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Motive, Motivation, Verhalten ...
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Streben
nach er-
folgreicher Bedurfnis-
Bedlirfnis Bewalti- Ausflihrung befriedigung:
nach Aner- gung der der Freude Uber
kennung Tatigkeit Tatigkeit Anerkennung
Person Motiv » Motivation Verhalten » Zufriedenheit
Situation Anreiz | >| Belohnung
schwiczlrige Anerkennung
un vom Chef
bedeutsame
Tatigkeit
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Praxis

Handelsblatt online, Oktober 2009

- Nur 9 % der Airbus Mitarbeiter halten sich fir
motiviert, 60% fur gleichgililtig, 30% haben innerlich
gekindigt

Person
- Hauptkritikpunkte: schlechte Verstandigung der
Vorgesetzten, mangelnde Anerkennung, das Gefiihl,
nicht ernst genommen zu werden
Unternehmenskultur
Situation Anreiz Belohnung
Einarbei_tung Was
Delegation .
. . Wie
Zielvereinbarung
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Motive, Motivation, Verhalten ...

Streben
nach er-
folgreicher Bedirfnis-
Bedirfnis Bewalti- Ausfiihrung befriedigung:
nach Aner- gungder der Freude Uber
kennung Tatigkeit Tatigkeit Anerkennung
Person Motiv » Motivation » Verhalten » Zufriedenheit
Situation Anreiz | Belohnung
schwi%rige Anerkennung
un vom Chef
bedeutsame
Tatigkeit

Kennen Sie die Motive Ihrer Mitarbeiter?

Was genau motiviert Mitarbeiter?
Wodurch kann man sie motivieren?
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Theorie:
Die 2-Faktoren-Theorie von Herzberg



2-Faktoren-Theorie von Herzberg

Hygienefaktoren

Motivatoren

|-
Unzufriedenheit Nicht-
Unzufriedenheit

= Gehalt

= Statuszuweisungen

= Beziehung zu Untergebenen,
Kollegen, Vorgesetzten

= fachliche Uberwachung

= Unternehmenspolitik
und -verwaltung

= konkrete Arbeitsbedingungen

= Einfluss auf Privatleben

= Sicherheit des Arbeitsplatzes
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Nicht- Zufriedenheit
Zufriedenheit

= Leistungserlebnisse

= Anerkennung

= Arbeitsinhalt

= (Ubertragung von
Verantwortung

= beruflicher Aufstieg

= Geflhl, sich bei der Arbeit
entfalten zu kdénnen

(Quellen: Nerdinger, 1995, 2008)



2-Faktoren-Theorie von Herzberg (Erweiterung)

Hygienefaktoren Motivatoren

Unzufrilgdenheit Nicht- | Nicht- Zufri:denheit
Unzufriedenheit | Zufriedenheit
= Gehalt = Leistungserlebnisse
= Statuszuweisungen = Anerkennung
= Beziehung zu Untergebenen, = Arbeitsinhalt
Kollegen, Vorgesetzten = Ubertragung von
= fachliche Uberwachung Verantwortung
= Unternehmenspolitik = beruflicher Aufstieg
und -verwaltung = Gefuhl, sich bei der Arbeit
= konkrete Arbeitsbedingungen entfalten zu konnen
= Einfluss auf Privatleben
= Sicherheit des Arbeitsplatzes

Frust, Stress, kein Commitment,
geringe/schlechte Arbeitsleistung,
kontraproduktives Verhalten
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Wohlfiihlen, starkes Commitment,
hohe Arbeitsleistung,
,O0rganizational Citizenship Behavior”



Motivatoren

Aufgabenanspruch =
Kompetenz des Mitarbeiters

= Leistungserlebnisse

= Anerkennung = Lob, Wertschatzung, Kritik
= (Ubertragung von = Delegation
Verantwortung Ubertragung von Arbeit UND
Handlungsverantwortung
= Beruflicher Aufstieg * Entwicklungsgesprache
Fihrungskrafteseminare
u G@fUhI, sich bei der Arbeit [ Handlungsspie"‘éume

entfalten zu konnen
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Anerkennung

Beispiele

Bildungsangebote

Verpflegung in Kantine und Betrieb

Internetnutzung

Kinderbetreuung

An- und Abfahrt zum Betrieb, Job ticket
Gesundheitsdienste

Kredite

Einkaufsfamilie mit umliegenden Unternehmen griinden, bzw. vermitteln
glnstiger Angebote umliegender Firmen an die Mitarbeiter
Wertgutscheine fir Restaurants, Cafés, etc.

Spals- und Fun-Veranstaltungen

Betriebssport

Aufmerksamkeiten, Geschenke

Schwimmbad- oder Saunabesuche,

zeitlich befristeten Ausgabe von Zeitschriftenabos
Fitnessraum

Getranke

Incentive Reisen
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Theorie:
Die Zielsetzungstheorie



Zielsetzungstheorie

Handlungs- foab
Ziele > -richtung au g_a_ en- »| Leistung
. L spezifische
-intensitat .
Strategien
-ausdauer
Schwierigkeit Spezifitat
» schwierige/herausfordernde = schwierige und prazise
Ziele fuhren zu besserer formulierte Ziele fuhren zu
Leistung als mittlere oder besserer Leistung als
leichte Ziele allgemeine, vage formulierte
= personenabhangig = nicht: ,Geben Sie Ihr Bestes”
= schwierig” heil3t:
im realistischen Mal3 tGber
Leistungen bei vergleichbaren
Aufgaben
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Zielsetzungstheorie

Handlungs- Jufeaben
Ziele > -richtung g ) > Leistung
. L spezifische
-intensitat .
Strategien
-ausdauer

*

Moderatoren
(fordern/hemmen Zusammenhang Ziel > Leistung)

Zielbindung
|

Selbstwirksamkeit
[

Rickmeldung
|

Aufgabenkomplexitat
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Zielsetzungstheorie

Zielbindung Forderung durch:

=Mitwirkung (Zielvereinbarung) oder , tell and sell“-Ziele
=Autoritat (Vertrauen)

ngffentliche Zustimmung

Selbstwirksamkeit Forderung durch:

merfolgreiche Ausfiihrung einer Handlung

=Lernen am Modell

mverbale Unterstiitzung (u.U. positive Riickmeldung)

Rickmeldung " |Interpretation, Bewertung und Folgerung entscheidend
= gut auf dem Weg"“ - keine Leistungsanderung
=  Defizit” 2 Leistungsanderung, wenn

- personliche Unzufriedenheit

- Gefuhl hoher Selbstwirksamkeit

- festes Vornehmen, Leistung zu steigern

Aufgabenkomplexitat = Vielzahl der
Handlungsschritte/Informationen/Koordination
= komplexere Aufgaben = komplexere Strategien/Plane

= negative Wirkung bei zu prazisen/schwierigen Zielen
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Zielkaskade bei TRW

Strategische Ziele

= strategische Ausrichtung eines Unternehmens durch
Unternehmensleitung

"Hochste Qualitat

=Niedrigste Kosten

®|nnovation

=Globale Reichweite

Operative Ziele

Umsetzung der strategischen Vorgaben

Bereichsziele

Die operativen Ziele werden auf die einzelnen
Funktionsebenen herunter gebrochen
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Zielkaskade bei TRW

ritey Airbag Systems GmbH

WE rk Laage Qualitat, Arbeitssicherheit,
Gesundheits- und Umwelischutz in den Werken Aschau a. Inn und Laage —

Ziele 2010

Hochste Qualitdat, Minmale Kush;rl. Globale Reichweite, Innovation.

Fitry AS
Standort Ziele HS&E

| Entwicklung || Produktion || Prod.Support || ProduktionTs ||Einkauf/LitEntw.|[  Qualitit ||  Personal

5 =z B Temirmereclie:
Frofe bW HUY
= ZE.Redieney derMakiakos kr
belden Gargererakien

g§ = 2B EnhalcHuy des r e Bl
-

Inmowstion

B el e e Furderinlers Ky

Global R

Erreichen der Finanzziele (Umsatz, Profit, Cash Eow) '—'1;-" AS z.B. Einhaltung der Gemeinkasten- inkl. Personalkostenplanung

Standort Ziele
Commitment 70 Excellence, 790 Punkte nach EFQM

Titer AS
Unternehmenspolitik

Hochste Qualitat 77t Automotive Globale Reichweite
Minimale Kosten Prioritaten Innovation
ire fl eitung Sicherheit+ Umuvelt Entnicklung Froduktion Froduktionssupport Produktion TS Besch affung Qualititsmanagement Fersonal
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Zielkaskade bei TRW

Strategische Ziele = strategische Ausrichtung eines Unternehmens durch
Unternehmensleitung

"Hochste Qualitat

=Niedrigste Kosten

"Innovation

"Globale Reichweite

Operative Ziele Umsetzung der strategischen Vorgaben

Bereichsziele Die operativen Ziele werden auf die einzelnen
Funktionsebenen herunter gebrochen

Arbeitsziele Die Bereichsziele werden auf die einzelnen Arbeitsplatze
herunter gebrochen

TR —"
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Zielvereinbarung in Mitarbeitergesprachen

= Zielvereinbarungen werden im Rahmen der jahrlich stattfindenden
Mitarbeitergesprache durchgefiihrt
= Leitfaden flr Mitarbeiter zur Fiihrung von Zielvereinbarungsgesprachen
= Verschiedene Formblatter fiir verschiedene Bereiche
= gewerbliche Mitarbeiter
= Angestellte
= Aulertarifliche Angestellte und Leitende Angestellte, verbunden mit
Bonuszahlungen - abhangig von Unternehmensgewinn und Leistungen des
Mitarbeiters
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TRW Airbag Systems GmbH

Mitarbeitergespréch - Formblatt

Infarmation an Mitarbeiter dber die Situation j Marme MA:

des Unternghmens, Untermehmensziele et

Unterschrift MA:

Daturm:

Marme vVorgesetzter:

Linterschrift Worgesetzter:

ot

Kriterien fir Beurteilung — Beizpiele

Starken / erhesserungfelder (gof. Kennzeichnung nach Vorgesetzter —Mitarbeiter)

Selhstorganization, Prioritatensetzung fwitschaftlicher Umgang mit
Rezourcen, Kostenbenusstesin £ Gewizzenhaftiokeit ¢ Planung,
administrative Kontrolle § Zusverldssigkeit, POnktlichket § Crdnung,
Sauberkeit, Arbeitssicherheit FRichtlinien einhatten 7 Zetmanagement

-
%

Offenheit, Integrationsfahigked f Hilfsheretschaft, Ansprechbarkeit !
Konflikte erkennen und ansprechen, ggf . schlichten ¢ Yielfalt
akzeptieren: andere Meinungen, Kulturen § Einflhlungsyermogen §
Feedback geben und nehmen § zielorientiertes Arbeiten itn Team

Konmw: Team: Arheits:

offen kommunizieren, aufmerksam zuhdren / schriftliche und
mundliche Ausduckaneise §kundenarientierte Kammunikation:
intern — extern J Informationsyerhatten § Prasentations- und
Maoderstionstechniken  Uberzeugungskrat, Argumentstionsstil

(Selbst-)
Fiilwung

Criertierung an Unternehmenszielen f Eigeninitiative, Yerantwortung f
Flexihilitét, Selbststandigkeit [ Arbeitzeinzatz, Belastbarkeit

Fahtung: M2 urterseizen, mativieren, fordeen, bewdteilen £ Kritik, Loks
MA-Einsatz planen f FOhrungsstil Durcheetaungskrat, Fairness

:

Faghe

Lernbereitzchaft und fahigket ! Sach- und Fachwissen, Erfalrungen
nutzen und aneenden § Qualitat der Arbetsleistung fYerbesserungen
zehen und vorschlagen ! analytizches Denken, Zusammenhange
etkennen / Fachwnissen erweitern [eigenes Wissenweitergeben

Veranderungen in der Aufgabe /
berufliche Zukunft /

ggf. vereinbarte Mafnahmen:

Vereinbharte Ziele

fir das Jahr.... |2
Maximal 3 Zieke 3
insgesant

Zielbeurteiung: T = Gberdurchechnitlich, 2 = Obersteigt Ervariuncen, 3 = erfUllt Erveartungen, 4 = braucht Untersitizung

Beurteilungfevt! . Karmrentar]

o




Zielvereinbarung in Mitarbeitergesprachen

= Zielvereinbarungen werden im Rahmen der jahrlich stattfindenden
Mitarbeitergesprache durchgefiihrt
= Leitfaden flr Mitarbeiter zur Fiihrung von Zielvereinbarungsgesprachen
= Verschiedene Formblatter fiir verschiedene Bereiche
= gewerbliche Mitarbeiter
= Angestellte
= AuBertarifliche Angestellte und Leitende Angestellte, verbunden mit

Bonuszahlungen - abhangig von Unternehmensgewinn und Leistungen des
Mitarbeiters

Grundregel = Formulierung eines Ziels muss SMART sein
S Spezifisch
M Messbar
A Akzeptabel
R Realistisch
T Terminiert

=) Kontrolle und Bewertung durch Fihrungskraft
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Kurze Zusammenfassung

= Motivation: Wechselspiel zwischen Motiven (Person) und Anreizen (Situation)

— Kennen Sie die Motive lhrer Mitarbeiter!?
— Anreize an Motiven der Mitarbeiter ausrichten

= Nicht alles fiihrt zu gesteigerter Motivation beim Mitarbeiter!

— Hygienefaktoren: ausreichend bereitstellen — Geld ist nicht alles!
—> Motivatoren: gezielt einsetzen, ,Abnutzung” beachten

= Ziele wirken, wenn Sie

— prazise und herausfordernde Ziele setzen — geeignete ZielgroRen finden!

— Zielbindung und Selbstwirksamkeit sichern/fordern

— Ruckmeldung geben

- Aufgabenkomplexitat beachten (Schwierigkeit/Spezifitat des Ziels
anpassen)

— SMART sind
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