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Vorwort 

 

Die Schriftenreihe „Edition Wirtschaft und Recht“ hat sich zum 
Ziel gesetzt, herausragend gut gelungene wissenschaftliche Ar-
beiten junger Autoren aus den Bereichen Wirtschaftswissen-
schaften, Steuern und Recht der interessierten Öffentlichkeit 
vorzustellen. Die Publikationen zeichnen sich insbesondere da-
durch aus, dass die wissenschaftlichen Erkenntnisse einen en-
gen Praxisbezug aufweisen und damit in der Regel auch eine 
praktische Umsetzung im Unternehmen respektive im Berufs-
alltag bieten. 

Im vorliegenden zehnten Band der „Edition Wirtschaft und 
Recht“ beschäftigt sich die Autorin, Frau Nadine Sobe, mit ei-
nem Thema, welches insbesondere für Praktiker im Personalbe-
reich von Interesse sein dürfte: �ie widmet sich dem äußerst 
komplexen Thema der Mitarbeitermotivation. Im Rahmen der 
Darstellung wird explizit auf die theoretischen Grundlagen so-
wie auf mögliche Motivationsinstrumente eingegangen. Dar-
über hinaus wird der Zusammenhang von Zufriedenheit, Leis-
tung und Motivation aufgezeigt. Die Arbeit von Frau Sobe gibt 
in gelungener Weise grundlegende Hinweise zu der Frage, wie 
die Motivation von Mitarbeitern nachhaltig verbessert und die 
Leistungsbereitschaft gefördert werden kann. Insofern eignet 
sich die Arbeit insbesondere auch als Leitfaden und Nachschla-
gewerk für Personalverantwortliche, um eine unternehmensan-
gepasste Strategie für eine sinnvolle Mitarbeitermotivation zu 
entwickeln. 

 

Hildesheim im Februar 2012 

Prof. Dr. jur. Andreas Wien 
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1 Einleitung 

1.1 Problemstellung und Zielsetzung 
Es dürfte als unumstritten gelten, dass der Betrieb eines Unter-
nehmens ohne Menschen nicht möglich ist. Selbst in der hoch-
technisierten Zeit, in welcher viele Arbeiten von Maschinen 
und Computern übernommen werden, können diese die 
menschliche Arbeit nicht voll ersetzen. Es liegt immer noch in 
seinem Ermessen, beispielsweise beratende Funktionen zu 
übernehmen, zu informieren, zu entwickeln und organisatori-
sche Aufgaben auszuführen. Gerade im Dienstleistungsbereich 
nimmt der Faktor Mensch eine wesentliche Rolle ein. Dabei 
kann die Technik nur unterstützend wirken. 
 
Das Paradoxe daran ist, dass viele Unternehmen Anlagen und 
Maschinen regelmäßigen Wartungsarbeiten unterziehen. Das 
Personal jedoch findet wenig Beachtung und wird lediglich als 
hoher Kostenfaktor gesehen. Menschen sollen funktionieren 
und möglichst einfach zu handhaben sein. Dabei wird vernach-
lässigt, dass ein Mensch, im Gegensatz zu zwei Maschinen der-
selben Baureihe, nicht dem anderen gleicht. 
Maschinen wird von außen Energie zugeführt, damit sie die 
gewünschte Arbeitsleistung erbringen. Es gilt zu klären, ob das 
auch beim Menschen ausreicht. 
 
Dabei wird die Bedeutung des Faktors Mensch oft verkannt. So 
können betriebliche Ziele nur erreicht werden, wenn dem Un-
ternehmen ausreichend leistungsfähige sowie leistungsbereite 
Mitarbeiter zur Verfügung stehen.  
Es gilt nun zu klären, wie Motivation und folglich Engagement 
nachhaltig erzeugt werden kann.  
Dem Geld als Motivationsgrundlage wird dabei häufig ein ho-
her Stellenwert beigemessen. Doch sind es immer finanzielle 
Anreize, die zu hoher Motivation führen oder existieren dar-
über hinaus weitere Maßnahmen, die für zufriedene, engagierte 
Mitarbeiter sorgen? 
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Es wird deutlich, dass Mitarbeitermotivation ein sehr komple-
xes Thema darstellt. Dennoch soll versucht werden, wesentliche 
Grundregeln für eine nachhaltige Motivation der Beschäftigten 
herauszufiltern. Hierfür ist es relevant, die Diskussion zu füh-
ren, ob Mitarbeitermotivation von außen zu beeinflussen ist. 
 

1.2 Vorgehensweise 
Das erste Kapitel dieser Diplomarbeit setzt sich aus der Prob-
lemstellung mit Zielsetzung und der Vorgehensweise zusam-
men. 
Im zweiten Kapitel der Arbeit soll der Leser zunächst mit 
grundlegenden Begrifflichkeiten zur vorliegenden Motivations-
thematik vertraut gemacht werden. Anschließend folgt eine an 
die Einleitung anknüpfende Zusammenstellung von Gründen 
für die Beschäftigung mit der Mitarbeitermotivation. Darüber 
hinaus wird der zunehmende Stellenwert für das Unternehmen 
verdeutlicht. Der letzte Abschnitt des zweiten Kapitels befasst 
sich mit ausgewählten Theorien, die ein besseres Verständnis 
der Zusammenhänge zwischen menschlichem Verhalten und 
der Motivation erzeugen sollen. 
Auf Grundlage der gewonnenen Erkenntnisse wurden zahlrei-
che Instrumente entwickelt, die sich positiv auf die Motivation 
auswirken sollen. In Kapitel drei werden verschiedene Maß-
nahmen vorgestellt, deren Wirkungen aufgezeigt aber auch 
Grenzen der Mitarbeitermotivation verdeutlicht.  
Kapitel vier geht intensiv auf die Zusammenhänge von Leis-
tung, Motivation und Zufriedenheit ein. 
Mit Kapitel fünf, in welchem die gewonnenen Erkenntnisse 
noch einmal zusammengefasst und Empfehlungen für einen 
praxisgerechten Einsatz gegeben werden, schließt diese Arbeit. 
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2 Motivationstheoretische Grundlagen 

2.1 Begriffsklärung 

2.1.1 Motive  

Der Begriff des Motivs kann umschrieben werden mit Antrieb, 
Ansporn, Beweggrund oder auch mit Bedürfnis. Beispiele sind 
das Verlangen nach Nahrung, Zuwendung oder Einflussnah-
me.1 
Die Motive stellen separate Impulse dar, die sich auf das 
menschliche Verhalten auswirken und zu zielgerichteten Hand-
lungsweisen mobilisieren.2 Dabei findet ein Wechselspiel zwi-
schen einer subjektiv wahrgenommenen Mangelerscheinung 
und seiner Befriedigung statt.3 Motive sind solange nur unter-
schwellig vorhanden, bis der Zustand eines Mangels als zu 
stark empfundenen wird. Das aktivierte Motiv wirkt sich so-
dann auf das unmittelbare Verhalten eines Menschen aus.4 Es 
wird deutlich, dass sich Motive aus dem Bedürfnis Defizite 
auszugleichen und der Erwartung, dieses durch ein bestimmtes 
Verhalten zu erlangen, zusammensetzen.5  
                                          
1  Vgl. Kempe, Hans-Joachim/Kramer, Rolf: Mitarbeiter-Motivation, 

Bergisch Gladbach 1993, S. 9. 
2  Vgl. Kempe, Hans-Joachim/Kramer, Rolf: Mitarbeiter-Motivation, 

Bergisch Gladbach 1993, S. 9.; Vgl. Rosenstil, Lutz von: Motivation 
im Betrieb,11. Aufl., Leonberg 2010, S. 6.; Vgl. Kals, Elisabeth/ 
Gallenmüller-Roschmann, Jutta: Arbeits- und Organisationspsycho-
logie, 2. Aufl., Basel/Weinheim 2011, S. 178. 

3  Vgl. Kempe, Hans-Joachim/Kramer, Rolf: Mitarbeiter-Motivation, 
Bergisch Gladbach 1993, S. 9.; Vgl. Rosenstil, Lutz von: Motivation 
im Betrieb, 11. Aufl., Leonberg 2010, S. 9.; Vgl. Jung, Hans: Perso-
nalwirtschaft, 8. Aufl., München 2008, S. 367.; Vgl. Rosenstiel, Lutz 
von/Regnet, Erika/Domsch, Michel (Hrsg.): Führung von Mitarbei-
tern, 5. Aufl., Stuttgart 2003, S. 198. 

4  Vgl. Rosenstil, Lutz von: Motivation im Betrieb, 11. Aufl., Leonberg 
2010, S. 9.; Vgl. Rosenstiel, Lutz von/Regnet, Erika/Domsch, Mi-
chel (Hrsg.): Führung von Mitarbeitern, 5. Aufl., Stuttgart 2003, 
S. 198.; Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, 8. Aufl., München 2008, 
S. 368. 

5  Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, 8. Aufl., München 2008, S. 367. 
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Zahlreiche Motive sind bereits von Geburt an vorhanden. Sie 
sichern seit jeher das Fortbestehen der menschlichen Spezies.  
Es existieren allerdings keine Vorgaben darüber, wie das Ziel 
der Motivbefriedigung erlangt werden kann. Somit stehen dem 
Menschen verschiedene Möglichkeiten offen.6 Im Normalfall 
wird eine Person den Weg wählen, von dem erwartet wird, 
dass er zuverlässig und schnellstmöglich zur Zielerreichung 
beiträgt.7 
Beispielsweise erfährt eine Person einen Mangel in Form von 
Durst.8 Diese geht davon aus, dass ein Getränk aus dem Kühl-
schrank die trockene Kehle erfrischen kann. Sofern ein Getränk 
vorhanden ist, wird sich die Person ein Glas einschenken und 
trinken. Somit ist der Durst beseitigt und die Person ist zufrie-
den.  
Die Erwartung, dass Handlungen zum Ziel führen, ist dabei 
von enormer Bedeutung. Eine fehlerhafte Erwartung kann zu 
Frustration führen, da Mängel weiterhin bestehen bleiben. So 
wird sehr süßer Saft nur schwer den Durst löschen. Auch das 
individuelle Empfinden spielt eine Rolle. So kann die Erwar-
tung, dass ein gewähltes Verhalten zur Beseitigung eines Defi-
zits führt, in unterschiedlichster Weise bewertet werden. Eine 
hohe Sicherheit, aber auch eine sehr geringe Erwartungswahr-
scheinlichkeit, können Handlungen veranlassen. Letzteres stellt 
möglicherweise eine Herausforderung für die betreffende Per-
son dar.9  
Es wird deutlich, dass die Erfahrungen, in Form von Erfolg 
oder Misserfolg einer gewählten Handlungsalternative, Einfluss 
auf das Motiv nehmen und es folglich neu formen. Spätere Si-
tuationen werden dann unter Umständen neu bewertet und das 
                                          
6  Vgl. Comelli, Gerhard/von Rosenstiel, Lutz: Führung durch Moti-

vation, 4. Auflage, München 2009, S. 20. 
7  Vgl. Rosenstil, Lutz von: Motivation im Betrieb,11. Aufl., Leonberg 

2010, S. 8. 
8  Vgl. Kempe, Hans-Joachim/Kramer, Rolf: Mitarbeiter-Motivation, 

Bergisch Gladbach 1993, S. 9.; Vgl. Comelli, Gerhard/von Rosen-
stiel, Lutz: Führung durch Motivation, 4. Auflage, München 2009, 
S. 7, 10. 

9  Vgl. Rosenstiel, Lutz von/Regnet, Erika/Domsch, Michel (Hrsg.): 
Führung von Mitarbeitern, 5. Aufl., Stuttgart 2003, S. 197.; Vgl. Ro-
senstil, Lutz von: Motivation im Betrieb, 11. Aufl., Leonberg 2010, 
S. 7f.; Vgl. Comelli, Gerhard/von Rosenstiel, Lutz: Führung durch 
Motivation, 4. Auflage, München 2009, S. 10. 
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Verhalten dementsprechend angepasst.10 So können vorhande-
ne Motive verstärkt bzw. abgeschwächt werden.11 Auch die Er-
ziehung, die Idealvorstellungen sowie die gesellschaftlichen 
Normen und Werte üben Einfluss auf die Motivbildung aus. 
Somit können im Laufe des Lebens immer neue Motivabsichten 
durch Lernprozesse sowie Umwelteinflüsse hinzukommen.12 
 
Nach einer gewissen Zeit wird sich ein vorerst erfülltes Motiv 
erneut melden. So werden physische Bedürfnisse, wie der le-
bensnotwendige Sauerstoff, das Verlangen nach Nahrung und 
Getränken, häufiger und in kürzeren Abständen ihre Beachtung 
einfordern. Das Verlangen nach Freizeitbeschäftigung hinge-
gen, wird im Gegensatz dazu, eher selten auftreten.13 
 
Das Verhalten eines Menschen ist ein sehr komplexer Vorgang, 
der es nahezu unmöglich macht, einzelne Motive im Moment 
ihres Wirkens greifbar zu machen.14 Daher wird eine verein-
fachte Betrachtungsweise der menschlichen Beweggründe he-
rangezogen. Diese erlaubt eingehende Untersuchungen der 
Thematik in Wissenschaft und Praxis.15 
Somit kann man die Verhaltensweisen von Menschen beobach-
ten und diesen Beweggründe zuordnen.16 Die Fremdbeobach-

                                          
10  Vgl. Rosenstiel, Lutz von/Regnet, Erika/Domsch, Michel (Hrsg.): 

Führung von Mitarbeitern, 5. Aufl., Stuttgart 2003, S. 199.; Vgl. 
Jung, Hans: Personalwirtschaft, 8. Aufl., München 2008, S. 367. 

11  Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, 8. Aufl., München 2008, S. 368. 
12  Vgl. Comelli, Gerhard/von Rosenstiel, Lutz: Führung durch Moti-

vation, 4. Auflage, München 2009, S. 21.; Vgl. Jung, Hans: Perso-
nalwirtschaft, 8. Aufl., München 2008, S. 368. 

13  Vgl. Rosenstiel, Lutz von/Regnet, Erika/Domsch, Michel (Hrsg.): 
Führung von Mitarbeitern, 5. Aufl., Stuttgart 2003, S. 197. 

14  Vgl. Rosenstil, Lutz von: Motivation im Betrieb,11. Aufl., Leonberg 
2010, S. 6.; Vgl. Comelli, Gerhard/von Rosenstiel, Lutz: Führung 
durch Motivation, 4. Auflage, München 2009, S. 21;  

15  Vgl. Rosenstil, Lutz von: Motivation im Betrieb,11. Aufl., Leonberg 
2010, S. 6., Vgl. Kühlmann, Torsten M.: Mitarbeiterführung in inter-
nationalen Unternehmen, Stuttgart 2008, S. 60. 

16  Vgl. Rosenstiel, Lutz von/Regnet, Erika/Domsch, Michel (Hrsg.): 
Führung von Mitarbeitern, 5. Aufl., Stuttgart 2003, S. 196. 
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tung erfordert allerdings wiederholte Durchgänge, die von 
mehreren Personen vollzogen werden.17  
Sind jedoch unbewusste Motive vorhanden, können diese von 
außen nicht wahrgenommen werden. Dann kann nur die 
Selbstbeobachtung helfen.18 Resultate dieser Innenschau kön-
nen nur in mündlicher oder schriftlicher Form erfragt werden 
und sind daher für betriebliche Interessen weniger geeignet. 
Die Mitarbeiterbefragung ist die beste Lösung, um Aufschluss 
über die Motive seiner Angestellten zu erhalten. Voraussetzung 
ist dabei, dass innerhalb des Unternehmens ein vertrauensvol-
ler Umgang herrscht. Des Weiteren sollten bei der Auswertung 
von Erkundigungen die äußeren Umstände eines Mitarbeiters 
und dessen Position in der Firma berücksichtigt werden. So un-
terscheiden sich die Motivziele eines gering verdienenden Ar-
beiters deutlich von denen einer besser bezahlten Führungs-
kraft, welche im Gegensatz zu seinen Untergebenen mit we-
sentlich verantwortungsvolleren Aufgaben betraut ist.19  
 
Die Vielzahl an unterschiedlichen Motiven erfordert eine ein-
gehende Auseinandersetzung mit dessen Inhalten, um sie bei 
Führungsentscheidungen im personellen Bereich einbeziehen 
zu können.20 Dabei sollte eine Abgrenzung von der Zielerrei-
chung und dem Weg dorthin erfolgen, um entsprechend moti-
vationsfördernde Instrumente einsetzen zu können.21 Nur so 
kann es gelingen, die Zufriedenheit sowie die Motivation der 
Mitarbeiter positiv zu beeinflussen.22 
An unserem Beispiel der durstigen Person kann das unter-
schwellig vorhandene Motiv des Durstes schneller und stärker 
aktiviert werden, wenn ein Anreiz, beispielsweise in Form des 

                                          
17  Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, 8. Aufl., München 2008, S. 374. 
18  Vgl. Rosenstiel, Lutz von/Regnet, Erika/Domsch, Michel (Hrsg.): 

Führung von Mitarbeitern, 5. Aufl., Stuttgart 2003, S. 196f. 
19  Vgl. Jung, Hans: Personalwirtschaft, 8. Aufl., München 2008, S. 374. 
20  Vgl. Olfert, Klaus (Hrsg.): Personalwirtschaft, 11., überarbeitete und 

aktualisierte Auflage, Kiehl 2005, S. 217. 
21  Vgl. Rosenstiel, Lutz von/Regnet, Erika/Domsch, Michel (Hrsg.): 

Führung von Mitarbeitern, 5. Aufl., Stuttgart 2003, S. 199. 
22  Vgl. Olfert, Klaus (Hrsg.): Personalwirtschaft, 11., überarbeitete und 

aktualisierte Auflage, Kiehl 2005, S. 217. 


