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1.3 Motivieren durch Erwartungen

I Handlungssituation

Sie stellen fest, dass eine Mitarbeiterin in der Probezeit sich bei einem Projekt
stark anstrengt. Nachdem Sie sie gut beurteilt haben und sie eine Festan-
stellung bekommen hat, lasst ihr Eifer deutlich nach. Sie mochten sie halten,
erwarten jedoch eine gute Leistung von ihr. Wie konnen Sie dies erreichen?

Situationsbezogene Fragen

* Wieso strengt sich die Mitarbeiterin bei einem Projekt stark an?

* Welche Auswirkung haben Erwartungen auf die Motivation?

* Welchen Stellenwert haben die gute Beurteilung und die Festanstellung?
* Was sind Ergebnis- und Folgeerwartungen?

* Sind die Ergebnis- und Folgeerwartungen fir alle Mitarbeiter gleich?

e Welche Handlungsfolgen sind fiir Mitarbeiter attraktiv?

Wahrend Maslow Bedurfnisse inhaltlich klassifiziert (,Inhaltstheorie®), erklart die-
ses Konzept den Motivationsvorgang als solchen (,Prozesstheorie®).

Wie stark sich Mitarbeiter anstrengen, um eine gute Leistung zu erbringen, hangt
von ihrer Erwartung ab, Uber die erbrachte Leistung personliche Ziele zu erreichen.

Im Beispiel haben die gute Beurteilung und die feste Stelle einen hohen Stellenwert
(subjektiver Wert oder Valenz) fir die Mitarbeiterin. Dabei ist zu beachten, dass
Mitarbeiter einem Handlungsergebnis unterschiedliche Valenzen? zuschreiben. Ist
flr den einen Mitarbeiter die feste Stelle besonders attraktiv, ist sie fir den anderen
von geringerem subjektiven Wert.

Menschen strengen sich an, wenn sie erwarten, dass sie aufgrund ihres Verhaltens
ein attraktives Leistungsergebnis erzielen, das letztendlich erwiinschte Ergebnisse
zur Folge hat. Menschen werden also nicht nur durch die Erwartung unmittelbar er-
zielter Handlungsergebnisse motiviert, sondern auch durch die Erwartung der damit
verbundenen Konsequenzen (siehe Abbildung).
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Handlungsergebnisse
Ergebnisse erster
Ordnung

Handlungsfolgen
Ergebnisse zweiter
Ordnung

Erwartung, dass die
Anstrengung zum

erwlnschten Ergebnis »| z.B. Beforderung
flihrt

Leistungs- z.B. Leistungszulage
verhalten:
Anstrengung
des

Mitarbeiters

Arbeits-
ergebnisse

»| z.B. Verantwortung

Instrumentalitat:

Die wahrgenommene Wahrscheinlichkeit,
dass die Arbeitsergebnisse bestimmte
Folgen haben (Ergebnis-Folge-Erwartungen)

z.B. Anerkennung

Erwartungen des Mitarbeiters und Instrumentalitét des Arbeitsergebnisses fiir das Ergebnis zweiter
Ordnung

Mit anderen Worten: Starke Anstrengungen und gute Arbeitsergebnisse (Ergebnisse
erster Ordnung) sind ,Mittel zum Zweck“. Mit diesen ,Mitteln“ kdnnen Beschaftigte
die fir sie positiven Handlungsfolgen erzielen.

Ausgangspunkt der Motivation ist die Erwartung, dass ein Handlungsergebnis die
Erreichung personlicher Ziele zur Folge hat. Solche Ergebnisse zweiter Ordnung
(Handlungsfolgen) sind z. B. eine Beforderung oder eine Leistungszulage, die fiir den
Mitarbeiter einen hohen subjektiven Wert haben. Das Ergebnis zweiter Ordnung wird
dadurch bewirkt, dass der Beschaftigte ein gutes Handlungsergebnis, ein Ergebnis
erster Ordnung, erzielt. Solche Ergebnisse sind z.B. eine qualitativ und quantitativ
hochwertige Arbeit, die in einer guten Beurteilung gew(rdigt wird.

Praktische Schlussfolgerungen

Fir das alltagliche Motivieren hat das obige Konzept weitreichende Konse-
quenzen. Die drei folgenden Aspekte sind dabei von besonderer Bedeutung.
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Beispiel

Feedback-
Kultur
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Erstens: Vorgesetzte konnen die Handlungs-Ergebnis-Erwartungen positiv beein-
flussen.

Mitarbeiter werden sich dann anstrengen, wenn sie erwarten, dass ihre Anstren-
gungen bei der Leistungserbringung in der Leistungsbeurteilung positiv zu Buche
schlagen.

Ergebnis-Folge-

m Erwartungen

d

Ergebnisse
Individuelle Individuelle zwgeitelrI
—>| Leistungen —>
Anstrengungen istungen/ Ordnung

Arbeitsergebnis (z.B. Beforderung)

i

Erlebnis-

Erwartungen

Auf welche Erwartungen kdnnen Vorgesetzte Einfluss nehmen?

Beispiel

Der betriebliche Alltag sieht oft anders aus. So hat z. B. eine Mitarbeiterin tber-
durchschnittlichen Einsatz gezeigt, aber sie rechnet nicht mit einer guten Be-
urteilung, da immer wieder die EDV ausfiel und das Beurteilungssystem nicht
Merkmale wie Initiative oder Ausdauer bertcksichtigt. Auch hat sie den Eindruck,
dass der neue Vorgesetzte sie schlecht beurteilt, weil sie sich auch auf die Vorge-
setztenstelle beworben hat und er sie nicht leiden kann.

Hier wird die Personalfiihrung ansetzen missen. Ob der Eindruck der Mitarbeiterin
berechtigt oder unberechtigt ist, der Vorgesetzte wird sich im Mitarbeitergesprach
damit auseinandersetzen und sie Uberzeugen mussen, dass ihre Anstrengungen
richtig eingeschatzt werden. Bei Beurteilungen missen leistungshemmende und
leistungsfordernde Faktoren berlicksichtigt werden, und Vorgesetzte sollten ein-
schatzen kdnnen, ob ihre Beurteilungen ,verzerrt® sind. So entsteht eine Feedback-
Kultur.

Zweitens: Vorgesetzte konnen die Ergebnis-Folge-Erwartungen positiv beeinflussen.

Mitarbeiter erwarten, dass Leistung sich lohnt. Sie ist ein Mittel zum Zweck. Vie-
le - insbesondere jlingere - Mitarbeiter beklagen, dass sie keinen Zusammenhang

24



1.4 Motivieren durch Fairness ]

zwischen der erbrachten Leistung und den positiven Folgen wie z. B. Leistungszulage
oder Anerkennung wahrnehmen konnen.

Vorgesetzte konnen Einfluss auf die Motivation ihrer Mitarbeiter nehmen, indem sie
ihnen die Gewissheit geben, dass gute Leistungen positive Folgen (Ergebnisse zwei-
ter Ordnung wie z. B. eine Zulage) nach sich ziehen.

Drittens: Die Ergebnisse zweiter Ordnung missen attraktiv sein.

Ob ein Ergebnis zweiter Ordnung motiviert, ist von Person zu Person verschieden.
Was fiir den einen Mitarbeiter einen hohen Stellenwert (subjektiven Nutzen/Valenz)
hat, hat fiir den anderen einen geringen. Viele Ergebnisse zweiter Ordnung haben
Vor- und Nachteile.

Beispiel

Ein Mitarbeiter bekommt eine Flihrungsaufgabe, die mit einer hoheren Bezahlung,
hoherem Status und mehr Informationen verbunden ist. Zu den Schattenseiten
der Tatigkeit gehoren die Personalkonflikte und die verlangerte Arbeitszeit, die
sein Familienleben beeintrachtigen. Fir den einen Mitarbeiter Uberwiegen die
Vorteile, und er findet die Fihrungsaufgabe attraktiv. Fir den anderen Mitarbeiter
ist sie wenig attraktiv, da er gerade Nachwuchs erwartet und ein Einfamilienhaus
baut.

Wollen Vorgesetzte tber Ergebnis-Folge-Erwartungen motivieren, werden sie heraus-
finden miissen, ob die Ergebnisse zweiter Ordnung fiir die Mitarbeiter attraktiv sind.

Mitarbeiter fragen sich oft, ob Vorgesetzte und Betriebe ihr engagiertes Arbeitsver-
halten Uberhaupt wirdigen. Sie erwarten zu Recht, dass ihre Anstrengungen und
Bemihungen positiv gewlrdigt werden. Hier kdnnen Vorgesetzte in Mitarbeiterge-
sprachen entgegenwirken.

1.4 Motivieren durch Fairness

I Handlungssituation

Sie stellen fest, dass ein Mitarbeiter innerlich gekiindigt hat. Im Mitarbeiterge-
sprach duBert er, dass Sie nach seiner Ansicht seinen enormen Arbeitseinsatz
bei der Bezahlung nicht angemessen bericksichtigt haben. Er wirft ihnen
mangelnde Fairness vor. Als der Betrieb einen Qualitatszirkel einrichtet und
Sie ihn bitten, sein Fachwissen und seine Erfahrung einzubringen, lehnt er ab.
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Situationsbezogene Fragen

*  Wie kommt der Mitarbeiter darauf, dass er sich ungerecht behandelt fiihIt?
* Welche Faktoren zieht er in Betracht?

* Wann entsteht Fairness, wann mangelnde Fairness?

* Was sind die Auswirkungen mangelnder Fairness auf die Motivation?

* Wie zeigt sich mangelnde Fairness im Verhalten des Mitarbeiters?

Mitarbeiter vergleichen sich haufig am Arbeitsplatz miteinander und wollen fair be-
handelt werden. Sehen sie den Ertrag, z.B. die Hohe des Entgelts oder der Aner-
kennung ihrer Arbeit bezogen auf den Aufwand, z.B. die Anstrengung, Erfahrung,
Kompetenz, Ausbildung geringer als den eines Kollegen, werden sie unzufrieden.

Daher miissen Vorgesetzte genau darauf achten, dass keine Ungerechtigkeiten bei
der Bemessung und Zuteilung von Belohnungen vorkommen. Auch missen die Ver-
fahren der Verteilung von Belohnung als gerecht empfunden werden.

Beispiel

Ein Mitarbeiter engagiert sich sehr stark und macht Uberstunden. Er vergleicht
sich mit einem anderen, der Dienst nach Vorschrift macht. Dieser bekommt das
gleiche Entgelt. Dadurch demotiviert, engagiert er sich nicht mehr. Er mdchte
nicht mehr langer der ,,Dumme* sein.

Mitarbeiter A vergleicht das Verhaltnis von Wahrnehmung des-
Ertrag und Aufwand mit demjenigen seines Mitarbeiters A
Kollegen B

Ertrag von A ist kleiner Ertrag von B unfair (z.B. Unterbe-
Aufwand von A als Aufwand von B zahlung)

Ertrag von A . leich Ertrag von B fai
Aufwand von A it gleic Aufwand von B air

Ertrag von A ist groBer Ertrag von B unfair (z.B. Uberbezah-
Aufwand von A als Aufwand von B lung)

Wahrgenommene Fairness®

Wann ist eine Entscheidung fair?

Ist das Verhaltnis von Ertrag und Aufwand kleiner als dasjenige eines Kollegen, so
entsteht der Eindruck, nicht fair behandelt zu werden. Ist es groBer, entsteht zwar
auch der Eindruck, dass es im Betrieb unfair zugeht, jedoch wird die Situation nicht
als drangend empfunden. Und ist es identisch, besteht Fairness.
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Beim Vergleichen betrachtet man das Verhaltnis von Ertrag zu Aufwand

Ungleichheit entsteht nicht automatisch, wenn ein Kollege hohere Belohnungen be-
kommt. Sind diese mit einem hdheren Aufwand (z.B. Ubernahme zusétzlicher
schwieriger Aufgaben) verbunden, wird dies nicht als ungerecht wahrgenommen.
Das Verhéltnis von Ertrag zu Aufwand ist vergleichsweise ahnlich.

Beispiele fiir Aufwand/Einsatz und Ertrag/Ergebnis in Betrieben

Aufwand/Einsatz Ertrag/Ergebnis

Soziale Kompetenz Verantwortungsvolle Tatigkeit

Fachliche Kompetenz

Anstrengungen/ Arbeitseinsatz Beforderung

Ausbildung Entfaltung auf jetzigem Arbeitsplatz
Laufbahn Status, Privilegien

Leistung Gehalt

Fortbildung Parkplatz oder GroBe des Arbeitszim-

mers, Ausstattung

Erfahrung Anerkennung

Beispiele fir Aufwand und Ertrag

Wen wihlen Mitarbeiter als Vergleichspersonen?

Als Vergleichspersonen wéahlen Mitarbeiter z.B. Kollegen, aber auch Freunde, Be-
rufskollegen, oder sie ziehen Vergleiche zu friheren Tatigkeiten.

Wie wirkt unfaire Behandlung?

Mitarbeiter it
i itarbeiter
empfindet i . .
Ertrag/Aufwand mochte Mitarbeiter
i ich- handelt
zu gering; Ung!emh !
Mitarbeiter fiihlt gewicht (er zeig |z :
sich unfair beseitigen weniger Interesse)
behandelt

Die Auswirkung unfairer Behandlung
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Welche Verhaltensweisen zeigen Mitarbeiter bei unfairer Behandlung?

Fuhlen sich Mitarbeiter unfair behandelt, zeigen sie folgende typische Verhaltens-
weisen:

» Sie strengen sich weniger an, verringern ihren Aufwand,
* sje suchen sich andere Vergleichspersonen,
* sie kindigen innerlich.

Ungleichheit und damit Unzufriedenheit entziindet sich insbesondere dann, wenn
Fairness fehlt bei

» der Vergabe von Beforderungsstellen,

e der Einstufung der Stelle,

e der Vergabe von Leistungspramien,

e der Einhaltung der Arbeitsordnung,

e dem Niveau der Bezahlung im Vergleich zu anderen Betrieben am Ort.

Praktische Schlussfolgerungen

Fihlen sich Mitarbeiter unfair behandelt, suchen sie oft einen unproduktiven
Ausweg aus dieser Situation. Insofern besteht Handlungsbedarf, wenn Mit-
arbeiter sich direkt oder indirekt Gber mangelnde Fairness beklagen. Vorge-
setzte tragen aktiv zu mehr Transparenz bei, wenn sie z. B. bei Beforderungen
die Kriterien der Auswahlentscheidungen erlautern, in Mitarbeitergesprachen
die Sicht der Mitarbeiter kennenlernen und darauf eingehen, ihre eigene Sicht
und auch unangenehme ,Wahrheiten® darstellen. Kooperativ gefihrte Mitar-
beitergesprache leisten einen guten Beitrag zur Verringerung von mangelnder
Fairness.

Bei diesen Punkten sollten transparente und faire Grundsatze angewendet
werden. Nur so kann Fairness am Arbeitsplatz entstehen.
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