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Dieter Wagner, Achim Grawert, Hamburg 

Motivation und Entgelt -
ein vielschichtiges Problem 
In diesem Beitrag werden einige motivationstheoretische 
Grundlagen erörtert, die bei der Entgeltfindling beachtet wer­
den müssen. Dazu werden zuerst Aspekte der individuellen 
Attraktivität von Entgeltanreizen betrachtet. Anschließend 
wird die Frage beantwortet, unter welchen Bedingungen die 
Vergabe von attraktiven Leistungen auch zu einer höheren Ar­
beitsmotivation und damit zu einem besseren Leistungsver­
halten der Mitarbeiter führt. Eine Übersicht über den Erklä­
rungswert unterschiedlicher Motivationstheorien rundet die 
Darstellung ab. 

Prof. Dr. Dieter Wagner, 
Professor für Personal­
wesen an der Universität 
der Bundeswehr 
Hamburg 

Ansatzpunkte für die Be­
einflussung des Verhaltens 
der Mitarbeiter unterteilen 
sich in die Dimensionen 
Leistungsfähigkeit und Lei­
stungsbereitschaft. Die Lei­
stungsfähigkeit des Men­
schen wird von seinen Anla­
gen (Begabung, körperliche 
Konstitution, Gesundheit, 
Talent usw.) und seinem 
Können (Übung, Aufgaben­
beherrschung) bestimmt. 
Fertigkeiten und Können 
werden sowohl von inner­
betrieblichen Maßnahmen 
(Aus-, Fort- und Weiterbil­
dung) als auch von außerbe­
trieblichen Faktoren (zum 
Beispiel Sozialisation, 
Schul- und übrige Ausbil­
dung) beeinflußt. Dabei un­
terliegt die Leistungsfähig­
keit der Disposition, also 
den täglichen körperli­
chen Leistungsrhythmen 
und Ermüdungserschei­
nungen. Die Beeinflussung 
der Leistungsfähigkeit ge­

schieht nicht oder nur indi­
rekt durch den Einsatz von 
Entgeltbestandteilen als mo-
tivationalem Instrument. 

Die Leistungsbereitschaft 
(Leistungswille) dagegen ist 
abhängig von der Motiva­
tion zu einem gewünschten 
Verhalten. Die Motivation 
ist Voraussetzung für ziel­
orientiertes Verhalten und 
deshalb ein Hauptansatz­
punkt für leistungssteigern-
de Beeinflussungsstrate­
gien, zu denen neben der 
klassischen Entgeltfindung 
auch das Sozialleistungs-
management gehört. 

Leistungsfähigkeit und 
Motivation beeinflussen 
sich auch gegenseitig (siehe 
Abb. 1). Ein Arbeitnehmer, 
der über beste Fähigkeiten 
zur Aufgabenerfullung ver­
fügt, wird sich diese Aufga­
be motivierter stellen. Um­
gekehrt wird ein motivierter 
Arbeitnehmer besser ler­
nen und damit sein Können 

Einflüsse auf das Leistungsverhalten (Abb. 1) 

Leistungs­
bereitschaft Motivation 

VERHALTEN Disposition 

Können (Übung, Auf­
gabenbeherrschung) 

verbessern. Die Disposition 
wirkt ebenfalls indirekt auf 
die Motivation ein. Je mü­
der ein Arbeitnehmer ist, 
desto größer muß ein An­
reiz sein, trotzdem die ge­
wünschte Leistung zu er­
bringen. Vornehmlich 
hängt die Motivation aber 
von individuellen Faktoren 
und von einer Vielzahl äu­
ßerlicher Aspekte ab. 

Einflüsse auf das 
Leistungsverhalten 

Es ist üblich, zwischen 
folgenden »klassischen« 
Motivationstheorien zu un­
terscheiden: 
• Inhaltstheorien versu­
chen zu erklären, was und 
welche Faktoren in einem 
Individuum oder seiner 
Umwelt Verhalten erzeu­
gen oder aufrechterhalten 
(vgl. MASLOW 1977, AL-
DERFER 1972, HERZ­
BERG et al. 1957). 
• Prozeßtheorien versu­
chen zu erklären, wie ein 
bestimmtes Verhalten im 
Individuum zustande­
kommt, gelenkt, erhalten 
und abgebrochen wird (vgl. 
VROMM 1982, LAWLER 
1970). Ergänzt werden die 
Prozeßtheorien durch die 
sogenannten Balance-Theo­
rien, die das Verhalten als 
Folge von Interaktionen in­
terpretieren (vgl. ADAMS 
1965, HOMANS 1960). 

Der Anreizwert 

Für die generelle Erklä­
rung des Anreizwertes ei­
ner Belohnung bildet 
die Stufentheorie von 
MASLOW eine wichtige 
Grundlage. Ihre Annahmen 
sind folgende: Jedes Indivi­
duum hat eine Reihe von 
Bedürfnissen, die MAS­
LOW in fünf Bedürfnisklas­
sen systematisiert: physio­
logische Bedürfnisse (Es­
sen, Schlafen etc.), Sicher­
heitsbedürfnisse, soziale 
Bedürfnisse, Anerken­
nungsbedürfnisse und das 
Bedürfnis nach Selbstver­
wirklichung. MASLOW 
stellt sie in eine hierarchi­
sche Ordnung, so daß über­
geordnete Bedürfnisse erst 
dann nach Befriedigung 
drängen, also verhaltensre­
levant werden, wenn die je­
weils darunterliegenden ei­
nen gewissen Grad an Be­
friedigung erfahren haben. 
Mit zunehmender Befriedi­
gung verlieren sie (mit Aus­
nahme der Selbstverwirkli­
chung) an Bedeutung (vgl. 
Abb. 2). 

Diese Theorie hat vielfäl­
tige Kritik erfahren, ohne 
daß allerdings der Erklä­
rungswert für die individu­
elle Attraktivität (den An­
reizwert) von Entgeltkom­
ponenten dadurch nennens­
wert gemindert wird. Dem­
nach scheint es tatsächlich 
eine Hierarchie der Bedürf­
nisse zu geben, aber keines­
wegs immer mit den von 
MASLOW angegebenen 
Inhalten und in der von ihm 
postulierten Reihenfolge. 
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Eine besondere Rolle 
scheinen monetäre Beloh­
nungen einzunehmen. AR-
GYLE (vgl. 1972 S. 91) 
nennt amerikanische Un­
tersuchungsergebnisse, die 
belegen, daß das Bedürfnis 
nach höherer Entlohnung 
nicht zu sättigen ist, son­
dern in seiner Bedeutung 
mit steigender Befriedigung 
noch zunimmt. Von geld­
lichen Zuwendungen ist 
demnach generell ein hoher 
Anreizwert zu vermuten. 

Demnach gibt es Bedürf­
nisse der Arbeitnehmer, die 
durch Entgeltbestandteile 
befriedigt werden können, 
beispielsweise physiologi­
sche durch materielle Be­
lohnungen oder Anerken­
nung durch statussymboli­
sierende Leistungen. Mo­
netäre Vergütungskompo­
nenten scheinen offenbar 
für die Befriedigung ver­
schiedener Bedürfnisklas­

sen eine Rolle zu spielen, da 
ein Motiv danach auch bei 
zunehmender Sättigung, al­
so auch in höheren Hierar­
chieebenen, erhalten bleibt. 
Je nach Grad der Befriedi­
gung dominieren unter­
schiedliche Bedürfnisse. Es 
kommt also darauf an, den 
Arbeitnehmern diejenigen 
Leistungen als Belohnung 
für ein gewünschtes Verhal­
ten anzubieten, die am ehe­
sten ihrer momentanen Be­
dürfnisstruktur entspre­
chen. Einige Bedürfnisse, 
wie etwa das Sicherheits­
streben, scheinen länger als 
andere wirksam zu bleiben. 
Dementsprechende Lei­
stungen bilden daher Anrei­
ze mit breiter Attrak­
tivität, wie beispielsweise 
die betriebliche Altersver­
sorgung. 

ALDERFER hat die 
Theorie MASLOWs in sei­
ner sogenannten E.R.G.-

Motiventwicklung und Motivdominanz nach 
MASLOW (Abb. 2) 

Art der Bedürfnisse 
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Theorie weiterentwickelt 
und teilweise modifiziert, 
abgesehen davon, daß er 
nur in drei Bedürfnisklassen 
unterteilt (»existence« = 
physiologische Bedürfnis­
se, Sicherheit; »relateness« 
= sozialer Kontakt, Anse­
hen; »growth« = Wachs­
tum, Selbstverwirkli­
chung), liegen die hier be­
deutendsten Unterschiede 
darin, daß nicht erst die Be­
dürfnisse der unteren Ebe­
ne befriedigt sein müssen, 
damit Bedürfnisse der hö­
heren Ebenen Motivkraft 
entwickeln können. Sollte 
ein höheres Bedürfnis nicht 
zu befriedigen sein, wird 
das nächst niedrigere rele­
vant. Damit dienen auch 
bereits zufriedengestellte 
Bedürfnisse noch als Moti-
vatoren, solange sie als Er­
satz für unbefriedigte Be­
dürfnisse aktiviert werden 
(Frastrations-Regressions-
Hypothese). Damit trägt das 
Modell von ALDERFER 
der Tatsache Rechnung, 
daß Menschen sehr unter­
schiedlich auf die Bedürf­
nisbefriedigung (Aktivie­
rung höherer Bedürfnisse) 
und Nichtbefriedigung 
(Verstärkung gerade dieses 
Bedürfnisses, Aktivierung 
niedriger oder höherer Be­
dürfnisse) reagieren kön­
nen. Ein Arbeitnehmer, der 
sein Bedürfnis nach Aner­
kennung nicht zu befriedi­
gen vermochte, kann also 
dieses Bedürfnis noch moti­
vierter zu befriedigen su­
chen, indem er sich noch 
stärker anstrengt. Anderer­
seits könnte er sich auch auf 
die Befriedigung eines nied­
rigeren Bedürfnisses, noch 
mehr materielle Sicherheit, 
konzentrieren. 

Wenn die Frustration ein 
Bedürfnis tendenziell ver­
stärkt, bedeutet dies, daß 
denjenigen Entgeltbestand­
teilen ein besonders hohes 
Motivationspotential zuge­
schrieben werden kann, die 
außer- und innerbetrieblich 
am wenigsten befriedigt 
sind. Gründe dafür können 

beispielsweise in der unzu­
reichenden staatlichen So­
zialpolitik liegen - etwa bei 
der Rentenversicherung 
im zu geringen Lohnniveau 
oder auch in generellen ge­
sellschaftlichen Entwick­
lungen. Kann ein Unter­
nehmen nicht dafür sorgen, 
daß ein Bedürfnis befriedigt 
wird, muß es berücksichti­
gen, daß damit ein rang­
niedrigeres erneut wirk­
sam wird, und dementspre­
chende Belohnungen an­
bieten. Grundsätzlich be­
deutet die Möglichkeit un­
terschiedlicher Entwick­
lungsrichtungen der Be­
dürfnisstruktur durch Be­
friedigung und Frustration 
vor allem, daß nicht nur die 
Bedürfnisse zwischen den 
Individuen Unterschiede 
aufweisen, sondern auch, 
daß ein Mitarbeiter seine 
Bedürfnisse in von außen 
kaum abzuschätzender 
Weise ändert. Die Attrakti­
vität der Sozialleistungen 
verschiebt sich individuell 
ständig und bedingt daher 
eine diesbezügliche Flexi­
bilität des Anreizsystems 
und entsprechende Kon­
trollmechanismen. 

Als letzter inhaltstheore­
tischer Ansatz soll die 
Zwei-Faktoren-Theorie (vgl. 
HERZBERG et al. 1957) 
betrachtet werden. HERZ­
BERG teilt die Arbeitser­
lebnisse in zwei Faktoren-
Klassen ein: 
• Faktoren, die die Unzu­
friedenheit verhindern, 
aber keine Zufriedenheit 
herstellen (Hygienefakto­
ren), etwa Personalführung, 
Unternehmenspolitik oder 
die Arbeitsbedingungen. 
• Faktoren, die Zufrieden­
heit bewirken (Motivato-
ren), beispielsweise Lei­
stung, Anerkennung, Ar­
beitsinhalt. 

Die Erkenntnis HERZ-
BERGs, daß positive Ein­
stellungen der Mitarbeiter 
zur Arbeit andere Ursachen 
haben als negative, hat ihn 
dazu veranlaßt, das Konti-
nuum »zufrieden - unzu-

Mitarbeiter 
ändert seine 
Bedürfnisse 
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Größeres Anreiz­
potential des 
Entgelts als 

Motivation 

frieden« abzulehnen. Der 
Gegensatz von »zufrieden« 
ist also »nicht zufrieden«, 
der Gegensatz von »unzu­
frieden« ist also »nicht un­
zufrieden«. Seine Gestal­
tungsempfehlung lautet, 
die leicht zu identifizieren­
den negativen Aspekte der 
Hygienefaktoren zu elimi­
nieren und sich zur Motiva­
tion auf die Motivatoren zu 
konzentrieren. 

Eine Einordnung der ver­
schiedenen Entgeltkompo­
nenten in ihrer Gesamtheit 
in Hygienefaktoren und 
Motivatoren läßt sich nicht 
durchführen; nicht einmal 
die monetären Entgelte (zu 
denen HERZBERG Prä­
mien und Gratifikationen 
rechnet) sind eindeutig zu­
zuordnen. Trotzdem lassen 
sich einige Aussagen zu un­
serem Thema ableiten. So­
weit Entgeltbestandteile 
dem Lohn im HERZ-
BERGschen Sinne zuzu­
rechnen sind, müssen sie 
ein bestimmtes Niveau er­
reichen, um Unzufrieden­
heit zu verhindern. In der 
Funktion des Motivators 
wird ihnen ein größeres An­
reizpotential unterstellt. 
Besonders diejenigen Lei­
stungen, die direkten Ein­
fluß auf die Motivatoren ha­
ben, wie etwa Statusleistun­
gen auf die Anerkennung, 
sollten als Belohnung be­
sondere Beachtung finden. 
Entsprechendes dürfte für 
attraktive Leistungsprä­
mien gelten. 

Anreizwert und 
Verhalten 

Grundhypothese der in 
diesem Abschnitt behan­
delten Prozeßtheorien zur 
Erklärung des Leistungs­
verhaltens ist die Annahme, 
daß ein Arbeitnehmer, der 
hohe Leistung als einen 
Weg wahrnimmt, der zum 
Erreichen eines oder meh­
rerer seiner Ziele führt, 

mehr leisten wird, während 
er weniger leisten wird, 
wenn er geringe Leistung 
als Weg zum Erreichen die­
ser Ziele ansieht. VROOM 
(vgl. 1982 S. 14 ff.) differen­
ziert diesen Ansatz und 
stellt drei Begriffe in den 
Mittelpunkt seiner Theorie: 
Valenz, Instrumentalität und 
Erwartung. 

Wenn für ein Verhalten, 
beispielsweise ein be­
stimmter Umsatz, eine Be­
lohnung versprochen wird, 
dann kann die Attraktivität 
oder Valenz dieser Beloh­
nung, etwa einer Incentive-
Reise, zwischen »sehr at­
traktiv« (+1) oder »voll­
kommene Ablehnung« (-1) 
liegen. Die Attraktivität der 
Belohnung leitet sich 
VROOM zufolge aus der 
Erwartung her, daß sie ei­
nen Zielbeitrag zu einem 
bestimmten Ziel (Ergebnis) 
leistet (zum Beispiel die So­
zialleistung »Zusatzurlaub« 
ist notwendig für eine ge­
wünschte Ferienreise). Je 
nach dem, wie attraktiv die 
Ferienreise ist und wie not­
wendig der Zusatzurlaub 
für die Reise ist, wird die 
Attraktivität dieser Beloh­
nung eingeschätzt. 

Ein Mitarbeiter glaubt, 
daß er, falls er gute Arbeit 
leistet, einen bestimmten 
Umsatz macht und dann die 
Prämie bekommt. Der 
Grad nun, in dem der Mit­
arbeiter diesen Glauben 
hegt, ist ein Schätzwert sub­
jektiver Wahrnehmung, 
den VROOM als Instru­
mentalität bezeichnet und 
der ebenfalls einen Wert 
zwischen +1 und -1 anneh­
men kann. Auch wenn der 
Mitarbeiter genau weiß, 
daß er die Incentive-Reise 
nur bekommt, wenn er den 
Umsatz X bringt, und er die 
Reise höchst attraktiv fin­
det, wird er sich nur dann 
besonders anstrengen, 
wenn er dieses Umsatzziel 
für realistisch hält. Diese 
Einschätzung der Wahr­
scheinlichkeit der Zielerrei­
chung nennt VROOM Er­

wartung. Abbildung 3 stellt 
die Zusammenhänge gra­
phisch dar. 

Die multiplikative Ver­
knüpfung sagt aus, daß Mo­
tivation nur dann entstehen 
kann, wenn Valenz und Er­
wartung vorhanden sind, al­
so attraktive Belohnung 
und eine hohe Wahrschein­
lichkeit, beispielsweise das 
Umsatz-Ziel auch zu errei­
chen. Meist gibt es mehrere 
Ergebnisse einer Handlung, 
etwa die Belohnung (Fe­
rienreise) mit positiver Va­
lenz und die Erschöpfung 
mit negativer. Das Sum­
menzeichen weist darauf 
hin, daß die Produkte ad­
diert werden müssen. Nur 
wenn die positiven Resulta­
te einer Handlung überwie­
gen, wird der Mensch zur 
Anstrengung motiviert. 

Vergütungsbestandteile 
sind demnach nur dann mo­
tivierend, wenn sie vom 
Mitarbeiter als instrumen­
teil zu seinen Bedürfnissen 
wahrgenommen werden. 
Für das Motiv »Ferienrei­
se« ist Geld und Zeit not­
wendig. Wenn genug Geld 
vorhanden ist, wird demzu­
folge eine monetäre Prämie 
viel weniger attraktiv sein 
als ein paar zusätzliche freie 
Tage. 

Ist die Attraktivität der 
Vergütung gewährleistet, 
dann wird die gewünschte 
Verhaltenswirkung erst 
dann eintreten, wenn die 
Erwartung vorhanden ist, 
daß diese Leistung (nur) 
durch das gewünschte Ver­
halten zu erlangen ist. 

Die höchste Attraktivität 
(Valenz) der Leistungen ist 
dann gewährleistet, wenn 
der Mitarbeiter zwischen 
verschiedenen Belohnun­
gen gleichen objektiven 
Wertes wählen kann, da die 
Belohnungen aufgrund un­
terschiedlicher Bedürfnis­
strukturen (die Gegenstand 
der Inhaltstheorien sind) 
subjektiv verschiedene 
Werte haben. 

Nicht nur die Attraktivi­
tät der Belohnung durch be­

stimmte Leistungen ent­
spricht in vielen Unterneh­
men nicht den Erfordernis­
sen. Auch die Instrumenta­
lität zwischen Leistung und 
Belohnung ist oft schwer er­
kennbar oder gar nicht vor­
handen. Wenn man die Be­
lohnung für schwache Lei­
stungen mit der Belohnung 
für gute Leistungen ver­
gleicht, wird man besonders 
bei der Vergabe von Sozial­
leistungen häufig keinen
Unterschied feststellen.
Wenn Arbeitnehmer glau­
ben, daß gute wie schlechte 
Leistungen belohnt wer­
den, werden sie keinen
Grund finden, sich beson­
ders anzustrengen (vgl.
LAWLER 1970). 

Ergänzend zu den eigent­
lichen Prozeßtheorien sei
noch auf einige Erkenntnis­
se der sog. Balance-Theo­
rien aufmerksam gemacht. 

So sieht HOMANS (vgl. 
1968 S. 59 ff.) das mensch­
liche Verhalten als Funk­
tion davon, ob und wie es 
von seinem Interaktions­
partner belohnt oder be­
straft wird. Dabei wird 
grundsätzlich davon ausge­
gangen, daß der Mensch 
nach einem Gleichge­
wichtszustand zwischen 
den Belohnungen, das heißt 
dem Nutzen, den er aus der 
Interaktion zieht, und den 
Beiträgen oder Kosten 
strebt. Nach March/Simon 
(vgl. 1976 S. 88 ff.) kann sich 
dieser Zusammenhang auf 
folgende Entscheidungsbe­
reiche beziehen: 

• die Entscheidung zum 
Eintritt in den Betrieb, 
• die Entscheidung zur be-
triebszielentsprechenden 
Leistung, 
• die Entscheidung zum 
Verlassen des Betriebes. 

Ein individueller Gleich­
gewichtszustand ist dann er­
reicht, wenn der Arbeitneh­
mer die ihm gebotenen ma­
teriellen und immateriellen 
Anreize als größer oder 
mindestens gleich den von 
ihm dafür geleisteten Bei-
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trägen zur Aufgabenerful-
lung des Betriebes bewer­
tet. Dabei wird vereinfacht 
davon ausgegangen, daß-das 
Individuum die angebote­
nen Anreize in einer einzi­
gen Nutzengröße bewertet, 
und zwar abhängig von sei­
ner momentanen Bedürf­
nisstruktur. Daneben spie­
len für die Bewertung noch 
die vorhandenen Hand­
lungsalternativen eine Rol­
le. Der Arbeitnehmer wird 
einen Eintritt in den Be­
trieb B dann dem Verblei­
ben im Betrieb A vorzie­
hen, wenn der Verlust, der 
ihm aus dem Ausscheiden 
bei A entsteht, durch den 
Nutzen, den er im Betrieb 
B zu erhalten glaubt, über­
kompensiert wird. 

Wenn im Falle einer er­
gebnislosen Suche nach Al­
ternativen ein Ausscheiden 
aus dem Betrieb nicht mög­
lich ist, kann der Mitarbei­
ter auch zu einem neuerli­
chen Gleichgewicht kom­
men, indem er seine Beiträ­
ge, beispielsweise die Ar­
beitsleistung, reduziert. Ist 
eine Leistungsreduktion 
und ein Ausscheiden aus 
dem Betrieb nicht möglich, 
wird das subjektive Un-
gleichgewichtsgefühl zu ei­
nem allmählichen Sinken 
des Anspruchsniveaus füh­
ren. Wie die Gleichge­
wichtstheorie von ADAMS 
(vgl. 1965) zeigt, erzeugt 
umgekehrt eine subjektiv 
empfundene »Überzah­
lung« Spannungen, die ten­
denziell zu einer Erhöhung 
der Anstrengung, also einer 
Leistungs- beziehungswei­
se Beitragssteigerung, fuh­
ren. Vergleichsmaßstab 
können außerbetriebliche 
und innerbetriebliche Be­
zugspersonen sein. 

Gerade Sozialleistun­
gen können wesentli­
che Einflußfaktoren auf 
das Anreiz-Beitrags-
Gleichgewicht darstellen. 
Daher kommt es darauf an, 
für Beitritt, Leistung und 
Verbleib die Sozialleistun­
gen des eigenen Unterneh­

mens von denen der unmit­
telbaren Konkurrenz auf 
dem Arbeitsmarkt positiv 
abzuheben und dafür zu 
sorgen, daß Mitarbeitern 
und potentiellen Mitarbei­
tern diese Unterschiede 
auch bewußt werden. Hin­
sichtlich der letzteren An­
forderung bestehen in der 
Praxis erhebliche Defizite. 

Bei der Verteilung von 
Vergütungsbestandteilen 
ergibt sich nicht zuletzt die 
Forderung nach Lohnge­
rechtigkeit, da sonst mit 
individuellen Spannungen 
gerechnet werden muß, die 
unter Umständen zur Lei­
stungsreduktion fuhren. 
Um von einer objektiven 
Lohngerechtigkeit zu einer 
ebensolchen subjektiv wahr­
genommenen zu kommen, 
muß das Entlohnungssy­
stem transparent und des­
sen Komponenten - vor al­
lem auch die Sozial­
leistungen - vergleichbar 
gestaltet und in einem un­
mittelbaren Bezug zur Lei­
stung gesetzt werden. 

Als Fazit dieses Beitrags 
bleibt festzuhalten: Die 
Motivation der Arbeitneh­
mer durch die einzelnen 
Vergütungskomponenten 
ist ein mehrdimensionaler 
Prozeß, der mit einer Moti­
vationstheorie allein nicht 
erklärt werden kann. Den 
Erklärungswert der einzel­
nen Theorien faßt Abbil­
dung 4 noch einmal kurz zu­
sammen. 

Grundannahmen der Prozeßtheorie (Abb. 3) 
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Erklärangswert der Motivationstheorien (Abb. 4) 

Theorieart Theorie» 
Bezeichnung 

Erklärungs­
ansatz 

Erklärungswert für das betriebliche Vergütungssystem 

MASLOWs 
Modell der 
Bedürfnis­
hierarchie 

Erklärung des Anreiz­
wertes aus der Analyse 
der Bedürfnisse 

Je nach Entwicklungsstand dominieren bei einem Individuum verschiedene | 
Bedürfnisklassen, die den Wert der Vergütung als Anreiz bestimmen. 
Geld und Sicherheit scheinen überdauernde Motive zu sein. Um höchste An- | 
reizwirkungen zu erzielen, müssen die Arbeitnehmer mit den Leistungen be- 1 
lohnt werden, die am ehesten ihrer momentanen Bedürfnisstruktur entspre- 1 
chen. Bereits befriedigte Bedürfnisse können durch Angst vor dem Entzug | 
der Befriedigung verhaltenswirksam werden. 

1 INHALTS­

THEORIEN 

E.R.G.- 1 
Modell von 
ALDERFER 

: Erklärung des Anreiz­
wertes aus der Analyse 
der Bedürfnisse 

Frustration eines Motivs intensiviert sowohl dessen erlebnismäßige Stärke ( 
als auch die des darunterliegenden. Bedürfnisbefriedigung bei Selbstver- | 
wirklichung verstärkt dessen Wichtigkeit. Leistungen sind demnach beson- j 
ders verhaltensrelevant, die auf Bedürfnisse zielen, die inner- und außerbe- | 
triebiich am wenigsten befriedigt werden. 

HERZBERGs 
Zwei-Faktoren-

; Theorie 

1 Erklärung des Anreiz­
wertes aus der Be-

1 deutung für die Arbeits-
[ Zufriedenheit 

\ 1 
1 Höchste Arbeitsmotivation wird durch die Motivatoren bei EHminierung der ) 
negativen Aspekte der Hygienefaktoren erreicht. Vergütungskomponenten ha- J 

1 ben demnach besonders hohe Anreizwirkung, wenn sie Motivatoren sind j 
\ (z. B. oft monetäre Leistungen) oder direkt auf Motivatoren einwirken, wie z. B. | 
i Statussymbole auf die Anerkennung. 

PROZESS­

THEORIEN 

Modell von 
VROOM und 

! Modell von 
! PORTER/ 
LAWLER 

Analyse des Motiva­
tionsprozesses unter 

; Berücksichtigung von 
; Valenz, Erwartung und 
Instrumentalität 

; • l 
• Valenz der Sozialleistungen (Ergebnis 1) ergibt sich aus Eignung für Motivziel f 
(Ergebnis II). Voraussetzungen dafür ist das Vorhandensein von Erwartung 1 
und II (Ziel- und Belohnungserwartung). Höchste Valenz wird letztlich durch j 
individuelle Wahifreiheit der Leistungen erreicht, da Motivstrukturen unter- f 
schiedlich sind. Um zu gewünschtem Verhalten zu motivieren, muß eine In- 1 

1 strumentalität zwischen diesem und dem Erhalt einer Leistung erkennbar ) 
\ sein. Dabei kann eine attraktive Leistungsprämie motivierend wirken. 

BALANCE-

Anreiz-Bei­
trags-Theorie 
und Aus-

1 tauschtheorien 
I (BARNARD; 
! MARCH/ 
SIMON und 
HOMANS, 
THIBAULT/ 
KELLEY 

1 Erklärung des Ver-
\ haltens aus zwischen­
betrieblichen Verglei-

\ chen von Anreizen und 
i Beiträgen 

Ein Individuum macht eine Handlung von dem Vorhandensein eines indivi- j 
[ duellen Gleichgewichts zwischen ihm gebotenen Anreizen und geforderten | 
Beiträgen abhängig, wobei das Anspruchsniveau neben innerpersonellen 1 
Faktoren von den außerbetrieblichen Alternativen abhängt. Demnach ist das i 

I Angebot an materiellen und immateriellen Leistungen dem unterschiedlichen ( 
1 verhalten (Eintritt, Verbleib, Leistung) und dem Anspruchsniveau des Arbeit- f 
nehmers anzupassen. 

THEORIEN 
Gleichheits-

! théorie von 
ADAMS 

Erklärung des Ver-
: haltens aus den 
Spannungen, die durch 

1 Arbeitsunzufriedenheit 
bezgl. Anreiz-Beitrags-

1 Verhältnis entstehen 

Ungerechtigkeitsgefühl aus dem Vergleich eigener Leistungen und Beloh- J 
nungen mit denen anderer Bezugspersonen in gleicher Arbeitssituation führt i 
zu Spannungen, die das Individuum dadurch abzubauen versucht, indem es j 
seine Leistung (Beiträge) entsprechend verändert. Daraus ergibt sich die 1 

: Forderung nach Verteilungsgerechtigkeit bei der Vergabe von Leistungen, % 

\ deren Erkennen wiederum Transparenz des Gewährungssystems und Ver-
1 gleichbarkeit der Belohnungen voraussetzt. Entsprechendes gilt für die f 
[»relative Lohngerechtigkeit«. 
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