Oldham/Hackman (2010), S. 472f; Latham/Pinder (2005), S. 493.

349 Thommen/Achleitner (2003), S. 873. Letztlich stellt es ein iibergeordnetes Konzept dar, dessen Kern durch die
Wichtigkeit von Symbolen (Rituale, Mythen, Geschichten und Legenden) und die Interpretation von Ereignissen
und Erfahrungen bezeichnet wird. Organisationskultur wird in diesem Sinne verstanden als System mit gemein-
samen Symbolen und Bedeutungsmustern, das allgemein giiltige Regeln hervorbringt sowie Mechanismen und
Rituale bereitstellt, mittels derer diese Regeln gestaltet und ausgedriickt werden. Vgl. Alvesson (2002), S. 3-6.

30 Vgl. Pimpin/Kobi/Withrich (1985), S. 12.

31 Bspw. Effektivitit, Wachstum und Erfolg der Organisation sowie individuelle Steigerung von Leistung, Zufrie-
denheit oder Commitment.

32 Vgl. Alvesson (2002), S. 2, 42-70.

33 Vgl. uwa. Hoffmann/Wochr (2006); Kristof-Brown/Zimmerman/Johnson (2005); Verquer/Bechr/Wagner
(2003); Kristof (1996); Sheridan (1992); O’Reilly ITI/Chatman/Caldwell (1991).
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onskultur und Motivation kann ein potenziell positiver Wirkungszusammenhang konstatiert
werden im Sinne einer erhéhten, fokussierten Leistungsbereitschaft durch die Identifikation mit
allgemein verpflichtenden Werten und Zielen der Organisation.” Es wird jedoch auch auf poten-
ziell negative Folgen einer zu starken Organisationskultur oder Anpassungsgiite von Person und
Organisation hingewiesen, wie bspw. fehlende Flexibilitit und Anpassungsvermogen, einge-

schriinktes Innovationspotenzial und Blockierung neuer Orientierungen und Ideen.’
Fihrungsverhalten

Fihrungsverhalten (Leadership) spielt in vielerlei Hinsicht eine zentrale Rolle im Motivations-
kontext. Wie zuvor beschrieben, ist das spezifische Fiihrungsverhalten ein wichtiger Bestandteil
und Einflussfaktor der Organisationskultur. Des Weiteren wirkt das Fithrungsverhalten auf viele
der zuvor im Rahmen der Motivationstheorien genannten Einflusskfaktoren von Arbeitsmotiva-
tion, jeweils abhingig von dem spezifisch gewihlten und ausgefithrten Fithrungsstil sowie der

zugrundeliegenden Fiihrungsphilosophie.

Gemeinhin werden Fithrungsstile anhand eines Kontinuums kategorisiert, dessen Auspragungs-
formen sich hinsichtlich der jeweiligen Beteiligung der Gefiithrten an Fihrungsentscheidungen —
bzw. hinsichtlich des Grades der gewihrten Autonomie und Verantwortung — differenzieren und
in diesem Sinne als autoritir/ despotisch (Fihrungskraft entscheidet und ordnet an), patriarchalisch
(Fuhrungskraft entscheidet, versucht jedoch zu tiberzeugen), beratend (Fihrungskraft lisst Fragen
zu Entscheidungen zu), konsultativ (Fihrungskraft lisst MeinungsiauBerungen zu), partizipativ
(Mitarbeiter entwickeln Vorschlige, Fuhrungskraft wihlt aus/entscheidet) oder delega-
tiv/ demokratisch (Mitarbeiter entscheiden, Fiihrungskraft definiert entweder das Problem und legt
Grenzen des Entscheidungsspielraumes fest oder fungiert als reiner Koordinator) charaktierisiert
werden. Wihrend die ersten drei Ansitze als mehr oder weniger autoritire, kontrollierende Fiibrungs-
stile bezeichnet werden, kénnen die letzten drei Ansétze einem &ogperativen, motivierenden Fiibrungs-
stil zugeordnet werden. In der praktischen Umsetzung wird zumeist im Rahmen eines situativen
Fiihrungsstils eine auf die jeweilige Situation (uw.a. vorhandene Fihrungsqualititen, Mitarbeiter-

eigenschaften, Problemstellung) zugeschnittene Stilvariation beobachtet.”

Einen neueren Ansatz bildet die Unterscheidung in transaktionale, transformationale und charis-
matische Fihrungsstile. Beim #ransaktionalen Fiibrungsstil liegt der Fokus auf der Zielsetzung, einer
genauen Aufgabendefinition, einer umfassenden Leistungskontrolle durch leistungsabhingige
Belohnung oder Sanktionierung sowie auf ,Management by exception™. Transformationale und

charismatische Fiibrungsstile legen dagegen den Schwerpunkt auf die Erzeugung von Enthusiasmus

34 Vgl. ua. Thommen/Achleitner (2003), S. 877; Mahal (2009).

35 Vgl. u.a. Thommen/Achleitner (2003), S. 877f; Kristof (1996), S. 29.

36 Vgl. Thommen/Achleitner (2003), S. 879-883; Schneck et al. (2007), S. 354.

37 Beim ,Management by exception® werden — basierend auf Zielvereinbarungen, Bereichsabgrenzungen und
Kontrollmechanismen — Routineaufgaben den Mitarbeitern tiberlassen, wihrend sich die Fithrungskrifte proak-
tiv auf erfolgskritische Fille konzenttieren oder auftretende kritische Fehlentwicklungen reaktiv angehen.
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% Des Weiteren ist Ko-

und Optimismus™® sowie Vertrauen, Identifikation und Commitment
operation, aktives Einfordern von Partizipation sowie Empowerment und Gewihrung von Auto-

nomie ein wichtiger Eckstein dieses Fiihrungsverstindnisses.™

Eine eng mit den zuvor genannten Fihrungsstilen zusammenhingende Fithrungs- und Motivati-
onstheorie ist die X-Y Theorie von Douglas McGregor. Diese propagiert zwei gegensitzliche
Menschenbilder, welche einen jeweils adiquaten Fihrungsstil verlangen: Wird im Rahmen der
Theorie X der Mensch als arbeitsunwillig, verantwortungsscheu und extrinsisch motiviert charak-
terisiert und damit die Notwendigkeit eines auf Kontrolle ausgerichteten transaktionalen Fih-
rungsstils propagiert, geht die Theorie Y von engagierten Mitarbeitern aus, welche Arbeit als
potenzielle Quelle von Zufriedenheit ansehen, Eigeninitiative und Selbstkontrolle entwickeln,
Verantwortung tibernechmen und Kreativitit zeigen, was wiederum ein auf Partizipation und

36

Autonomie ausgerichteten transformativen Fiithrungsstil erfordert. Es sei darauf hingewiesen,

dass McGregor selbst die Theorie Y als langfristiges Zielbild priferierte und propagierte.
Nationale Kultur

Die nationale Kultur beeinflusst Motivation primir iiber drei Aspekte: Selbstverstindnis (Uber-
zeugungen, Bedirfnisse und Werte), arbeitsbezogene Normen sowie vielfiltige Umweltfaktoren
(Erziehung, Sozialisation, 6konomische Situation, politische/rechtliche Systeme).*? Insb. im
Rahmen globaler Arbeitswelten und Teams wird dieser Aspekt zwar grundsitzlich immer bedeu-
tender, soll jedoch trotzdem hier nicht weiter ausgefithrt werden, da in dieser Arbeit durch die
Beschrinkung der empirischen Untersuchung auf einen Kulturkreis — Deutschland (Fokus) und

Schweiz — eine weitestgehende Vergleichbarkeit gegeben ist (vgl. hierzu auch Kap. C.I1.2).

11.3.4  Zentrale Motivationskategorien

Grundsitzlich kann Arbeitsmotivation anhand zweier Dimensionen charakterisiert werden: der
Intensitdt und Stirke der Motivation (Motivationsquantitit bzw. -menge) sowie der Art und
Natur der Motivation (Motivationskategorien). Wihrend sich die Prozessmodelle primir auf
erstere Dimension konzentrieren und das Hauptaugenmerk darauf liegt, wie und wieviel Motiva-

363

tion im Rahmen des Motivationsprozesses entsteht’, ist das Interesse der Inhaltsmodelle auf die

Ursachen und damit auf die Art und Qualitdt der entstehenden Motivation gerichtet. Dies dufert

38 Bspw. durch Formulierung und ,aktives Leben‘ einer inspitierenden Vision oder durch richtunggebendes,
visionires und charismatisches Fiihrungsverhalten.

39 Bspw. durch Fithrungskrifte als vertrauenswiirdige Vorbilder, fiir die die Mitarbeiter Stolz/Respekt empfinden.

30 Vgl. Rowold/Heinitz (2007), S. 123.

31 Vgl McGregor (1957); McGregor (1960); Schneck et al. (2007), S. 1014f; Thommen/Achleitner (2003), S. 645ff.

32 Vgl. Latham/Pinder (2005), S. 492.

33 So unterscheiden VIE-Theorie und Zielsetzungstheorie nicht zwischen verschiedenen Motivationskonzepten.
Und auch wenn im Rahmen des Zirkulationsmodells von Porter/Lawler in extrinsische und intrinsische Motiva-
tion unterschieden wird, spielt diese Unterscheidung letztlich keine Rolle: Da beide Konzepte als additiv angese-
hen werden, ist am Ende die kumulierte Gesamtmotivation die relevante, bestimmende GrofBe.
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sich u.a. im Rahmen der Motivtheorie von McClelland, insb. aber im Kontext der Selbstbestim-
mungstheorie der Motivation, im Rahmen derer die Uberkategorien der intrinsischen und extrin-
sischen Motivation weiter unterteilt und die resultierenden funf Subkategorien sowohl hinsicht-
lich ihrer Motivationsqualitit als auch beziiglich der auftretenden Wechselwirkungen differenziert
werden. Im Ergebnis kann Atbeitsmotivation hinsichtlich ihrer Qualitit/Ausprigung sowie
Beeinflussbarkeit in kontrollierte und autonome Motivation unterteilt werden (vgl. auch Kap.
B.IL.3.2.1, Abschnitt SDT). Diese Kategorisierung deckt sich weitestgehend mit derjenigen von
Barbuto und Scholl, welche fiinf Motivationskategorien entwickeln und diese einer externen
(kontrollierten) und internen (autonomen) Motivation zuordnen.’® Folgende Abbildung fasst

dies nochmals zusammen:

- . Intrinsischer
Extrinsische Motivation .
Motivation

7
Externe Introjizierte Identifizierte Integrierte Intrinsischer Z
Regulation Regulation Regulation Regulation Motivation Z
7o
Compliance auf Basis Selbstkontrolle, Wichtigkeit/Relevanz ~ Kohirenz von Zielen, é 2
. o , - Interesse/Freudean 7 2.
externer Belohnungen interne Belohnung, von Zielen, Werten Werten und L Z S
. . : f ’ Titigkeit R
und Sanktionen und Sanktionen und Regulierung Regulierung é =
=]
e S S S T a— é
Z
Z
Kontrollierte / externe Motivation Autonome/interne Motivation f
g
i, i, .., .., el |
78
Verhalten ausgerichtet ~ Externe Erwartungen,  Glaube an Wichtig- Kohirenz von exter- % g
3 . . Interesse/Freudean 7 3
auf externe Beloh- externe Akzeptanzvon keit/Relevanz der nen Zielen und inter- Titiokeit % 2
nungen/Sanktionen Person und Handeln vorgegebenenZiele  nen Werten/Standards s é @
=
73
Instrumentelle Externes Internalisierung Internes Intrinsische % =
Motivation Selbstverstindnis von Zielen Selbstverstindnis Prozessmotivation é

Intrinsische Motivation

Extrinsische Motivation :

Abbildung 9 Zentrale Motivationskonzepte (Quelle: Eigene Darstellung; obere Hilfte in Anlehnung an Gag-
né/Deci (2005), S. 336; Ryan/Deci (2000), S. 72)
Im Rahmen dieser Arbeit soll die Kategorisierung hinsichtlich der Unterscheidung in kontrollier-
te und autonome Motivation tibernommen werden und als Grundlage fiir Motivation im Fiih-
rungskontext dienen. Dies wird nicht zuletzt deshalb als sinnvoll und nutzbringend angeschen,
weil die dargestellte Kategorisierung zugleich auch differenzierte Ansatzpunkte fiir die Ableitung
und Einordnung pragmatischer und praxisrelevanter Themenkategorien von Motivation im
Fihrungskontext bietet (vgl. hierzu auch Kap. B.I1.3.2.1, Abschnitt SDT; B.I1.3.2.3, Abschnitt
Kompensationsmodell der Arbeitsmotivation und Volition), welche im folgenden Teil C.I. struk-

turiert und umfassend dargestellt werden.
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Vgl. Barbuto/Scholl (1998); Barbuto (2005), S. 28-32.
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