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4. Organisationspsychologische Aspekte der Wirtschaftspsychologie

Aufgabenmerkmale:
Bediirfnisbefriedigung

Dieses Motivationspotenzial der Aufgaben beeinflusst psychologische Erleb-
niszustinde wie die erlebte Bedeutsamkeit der eigenen Arbeitstitigkeit, das
Verantwortungsbewusstsein und die klare Kenntnis der eigenen Arbeitser-
gebnisse. Dies wiederum fiihrt zu einer hohen intrinsischen Motivation und
hoher Arbeitsleistung sowie zu geringer Fluktuation und geringem Absentis-
mus.

Die Aufgabenmerkmale und ihre Auswirkungen auf die Arbeit bedienen die
Zufriedenstellung des Bediirfnisses nach personlicher Entfaltung.

Kernmerkmale der

Arbeit Erlebniszustande Auswirkung
Anforderungsvielfalt Erlebte Sinnhaftigkeit .
Hohe intrinsische
. . Motivation
Ganzheitlichkeit und
Bedeutsamkeit Bedeutsamkeit Arbeitszufriedenheit
Autonomie J‘ Erlebte Verantwortlichkeit Niedrige
. . Abwesenheit
Riickmeldung Wissen lber I?e“sultat und Fluktuation
Qualitat

; Bediirfnis nach persénlicher Entfaltung —f

Job-Characteristics-Modell
(eigene Darstellung)

Tab. 4

Zur Operrationalisierung ihres Konzeptes haben die Autoren den Job-Diag-
nostic-Survey entwickelt, der von SCHMIDT und KLEINBECK (1999) fiir die
Verhiltnisse des deutschsprachigen Raumes adaptiert wurde.

Zwar sind die Niitzlichkeit und Praktikabilitéit des Konzeptes durch die nach-
gewiesenen Auswirkungen empirisch bestétigt. Das Modell wird aber in sei-
ner formalisierten und theoretischen Darstellung stark kritisiert.

VON ROSENSTIEL (2007, S. 98 ff.) weist darauf hin, dass es sich nicht begriin-
den ldsst, ,wieso Variabilitit, Ganzheitlichkeit und Bedeutung mit reduziertem
Gewicht additiv in das Motivationspotenzial eingehen, wihrend deren Summe
multiplikativ mit Autonomie und Feedback verkniipft wird". So konnte er auch
zeigen, dass eine einfache additive Verkniipfung der fiinf Faktoren zu glei-
chen Ergebnissen hinsichtlich Zufriedenheit und Leistung fiihrt.
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4. Organisationspsychologische Aspekte der Wirtschaftspsychologie 49

Wie genau treffen diese Aussagen auf ihre Tatigkeit zu

sehr Weit- | Jiemlich | unbe- | ziemlich | V&It sehr
Tatigkeit erfordert gehend ; gehend
ungenau | stimmt genau genau

ungenau
ungenau genau

... spezielle
Fachkenntnis

... viel
Zusammenarbeit

Tab.5 Frageformat des Job-Diagnostic-Survey
(eigene Darstellung)

4.1.4.3 Die Zielsetzungstheorie von LOCKE & LATHAM

Kaum ein Ansatz innerhalb der angewandten Psychologie hat so eindeutige
Ergebnisse erbracht wie die Untersuchung der Wirkung expliziter Ziele bei der
Arbeit von LOCKE und LATHAM (2002).

Schwierige und spezifische Ziele wirken danach leistungssteigernd, weil sie  Erkldrung von

klarere Planung, mehr Einsatz und grofSeres Durchhaltungsvermogen bewir-  Leistungsunterschieden
ken. Die Leistungsergebnisse beziehen sich dabei auf ganz unterschiedliche  durch die

Aspekte wie etwa Menge der erbrachten Leistung, die Qualitit und die Zeit, in ~ Zielsetzungstheorie
der Arbeitsleistung erbracht wurde.

Die Zielsetzungstheorie gibt Antwort auf die Frage, warum manche Menschen
eine hohere Leistung erbringen als andere, obwohl weder Fihigkeiten, Fertig-
keiten, Wissen noch situative Aspekte dafiir verantwortlich sind.

Einzig die Art der Ziele bewirkt die unterschiedliche Leistung.
Schwierige, herausfordernde Ziele fithren zu besseren Leistungen als mitt-

lere oder leicht zu erreichende Ziele.

Herausfordernde und prizise, spezifische Ziele fithren zu besseren Leistun-
gen als allgemeine (gib dein Bestes!) oder keine Ziele

Die Leistungsforderlichkeit der Ziele wird dadurch bewirkt, dass sie beim
Menschen

die Bereitschaft zur Anstrengung mobilisieren,
die Aufmerksamkeit auf relevante Aufgabenaspekte lenken,

Beharrlichkeit und Ausdauer beim Verfolgen der Arbeitsziele auslosen.
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50 4. Organisationspsychologische Aspekte der Wirtschaftspsychologie

Mediatorvariablen Diese Personenmerkmale nennt man Mediatorvariablen, weil sie in einem
kausalen Zusammenhang zwischen den Zielemerkmalen und der Leistung
stehen (vgl. Infokasten).

Die Mobilisierungskrifte werden durch Kontextfaktoren wie

die individuelle Zieleattraktivitdt bzw. emotionale Bindung an das Ziel,
Feedback vom sozialen Umfeld iiber Ziele, Aufgabe, Ergebnisse etc.

Widerspriichlichkeit der Ziele wie etwa hohe Ausbringungsmenge und hohe
Qualitdtsmerkmale,

Aufgabenstruktur (komplex vs. einfach),
das Fahigkeitsspektrum des Menschen,

Personlichkeitsmerkmale wie etwa Leistungsmotivation, Konzentrations-
fahigkeit etc.

zusdtzlich energetisiert. Man nennt solche Kontextfaktoren deswegen auch
Moderatorvariablen, weil sie die Wirkung der Mediatorvariablen beeinflussen
(vgl. folgende Abbildung).

1. Mediatorvariablen sind Wirkmechanismen, die die
Aufmerksamkeit und Kennzahlen auf die Durchfiihrung der Aufgabe
Anstrengung,
Ausdauer und
addquate Vorgehensweisen (Strategien)
beeinflussen und damit den Zielerreichungsgrad bestimmen.

2. Moderatorvariablen stellen die Abhangigkeiten und Bedingungen der Wirkmecha-
nismen bzw. Mediatorvariablen dar.

Sie unterscheiden sich in
personale Faktoren
Fahigkeiten, Fertigkeiten
Zutrauen, Selbstvertrauen
Leistungsmotivation etc.
und situative Faktoren

Zielbindung (z. B. bestimmt durch den Wert der Zieleerreichung, sich dem Ziel
verpflichtet fiihlen)

Riickmeldung liber Ergebnis.

Die Moderatorvariablen sind ursachlich fiir die Kraft, Ausrichtung und Dauer der
Wirkmechanismen bzw. Mediatorvariablen.

Abb. 7 Infokasten: Mediator- und Moderatorvariablen
(eigene Darstellung)
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4. Organisationspsychologische Aspekte der Wirtschaftspsychologie 51

Mit der Verbesserung des Leistungsergebnisses steigen die extrinsischen (Lob,  Extrinsische und
Primie, Beférderung) und intrinsischen (Stolz, Zufriedenheit, Genugtuung intrinsische
etc.) Belohnungen. Diese wiederum setzen o. g. Mobilisierungskrifte weiter ~ Belohnungen

frei und wirken aus sich heraus zusétzlich leistungsforderlich.

Die Zielsetzungstheorie lasst somit nicht nur Aussagen iiber die Leistungs-  Zielsetzungstheorie
wirksamkeit, sondern auch tiber die Arbeitszufriedenheit von Menschen zu.  erkldrt Leistung und

Die folgende Abbildung zeigt die beschriebenen Zusammenhinge.

Zufriedenheit

Spezifische, anspruchsvolle Ziele +

Kontextfaktoren

A4

Mobilisieren:
Bereitschaft zur Anstrengung
Aufmerksamkeit auf relevante

Aufgabenaspekte
Beharrlichkeit und Ausdauer

Zielakzeptanz, -bindung
Feedback vom sozialen
Umfeld,

Zielkonflikt
Aufgabenstruktur
Qualifikation
Personlichkeitsmerkmale

A

Leistung

Belohnung
“— extrinsisch (Lob, Primie etc.)
intrinsisch (Stolz, Zufriedenheit etc.)

A

Arbeitszufriedenheit

Abb. 8 Zielsetzungstheorie
(eigene Darstellung)
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52 4. Organisationspsychologische Aspekte der Wirtschaftspsychologie

Fiir die Praxis lasst sich Folgendes aus der Zielsetzungstheorie ableiten. Ziele
sollten sein:

prézise und spezifisch

in transparenter Weise messbar

schwierig, aber erreichbar

bei einer Mehrzahl von Zielen einander nicht widersprechend
reprasentativ fiir das Aufgabengebiet

glaubhaft

akzeptiert

vereinbart

mit einer Riickmeldung dariiber verbunden, ob und wie sie erreicht worden
sind

4.1.5 Psychologische Konzepte der Arbeitsgestaltung

Faktisch sind die bisher genannten Ansitze die Wurzeln fiir die unterschied-
lich ausdifferenzierten und kombinierten Arbeits- bzw. Aufgabenformate einer
psychologischen Arbeitsgestaltung.

Anpassung der Arbeit  Die psychologische Arbeitsgestaltung steht fiir eine systematische Veranderung
an den Menschen  von technischen, organisatorischen und sozialen Arbeitsbedingungen mit
dem Ziel, diese an die Voraussetzungen des Menschen anzupassen, sodass
sie der Entwicklung der Personlichkeit und Gesundheit der arbeitenden Men-

schen dienen.

Wenn nicht primir der 6konomische Aspekt der Wertschopfung am Arbeits-
platz, sondern der menschliche Faktor im Vordergrund stehen soll, sollte der
Handlungsspielraum des arbeitenden Menschen ausgeweitet werden.

Nicht mehr kleinteilige Spezialisierung wie bei Taylor, sondern mehr ganzheit-
liche Verantwortung fiir erweiterte Aufgabenbereiche, sind die Folgen einer
psychologischen Arbeitsgestaltung.

GroRe Handlungs- VON ROSENSTIEL (2007) versteht unter der ganzheitlichen Verantwortung
spielrdume  sowohl die Zunahme an Titigkeiten und Aufgaben als auch einen groflen
Entscheidungsspielraum fiir den arbeitenden Menschen.
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