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1 Begriff und Konzept der Motivation 
von Mitarbeitern

Motivierte Mitarbeiter sind in modernen Wissensgesellschaften das wichtigste Kapital
von Unternehmen. Nur motivierte Mitarbeiter sind bereit, sich lebenslang Wissen neu
anzueignen, effizient anzuwenden und mit anderen zu teilen. Personalverantwortliche
beschäftigt daher in zunehmenden Maße die Frage, wie sich die Motivation von Mitar-
beitern erhalten und steigern lässt. In diesem Buch werden zu dieser Fragestellung vier
Motivations-Typen aus der Motivationsforschung abgeleitet. Es werden vier Motiva-
tions-Modelle vorgestellt, die sich in der internationalen Forschung und Management-
praxis als die effektivsten erwiesen haben. Mit diesen Motivationsmodellen lassen sich
die vier Motivationstypen optimal erreichen und motivieren. Auf der Basis dieser Mo-
delle werden konkrete Empfehlungen zu Maßnahmen abgeleitet und Methoden für die
praktische Umsetzung beschrieben. 

Voraussetzung dafür ist die Analyse der Ist-Situation, da je nach Ausgangslage auf eines
der vier Motivationsmodelle zurückgegriffen werden kann. Um einen für die Praxis mög-
lichst einfachen und anwendungsnahen Einstieg zu ermöglichen, beschränken wir uns
auf die wesentlichen Merkmale der vier Motivationsformen und auf eine diagnostische
Methode (Behavior Expectation Scales), mit der Mitarbeiter, Abteilungen und Unterneh-
men hinsichtlich der Ausprägung der vier Motivationsformen beurteilt werden können. 

1.1 Definition des Begriffes

Trotz der unterschiedlichen Erscheinungsformen von Motivation gibt es eine allen For-
men gemeinsame Definitionsgrundlage (Bischof, 1985):

Aus der Definition wird deutlich, dass Motivation immer in Bezug zu der aktuellen Si-
tuation steht, also eine Analyse des Istwertes am Arbeitsplatz erfordert. Die verschie-
denen Motivationstheorien, die im zweiten Kapitel näher vorgestellt werden, unterschei-
den sich darin, wie sie die Ist- und Sollwerte definieren und aufeinander beziehen.

Die Sollwerte liegen dabei im Inneren des Individuums; sie sind also „hypothetische
Konstrukte“, die man nicht direkt beobachten, sondern nur indirekt aus dem motivier-
ten Verhalten erschließen kann. Der Begriff „Motivation“ bezieht sich auf den Zustand,
der das Verhalten unmittelbar beeinflusst. Motivation liefert die Energie für das Verhal-
ten, die dabei hilft, Barrieren auf dem Weg zum Ziel zu überwinden und Ausdauer auch

Eine allgemeine Definition von Motivation

Motivation ist die Abweichung eines angestrebten Zustandes (Sollwertes) von
einem aktuellen Zustand (Istwert). Diese Abweichung gibt dem Verhalten Energie,
Richtung und Ausdauer.
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erstellt von ciando

Kapitel 1

unter erschwerten Umständen zu zeígen. Motivation hilft dabei, das Verhalten auf ein
bestimmtes Ziel oder eine Bedürfnisbefriedigung zu fokussieren, sodass andere Ziele
und Bedürfnisse aus dem Bewusstsein ausgeblendet werden. Motivation ist daher selek-
tiv, auch in der Wahl der Mittel auf dem Weg zum Ziel (Handlungsoptionen). Sie ist des-
halb auch daran erkennbar, dass nur ganz bestimmte Aspekte der Umwelt, die dem Er-
reichen des Ziels dienen, wahrgenommen werden. Dementsprechend können wir nur das
lernen, was durch den Filter der motivationsgesteuerten Aufmerksamkeit ins Bewusstsein
gelangt.

Es ist zunächst wichtig, die verschiedenen Formen der Motivation zu definieren. Die erste
Unterscheidung betrifft die Aufgaben- versus Kontextmotivation, die zweite die intrin-
sische versus extrinsische Motivation. Durch Kombination lassen sich aus diesen zwei
Dimensionen vier wohlunterscheidbare Formen der Motivation bilden, die in Tabelle 1
dargestellt sind. 

Tabelle 1: Vier Motivationsformen als Funktion des Wahrnehmungs- und Entscheidungsfilters

Auf der einen Seite lässt sich Motivation nach einem Wahrnehmungsfilter unterschei-
den. Nur das, was wir aus der Vielzahl auf uns einströmender Reizinformationen selek-
tiv herausfiltern, kann uns motivieren. Dieses Gesetz, dass unterschiedliche Formen der
Motivation sich u. a. an der selektiven Wahrnehmung festmachen lassen, ist bereits von
Murray (1938) formuliert worden. Wie wir später noch ausführen werden, achten man-
che Menschen in ihrer Umwelt stärker auf Aspekte der Macht, andere auf Aspekte der
Bindung und Nähe zu anderen, und wieder andere auf Aspekte der Qualität und Leistung.
Und diese selektive Wahrnehmung richtet ihre Energie und Ausdauer auf eben diese In-
halte aus. 

Wir wollen hier aber zunächst eine noch grundlegendere und unmittelbar arbeitsrelevante
Form der selektiven Wahrnehmung voranstellen. Sie ist bereits von Herzberg, Mausner
und Snyderman (1967) angedacht und später von Borman (1974) weiterentwickelt wor-
den. Demnach achten manche Menschen vorrangig auf die Aufgabe (bspw. die Quanti-
tät und Qualität der Produktion einer Maschine), andere dagegen auf das Arbeitsumfeld
bzw. den Kontext, in den die Aufgaben eingebettet sind (den gesamten Produktionspro-
zess bei der Erstellung eines Produkts). Bildlich gesprochen fokussieren manche Men-
schen also eher das Detail, während andere in die Totale wechseln (und natürlich kann
auch beides notwendig sein). Es lässt sich leicht nachvollziehen, dass so eine unterschied-
liche Art der Wahrnehmungsausrichtung, die tief in der Persönlichkeit von Menschen
verankert ist, unmittelbare Auswirkungen auf die Motivation und das Handeln hat.

Bewertungs- bzw. 
Entscheidungsfilter

Wahrnehmungsfilter

Aufgabenmotivation Kontextmotivation

extrinsische Motivation 1. 2.

intrinsische Motivation 3. 4.
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Begriff und Konzept der Motivation von Mitarbeitern

Die selektive Wahrnehmung ist aber nur ein Aspekt nach dem sich verschiedene For-
men der Motivation unterscheiden lassen. Ein anderer ist nach welcher Art Entschei-
dungen darüber getroffen werden, ob eine Ist-Situation befriedigend ist oder nicht. Wie
Abbildung 1 entnommen werden kann, ist auch der Aspekt der Entscheidungsfindung
Bestandteil der Motivationsdefinition. Nur wenn wir bei einer Aufgabe oder im Kontext
etwas wahrnehmen, was wir noch nicht voll befriedigend finden, strengen wir uns wei-
ter an, um diese sog. Ist-Soll-Diskrepanz abzubauen! Und wie wir die Ausgangslage
bewerten, hängt von einem Bewertungs- und Entscheidungsfilter ab. Wenn diese Ent-
scheidung bzw. Bewertung einer Situation auf Grund eines von außen vorgegebenen
Zwecks vorgenommen wird, spricht man von extrinsischer Motivation; hängt die Ent-
scheidung dagegen davon ab, ob das lustvolle Erleben von in der Tätigkeit liegenden
Anreizen möglich ist, so spricht man von intrinsischer Motivation (Rheinberg, 2004).
Der Bewertungs- bzw. Entscheidungsfilter von Motivation (Erreichen von externen An-
reizen wie Geld, Anerkennung usw. oder Verstärkung durch lustvolles Erleben und Ler-
nen bei der Tätigkeit an sich) macht die zweite Dimension unserer Betrachtung von
Motivation in diesem Buch aus – die erste Dimension, die wir näher betrachten werden,
betrifft wie gesagt den Wahrnehmungsfilter. 

Die vier zentralen Begriffe dieses Bandes (Aufgaben- vs. Kontextwahrnehmung sowie
extrinsische vs. intrinsische Bewertung von Ergebnissen) werden in Abbildung 1 in die
Motivdefinition (= Ist-Sollwert-Diskrepanz) eingebettet. Wie wir sehen werden, setzt je-
des der später vorgestellten Modelle an einem bestimmten Aspekt an und versucht da-
durch das Motivationssystem positiv zu beeinflussen. Ob damit dann allerdings nicht
nur die Motivation von Mitarbeitern, sondern auch deren Leistung positiv beeinflusst
wird, hängt auch vom Können der Mitarbeiter ab. Auch diese additive Verknüpfung
zwischen Motivation und Können bei der Leistung wird in Abbildung 1 dargestellt.

Abbildung 1: Ein Modell der Arbeitsmotivation
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