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W
er w�rde behaupten, dass Geld nicht motiviert? Diane Warren weiß, was es bewir-

ken kann.1 Gemeinsam mit Ihrem Mann Steven besitzt sie ein Delikatessen-

gesch�ft, zu dem ein Restaurant mit 100 Pl�tzen geh�rt. Als ihre Ausgaben f�r

Nahrungsmittel außer Kontrolle zu geraten drohten, suchte Diane Unterst�tzung bei ihren

Mitarbeitern.

Diane f�hrte ein leistungsorientiertes Entgeltsystem ein, Gainsharing genannt, um ihre

Mitarbeiter zu Kostensenkungen zu motivieren. „Ich sagte: Wenn Ihr die Ausgaben f�r Nah-

rungsmittel auf 35 Prozent [der Verkaufseinnahmen] dr�ckt, teile ich [die Einsparungen] mit

Euch.“ Ihre Mitarbeiter hatten sofort Vorschl�ge zur Kostensenkung parat. Beispielsweise

sollte die Bestellmenge verderblicher Lebensmittel besser auf die erwartete Verkaufsmenge

abgestimmt werden, um die Abf�lle zu verringern.

Das Gainsharing brachte sowohl dem Restaurant als auch seinen Mitarbeitern unmittel-

baren Nutzen. Im ersten Monat sanken die Ausgaben f�r Lebensmittel um 1,7 Prozent – und

die Mitarbeiter erhielten Pr�mien von je 40 Dollar. W�hrend des ersten Jahres beliefen sich

die monatlichen Pr�mien auf bis zu 95 Dollar. Und in zehn dieser ersten zw�lf Monate wur-

den Pr�mien f�llig. Diane kommentiert: „Wir senkten die Ausgaben f�r Nahrungsmittel und

veranlassten die Mitarbeiter, �ber die Funktionsweise des Unternehmens nachzudenken.“

Das Gainsharing erwies sich als vorteilhaft f�r beide Seiten, f�r Dianes Betrieb und f�r ihre

Mitarbeiter. Die Kostensenkung steigerte den Gewinn. Die Mitarbeiter wurden sich �ber die

Kostenstruktur des Unternehmens bewusst, steigerten ihr Engagement f�r ihre Arbeitspl�tze

und das Restaurant und erzielten einen h�heren Verdienst.
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KAP I TEL 7

Motivationstheorien in der Praxis

LERNZ IELE

Nach der Lekt�re dieses Kapitels k�nnen Sie

1. die vier allen MbO-Programmen gemeinsamen Bestandteile benennen

2. die Gr�nde darlegen, die f�r die Mitarbeiterbeteiligung sprechen

3. partizipatives Management und Mitarbeiterbeteiligung unterscheiden

4. den Begriff der Qualit�tszirkel definieren

5. erl�utern, auf welche Weise ESOPs die Mitarbeitermotivation steigern k�nnen

6. Gainsharing und Gewinnteilung (Profit Sharing) unterscheiden

7. den Zusammenhang zwischen Bezahlung nach F�higkeiten und Motivationstheorien erl�utern

8. darlegen, wie Zusatzleistungen durch flexible Zuteilung zu Motivatoren werden

9. die Unterschiede zwischen der Motivation hoch qualifizierter und der Motivation gering

qualifizierter Mitarbeiter erl�utern

Im Mittelpunkt dieses Kapitels steht die praktische Anwendung der Motivationstheorien. Wir
verbinden bestimmte Theorien mit praktischen Anwendungen. Denn die theoretische Kennt-
nis der Motivationstheorien gen�gt nicht. Sie sollen auch erfahren, wie sie ein Manager kon-
kret anwenden kann.

Auf den folgenden Seiten stellen wir einige Motivationstechniken und Motivationspro-
gramme vor, die sich in der Praxis in unterschiedlichem Maße bew�hrt haben. Und wir zeigen
im Einzelnen auf, wie jede dieser Techniken und Praktiken auf einer der im vorangegangenen
Kapitel behandelten Motivationstheorien aufbaut.

7.1 Management by Objectives

Die Forschung hat die Zieltheorie durch umfassendes Datenmaterial best�tigt. Doch wie kann
man sie sich als Manager nutzbar machen? Die praktische Umsetzung der Zieltheorie ist
Management by Objectives (MbO).
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7.1.1 Was ist MbO?

Den Kern des Management by Objectives bildet die Vereinbarung greifbarer, verifizierbarer
und messbarer Ziele. Es ist nicht Neues, sondern wurde erstmals vor mehr als 45 Jahren ent-
wickelt. An die Stelle der Kontrolle von Menschen sollte ihre Motivation durch Ziele treten.2

Die Besprechung des MbO ist heute ein unverzichtbarer Bestandteil jeder Einf�hrung in die
Grundbegriffe des Managements.

Der Vorzug des MbO liegt zweifellos darin, dass es die Gesamtziele der Organisation in
spezifische Einzelziele ihrer Einheiten und individuellen Mitglieder zergliedert. MbO opera-
tionalisiert den Zielbegriff, indem die Ziele kaskadenartig von oben nach unten durch die
gesamte Organisation geleitet werden. Wie in Abbildung 7.1 dargestellt, werden die Organisa-
tionsziele der Reihe nach in spezifische Einzelziele jeder Ebene (Bereich, Abteilung, Individu-
um) der Organisation �bersetzt. Da jedoch die Manager untergeordneter Einheiten gemeinsam
ihre eigenen Ziele festlegen, wirkt MbO nicht nur „von oben nach unten“, sondern auch „von
unten nach oben“. Auf diesem Wege entsteht eine Hierarchie von Zielen, welche die Ziele
einer Ebene mit denjenigen der n�chsten Ebene verkn�pft. F�r den individuellen Mitarbeiter
ergeben sich aus MbO pr�zise pers�nliche Leistungsziele.

Alle MbO-Programme haben vier Bestandteile gemeinsam: spezifische Ziele, partizipative
Entscheidungsfindung, eine festgelegte Zeitspanne und Feedback.3

Die im Zuge des MbO formulierten Ziele sollten knappe Festlegungen erwarteter Leistun-
gen sein. Die bloße �ußerung eines Wunsches, beispielsweise nach Kostensenkung, verbesser-
tem Service oder Qualit�tssteigerung reicht nicht aus. Solche W�nsche m�ssen in greifbare
Ziele umgewandelt werden, die gemessen und bewertet werden k�nnen. Beispiele f�r spezi-
fische Ziele sind die Senkung der Kosten einer Abteilung um 7 Prozent, die Verbesserung des
Service durch die Bearbeitung s�mtlicher telefonischer Bestellungen innerhalb von 24 Stunden
nach Eingang oder eine Qualit�tssteigerung, die sich in R�cksendungen von weniger als 1 Pro-
zent aller verkauften Waren niederschl�gt.
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Abbildung 7.1 Differenzierung der Ziele

Gesamtziele
der

Organisation

Bereichsziele

Abteilungs-
ziele

individuelle
Ziele

Unternehmen XYZ

IndustrieprodukteVerbrauchsprodukte

Produktion Verkauf Marketing Forschung Entwicklung
Kunden-
dienst

https://www.pearson.de/9783863265427


Die Ziele des MbO werden nicht einseitig von oben verordnet und den Mitarbeitern zugeteilt.
MbO ersetzt verordnete durch vereinbarte Ziele. Manager und Mitarbeiter legen die Ziele
gemeinsam fest und einigen sich auf die anzuwendenden Messgr�ßen.

Jedes Ziel muss innerhalb einer bestimmten Zeitspanne erreicht werden. Typische Zeit-
spannen sind drei Monate, sechs Monate oder ein Jahr. Manager und Mitarbeiter haben also
spezifische Ziele und sehen bestimmte Zeitspannen f�r ihre Erf�llung vor.

Den letzten Bestandteil eines MbO-Programms bildet das Feedback �ber erfolgte Leistun-
gen. MbO erstrebt ein kontinuierliches Feedback �ber die Ann�herung an die Ziele. Idealer-
weise erreicht man dies durch ein st�ndiges Feedback an die Individuen, so dass diese ihre
T�tigkeit selbst �berwachen und korrigieren k�nnen. Erg�nzend kommen regelm�ßige Beur-
teilungen des Managements aus Anlass von Leistungs�berpr�fungen hinzu.

7.1.2 Verbindung von MbO und Zieltheorie

Die Zieltheorie weist nach, dass anspruchsvolle Ziele zu einem h�heren individuellen Leis-
tungsniveau f�hren als die Abwesenheit von Zielen oder als das allgemeine Ziel, „sein Bestes
zu geben“, und dass ein Feedback leistungssteigernd wirkt. Setzen wir diesen Befund in Bezie-
hung zu MbO.

Spezifische Ziele und Feedback sind bei MbO direkt vorgesehen. MbO impliziert, selbst
wenn dies nicht ausdr�cklich gesagt wird, dass die Ziele als erreichbar wahrgenommen wer-
den m�ssen. Der Zieltheorie zufolge m�sste MbO dann am erfolgreichsten sein, wenn die
Ziele so hoch gesteckt sind, dass sie einige Anstrengung erfordern.

Der einzige Bereich, in dem sich Widerspr�che zwischen MbO und Zieltheorie ergeben
k�nnen, ist die Partizipation – MbO legt großen Wert darauf, w�hrend die Zieltheorie nach-
weist, dass die Anordnung von Zielen Untergebenen gegen�ber oft ebenso gut funktioniert.
Der Vorteil der Partizipation liegt vor allem darin, dass sie Individuen offenbar dazu anregt,
h�here und schwieriger zu erreichende Ziele festzulegen.

7.1.3 MbO in der Praxis

Wie verbreitet ist MbO? Die Studien zu dieser Frage lassen darauf schließen, dass es sich um
eine beliebte Technik handelt. In vielen Organisationen im Unternehmensbereich, im Gesund-
heits- und Bildungswesen, in der Verwaltung oder in gemeinn�tzigen Organisationen finden
MbO-Programme Verwendung.4

Aus der Popularit�t des MbO sollte man nicht schließen, dass es immer funktioniert. In
einer Reihe dokumentierter F�lle wurde MbO eingef�hrt, ohne dass es die Erwartungen des
Managements erf�llte.5 Ein genauer Blick auf diese F�lle l�sst jedoch erkennen, dass die Prob-
leme selten in den Grundkomponenten des MbO lagen. Verantwortlich f�r das Scheitern
waren meistens Faktoren wie unrealistische Ergebniserwartungen oder fehlendes Commit-
ment des Managements. In einigen F�llen war das Management nicht f�hig oder willens, die
Belohnungen auf der Grundlage der Zielerf�llung zuzuteilen.

7.2 Pr�mierung und Auszeichnung von Mitarbeitern

Laura Schendell verdient in einem Fast-Food-Restaurant in Florida nur 6,50 Dollar die Stunde,
und ihr Job ist weder besonders herausfordernd noch interessant. Dennoch spricht Laura
begeistert �ber ihre Arbeit, ihren Vorgesetzten und �ber das Unternehmen, das sie besch�ftigt.
„Mir gef�llt, dass Guy [der Vorgesetzte] meinen Einsatz anerkennt. Immer wieder lobt er mich
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in Anwesenheit der anderen von meiner Schicht, und ich bin im letzten halben Jahr zweimal
zur ‘Mitarbeiterin des Monats’ gew�hlt worden. Sehen Sie mein Bild auf der Plakette dort an
der Wand?“

Organisationen erkennen in zunehmendem Maße, was Laura Schendell best�tigt: Anerken-
nung und Auszeichnung k�nnen starke Motivatoren sein.

7.2.1 Wie gestaltet man Pr�mierungs- und Auszeichnungsprogramme?

Programme zur Auszeichnung der Mitarbeiter k�nnen vielf�ltige Formen annehmen. Die bes-
ten greifen auf mehrere Quellen zur�ck und ber�cksichtigen sowohl individuelle als auch
Gruppenleistungen. Ein hervorragendes Beispiel f�r ein umfassendes Auszeichnungspro-
gramm bietet die Convex Computer Corporation, ein in Texas angesiedelter Computerherstel-
ler mit 1.200 Besch�ftigten.6

Einmal im Quartal zeichnet der stellvertretende Betriebsdirektor bei Convex Individuen
aus, die von ihren Managern nominiert wurden, weil sie sich „weit �ber ihre Pflicht hinaus“
eingesetzt haben. Jedes Jahr k�nnen Individuen Kollegen aus ihrem Bereich f�r den „Custo-
mer Service Award“ vorschlagen, mit dem sie f�r Kategorien wie Risikobereitschaft, Innova-
tion, Kostensenkung und Dienst am Kunden allgemein ausgezeichnet werden. Und auf Abtei-
lungsebene gibt es als Anerkennung spezielle T-Shirts, Kaffeetassen, Banner oder Bilder. Auch
Kinokarten, Kegelnachmittage, zus�tzliche Freizeit und Sonderzahlungen dienten beispiels-
weise als Pr�mie f�r dreimonatige fehlerfreie Montage, f�nfj�hrige ununterbrochene Anwe-
senheit oder vorzeitigen Projektabschluss.
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Jack Welch, CEO von General Electric, weiß, wie wichtig Aner-

kennung ist. Er motiviert Mitarbeiter, indem er ihnen pers�n-

lich Boni f�r besondere Leistungen �berreicht. Regelm�ßig

l�sst er Managern und Mitarbeitern handschriftliche Nach-

richten zukommen, in denen er ihnen f�r gute Arbeit dankt,

Verbesserungen vorschl�gt oder w�hrend famili�rer Krisen

den R�cken st�rkt.
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7.2.2 Verbindung von Auszeichnung und Verst�rkungstheorie

Vor einigen Jahren fragte man 1.500 Besch�ftigte aus verschiedenartigen Bereichen, wodurch
sie sich bei der Arbeit am meisten motiviert f�hlten. Ihre Antwort war eindeutig: Anerken-
nung und nochmals Anerkennung.7

Im Einklang mit der Verst�rkungstheorie nimmt die Wahrscheinlichkeit der Wiederholung
eines Verhaltens zu, wenn ihm Anerkennung unmittelbar folgt. Anerkennung kann zahlreiche
Formen annehmen. Man kann einem Mitarbeiter pers�nlich unter vier Augen f�r seine gute
Arbeit danken. Man kann eine handgeschriebene Notiz oder eine E-Mail schicken, um einem
Mitarbeiter f�r ein positives Verhalten zu danken. Die Leistungen eines Mitarbeiters, der ein
starkes Bed�rfnis nach sozialer Anerkennung hat, kann man �ffentlich w�rdigen. Um Koh�-
sion und Motivation einer Gruppe zu steigern, bieten sich Feiern aus Anlass von gemeinsamen
Erfolgen an. Auch andere Zusammenk�nfte sind denkbar, bei denen die Beitr�ge und Leistun-
gen erfolgreicher Arbeitsgruppen gew�rdigt werden.

7.2.3 Pr�mierung und Auszeichnung in der Praxis

In der von starkem Konkurrenzdruck gekennzeichneten globalen Wirtschaft stehen die
meisten Organisationen unter erheblichem Kostendruck. Daher sind Anerkennungspro-
gramme ausgesprochen attraktiv. Im Gegensatz zu den meisten anderen Motivatoren kostet
die Anerkennung herausragender Leistungen oft wenig oder gar nichts. Vielleicht ist dies
der Grund, weshalb eine Umfrage unter 3.000 Arbeitgebern ergab, dass zwei Drittel von
ihnen entweder bereits Preise f�r besondere Leistungen vergaben oder deren Einf�hrung
planten.8

Eine sehr bekannte und verbreitete Anwendung von Auszeichnung und Pr�mierung ist
das Vorschlagswesen. Als Gegenleistung f�r Vorschl�ge zur Verbesserung der Arbeitsabl�ufe
oder zur Kosteneinsparung erhalten die Besch�ftigten kleine Geldbetr�ge. Die Japaner sind bei
der Anwendung des Vorschlagswesens besonders erfolgreich. In einem typischen, hoch leis-
tungsf�higen Werk eines japanischen Autoteileherstellers macht jeder Besch�ftigte pro Jahr
durchschnittlich 47 Verbesserungsvorschl�ge und erh�lt daf�r pro Vorschlag den Gegenwert
von rund 35 US-Dollar. In einem vergleichbaren Werk in der westlichen Welt geht pro
Besch�ftigtem nur etwa ein Vorschlag pro Jahr ein, der allerdings mit rund 90 US-Dollar abge-
golten wird.9

7.3 Beteiligungsmodelle

Die Donnelly Corporation, ein bedeutender Zulieferer von Glasprodukten f�r die Automobil-
produktion, trifft s�mtliche wichtigen Entscheidungen, die ihre Mitarbeiter betreffen, gemein-
sam mit gew�hlten Vertretern der Belegschaft.10 Eine Lampenfabrik von General Electric in
Ohio l�sst viele Arbeiten von Teams erledigen, die zahlreiche Aufgaben ehemaliger Vorgesetz-
ter �bernommen haben. Als der Absatz ihrer Leuchtstoffr�hren vor einiger Zeit einbrach,
beschlossen die Arbeiter zun�chst eine Verringerung der Produktionsmenge, bevor sie ihre
eigene K�ndigung verf�gten. Die Angestellten der Marketingabteilung von USAA, einem gro-
ßen Versicherungskonzern, kommen jede Woche eine Stunde lang in einem Sitzungssaal
zusammen, um zu besprechen, wie sie die Qualit�t ihrer Arbeit erh�hen und die Produktivit�t
steigern k�nnen. Das Management hat zahlreiche Vorschl�ge aus dieser Runde �bernommen.
Childress Buick, ein Automobilh�ndler in Phoenix, hat seine Verk�ufer bevollm�chtigt, ohne
R�cksprache mit dem Management Kaufvertr�ge mit Kunden abzuschließen. In Deutschland,
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