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Leistungsmotivation auf Kosten der
Lebensqualitit in der Unternehmung

Von H. Peter Dachler, St. Gallen

Leistungsmotivation ist eines der Schlagwérter in der heutigen Unternehmungsfiihrung. Aus
traditioneller Sicht, besonders aber in den Vereinigten Staaten, ist der soziale und materielle Er-
folg eines Arbeitnehmers von seinen Arbeitsleistungen abhiingig gemacht worden. Aufgrund ver-
schiedener Faktoren, nicht zuletzt der immer hiufiger gemachten Erfahrung, dass der personli-
che Einsatz von Mitarbeitern nachzulassen scheint, wie auch aufgrund von gewissen Anderungen
in arbeitsrelevanten Werten von meist jiingeren Mitarbeitern, wird in letzter Zeit immer hiufi-
ger die Frage gestellt, ob die Gewichtlegung auf meist quantitativ definierte Hochstleistung
nicht die allgemeine «Qualitiit des Arbeitslebens» reduziere. Man ist besorgt dariiber, dass viel-
leicht die von Unternehmungen am hiufigsten gebrauchten Motivationsstrategien, die sich
hauptsichlich auf Vergrosserung von quantitativer Arbeitsleistung beziehen, gewisse qualitative
Aspekte der Arbeit unterdriicken, wie z.B. die Kreativitit der Mitarbeiter, selbstindige Ent-
wicklung von neuen Ideen und Arbeitsvorgiingen, Loyalitit zum Unternehmen und Wahrneh-
mung der Arbeit als personliche Herausforderung sowie als Mittel, sich selbst weiterentwickeln
zu konnen.

Der Begriff Motivation bezieht sich auf eine psychologische Kraft, die den Ursprung einer
Handlung, ihren Fortlauf, ihren Zweck und ihre Beendigung steuert. Aus der Vielzahl von Auf-
fassungen iiber Motivation werden zwei fiir Organisationen besonders wichtige Erklidrungsan-
sdtze kurz besprochen: Das am meisten gebrauchte Erklirungssystem iiber Motivation bezieht
sich auf allgemeine Bediirfnisse und Werte der Mitarbeiter. Leistungsmotivation, nach dieser
Ansicht, hiingt davon ab, wie gut die wahrgenommenen Zustiinde und Ereignisse in der Arbeit
und im Betrieb im allgemeinen den bestehenden Bediirfnissen und Werten der Mitarbeiter ent-
sprechen. Eine zweite, neuere und sehr konsequenzenreiche Auffassung der Motivation in Orga-
nisationen geht davon aus, dass Motivation und Zufriedenheit der Mitarbeiter von komplexen
kognitiven Prozessen abhiingt, die alle damit zu tun haben, eigenes Arbeitsverhalten im Rahmen
der betrieblichen und personlichen Umstiinde wie auch in Bezug auf soziale Beziehungen an der
Arbeit zu rechtfertigen, d.h. dem Arbeitsverhalten Bedeutung zu geben.

Diese zwei Grundauffassungen iiber Arbeitsmotivation werden anhand einer wichtigen Unter-
scheidung illustriert, zwischen intrinsischer Motivation, d.h. Motivation, deren Ursprung in der
Bedeutung der Arbeit fiir den Arbeitnehmer liegt, und extrinsischer Motivation, d.h. Motiva-
tion, deren Ursprung von dusseren Umstiinden und Ereignissen, wie Salir, Beforderung, Ein-
fluss des Vorgesetzten usw., abhiingt. Es soll gezeigt werden, dass intrinsische Motivation fiir
die Lebensqualitit im Unternehmen, besonders fiir besser geschulte Mitarbeiter, von grosster
Bedeutung ist und auch fiir qualitative Aspekte der Arbeitsleistung eine grossere Rolle spielt als
die traditionell befiirwortete extrinsische Motivation. Weiter soll gezeigt werden, dass unter ge-
wissen Umstidnden der Gebrauch von Strategien, die sich auf extrinsische Motivation beziehen,
die Entfaltungsméglichkeiten von intrinsischer Motivation stark gefihrden konnen.

den, dass sie nicht nur der Unterneh-
mung beitreten, sondern ihr auch
lingerfristig angehdren wollen;

Das Problem der Motivation von Mit- - Mitarbeiter miissen die Aufgaben,

Einfiihrung in die Problematik

schaffen. Viele Faktoren haben dazu

beigetragen, heute besonders viel Ge-

wicht auf diesen Punkt zu legen. Ohne
auf Einzelheiten einzugehen, lassen
sich drei Hauptgriinde auffiithren:

- das turbulente Geschehen um und in
den heutigen Organisationen, die ra-
piden Entwicklungen oder Anderun-
gen in der Gesellschaft und in der in-
ternational verflochtenen Wirtschaft
stellen grosse Anforderungen an die
Anpassungs- und Entwicklungsfi-
higkeit von Unternehmungen.

- die Ursache fiir die erhohte Besorgnis
in Unternehmungen betreffend Selb-
stdndigkeit und selbstentwickelte
Kreativitdit der Mitarbeiter muss
auch in vielen der uns vertrauten und
wihrschaften Methoden des Organi-
sierens und Motivierens von Mitar-
beitern gesucht werden. Diese Me-
thoden haben logischerweise das
Ziel, die Effizienz und Zuverlassig-
keit der Mitarbeiter bei der Aufga-
benausfithrung zu gewahrleisten und
zu erhéhen. Es hdufen sich aber Ein-
sichten aus der Praxis und aus sozial-
wissenschaftlichen Forschungsergeb-
nissen, dass gerade viele dieser auf
Effizienz und Zuverléssigkeit gerich-
teten Methoden der Mitarbeitermoti-
vation und des Organisierens im all-
gemeinen die selbstdndige Entwick-
lung der Mitarbeiter wie auch ihren
Willen und ihre Féhigkeit zur kreati-
ven Aufgabenldsung und zur Ent-
wicklung von Neuerungen stark er-
schweren.

- ein wichtiger Grund fiir die Proble-
matik von Selbstdndigkeit und Krea-
tivitdit der Mitarbeiter muss in den
sich stetig dndernden Werten der
heutigen Mitarbeiter und besonders
der jlingeren Generation gesucht
werden. Unternehmen in allen westli-
chen Industriegesellschaften sehen
sich, aus verschiedenen und komple-
xen Griinden, immer mehr mit Ein-
stellungen und Forderungen der Mit-
arbeiter konfrontiert, die der traditio-

arbeitern in einer Unternehmung
nimmt eine zentrale Stellung ein, und
zwar darum, weil es sich auf die Grund-
eigenschaften von menschlichen Orga-
nisationen bezieht. Neben den finan-
ziellen, materiellen und technologi-
schen Hilfsmitteln, die sich Organisa-
tionen aneignen miissen, spielt das Ag-
gregat der menschlichen Krdfte in einer
Organisation die ausschlaggebende
Rolle fiir die Entwicklung und das
Uberleben einer Unternehmung. In die-
ser Hinsicht muss sich ein Unterneh-
men mit drei wesentlichen menschenbe-
zogenen Erfordernissen auseinanderset-
zen, die sich alle auf das Problem der
Mitarbeitermotivation beziehen:

- Mitarbeiter miissen so rekrutiert wer-

fiir die sie eingestellt wurden, zuver-
ldssig ausfiihren;

- von Mitarbeitern muss erwartet wer-
den, dass sie sich iiber die zuverlissi-
ge Ausfithrung ihrer Arbeit hinaus
weiterentwickeln und selbstindig
neue Ideen und Arbeitsvorginge
kreativ entwickeln.

Eines der grossen Motivationsproble-
me fiir heutige Unternehmungen stellt
das dritte Erfordernis dar. Ich mochte
mich darauf konzentrieren. Uberle-
bensfihige Unternehmungen miissen
die Notwendigkeit erkennen, ihren
Mitarbeitern die Moglichkeit zu geben,
sich weiterzuentwickeln und durch selb-
standige Kreativitdt Neuerungen zu

nellen Arbeitsethik nicht mehr voll zu
entsprechen scheinen.

Noch vor relativ kurzer Zeit konnte
man ohne weiteres erwarten, dass
z.B. ein Kadermitglied einer Organi-
sation Familienangelegenheiten den
Erfordernissen seiner Karriere im
Unternehmen unterordnen wiirde.
Noch vor zehn Jahren hatten sich
meine Studenten in Amerika darum
gerissen, eine Managementtrainings-
position im New Yorker Hauptquar-
tier von grossen Gesellschaften zu er-
halten. In letzter Zeit aber beklagten
sich viele «Recruiters» an meiner
Universitit, dass sich die Studenten
aus verschiedenen familidren Griin-
den weigern, auch eine prestigevolle
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und lukrative Stelle in New York an-
zunehmen, dass sie Bedingungen stel-
len, die sich nicht nur auf ihre zu-
kiinftige Stellung beziehen, aber die
z.B. Ausbildungsmoglichkeiten fiir
die Ehefrau verlangen oder klar ma-
chen, dass geschaftliche Gastgeber-
und Representationsfunktionen von
der Ehefrau nicht erwartet werden
dirfen.

Diesem Beispiel muss man auch An-
derungen in den Erwartungen neuer
Mitarbeiter iiber die sozialen Ziele
einer Unternehmung wie z.B. Um-
weltverschmutzung, soziale Folgen
des industriellen Wachstums und Ge-
sundheitsschiddigung aus der Arbeits-
umgebung beifiigen. Zudem haben
heute Mitarbeiter aus der jiingeren,
meist besser geschulten und erfahre-
neren Generation oft neue Vorstel-
lungen und Erwartungen iiber die
Bedeutung ihrer Arbeit fiir ihr eige-
nes Leben und ihre Personlichkeit.

Wie immer man sich auch zu diesen
Wertentwicklungen der Mitarbeiter
stellen mag, die Tatsache bleibt, dass
diese neuen Werte eine Herausforde-
rung an Unternehmen stellen, beson-
ders was ihre Motivation zur selbstdn-
digen kreativen Aufgabenlésung anbe-
langt. Die neuen Wertvorstellungen ste-
hen oft im Widerspruch zu den traditio-
nellen, auf Effizienz, Zuverldssigkeit
und quantitative Leistung gerichteten
Methoden der Unternehmungsstruktur
sowie der Mitarbeitermotivation und
-beeinflussung.

Es scheint daher, dass aus der Sicht der
Unternehmung wie auch aus der Sicht
der Mitarbeiter den qualitativen Aspek-
ten der Arbeit grossere Bedeutung gege-
ben werden muss. Fiir die Unterneh-
mung ist nicht nur Effizienz und Zuver-
lassigkeit der menschlichen Arbeit
wichtig, sondern man verlangt von der
unternehmerischen Anpassungsfiahig-
keit auch ein grosseres Bestreben, Mit-
arbeitermotivation zur selbstdndigen
Entwicklung und zu kreativem Denken
bei der Lésung von neuen Aufgaben zu
gewihrleisten. Der Mitarbeiter wird je
linger je mehr Gewicht darauf legen,
nicht nur Lebensqualitét in der Gesell-
schaft und im Privatleben zu fordern,
sondern auch eine hohe Qualitit des
Arbeitslebens im allgemeinen zu erlan-
gen, d.h. die Organisation im allgemei-
nen wie auch die Arbeit menschlicher
und entwicklungsfihiger zu gestalten.
Menschlichere Arbeit hat viel zu tun mit
grosserer Autonomie der Mitarbeiter
und besseren Moglichkeiten, selbstdn-
dig zu denken. In diesem Sinn haben
Arbeitnehmer und Arbeitgeber oft sehr
dhnliche Interessen.

Auf der anderen Seite sind die Arbeit-
geber sehr besorgt, dass die Forderung
nach hoherer Qualitdt des Arbeitsle-
bens auf Kosten der sowieso schon oft
unbefriedigenden quantitativen  Ar-
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beitsleistung gehe und dass eine erhohte
qualitative Leistung der Mitarbeiter
aufgrund von grosserer Autonomie und
erweiterter Mitbestimmung an der Ar-
beit unwahrscheinlich sei, weil diese
Forderung hauptsichlich politische In-
teressen fiir allgemeinen Machtaus-
gleich zwischen den Sozialpartnern
darstelle.

Zusammenfassend soll betont werden,
dass sich die Problematik der Mitar-
beitermotivation auf drei Grundfunk-
tionen der menschlichen Aspekte eines
Unternehmens bezieht, ndmlich Rekru-
tierung und Beibehaltung von qualifi-
zierten Mitarbeitern, Effizienz und Zu-
vérlassigkeit in der Aufgabenausfiih-
rung und Weiterentwicklung der Mitar-
beiter zu grosserer Selbstdndigkeit und
kreativer Neuerungsfreudigkeit.
Weiterhin wurde festgestellt, dass Un-
ternehmungen die Tendenz haben, das
grosste Gewicht auf Motivation der
Mitarbeiter fiir Effizienz und Zuverlés-
sigkeit in der Aufgabenausfiihrung zu
legen. Und es wurden drei Hauptgriin-
de aufgefiihrt, weshalb aus der Sicht
von Arbeitgebern wie auch von Arbeit-
nehmern den qualitativen und kreati-
ven Aspekten der Arbeit grossere Be-
deutung gegeben werden muss. Man ist
sich aber iiber die Griinde und Bedeu-
tung der qualitativen und kreativen Ge-
sichtspunkte der Arbeit nicht einig, und
es geht vielleicht darum, sich mit dem
scheinbaren ~ Widerspruch  zwischen
quantitativer Effizienz und qualitativen
Aspekten der Arbeitsleistung und des
Arbeitslebens im allgemeinen auseinan-
derzusetzen.

Ich will nun versuchen, die Grundpro-
blematik des scheinbaren Widerspruchs
zwischen Leistungsmotivation und Le-
bensqualitit in der Arbeit aus der Sicht
der organisationspsychologischen For-
schung kurz zu besprechen.

Grundsitzliche Fragen in der
Motivationsforschung

Weil der Begriff der Motivation im All-
tagsleben so weitldufig gebraucht wird,
ist es von Nutzen, diesen Begriff fiir un-
sere Zwecke kurz zu definieren. Moti-
vation bezieht sich auf eine angenom-
mene psychologische Kraft, die den Ur-
sprung einer Handlung, ihren Fortlauf,
ihren Zweck und ihren Abschluss
steuert. Man versucht also, die Fakto-
ren zu verstehen, die ein gewisses Ver-
halten aktivieren, die den Fortlauf des
Verhaltens gewihrleisten und welche
die Richtung der psychologischen Kraft
oder Anstrengungen beeinflussen, d.h.
was fiir Faktoren den Zweck einer
Handlung bestimmen und schliesslich
auch veranlassen, dass die Anstrengung
in bezug auf eine gewisse Handlung er-
16scht.

Man wird also schnell erkennen, dass

viele und komplex miteinander verbun-

dene Faktoren eine solche psychologi-
sche Kraft, die wir mit Motivation be-
zeichnen, bestimmen. Es ist daher nicht
verwunderlich, dass es bisher nicht ge-
lungen ist, mehr als ein paar Haupt-
determinanten der Motivation zu erkld-
ren. Aus der Vielzahl von motivations-
relevanten Erkldrungen verschiedener
leistungsbezogener Handlungen will
ich zwei besonders wichtige, allgemeine
Erkldrungssysteme iiber Leistungsmoti-
vation hervorheben.

Bediirfnistheorien

Eine grundsitzliche These aller Motiva-
tionserkldrungen ist, dass die Motiva-
tion aus dem Zusammenhang zwischen
gewissen Eigenschaften des Menschen
und Eigenschaften seiner Umwelt ent-
steht. Eine der heute meistgebrauchten
Auffassungen iiber Arbeitsmotivation
bezieht sich auf grundlegende Bediirf-
nisse und Werte des Menschen. Lei-
stungsmotivation nach dieser Auffas-
sung hdngt davon ab, wie gut die wahr-
genommenen Zustinde und Ereignisse
in der Arbeit und im Betrieb im allgemei-
nen den bestehenden Bediirfnissen und
Werten der Mitarbeiter entsprechen.
Aus dieser Auffassung heraus hat sich
die Organisationspsychologie damit be-
schiftigt, die fiir den Betrieb wichtigen
menschlichen Bediirfnisse und Werte
zu finden und die wichtigen Zustédnde
und Vorginge in der Arbeit und im all-
gemeinen Betrieb festzuhalten.

Eigenschaften der Mitarbeiter

Mit dem Begriff Bediirfnis meint man
physische und psychische Zustinde des
Menschen, deren Erhaltung und Befrie-
digung fiir menschliches Uberleben
(und Leben) notwendig sind. Es ist so-
fort klar, dass gewisse physische Zu-
stinde, die mit Gesundheit, Erndhrung,
Fortpflanzung und Ermiidungserschei-
nungen zu tun haben, fiir menschliches
Uberleben absolut notwendig sind. Es
hat linger gedauert zu begreifen, dass
es auch psychische Zustdnde gibt, die
fiir physisches und geistiges Uberleben
notwendig sind. Zum Beispiel wissen
wir, dass, obwohl ein Mensch physisch
lange mit nur minimaler Stimulierung
iiberleben kann, extreme Isolation von
menschlicher und physischer Stimulie-
rung relativ schnell zu schweren Gei-
stesstorungen fiihrt.

Die aus der sozialen Umwelt erlernten
Bediirfnisse (wie z.B. das Bediirfnis
nach Anerkennung), die fiir das Uberle-
ben in einer gewissen Gesellschaft not-
wendig sind, nennen wir Werte. Ein
Wert ist also ein subjektives, aus der Ge-
sellschaft entstehendes Kriterium des
Uberlebens, wihrend Bediirfnisse als
objektiv  gegebene  Kriterien zum
menschlichen Uberleben dienen.

Aus den vielen innerlichen Zustdnden,
die man als Bediirfnisse oder Werte be-
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zeichnen koénnte, hat sich die heutige
Forschung hauptsdchlich auf die von
Abraham Maslow postulierten Grund-
kategorien von Bediirfnissen und Wer-
ten konzentriert, obwohl deren Realitit
noch als ungewiss bezeichnet werden
muss. Diese fiinf Grundkategorien von
Bediirfnissen sind in Bild 1 aufgefiihrt.
Ein wichtiger Gesichtspunkt der fiinf
Bediirfnis- und Wertkategorien ist ihr
hierarchischer Aufbau. Damit ist ihre
Gliederung gemeint, wonach die «nied-
rigeren» Bediirfnisse, wie z. B. die phy-
siologischen Bediirfnisse, zuerst befrie-
digt sein miissen, bevor die hoheren Be-
diirfnisse, wie z. B. Achtung oder Selbst-
verwirklichung, an der Reihe sind.
Menschen, die sich allein um ihr tégli-
ches Brot und ihre physische Sicherheit
sorgen miissen, machen sich wahr-
scheinlich wenig Gedanken iiber Ach-
tung von anderen Menschen oder gar
iber Selbstverwirklichung.

Bediirfnisse aller fiinf Kategorien kon-
nen fiir die Leistungsmotivation in
einem Betrieb von Bedeutung sein. Ob-
wohl die zwei untersten Bediirfniskate-
gorien in westlichen Industrielindern
im grossen ganzen eine geringere Rolle
fiir die Arbeitsmotivation spielen, muss
doch immer wieder festgestellt werden,
dass in Zeiten der Arbeitslosigkeit und
in wirtschaftlich unstabilen Gegenden,
die physischen Bediirfnisse nach Nah-
rung und besonders die Bediirfnisse
nach materieller Sicherheit eine wichti-
ge Rolle fiir die Arbeitsmotivation spie-
len. Man muss sich in diesem Zusam-
menhang nur an die jiingsten Ereignisse
in der schweizerischen Uhrenindustrie
oder an das Problem der Bergbauern im
allgemeinen erinnern. Auf der anderen
Seite sind besonders in heutigen Gesell-
schaften die hoheren Bediirfnisse von
immer grosserer Bedeutung.

Eigenschaften von Arbeit und Organisa-
tion

Welches sind die Eigenschaften der Ar-
beit und des Betriebes im allgemeinen,
um die verschiedenen Bediirfnisse der
Mitarbeiter zu befriedigen und damit
die Arbeitsmotivation zu gewihrlei-
sten?

In jedem Betrieb gibt es Mitarbeiter mit
unterschiedlichen Bediirfnissen und
Werten, so dass es im Prinzip keine Ar-
beits- oder Organisationseigenschaften
gibt, die den Bediirfnissen aller gerecht
werden konnen. Ein Dilemma des Mo-
tivationsmanagements entsteht aus der
Tatsache, dass das, was den einen Mit-
arbeiter motiviert, auf einen anderen
Mitarbeiter oft nicht die gleiche Wir-
kung hat. Solche Unterschiede in den
Bediirfnissen und Werten der Mitarbei-
ter sprechen dafiir, dass man versucht,
das Motivationsmanagement zu indivi-
dualisieren. Aber gerade ein auf Einzel-
mitarbeiter bezogenes Motivationsma-
nagement steht im Widerspruch zu un-
seren Vorstellungen iiber Effizienz im

Selbst-
verwirk-
lichung

das zu werden,
was man potentiell
werden kann

Achtung

- die aus der Feststellung
entsteht, «ketwas» gemeistert zu haben,
also Selbstachtung
- die von anderen Menschen kommt

Zugehorigkeit und Liebe

Kontakt mit anderen Menschen;
Bediirfnis, von anderen Menschen akzeptiert
zu werden

Sicherheit

materielle und physische Sicherheit

Physiologische Bediirfnisse

Hunger, Durst, Schlaf usw.

Bild 1. Hierarchischer Aufbau der Bediirfnisse

Betrieb, die man durch Methoden der
Standardisierung und Belohnung in
Zusammenhang mit Arbeits- und Ver-
antwortungsteilung zu erreichen sucht,
d.h. mit Methoden, die sich auf Funk-
tionen der Organisation und nicht auf
die Eigenschaften der einzelnen Mitar-
beiter beziehen.

Ungliicklicherweise gibt es bis jetzt kei-

ne allgemeingiiltige Losung fiir dieses

Dilemma; wahrscheinlich wird es nie

eine allgemeingiiltige Losung geben.

Aus der unglaublichen Vielzahl von Ar-

beits- und Organisationseigenschaften,

die man versuchte mit der Leistungsmo-
tivation von Mitarbeitern in Zusam-
menhang zu bringen, haben sich aber
zwei sehr wichtige Kategorien von Um-
gebungseigenschaften ergeben, die eine
unterschiedliche Bedeutung fiir die Ar-

beitsmotivation haben (vgl. Bild 2).

1. Umgebungseigenschaften, die sich

auf intrinsische Motivation beziehen.

Fiir die intrinsische Motivation liegt der

Ursprung der Motivation in der Bedeu-

tung, welche die Arbeit als solche fiir

den Mitarbeiter hat. Wenn Mitarbeiter
intrinsisch motiviert sind, dann sollten
die eigentlichen Aufgaben in der Arbeit
und die wahrgenommenen Zustinde
und Vorgdnge in der Organisation dem

Mitarbeiter erlauben, folgende Gefiihle

und Ansichten zu entwickeln:

- Die Arbeit ist eine Herausforderung
und ihre Bewiltigung kann als per-
sonliche Errungenschaft betrachtet
werden.

- Aus der Arbeit und durch die ver-
schiedenen Belohnungsprozesse in
einer Organisation erhdlt man die
ausdriickliche Anerkennung fiir seine
Leistungen.

- Der Arbeitsinhalt weckt ein Interesse
und hat eine personliche Bedeutung
fir den Mitarbeiter.

- Organisation und Arbeitsumgebung
sind so gestaltet oder strukturiert,
dass man selber Verantwortung fiir
die Resultate seiner Arbeit iiberneh-
men kann.

- Die Organisation bietet erkennbare
Aufstiegsmoglichkeiten.

- Die Arbeit wie auch gewisse Prozesse
in der Organisation fordern die
Weiterentwicklung und Selbstentfal-
tung der Mitarbeiter.

Alle diese Beispiele von Arbeits- und
Organisationseigenschaften  beziehen
sich hauptséchlich auf intrinsische Mo-
tivation.

2. Umgebungseigenschaften, die sich
auf extrinsische Motivation beziehen.
Fiir die extrinsische Motivation liegt
der Ursprung und die Bedeutung der
Motivation fiir den Mitarbeiter haupt-
sdchlich ausserhalb der Arbeitsumge-
bung oder Organisation. Jede Form
eines gegebenen Anreizes oder einer di-
rekten dusserlichen Beeinflussung des
Mitarbeiters, sich auf eine gewisse Wei-
se zu verhalten oder eine gewisse Lei-
stung zu erbringen, bewirkt eine extrin-
sische Motivation. Eigenschaften der
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ARBEITS- UND
ORGANISATIONSEIGEN-
SCHAFTEN

Eigenschaften, die sich
beziehen auf:

Errungenschaft
Anerkennung
Arbeitsinhalt

1

MOTIVATION:

Intrinsische Motivation

Ursprung der Motivation liegt in der
selbstbezogenen Bedeutung, welche

- Verantwortung
Aufstieg
Entfaltung

1

Eigenschaften, die sich
beziehen auf:

- Unternehmenspolitik
und -organisation
- Vorgesetzte
- Beziehungen mit Vorgesetzten
- Arbeitsbedingungen
- Gehalt
- Beziehungen mit Kollegen
- Beziehungen mit Untergebenen
- Status
- Arbeitsplatz-Sicherheit

Mitarbeiter selber aus Eigerischaften
der Arbeit und der Organisation
entwickeln.

v

Extrinsische Motivation

Ursprung der Motivation liegt in der
von aussen gegebenen Bedeutung der
Arbeit und Organisation fiir den
Mitarbeiter.

Bild 2.
ziehen

Arbeitsumgebung oder der Organisa-
tion im allgemeinen, wie z.B. Beloh-
nungspolitik, Sozialleistungen und Be-
einflussung durch andere Mitarbeiter,
ob sie Kollegen, Vorgesetzte oder Un-
tergebene sind, gehdren zur extrinsi-
schen Motivation.

Vorerst muss man erkennen, dass die
traditionelle Auffassung der Mitar-
beitermotivation, wie man sie in heuti-
gen Managementbiichern und Unter-
nehmungsfithrungskursen oft antrifft,
sich hauptsdchlich auf Eigenschaften
bezieht, die mit extrinsischer Motiva-
tion zu tun haben. Diese Gewichtlegung
lasst aber einige wichtige Unterschiede
zwischen den Motivationsarten ausser
acht.

I. Man kann schnell erkennen, dass die
Umgebungseigenschaften, die sich auf
intrinsische Motivation beziehen, ihren
motivierenden Einfluss von den Selbst-
verwirklichungsbediirfnissen (wie Selbst-
entfaltung und Anerkennung) erhalten.
Umgebungseigenschaften, die sich auf
extrinsische Motivation beziehen, er-
halten ihren motivierenden Einfluss
durch die Existenzbediirfnisse fiir Si-
cherheit und physiologische Befriedi-
gung.

2. Ein Verhalten, das durch extrinsi-
sche Motivation gesteuert wird, ist ein
Mittel zum Zweck. Verhalten in diesem
Sinne dient einer dusseren Belohnung
oder einem dusseren Zwang. Im Gegen-
satz dazu sind Verhalten, die durch in-
trinsische Motivation gesteuert werden,
Endzwecke. Ein Verhalten kann sich
nicht selbst belohnen oder zwingen; es
kann aber gewisse innere Konsequen-
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Arbeits- und Organisationseigenschaften, die sich auf intrinsische oder extrinsische Motivation be-

zen herbeifithren, die der Mensch fiir
sich selbst als belohnend empfindet. In
vielen Hinsichten ist die intrinsische
Motivation eine starkere und langerfri-
stige Kraft als die extrinsische Motiva-
tion, die von dusseren Kriften (d.h. Be-
lohnungen oder Einflusszwingen) ab-
héngt.

3. Essieht so aus, als ob die intrinsische
Motivation die Krifte enthélt, die selb-
stindige Kreativitdit und qualitative
Aspekte der Arbeitsleistung am besten
unterstiitzen. Es ist als ob die intrinsi-
sche Motivation mit dem Kern des
Menschen und seiner Selbstidentitdt zu
tun habe, im Gegensatz zur extrinsi-
schen Motivation, welche die Erken-
nung und Unterstiitzung der Selbst-
identitdt unter gewissen Umstdnden ge-
fahrden kann.

4. Es vermindert sich in einem Unter-
nehmen, in dem die intrinsische Moti-
vation den psychologischen Hauptan-
trieb zur Arbeitsleistung darstellt, die
Notwendigkeit fiir Arbeits-Kontroll-
mechanismen, fiir komplexe Uberwa-
chungs- und materielle Anreizsysteme.

Kognitive Zuschreibungsprozesse in der
Motivation

Bis zu diesem Punkt ist ein recht mecha-
nisches Bild der Motivation gezeichnet,
in dem die Motivation aus der Uberein-
stimmung der Umwelteigenschaften an
der Arbeit mit den motivationsrelevan-
ten Eigenschaften der Mitarbeiter ent-
steht. Weiter ist darauf hingewiesen
worden, dass unter Umstinden Umge-
bungseigenschaften, die sich auf extrin-

sische Motivation beziehen und die Lei-
stungsquantitdt anzureizen versuchen,
die Wirksambkeit der intrinsischen Mo-
tivation, die besonders wichtig fiir qua-
litative Aspekte der Leistung ist, gefahr-
den oder reduzieren kénnen. Aber die
Griinde oder Erkldrung fiir diese Be-
hauptung kénnen nicht von dem bisher
gemachten Bild der Arbeitsmotivation
abgeleitet werden. Eine solche Erkla-
rung muss aber der Tatsache Rechnung
tragen, dass sich die Menschen auf-
grund aller mdglichen wahrgenomme-
nen Informationen gewisse Gedanken
iiber den Sinn ihrer Arbeit im allgemei-
nen und tber die Bedeutung ihrer An-
strengungen und ihres Verhaltens an
der Arbeit machen.

Es ist besonders wichtig festzustellen,
dass Menschen bestrebt sind, dem was
in ihrer Umwelt passiert wie auch ihrem
eigenen Verhalten im Rahmen der Um-
welt einen Sinn zu geben. Aus diesem
Bestreben heraus entsteht die Tendenz,
Ursachen fiir beobachtetes Verhalten
anderer Personen und auch fiir das
eigene Verhalten zu finden. Wenn man
ein gewisses Verhalten eines Mitarbei-
ters beobachtet, ist es wichtig, die Griin-
de dieses Verhaltens herauszufinden,
um iiberhaupt entscheiden zu kdnnen,
wie man sich nun selber diesem Mitar-
beiter gegeniiber verhalten soll. Im sel-
ben Sinn beobachtet man sein eigenes
Verhalten und ordnet ihm gewisse
Griinde zu, die den personlichen Um-
stinden und wie sich diese Umstdnde
auf die eigene Umgebung beziehen ent-
sprechen.

Die Forschung hat ergeben, dass sich
dieser Zuschreibungsprozess mit zwei
grundsitzlichen Ursprungsmoglichkei-
ten fiir das eigene Verhalten und fiir das
Verhalten von anderen Personen be-
fasst. So versuchen Menschen festzu-
stellen, ob ein gewisses Verhalten per-
sonlichen Kriften zugeschrieben wer-
den kann, d.h. ob das Verhalten intrin-
sisch motiviert ist, oder ob das Verhal-
ten als Ursache von Umwelteinfliissen
gedeutet werden kann, d.h. ob das Ver-
halten extrinsisch motiviert ist. Ein Bei-
spiel, das wir in einem Forschungspro-
jekt beobachtet haben, mag diesen Zu-
schreibungsprozess verdeutlichen. Eine
Frau aus relativ guten Verhdiltnissen ar-
beitete als freiwillige Pflegerin und
Krankenbetreuerin halbtags in einem
Spital. Si¢ setzte sich in ihrer recht
strengen und von aussen her nicht im-
mer als angenehm erscheinenden Ar-
beit sehr ein. Sie tat dies, obwohl sie we-
der Gehalt noch Arbeitssicherheit oder
Sozialleistungen erhielt - und sie stellte
auch nicht in Frage, dass sie sich im all-
gemeinen Spitalbetrieb einfiigen mus-
ste, d.h. sie musste Anordnungen der
Krankenschwestern und Arzte befol-
gen, und sie konnte nicht immer zu den
Zeiten arbeiten, die ihr und ihrer Fami-
lie am besten gepasst hitten. Als im Ge-
sprich mit dieser Frau die Frage an sie
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gestellt wurde, weshalb sie diese Arbeit
leiste, d.h. was ihre Arbeit motiviere,
gab sie ihr grosses Interesse an, den ar-
men Kranken zu helfen, Erfahrungen
und Anregungen ausserhalb ihrer Fa-
milienfunktion zu sammeln und die
Moglichkeit zu haben, sich mit Patien-
ten und Mitarbeitern im Spital unter-
halten zu kénnen.

Auf die in unserer Gesellschaft offen-
sichtliche Frage, ob es ihr keine Sorgen
bereite, fiir ihre Arbeit und ihren gros-
sen Einsatz keine materielle Entloh-
nung zu erhalten, deutete sie sehr ablen-
kend an, ihr Ehegatte verdiene ja genii-
gend und die Anerkennung und die
menschlichen Erfahrungen, die sie von
allen Seiten erhalte, seien mehr als ge-
niigend Belohnung fiir ihre erbrachten
Leistungen. Fiir sie bestand also kein
Zweifel tber die intrinsische Motiva-
tion ihres Arbeitsverhaltens. Und es
muss angenommen werden, dass ihre
Anstrengungen auch tatsdchlich auf
diesen selbstkonstruierten Uberlegun-
gen beruhten.

Eine Anderung im Gesetz hatte zur Fol-
ge, dass das Spital auch den freiwilligen
Mitarbeitern wenigstens den offiziell
gesetzten Mindestlohn bezahlen muss-
te. Unsere aufopferungsfreudige Pflege-
rin akzeptierte natiirlich diesen beschei-
denen Lohn, obwohl, wie sie gesagt hat-
te, sie fiir die Familie keinen zusitzli-
chen Verdienst brauchen wiirde. Inner-
halb eines Jahres nach der Lohneinfiih-
rung vollzog sich aber eine bemerkens-
werte Anderung in der Bedeutung, wel-
che die Frau ihrer Arbeit beimass. In
wiederholten Gespriachen mit ihr fiel
uns auf, dass sie sich nach einiger Zeit
wegen Ausbeutung zu beklagen be-
gann, und zwar Ofters im Zusammen-
hang mit dem Minimallohn. Sie fing
an, Vergleiche mit den festangestellten
Mitarbeitern anzustellen; das fiihrte fiir
sie zur neuen Einsicht, ihr Lohn sei im
Vergleich zum Stundenlohn der gleich-
rangigen vollangestellten Mitarbeiter
zu niedrig, zumal diese im Prinzip keine
grosseren Leistungen zu erbringen hat-
ten als sie. Aus dhnlichen Uberlegungen
heraus kam sie zur Einsicht, ihr freiwil-
liges und nur minimal bezahltes Anstel-
lungsverhiltnis miisste ihr wenigstens
die Freiheit geben, ihre Halbtagsarbeit
zeitlich nach eigenen Vorlieben einzu-
teilen. Und schliesslich stellte sie fest,
dass wenn sie schon zu einem Minimal-
saldr arbeite, d.h. eigentlich auf freiwil-
liger Basis mithelfe, man ihr auf jeden
Fall erlauben sollte, ihre bevorzugten
Funktionen auszuiiben, z.B. den Pa-
tienten psychologische Unterstiitzung
zu geben, anstatt beim Bettenmachen
oder bei der Medikamentenverteilung
mitzuhelfen.

Die Spitalverwaltung konnte aus ver-
schiedenen Griinden den Anspriichen
der freiwilligen Helferin nicht entspre-
chen. Nachdem man zuerst ein merkba-
res Nachlassen ihres Einsatzes und ih-

res fritheren Enthusiasmus feststellen
musste, verliess die Frau zwei Jahre
nach der Einfithrung des Gehaltes das
Spital.

Wie ist die frappante Anderung in der
Arbeitsmotivation dieser Frau zu erkli-
ren? Durch die Einflihrung des Gehal-
tes ist zu der urspriinglich fast aus-
schliesslich intrinsischen Motivation
auch extrinsische Motivation beigefligt
worden. Aber statt dem traditionellen
Gesetz zu folgen, wonach je mehr Moti-
vation intrinsischer und extrinsischer
Natur um so bessere Arbeitsleistung be-
deute, hat die Einfiihrung von extrinsi-
scher Motivation der Arbeit nach einer
gewissen Zeit eine andere Bedeutung
gegeben. Durch das Gehalt war die
Pflegerin gezwungen, den Grund oder
die Ursache ihrer Arbeit nicht nur in ih-
rem eigenen Interesse und in den damit
verbundenen Werten zu suchen, son-
dern auch im Umstand der &dusseren
Entlohnung. Die Entlohnung machte es
notwendig, die Arbeit sich selbst gegen-
iiber anders als frither zu rechtfertigen.
Der Lohn machte ihr bewusst, dass die
Bedeutung ihrer Arbeit und deshalb der
Grund oder die Motivation fiir ihre An-
strengungen auch von &dusseren Um-
stinden abhdngt. So wurde ihre Auf-
merksamkeit auch auf dussere Begriin-
dungen ihrer Leistung gelenkt und die
Frau fing an, ihre Arbeit auch als Mittel
zur Erreichung von &dusseren Anreiz-
mitteln zu betrachten. Als aber ver-
schiedene &dussere Bedingungen ihrer
Arbeit, wie die unpassende Arbeitszeit
und die Anordnung von weniger ge-
schdtzter Arbeit durch Vorgesetzte, als
ungeniigendes Anreizmittel empfunden
wurden und der zu Beginn als unwich-
tig empfundene Stundenlohn durch den
Vergleichsprozess mit gleichrangigen
Mitarbeitern als unbefriedigend oder
unfair empfunden wurde, reduzierte
sich die hauptsichlich durch extrinsi-
sche Motivation begriindete Arbeitslei-
stung. Und die Arbeit, die frither zu
grosser Befriedigung gefiihrt hatte, wur-
de durch die kognitive Umdeutung
nach einiger Zeit zu einem sehr unbe-
friedigenden Job, so dass die Frau
schliesslich ihre freiwillige Arbeit im
Spital aufgab.

Das Beispiel soll nicht zeigen, dass eine
Anderung in der motivationsrelevanten
Zuschreibung von intrinsischen auf ex-
trinsische Ursachen der Arbeitsleistung
unbedingt zu einer Reduktion der ge-
samten Motivation fithrt. Es hitte ja
sein konnen, dass die Spitalverwaltung
den Lohn der freiwilligen Krankenhel-
ferin dem der reguldren gleichrangigen
Angestellten hitte anpassen konnen
und dass man ihr erlaubt hitte, ihre
eigenen Arbeitszeiten zu bestimmen
und ihr auch die sicher wichtige Funk-
tion als Patientenfiirsorgerin als Haupt-
aufgabe hitte iibergeben werden kon-
nen. Unter diesen Umstinden wiire
vielleicht die Motivation der freiwilli-

gen Helferin, obwohl dann hauptséich-
lich extrinsisch bedingt, weiterhin ge-
wihrleistet gewesen.

Aus dem Beispiel sind aber folgende
Schlussfolgerungen zu ziehen:

Unter gewissen Umstdnden kann ein
negativer Zusammenhang zwischen in-
trinsischer und extrinsischer Motiva-
tion auftreten, d.h. je grosser die Mog-
lichkeit ist, sein Arbeitsverhalten dusse-
ren Griinden zuzuschreiben, um so klei-
ner ist die Wahrscheinlichkeit, sein Ar-
beitsverhalten durch innere Griinde zu
rechtfertigen.

Ausserdem ist oft festgestellt worden,
dass wenn die Arbeit an und fiir sich als
motivierend betrachtet wird, die Wahr-
scheinlichkeit zu selbstdndiger Tatig-
keit vergrossert wird (also ohne stdndi-
ge Kontrolle von aussen) und auch die
Moglichkeit zu eigener Initiative oder
zur Entwicklung von Kreativitdt und
Neuerungen eher gegeben ist. Es gibt
auch empirische Forschungsresultate,
die zu zeigen scheinen, dass Mitarbei-
ter, deren Motivation hauptsédchlich auf
intrinsischen Faktoren beruht, auch die
allgemeine Lebensqualitit im Unter-
nehmen hoher einschétzen, sich mehr
verantwortlich fithlen fiir ihre Arbeit
und das Gefiihl haben, mehr Kontrolle
iiber ihr Arbeitsleben im allgemeinen zu
haben.

Wenn diese, sich noch in der Erfor-
schung befindenden Zusammenhénge
tatsdachlich bestehen, dann muss dem
Widerspruch zwischen intrinsischer
und extrinsischer Motivation und der
ungleichméssigen Wirkung dieser zwei
Motivationsarten  auf  qualitative
Aspekte der Arbeit im Management
von Mitarbeitermotivation grosste Auf-
merksamkeit geschenkt werden.

Schlussfolgerungen fiir das
Management von
Mitarbeitermotivation

Ich habe versucht, einige Hauptgriinde
aus der organisationspsychologischen
Forschung und Praxis aufzufiihren, die
dafiir sprechen, dass die traditionelle
Gewichtlegung auf extrinsische Fakto-
ren der Arbeitsmotivation unter Um-
stinden gerade die psychischen Krifte
verringert, die sich auf die hoheren
Selbstverwirklichungs-Bediirfnisse und
Werte beziehen und die besonders fiir
Selbstindigkeit, Kreativitit und Neue-
rungsfreudigkeit von  Mitarbeitern
wichtig scheinen. Nun muss gefragt
werden, was fiir Konsequenzen diese
Uberlegungen und Einsichten aus der
Organisationspsychologie fiir das Ma-
nagement von Mitarbeitermotivation
haben.

Man muss sich der Schwierigkeit be-
wusst sein, allgemeingiiltige Antworten
auf diese Fragen zu finden, weil Unter-
nehmen und ihre Mitarbeiter sich in so
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vielen Eigenschaften und Rahmenbe-
dingungen unterscheiden. Das Beispiel
von der Krankenhelferin in einem Spi-
tal kommt nicht von ungefdhr. Dort
gibt es wahrscheinlich mehr Aufgaben,
die im Prinzip nach heutigen Werten in-
trinsisch motivierbar sind, als das zum
Beispiel in einem Stahlwerk der Fall ist.
Im Prinzip ist es fiir einen Mitarbeiter
um so schwieriger seine Arbeit als Re-
sultat intrinsischer Motivation zu be-
trachten, je mehr er dem Einfluss, den
Anordnungen und den personlichen In-
teressen seiner Vorgesetzten ausgesetzt
ist. Erinnert sei z.B. nur an die vielen
Sitzungen, die einberufen werden, um
gewisse Probleme zu besprechen und
dariiber Entscheidungen zu treffen. Ge-
rade hier beobachtet man oft das Phi-
nomen, das im Englischen «Group
think» genannt wird. Es tritt besonders
dann auf, wenn ein sehr einflussreicher
oder dominierender Vorgesetzter die
Sitzung leitet. Obwohl der Zweck der
Sitzung das Sammeln verschiedener
Meinungen und Losungsvorschldge ist,
beobachtet man oft, dass viele Teilneh-
mer hauptsichlich die Vorschlage und
Informationen mitteilen oder zur Dis-
kussion stellen, die den angenommenen
Vorstellungen des Vorgesetzten ent-
sprechen. Weiterhin halten sich die Mit-
glieder zuriick, die der Mehrzahl der
Mitglieder wahrscheinlich nichtpassen-
de Informationen oder Ldsungen bei-
zutragen hdtten, weil sie sich fiirchten,
den entstehenden Gruppenkonsensus
zu storen und Arger zu erregen. So hilft
also eine solche Gruppensitzung oft
nicht dazu, neue Losungen zu finden,
vielmehr verstdrkt sie nur den Status
quo. (Vgl. Janis, I.L.. «Victims of
group think: A psychological study of
foreign policy decisions and fiascos».
Boston: Haughton Mifflin, 1972.)

Ein weiteres Beispiel soll zeigen, wie
Zuschreibungsprozesse aus allgemei-
nen Einflussbeziehungen zwischen ver-
schiedenen Gruppen in der Einfluss-
hierarchie eines Betriebes entstehen
konnen. Wir nehmen als Beispiel die
Einflussbeziehungen zwischen einem
Abteilungschef mit Prokuristenrang
und seinen Vorgesetzten und Unterge-
benen. Wir fragen uns, wie ein solcher
Abteilungschef die Bedeutung seiner
Stellung und seiner Arbeit aus den hier-
archisch bedingten Einflussdynamiken
kognitiv konstruieren kann. Zuerst
muss man sich bewusst werden, dass
dieser Abteilungschef als Mitglied der
Prokuristengruppe im hierarchisch auf-
gebauten Gruppengebilde eines Betrie-
bes eingegliedert ist und dass die ver-
schiedenen Einflussbeziehungen zwi-
schen den hierarchisch definierten
Gruppen die Bedeutung, die der Abtei-
lungschef seiner Arbeit geben mag, ver-
schiedenartig beeinflussen konnen. Ein
mogliches Gruppengebilde und die
Stellung des Abteilungschefs ist in
Bild 3 dargestellt. Betrachtet man jetzt
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Abteilungschef

I Verwaltungsrat

als Untergebener Hoheres Management
| Prokuristen e b,
Abteilungschef 1 teilungsche
als Vorgesetzter Angestellte ’ als Vermittler
Arbeiter
Bild 3. Einfliisse zwischen hierarchisch definierten Gruppen

die Motivation des Abteilungschefs,
muss man sie zum Teil im Rahmen der
Machtgruppen-Beziehungen erkldren.
Die Realitdt des Abteilungschefs, d.h.
die psychologischen Krifte, die er fiir
seine Arbeit aktiviert, hdngt zum Teil
davon ab, ob er sich als Untergebener,
als Vermittler oder als Vorgesetzter be-
trachtet. Und man darf nicht vergessen,
dass Bezeichnungen wie Untergebener,
Vermittler oder Vorgesetzter immer
Gruppenbeziehungen voraussetzen. Der
Ausdruck «Untergebener» hat nur eine
Bedeutung im Gegensatz zum Aus-
druck «Vorgesetzter», und umgekehrt
hat ein Vorgesetzter ohne Untergebene
auch keinen Sinn.

Was fiir motivationsrelevante Prozesse
kénnen sich nun entwickeln, wenn sich
der Abteilungschef in erster Linie als
Untergebener betrachtet? Man beob-
achtet in solchen Féllen oft erhohte Ver-
letzbarkeit oder gar Bedngstigung, die
sich dadurch abzeichnet, dass der Chef
hinter jedem Verhalten des Vorgesetz-
ten oder hinter dem Ausbleiben von ge-
wissen Verhalten eine personliche Ge-
fahr wittert. Er leidet oft unter Mangel
an Information, was dann dazu fiihrt,
dass er sich Sorgen macht dariiber, was
fur Pldne von seinen Vorgesetzten ge-
schmiedet werden und weshalb er so
wenig iiber diese Plidne weiss, die sicher
seine Abteilung bedrohen kénnten.

Aus der Sicht der Vorgesetzten hinge-
gen werden dem Chef die Informatio-
nen gegeben, und er wird in die Pldne
eingeweiht, die fiir ihn und seine Abtei-
lung relevant sind. Die Vorgesetzten
also haben entweder wenig Verstandnis
fiir die Verletzbarkeit des Chefs oder sie
sind sich seiner Besorgnisse oft gar
nicht bewusst. Aber der Zustand der re-
lativen Machtlosigkeit, d.h. die Unfé-
higkeit des Chefs, gewisse Ereignisse
und Zustiande, die ihn selber und seine
Abteilung betreffen, voraussagen und
kontrollieren zu konnen, fiihrt oft dazu,
dass der Chef als Untergebener eine
«Realitdt» der Bedrohung, der Verletz-
barkeit und einer gewissen Hilflosigkeit
sozusagen konstruiert.

Diese oft nicht spezifisch definierten
Gefiihle losen das Bediirfnis aus,
Schutzmechanismen zu entwickeln, wie
zum Beispiel die Bildung von informel-
len Koalitionen zwischen édhnlich ge-
stellten Prokuristen. Die empfundene
Bedrohung von oben unterstiitzt oft
eine hohe Kohision der Koalition, die
nach einer gewissen Zeit ein Eigenleben
entwickelt, deren Ziele je nach Umstédn-

den denen der Vorgesetzten entspre-
chen oder diesen entgegenwirken.
Wichtig ist aber die Tatsache, dass das
entwickelte Eigenleben der Koalition
gewissermassen das Gefiihl der Bedro-
hung weiterhin unterstiitzt, weil ja die
Bedrohung (ganz abgesehen von ihrer
objektiven Realitdt) den urspriingli-
chen Grund fiir das Entstehen der Koa-
lition und ihrer Kohésion darstellte. In
diesem Sinn kann ein geschlossener
Zirkel aus den gegensatzlichen Grup-
penbeziehungen zwischen Vorgesetzten
und Untergebenen entstehen, der Ver-
zerrungen von Wahrnehmungen und
die negativen Konsequenzen der Wahr-
nehmungen fiir Gefiihle und qualitats-
bezogene Motivation der Vorgesetzten
und Untergebenen untermauert.

Um diesen geschlossenen Zirkel besser
verstehen zu konnen, muss man sich
auch fragen, was fiir motivationsrele-
vante Prozesse sich entwickeln, wenn
der Abteilungschef seine Arbeit als Vor-
gesetzter betrachtet. Obwohl der Chef
als Untergebener darunter leidet, von
seinen Vorgesetzten nicht gentigend in-
formiert zu werden und bei gewissen
Entscheidungen, die schliesslich seine
Abteilung betreffen konnten, nicht
konsultiert wird, findet er als Vorgesetz-
ter leicht verschiedene Griinde, weshalb
es nicht moglich sei, seine eigenen Un-
tergebenen bei Entscheidungen, die
ihre Arbeit betreffen, miteinzubeziehen.
Als Vorgesetzter hat man oft die Ten-
denz, die Untergebenen in einem relativ
pessimistischen Licht zu sehen, eine
Tendenz, die im Prinzip kaum verwun-
derlich ist, wenn man bedenkt, dass die
Definition eines Vorgesetzten vom min-
derwertigen Status des Untergebenen
abhingt. Man ist ein Vorgesetzter auf-
grund grosserer Fihigkeit, grosserer
Verantwortung, besserer Beziehungen,
héherer Motivation und so weiter. Auf
jeden Fall fiithrt der elitire Status des
Vorgesetzten, der aus den Wechselwir-
kungen zwischen Vorgesetzten und Un-
tergebenen entsteht, oft dazu, dass Vor-
gesetzte weniger Schwierigkeiten ha-
ben, Verantwortung zu delegieren, als
dann auch dem Untergebenen die ent-
sprechenden Kompetenzen zu geben,
die er braucht, um die delegierte Ver-
antwortung richtig und zuverldssig aus-
zufiihren. So passiert es oft, dass die Er-
wartungen, die der Vorgesetzte an die
Delegierung von Verantwortung bin-
det, vom Untergebenen nicht ganz er-
fiillt werden. Und diese fast zwangsldu-
fige Nichterfiillung aller Erwartungen
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des Vorgesetzten wird dann auch als
Rechtfertigung gesehen, weshalb man
dem Untergebenen nicht zu viel Kom-
petenz geben kann. Diese Umstidnde be-
wirken also eine sich selbst erfiillende
Voraussage, die einen weiteren Be-
standteil des oben erwidhnten, sich
selbst verstdrkenden Zirkels von gegen-
seitigen Wahrnehmungen darstellt.

In diesem Sinn verstricken sich Vorge-
setzte oft in einer konservativen, den
Status quo verstdrkenden Strategie, die
es ihnen sehr erschwert, sich mit ihrer
eigenen Motivation und mit den daraus
entstehenden moglichen Schwichen
und Fehlern zu konfrontieren. Dadurch
kann auch beim Vorgesetzten die Moti-
vation fiir kreative Neuerungs- und Ex-
perimentierfreudigkeit vermindert wer-
den.

Zuletzt muss man auch versuchen, die
motivationsrelevanten Prozesse aus der
Vermittlungsfunktion des Abteilungs-
chefs zwischen seiner Abteilung und
seinen Vorgesetzten zu verstehen. Eine
der ersten Normen, die man im allge-
meinen als Neuling in einem Betrieb
lernt, verbietet das Umgehen des Vorge-
setzten, d.h. man lernt den Dienstweg
kennen. Das Schlimmste was unserem
Abteilungschef passieren kann ist, iber
Probleme in seiner Abteilung durch sei-
ne Vorgesetzten oder von anderen Ab-
teilungen informiert zu werden. Ahn-
lich ist der Fall, wenn der Chef wichtige
Informationen iiber Ereignisse, die sich
in der Sphére seiner Vorgesetzten ab-
spielen, von seinen Untergebenen er-
halt. Dies alles fiihrt dazu, dass der Ab-
teilungschef nicht im Bilde ist, weil der
Informationsfluss zwischen Untergebe-
nen und Vorgesetzten irgendwie an ihm
vorbeigegangen ist. Weshalb koénnen
solche Zustidnde fiir den Abteilungschef
so tragisch sein?

In der hierarchischen Struktur einer Or-
ganisation vertritt der Abteilungschef
eine ausgesprochene Vermittlerrolle
zwischen den Angestellten und Arbei-
tern in seiner Abteilung und seinen
eigenen Vorgesetzten. In dieser Vermitt-
lungsstellung zwischen den gegenseiti-
gen Einflussbeziehungen von Vorge-
setzten-Gruppen und Untergebenen-
Gruppen in der Organisation ist in-
haltsreiche und giiltige Kommunika-
tion fiir den Abteilungschef von beson-
derer Bedeutung und Notwendigkeit.
Jetzt muss man sich aber bewusst sein,
dass die oberen Vorgesetzten wie auch
die untersten Gruppen in einer Organi-
sation eine Strategie der Informations-
Vorenthaltung betreiben, wenn auch
aus verschiedenen Griinden. Wenn es
Vorgesetzte unter gewissen Umstdnden
als nicht notig erachten, den Untergebe-
nen jede vorhandene Information
weiterzugeben, hat das verschiedene
Griinde. Erstens ist der Vorgesetzte oft
knauserig mit der Delegation von Kom-
petenzen, was ja auch mit Vorenthal-
tung gewisser Informationen zu tun hat.

Zweitens entscheidet der Vorgesetzte,
ob eine vorhandene Information fiir die
Untergebenen relevant ist und gibt den
Untergebenen Zugang zu den Informa-
tionen, die er fiir den Untergebenen als
relevant betrachtet. Drittens ist relevan-
te Information ein bewéhrtes Einfluss-
und Kontrollmittel, das man aus der
Machtposition heraus nur fiir die Errei-
chung gewisser Zwecke und daher so
sparlich wie moglich verwendet.

Die Untergebenen betreiben ebenfalls
Informations-Vorenthaltung. Sie tun
dies, weil die ihnen allein gegebenen In-
formationen auch als Gegeneinfluss-
mittel gebraucht werden kénnen. Zum
Beispiel wissen Untergebene oft viel
mehr und in reichhaltigerem Umfang
iber den eigentlichen Arbeitsablauf der
Grundarbeit oder der Grundtechnolo-
gie im Betrieb. Ausserdem werden oft
hauptsédchlich die Informationen nach
oben gegeben, welche die Handlungen
und das Verhalten der Untergebenen
rechtfertigen und den angenommenen
Vorstellungen der Vorgesetzten am be-
sten entsprechen. Und endlich (wie die
Vorgesetzten auch) suchen die Unterge-
benen nach solchen Informationen und
geben die nach oben, die ihren Vorstel-
lungen iiber die Bedeutung ihrer Arbeit
und Stellung ihrer Vorgesetzten ent-
sprechen.

Diese gegenseitige Informationsvorent-
haltung, gewissermassen entstanden
durch die aus der hierarchischen Struk-
tur bedingte Polarisierung der Grup-
pen, dient als grundsétzliche Legitimie-
rung fiir die Vermittlerfunktion des Ab-
teilungschefs. Sein Einflussvermdgen
und ein guter Teil dessen, was seiner
Position und Arbeit ihre Bedeutung
gibt, besteht in der Informationsver-
mittlung zwischen den mehr oder weni-
ger polarisierten Gruppen. Die Polari-
sierung muss aber auch als kognitive
Konstruktion des Abteilungschefs als
Vermittler verstanden werden. Solange
die Gruppen, zwischen denen der Chef
vermittelt, eine gewisse Polarisierung
zeigen und dadurch Informationsvor-
enthaltung und -verzerrung entsteht, ist
die Bedeutung des Abteilungschefs als
Vermittler legitimiert. Wiirden sich aber
die Vorgesetzten-Gruppen und Unter-
gebenen-Gruppen direkt beeinflussen
oder sich gar zu einer Einheit zusam-
menschliessen, dann wire die Vermitt-
lungsfunktion des Chefs und damit ein
Teil seiner psychologischen Existenz in
der Organisation gefahrdet. Es ist daher
das Dilemma des Chefs, in seiner Ver-
mittlungsfunktion bessere Kommuni-
kation zu erstreben, zugleich aber zu
versuchen, die direkte Kommunikation
zwischen Vorgesetzten- und Untergebe-
nen-Gruppen zu erschweren oder zu
unterbinden. In diesem Sinn trigt der
Chef oft dazu bei, Motivation fiir Neue-
rungs- und Experimentierfreudigkeit
bei seinen Vorgesetzten und bei seinen
Untergebenen einzuschrinken. Weiter-

hin trdgt der aus der Vermittlungsrolle
entstehende Rollenkonflikt und das
Kommunikationsdilemma dazu bei,
Motivationskrifte auf konservativere,
den Status quo erhaltende Strategien zu
richten.

Obwohl die Gruppenbeispiele in ein
anderes Gebiet der Organisationspsy-
chologie gehoren, namlich auf das Ge-
biet der Gruppendynamik, will ich nur
zeigen, dass die zwischenmenschlichen
Beziehungen und die gegenseitigen Ein-
flussmoglichkeiten, wenn sie zu starken
Kontrollmechanismen oder zu starken
Einschridnkungen der personlichen In-
itiative einzelner Mitglieder werden,
auch die intrinsische Motivation der
Mitarbeiter gefdhrden konnen. Je mehr
Anzeichen aus den zwischenmenschli-
chen Beziehungen dafiir sprechen, dass
Mitarbeiter fiir ihren Vorgesetzten ar-
beiten und sich dessen Ansichten und
Einfliissen anpassen miissen, um so
schwieriger ist es fiir den Mitarbeiter,
seine Arbeit als Resultat intrinsischer
Motivation zu betrachten. Die Ldsung
dieses Problems muss in grundlegenden
Anderungen von Unternehmungsstruk-
turen liegen, welche die dusseren Ein-
schrinkungen der Selbstiandigkeit von
Mitarbeitern reduzieren. Ferner, weil
Unternehmen ohne jede Verantwor-
tungs- und Machtstruktur nicht vor-
stellbar sind, missen die gegenseitigen
Einflussbeziehungen, die aus diesen
Strukturen entstehen, so gesteuert wer-
den, dass die intrinsische Motivation
der Mitglieder gewéhrleistet werden
kann. Die grosse Herausforderung fiir
uns alle ist die praktische Implementie-
rung dieser noch im Entstehen begriffe-
nen Ideen.

(Nach einem Vortrag, gehalten am FII/SIA-
Weiterbildungskurs «Elemente der Verhal-
tenspsychologie fiir Ingenieur und Archi-
tekt», gehalten an der ETH Ziirich am
17. Mérz.)

Adresse des Verfassers: Dr. H. P. Dachler, Professor
fiir Organisationspsychologie, Hochschule St. Gal-
len, Guisanstr. 11,9010 St. Gallen.
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