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1 Einfldhrung

In diesem Kapitel wird das Thema, die Fragestellung, der Aufbau und das Ziel dieser
Arbeit erlautert. Wéhrend der gesamten Arbeit sollen mit der méannlichen Schreibweise

alle Geschlechter angesprochen werden.

1.1 Thema und Fragestellung

Diese wissenschaftliche Arbeit setzt sich mit der Fragestellung auseinander, welchen Ein-
fluss das Gehalt auf die Motivation der Mitarbeiter im Einzelhandel besitzt. Dabei bezieht
sich der Einzelhandel in dieser Arbeit sowohl auf den stationdren Einzelhandel als auch
auf die dazu gehdrenden verwaltenden Zentralen, da diese unmittelbar miteinander ver-

bunden sind.

In den letzten Jahren hat der Onlinehandel stets an Bedeutung gewonnen. Daher stellt
sich die Frage, welchen Stellenwert der Einzelhandel in Zukunft haben wird. Im Zuge

dessen wird ein kurzer Blick auf die durch Covid-19 ausgeloste Pandemie geworfen.

Durch die Coronapandemie wurde der Einzelhandel schwer getroffen 1. Zu den Gewin-
nern zéhlen Unternehmen, die im Onlinehandel tétig sind. Dennoch gibt es Unternehmen
im Einzelhandel, welche Systemrelevanz besitzen. So durften diese trotz des Shutdowns
unter bestimmten Voraussetzungen wie der Einhaltung der Hygienevorschriften
weiterhin  gedffnet haben. Zu den systemrelevanten Versorgern zdhlen
Lebensmitteleinrichtungen, Drogeriemarkte und Energieversorger fiir Kraftstoffe?. Dem-
nach begriindet sich die Fortfiihrung und Wichtigkeit des Einzelhandels allein schon in
der Frage der Systemrelevanz. Somit ist der Einzelhandel trotz des stetig zunehmenden
Onlinehandels nicht unrelevant und die Thematik ist aktuell. AufRerdem ist die Kombina-
tion aus stationdrem Einzelhandel und dem Onlinehandel nicht zu vernachlassigen, da
auch im stationdren Handel Bestellungen aufgegeben werden kdnnen. Auf3erdem ist es

oftmals mdglich, Sendungen an einen stationdren Standort schicken zu lassen.

L |HK Halle-Dessau: Corona-Pandemie belastet Handel (2022).
2 Verordnung zur Bestimmung kritischer Infrastrukturen nach dem BSI-Gesetz (BSI-Kritisverordnung -
BSI-KritisV), , .



Mit dieser Annahme, dass der Einzelhandel auch in der Zukunft von Bedeutung sein wird,
soll untersucht werden, welche Rolle das Gehalt auf die Motivation der Mitarbeiter ein-

nimmt.

1.2 Aufbau und Ziel der Arbeit
Zunachst wird der Aufbau dieser wissenschaftlichen Arbeit dargestellt und anschlieRend

auf das Ziel der Arbeit eingegangen.

Nachdem in diesem Kapitel der Aufbau und die Forschungsfrage erlautert wird, wird im
zweiten Kapitel der aktuelle Forschungsstand, die Vergutung im Einzelhandel, die Infla-

tion und die Forschungsliicke thematisiert.

Im dritten Kapitel werden zunéchst theoretische Grundlagen erldutert. Dazu z&hlen die
unterschiedlichsten Begriffe der Motivation. AnschlieRend werden unterschiedlich exis-
tierende Anreize definiert und erldutert. Veranschaulicht wird dies unter anderem durch
das S-O-R Modell (Reiz-Organismus-Reaktions-Modell).

In dem vierten Kapitel werden verschiedene Motivationstheorien aufgezeigt. Dabei wird
deren Bedeutung erlautert und geklért, worin sich diese unterscheiden. AnschlieRend wer-

den unterschiedliche Motivationstheorien vorgestellt.

Nachdem die Theorien mit dem vierten Kapitel abgeschlossen sind, wird im flinften Ka-
pitel das Forschungsdesign erklart. Dabei wird zunachst auf die Methodik und die Vor-
gehensweise eingegangen, anschlieBend auf den Aufbau und zuletzt auf die Durchfiih-

rung. Als Forschungsmethode wurde eine empirische Umfrage durchgefthrt.

Im sechsten Kapitel werden abschlieRend die zuvor gewonnenen Ergebnisse interpretiert.
AnschlieRend werden alle Ergebnisse zusammengefasst und die Forschungsfrage in ei-
nem Fazit beantwortet. Im Zuge dessen kommt es auch zu einer kritischen Beurteilung

des Resultats.

Ziel dieser wissenschaftlichen Arbeit ist es, den Einfluss des Gehalts auf die Motivation

der Beschéftigten im Einzelhandel zu untersuchen.



2 Aktueller Forschungsstand

In der Forschung gibt es verschiedene Ansétze dazu, welchen Einfluss das Gehalt auf die
Motivation der Mitarbeiter im Einzelhandel hat. Eine Ansicht besagt, dass es sich bei dem
Gehalt um einen sogenannten Hygienefaktor handelt. Demnach haben ein positives und
kollegiales Arbeitsumfeld, spaRige Téatigkeiten, ein guter Chef oder die Mitgestaltungs-
maoglichkeiten einen héheren Einfluss auf die Motivation. Daruber hinaus sei die moti-
vierende Wirkung am groRten, wenn das Gehalt transparent ist und als fair empfunden
wird. Doch bei einem Hygienefaktor handelt es sich nicht direkt um einen Motivator
(siehe auch Kapitel 4.2).2 Eine weitere Ansicht ist, dass dem Gehalt ein geringer motivie-
render Effekt zugesprochen wird. Dieser ist zwar nicht so gro3 wie beispielsweise durch
Lob oder Anerkennung, dennoch ist er vorhanden.*

In einer aktuellen Jobstudie von EY wurden im Jahr 2021 1552 Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmer in Deutschland zum Thema Motivation, Zufriedenheit und Work—Life-Ba-
lance befragt. Dabei wurde auch die Frage gestellt, was fiir diese am meisten motivierend
wirkt. Hier landet das Gehalt auf Platz vier. Auf den ersten drei Platzen landen ein gutes
Verhaltnis zu den Kolleginnen und Kollegen, eine spannende Tatigkeit und flexible Ar-

beitszeitmodelle.®

2.1 Vergltung Einzelhandel — Eine kurze Ubersicht
Da in dieser Arbeit die Auswirkung des Gehalts auf die Motivation Uberprift werden soll,
muss zundchst analysiert werden, welche Einkommen im Einzelhandel erzielt werden

und ob es bei diesen eine Besonderheit gibt.

Zunachst werden die Gehalter im stationaren Einzelhandel tGberprift. Dort arbeiten groR-

tenteils Verkaufer sowie Einzelhandelskaufleute.

Nach Jobted besitzen Einzelhandelskaufleute ein durchschnittliches Jahreseinkommen
von 26.600 € brutto.® Laut dem Unicum Karrierezentrum verdienen diese ein durch-
schnittliches Jahreseinkommen von 27.300 € bis 31.944 € brutto. Hierbei handelt es sich

3 WeiRenrieder, Jiirgen: Ein paar Gedanken vornweg, in: WeiRenrieder, Jirgen (Hrsg): Nachhaltiges Leis-
tungs- und Verglitungsmanagement. Entgeltsysteme zwischen Status quo, Agilitdt und New Pay. 2., voll-
standig Uberarbeitete und erweiterte Auflage, Wiesbaden, Heidelberg (2019), 7f.

4 Mueller, Sabrina: Mitarbeitermotivation im Einzelhandel, in: Einzelhandel, , (2016).

5> Dhanish Nabeel P M: EY Jobstudie 2021: Motivation, Zufriedenheit und Work-Life-Balance, , .

6: Was verdient ein Einzelhandelskaufmann? (Gehalt 2022) (2022).



nicht um Einstiegsgehalter.” Im Tarifregister Nordrhein-Westfalen (NRW) sind Einzel-
handelskaufleute mit einem Jahresgehalt von 26.256 € bis 33.420 € brutto eingetragen.®
Laut dem Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Institut (WSI) wurde Giber Lohnspie-

gel.de ein Jahreseinkommen fiir Einzelhandelskaufleute von 27.948 € brutto festgestellt.®

Die nachstehende Tabelle fasst die verschiedenen durchschnittlichen Jahresgehalter von

Einzelhandelskaufleuten zu einem gemeinsamen Durchschnitt zusammen.

Tabelle 1: Durchschnittliches Jahreseinkommen Einzelhandelskaufleute

Quelle Durchschnittliches Jahreseinkommen Einzelhandelskat
Jobted 26.600,00 €
Unicum Karrierezentrum min 27.300,00 €
Unicum Karrierezentrum max 31.944,00 €
Tarifregister NRW min 26.256,00 €
Tarifregister NRW min 33.420,00 €
WSI 27.948,00 €
Durchschnitt gesamt 28.911,33 €

Wie die Tabelle zeigt, ergibt sich durch die Zusammenfiihrung der unterschiedlichen Da-
ten der verschiedenen Quellen ein jahrliches Durchschnittsgehalt fur Einzelhandelskauf-
leute von 28.911,33 € brutto.°

Im néchsten Schritt werden die Gehalter von Verkaufern tberpriift.

Laut Jobted befindet sich das Jahreseinkommen bei Verkaufern bei durchschnittlich
25.200 € brutto, bei einem Stundenlohn von 12,73 €.1! MyStipendium geht von einem
durchschnittlichen Jahresgehalt von 29.340 € brutto aus. Deutlich geringer fallt das Brut-
togehalt laut der Website Steuerklassen — Steuern, Gehalt & Beruf aus. Hier liegt dieses
bei jahrlich 21.400 € brutto.? Ausbildung.de sieht den jahrlichen Bruttolohn zwischen
20.400 € bis 24.000 € brutto. Dabei ist die Rede davon, dass der Mindestlohn die Unter-

grenze festlegt.’® Laut dem Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen Institut (WSI)

7 UNICUM Karrierezentrum: Einzelhandelskaufmann-Gehalt: Soviel kann man verdienen! (2019).
8. Grundvergiitung Branchen | Tarifregister NRW, Einzelhandel (2022).

9 Féhr, Merle: ta_lohnspiegel_2016_36_Einzelhandelskaufleute, , .

10 myStipendium: Verkiufer Gehalt: Einstiegsgehalt, Entwicklung & Einflussfaktoren (2018).

1. Was verdient ein Verkiufer? (Gehalt 2022) (2022).

2. Wie viel Gehalt bekommt ein Verkiufer? (2022).

13: Verkiuferin - Gehalt und Verdienst (2022).



wurde Uber Lohnspiegel.de ein Jahreseinkommen fiir Verk&ufer in Hohe von 20.400 €
bis 24.360 € brutto festgestellt.!*

Die nachstehende Tabelle fasst die verschiedenen Ergebnisse zu einem gemeinsamen Jah-

resbrutto-Einkommen zusammen.

Tabelle 2: Durchschnittliches Jahreseinkommen Verkaufer

Quelle Durchschnittliches Jahreseinkommen Verkaufer

Jobted 25.200,00 €
myStipendium 29.340,00 €
Steuerklassen - Steuer, Gehalt & Beruf 21.400,00 €
Ausbildung.de min 20.400,00 €
Ausbildung.de max 24.000,00 €
WSI min 20.400,00 €
WSI max 24.360,00 €
Durchschnitt gesamt 23.585,71 €

Nach dieser Analyse stellt sich heraus, dass Verkauferinnen und Verkaufer ein geringeres
durchschnittliches Jahreseinkommen erhalten als Einzelhandelskaufleute. Der Unter-
schied betragt 5.325,62 € brutto jahrlich.

Beruflich in Zentralen Beschéftigte verdienen spirbar mehr. Laut Jobted verdient ein Ab-
teilungsleiter im Schnitt 33.500 € brutto jahrlich. I Laut Stepstone erhalten Junior Perso-
nalreferenten bereits 36.700 € brutto jihrlich als Einstiegsgehalt. ® In der Logistik ver-
dienen Disponenten laut Ingenieur.de 32.000€ brutto-, Prozessmanager durchschnittlich
40.000 € brutto, Supply Chain Manager im Durchschnitt 50.000 €. !’ Demnach ist ein
deutlicher Unterschied zwischen den Gehéltern im stationdren Handel und den Gehéltern

in den dazugehorigen Zentralberufen zu erkennen.

Im nédchsten Schritt wird das erreichbare Gehalt auf Basis einer Vollzeitbeschéftigung

zum Mindestlohn errechnet.

Der aktuelle Mindestlohn liegt derzeit (26.06.2022) bei 10,45 €.1® Die nachstehende Ta-

belle zeigt, welches Jahreseinkommen ein Arbeitnehmer erreichen wirde, der auf

4. Verkaufer/in im Einzelhandel (2022).

15 Was verdient ein Abteilungsleiter im Einzelhandel? (Gehalt 2022) (2022).

16 stepstone.de: Gehaltsinformationen fiir Berufe im Bereich Personal | StepStone (2022).
7 Ingenieur.de: Wer in der Logistikbranche wie viel verdient, in: ingenieur.de, , (2020).

18 Webseite der Bundesregierung | Startseite: Gesetzlicher Mindestlohn steigt (2022).



Vollzeitbasis arbeitet. Die tbliche Arbeitszeit fir Vollzeitbeschaftigte liegt bei 40 Stun-
den pro Woche. ** Wird dies auf einen Monat hochgerechnet, ergibt sich eine Gesamtar-
beitszeit von mindestens 160 Stunden pro Monat. VVor dem Hintergrund, dass nicht jeder
Monat dieselbe Anzahl an Werktage hat, werden die zuvor genannten 160 Stunden je
Monat dementsprechend auch Gberschritten, was zur Folge hat, dass das Realeinkommen

sogar leicht dartber liegen kann

Tabelle 3: Ermittlung des Jahreseinkommens auf Grundlage des Mindestlohns von 10,45 € pro Stunde

‘ Ermittlung des Jahreseinkommens auf Grundlage des Mindestlohns von 10,45€ pro Stunde

Stundenlohn 10,45 €

x Stunden Monat 160
Monatseinkommen 1.672,00 €

x Monate des Jahres 12

‘ Jahreseinkommen | 20.064,00 €|

Da ein Anstieg des Mindestlohns kurz bevor steht, wird auch der kommende Mindestlohn

in der weiteren Uberlegung berticksichtigt.

Laut dem Bundesministerium fir Arbeit und Soziales und den Gewerkschaften Vereinte
Dienstleistungsgewerkschaft (Verdi) und Deutscher Gewerkschaftsverbund (DGB) wird
der Mindestlohn am 01.Oktober 2022 auf 12,00 € die Stunde angehoben. 20 2 22

Die nachstehende Tabelle zeigt, welches Jahreseinkommen ein Arbeitnehmer erreichen

wirde, der auf Vollzeitbasis zu 12,00 € die Stunde arbeitet.

Tabelle 4: Ermittlung des Jahreseinkommens auf Grundlage des Mindestlohns von 12,00€ pro Stunde

‘ Ermittlung des Jahreseinkommens auf Grundlage des Mindestlohns von 12€ pro Stunde

Stundenlohn 12,00 €

x Stunden Monat 160
Monatseinkommen 1.920,00 €

x Monate des Jahres 12

‘ Jahreseinkommen | 23.040,00 €|

Wie die obenstehende Tabelle visualisiert, verdient ein Arbeitnehmer, der zu 12,00 € die
Stunde arbeitet, ein Jahreseinkommen von 23.040 €. Auch hier gilt, dass der Reallohn auf

Basis einer unterschiedlichen Anzahl von Werktagen pro Monat hoher liegen kann.

19 Arbeit in Vollzeit: Was Vollzeitmitarbeiter beachten sollten, in: Arbeitsrechte.de, , (2018).

20: So hoch ist der Mindestlohn (2022).

21 Admin: BMAS - Gesetzlicher Mindestlohn steigt ab 1.&nbsp;Oktober 2022 auf 12&nbsp;Euro (2022).
22 Dgh: Mindestlohn 2022: Was dndert sich? (2022).



Im ndchsten Schritt wird das Durchschnittsgehalt in Deutschland sowie das Durch-
schnittsgehalt in der Handelsbranche uberpruft.

Laut dem statistischem Bundesamt DESTATIS liegt der deutsche durchschnittliche Brut-
toverdienst im Jahre 2021 bei 49.200 €.% Im Handel liegt dieser im vierten Quartal von
2021 bei 45.180 € brutto.?*

Basierend auf den vorher aufgefiihrten Werten l&sst sich erkennen, dass sowohl Verkaufer
als auch Einzelhandelskaufleute unter dem durchschnittlichen deutschen Bruttoverdienst,
sowohl im allgemeinen Durchschnitt als auch in der Branche des Handels, liegen. Beson-
ders das Gehalt von Verkaufern ist dabei unattraktiv, da dieses jahrlich nur 545,70 €
brutto tber dem kommenden Mindestlohn von 12,00 € liegt. An dieser Stelle sei daran
erinnert, dass es sich bei dem Beruf des Verkaufers um eine zweijahrige Berufsausbil-
dung handelt, wodurch Auszubildende wahrend der Ausbildungszeit weniger als Min-
destlohn verdienen. Dagegen verdienen Zentralberufe deutlich mehr. Ihre Einstiegsgeh-
alter liegen in der Regel bereits (ber dem Hdchstverdienst vieler Beschaftigter im statio-
naren Handel. Demnach handelt es sich besonders bei den Gehéaltern von Einzelhandels-
kaufleuten und Verkaufern um eine geringe Vergutung.

2.2 Inflation und steigende Preise

Derzeit erlebt Deutschland eine starke Inflation. So ist die Inflation nach dem Verbrau-
cherpreisindex (VPI) im Mai 2022 im Vergleich zum Vorjahresmonat bereits um 7,9 %
gestiegen. Aber auch die Energiepreise sind seit dem Beginn des Krieges in der Ukraine
am 24.02.2022 angestiegen. Der Preis fir Energieprodukte lag im Mai bereits 38.3 %
uber dem Vorjahresmonat. Bei Heiz0l sind es 94,8 %, bei Erdgas 55,2% und bei Kraft-
stoffen sind es 41 %. Da es sich dabei um kaum verzichtbare Giiter handelt, hat dies eine
direkte Auswirkung auf die Kaufkraft des Geldes. Derzeit ist mit einem weiteren Anstieg

der Inflation zu rechnen.?®

23 Statistisches Bundesamt: Durchschnittliche Bruttoverdienste 2021 (2022).

24 Statistisches Bundesamt (Destatis): Arbeitnehmerverdienste - Fachserie 16 Reihe 2.1 - 4. Vierteljahr
2021, ,.

25 Statistisches Bundesamt: Inflationsrate im Mai 2022 bei +7,9&nbsp;% (2022).



2.3 Forschungslicke

Auf Grundlage der vorherigen Kapitel stellt sich die Frage, ob sich der aktuelle For-

schungsstand wirklich auf den Einzelhandel tbertragen l&sst.

Es besteht das Risiko, dass die Ergebnisse verallgemeinert sind. Das bedeutet, dass in den
Studien verschiedene Arbeitnehmer aus verschiedenen Branchen und somit auch unter-
schiedlichen Gehaltsklassen befragt wurden. Die daraus resultierenden Forschungsan-
sétze mussen deshalb nicht zwangsweise auf den Einzelhandel Gibertragbar sein. Dadurch

entsteht eine Forschungsliicke explizit fir den Einzelhandel.

Demnach gibt es keine spezifische Untersuchung, die sich mit der Frage der Motivation
auf der Grundlage des Gehalts der Beschéftigten im Einzelhandel befasst, besonders
dann, wenn sich die Gehélter unter dem Durchschnittseinkommen — oder, wie im Falle
des Verkdaufers, nahe des Mindestlohns befinden. Deshalb soll die tatsdchliche Auswir-
kung des Gehalts auf die Motivation der Beschéftigten im Einzelhandel tGberpriift werden.
Dabei werden verschiedenen Gehaltsklassen innerhalb der Branche beriicksichtigt.



3 Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden verschiedene theoretische Grundlagen zum Thema Motivation
vorgestellt.

3.1 Was ist Motivation

Motivation beschreibt das Streben nach Wirksamkeit und der Organisation seine Ziele zu
erreichen oder sich von gewissen Zielen, die fir ein Individuum unwichtig oder uner-
reichbar geworden sind, zuriickzuziehen.?® Das Wirksamkeitsbestreben beschreibt das
Bedurfnis, Einfluss und Kontrolle auf die physische und soziale Umwelt zu erlangen.

Dieses Verhalten ist bei Menschen angeboren.?’

Laut Heckhausen entsteht Motivation aus einem Zusammenspiel von situativen Anreizen
und dispositionellen Eigenschaften. Mit situativen Anreizen sind Anreize gemeint, die
durch eine gewisse Situation bei einem Individuum entstehen (Siehe auch Kapitel 3.2.6
und 3.3). Mit dispositionellen Eigenschaften sind individuelle Tendenzen, Eigenschaften
und Neigungen in der Personlichkeit gemeint. Diese beginnen sich schon in der Kindheit
auszupragen.?® Somit ist Motivation das Produkt aus Person und Situation.?® In der psy-
chologischen Forschung herrschen unterschiedliche Vorstellung davon, welche und wie
viele dispositionelle Eigenschaften es gibt und wie diese zusammenwirken. Dies bildet

die Grundlage fur unterschiedliche Motivationstheorien (Siehe Kapitel 4).

3.2 Motive
Nachdem der Begriff der Motivation néher definiert wurde, wird im ndchsten Schritt die

Begrifflichkeit Motiv erlautert.

Ein Motiv beschreibt die inneren Beweggriinde menschlichen Verhaltens, die auf einem
Mangelzustand oder einem Mangelempfinden beruhen, welche durch eine bestimmte

26 Heckhausen, Jutta / Heinz Heckhausen (Hrsg): Motivation und Handeln. 5., iiberarbeitete und erwei-
terte Auflage, Berlin, Heidelberg (2018).

2’ Dsb., S. 3.

28 Dsb., 50f.

2 Dsb,, S. 4.



Handlung befriedigt werden sollen.®® Dabei wird die Moglichkeit der Zielerreichung be-

ricksichtigt. 3

Motive sind demnach die Grundlage der Motivation, welche versuchen, die individuellen
Bedurfnisse eines Menschen zu befriedigen. Dies bestimmt die Richtung und den Antrieb
des menschlichen Verhaltens. Umgangssprachliche Synonyme fir Motive sind Antrieb,

Drang, Streben oder Wollen.

Motive kdnnen sowohl bewusst als auch unbewusst wirksam werden. Obwohl dies sub-
jektiv geschieht, hat auch die Umwelt einen Einfluss darauf. Sie kann als auslésender

Faktor wirken oder vorhandene Motive verstarken oder abschwachen. 32

3.2.1 Der Motivierungsprozess
Der Motivierungsprozess versucht in funf Schritten zu erklaren, wie Motive aktiviert wer-

den.

Im ersten Schritt entsteht ein Bedurfnis, also ein Mangelempfinden oder ein Mangelzu-
stand, den es zu befriedigen gilt. Mit der Zeit oder durch externe Anreize baut sich im
zweiten Schritt eine BedUrfnisspannung auf. Dadurch werden gewissen Erwartungen aus-
geldst. Im dritten Schritt wird auf Grundlage von gemachten Erfahrungen ausgewogen,
ob eine reale Chance zur Bedurfnisbefriedigung entsteht. Es findet eine Reflexion zwi-
schen der Situation und bereits erlangten Lebenserfahrungen statt. Wenn eine reale
Chance besteht, das Bedurfnis zu befriedigen, fuhrt dies zu einer gewissen Aktivitét oder
zu einem gewissen Verhalten. Wenn es durch den dritten Schritt zu einer BedUrfnisbe-
friedigung kommt, baut sich die Bedurfnisspannung im vierten Schritt ab.>® Im finften

Schritt bildet sich auf Grundlage eines neuen Mangelempfindens ein neues Bedurfnis.

Um zu verdeutlichen, welche Auswirkungen Motive auf die berufliche Tatigkeit besitzen,
werden diese in der Organisationspsychologie in verschiedene Kriterien eingeteilt. Dies
sind physische, psychische und soziale Motive (Kapitel 3.2.2), primére und sekundéare

Motive (Kapitel 3.2.3) sowie intrinsische und extrinsische Motive (Kapitel 3.2.5).3*

30 Jung, Hans: Personalwirtschaft, Berlin/Boston (2017), S. 367.
31 Becker, Manfred / Becker, Andreas: Personalwirtschaft, Lehrbuch fiir Studium und Praxis, Stuttgart
(2021), S. 66.
32 Jung: (2017), 367f.
3 Dsb., S. 368.
34 Dsb., 368f.
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3.2.2 Physische, psychische und soziale Motive

Physische Motive beschreiben biologische Bedirfnisse. Dazu zéhlen Hunger, Durst und
das Bedirfnis nach Schlaf. Psychische Motive beschreiben beispielsweise das Bestreben
nach Unabhé&ngigkeit, Selbstverwirklichung und/oder Selbstentfaltung. Soziale Motive
beziehen sich auf Anerkennung durch andere Menschen wie Freundschaft oder die Zuge-

horigkeit zu bestimmten Gruppen.®

3.2.3 Primare und Sekundare Motive

Primarmotive sind instinktiv angeborene Motive wie Hunger und Durst. Diese werden
instinktiv verfolgt. Sekundarmotive sind jene, welche zur Befriedigung anderer Motive
bendtigt werden. So ist das Geldmotiv ein Sekunddrmotiv, um sich die Befriedigung von
Primdrmotiven wie Essen, aber auch von anderen Sekundarmotiven leisten zu kénnen.
Ein Motiv kann gleichzeitig ein Primdrmotiv und ein physisches, psychisches oder sozi-

ales Motiv sein.%

3.2.4 Das Geldmotiv

Das Geldmotiv ist eines der bekanntesten Arbeitsmotive. Gleichzeitig aber auch eines der
komplexesten, wenn es darum geht, die genaue Bedeutung festzulegen, da der Wert von
Geld bei Menschen unterschiedlich ausgepragt ist. Dies ist darin begriindet, dass Geld
sowohl einen materiellen- als auch einen emotionalen Wert besitzt.®” Der materielle Wert
begrindet sich in dem Tauschwert flr Guter. Auf emotionaler Ebene kann Geld als ein
Zeichen von Anerkennung, Ansehen, Macht oder Sicherheit angesehen werden. Beson-
ders bei jungen Menschen ist die Motivation, die durch Geld ausgeht, grof3, da durch Geld
unterschiedliche materielle Bedurfnisse befriedigt werden kdnnen. Gleichzeitig bedeutet
dies, dass die Motivation durch das Geld abnimmt, je mehr die materiellen Bedurfnisse
befriedigt sind und das Einkommen als ausreichend empfunden wird. Deshalb motiviert
Geld junge Menschen eher, als &ltere die bereits die meisten materiellen Bedirfnisse be-
friedigt haben. Auch ein steigendes Einkommen hat einen Effekt auf die Motivation, da
mit einem steigenden Einkommen die Motivation durch Geld abnimmt.® Das bedeutet,

35 Dsb., S. 369.
36 Dsb., S. 370.
37 Rosenstiel, Lutz von: Motivation im Betrieb, Mit Fallstudien aus der Praxis, Wiesbaden (2014), 54ff.
38 Jung: (2017), S. 372.
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je mehr Geld ein Individuum bereits verdient, desto weniger motivierend ist eine Gehalts-
erhéhung. Bei geringem Gehalt ist der Effekt umgekehrt, Geld wirkt motivierender. Be-

sonders dieser Punkt ist interessant fiir diese wissenschaftliche Arbeit.

3.2.5 Definition Intrinsische- und extrinsische Motivation

Die Motivationspsychologie unterteilt Motive beruflicher Tatigkeiten in intrinsische und
extrinsische Motive. Intrinsische Motive entstehen aus eigenem Antrieb durch das Inte-
resse an der Tétigkeit selbst. Je spaliger die Tatigkeit wahrgenommen wird, desto pro-
duktiver ist die arbeitende Person.*® AuRerdem hat die Komplexitat der Aufgabe eine
Auswirkung auf diese. Komplexe Aufgaben haben einen starkeren Einfluss auf die intrin-
sische Motivation, wahrend einfache Aufgaben zu einer geringen intrinsischen Motiva-
tion fluhren. Extrinsische Motivation entsteht nicht durch die Tatigkeit selbst, sondern
resultiert aus den Folgen einer Tatigkeit oder aus deren Begleitumstdnde. Somit ist die
Tatigkeit nicht das Zentrum des Motivs, sondern ein Mittel um andere Motive, wie bei-
spielsweise Geld-, Sicherheits- und Prestigemotive, zu verfolgen. Bei dem Gehalt handelt
es sich demnach um ein extrinsisches Motiv, in der Geld zur Befriedung von anderen

Bedirfnissen bengtigt wird.* 4 42

Bei extrinsischer Motivation kann das Problem auftreten, dass laufend Anreize gesetzt
werden miissen, um eine Person in einem motivierten Zustand zu halten. Wurde beispiels-
weise die Gehaltserhohung erreicht oder das gewiinschte Auto abbezahlt, kann es zu einer
Abschwiéchung der Motivation kommen.*® Da intrinsische Motive auf Lust/SpaR/Inte-
resse sowie dem eigenem Wertesystem fuRen, ist die Dauer dieser Motivation langfristi-

ger. 44

3.2.6 Intrinsische und extrinsische Anreize

Bei einer ausschliel3lichen Betrachtung von rein personenbezogenen Faktoren werden

wichtige Aspekte nicht berticksichtigt. Heckhausen flihrt dabei folgendes Beispiel an: Es

39 Lippold, Dirk: Theoretische Ansitze der Personalwirtschaft, Ein Uberblick, Wiesbaden (2015), 15f.

40 Jung: (2017), S. 370.

41 Bréckermann, Reiner: 3 Motivieren - 8033247 (2022), S. 33.

42 Rosenstiel: (2014), 53f.

43 BWL-Lexikon.de: > Extrinsische Motivation » Definition, Erklarung & Beispiele + Ubungsfragen (2022).

44 BWL-Lexikon.de: > Intrinsische Motivation » Definition, Erkldrung & Beispiele + Ubungsfragen (2022).
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wird hinterfragt, ob es tatséchlich nur Diebe und Nicht-Diebe gibt, oder ob nicht auch die
Gelegenheit einen Dieb macht. 46

Somit wird unterstellt, dass auch die Situation einen Einfluss auf das Verhalten hat. Dies
wird mit dem von Heckhausen und Rheinberg weiterentwickelten kognitiven Motivati-
onsmodell erklart, in der es drei verschiedene Erwartungen gibt, die sich in ihrer Auspra-
gung und Konstellation unterscheiden. Diese sind die Situations-Ergebnis Erwartungen,
Handlungs-Ergebnis-Erwartungen und Ergebnis-Folgen-Erwartungen. Aber was bedeu-
tet das im Detail?

Bei einer hohen Situations-Ergebnis-Erwartung fiihrt die Situation selbst auch ohne Han-
deln zum Ergebnis. Dadurch existiert kein hoher Anreiz und somit kein Motiv zum Han-
deln. Liegt jedoch eine geringe Situations-Ergebnis-Erwartung vor, und es wird erwartet,
dass eine hohe Handlungs-Ergebnis-Erwartung vorliegt, steigt der Handlungsanreiz. Je
hoher dann glnstige Ergebnis-Folgen-Erwartungen sind, umso grof3er ist der Handlungs-
anreiz. Jeder Handlungsablauf besitzt dabei eigene Anreize. Einige davon sind intrin-
sisch, andere sind extrinsisch. Intrinsische Anreize rihren aus der Tatigkeit selbst oder
aus deren Ergebnis. Extrinsische Anreize riihren aus den Folgen der Handlungen und de-

ren Ergebnissen.*’ 48

1. Person:

Bedirfnisse, Motive, Zisle 8. H-E-Erwartung 9.E-F-Erwartung

, |

3. Person =
Situation 4.Handlung .| 5-Ergebnis .| 6.Folgen
Interaktion Intrinsisch Intrinsisch Extrinsisch
2. Situation: ‘
Gelegenheiten,
méglische Anreize 7.5-E-Erwartung

Abbildung 1: Determinanten motivierten Handelns

Quelle: Heckhausen, 2018, Seite 6

4 Heckhausen, Jutta / Heinz Heckhausen (Hrsg) (2018).
46 Dsb., 121f.
47 Dsb., S. 6.
48 Bartscher, Thomas / Nissen, Regina: Personalmanagement, Grundlagen, Handlungsfelder, Praxis, Hall-
bergmoos, Germany (2017), 96ff.
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Wenn also von einer gewissen Situation gesprochen wird, spielen sowohl intrinsische als
auch extrinsische Anreize eine wichtige Rolle. Es ist von daher nur schwer méglich, diese

voneinander zu l6sen, wenn eine gewisse Handlung betrachtet wird.

3.3 Bedeutung von personenbezogenen- gegeniber situationsbezoge-

nen Anreizen

Wie im vorangegangenen Kapitel erldutert, existieren zwei unterschiedliche Arten von
Anreizen. Nun stellt sich die Frage, welcher der beiden Anreize einen gréReren Einfluss
auf die Motivation hat. Heckhausen deutet aus vier Griinden darauf hin, dass es diesbe-
zuglich nicht so leicht ist, eine klare Aussage zu treffen. Zunéchst einmal ist es nicht
maoglich, beide Anreize zu isolieren. So setzt eine subjektive Betrachtungsweise sowohl
personenbezogene Anreize als auch eine Situation voraus. Das bedeutet, es lasst sich kei-
ner der beiden Anreize ausgrenzen. Der zweite Grund besagt, dass es entscheidend davon
abhangt, welche Stichproben miteinander verglichen werden, um festzustellen, welcher
der beiden Anreize einen groReren Einfluss auf das Verhalten besitzt. Werden beispiels-
weise Stichproben zu heterogenen Personengruppen (Alter, Geisteszustand usw.) mit we-
nig heterogenen Situationen gezogen, besitzen personenbezogene Variablen einen grofie-
ren Einfluss als situationsbezogene Variablen. Werden dagegen wenig heterogene Perso-
nengruppen mit heterogenen Situationen verglichen, besitzen situationsbezogene Variab-
len einen groRReren Einfluss auf das Verhalten als personenbezogene Variablen. Es ist also
schwierig bei verschiedenen Stichproben eine eindeutige Aussage dariber zu treffen,
welcher der beiden Anreize eine grofiere Auswirkung auf das Verhalten besitzt. Als drit-
ter Grund wird aufgefiihrt, dass eine gewisse Situation immer eine bereits subjektiv wahr-
genommene Situation ist. So ergibt eine Situation flr sich genommen noch keinen Anreiz
zu einer Handlung, sondern erst dann, wenn eine individuelle Betrachtung der Situation
stattfindet. Dadurch, dass diese subjektiv ist, wird die Situation als solche unterschiedlich
bewertet. So kann eine Situation bei einer Person Begeisterung auslésen, bei einer ande-
ren aber Gleichgiiltigkeit oder Verachtung. Als vierter Grund wird angegeben, dass die
Beobachtungsperspektive bei der Betrachtung von personenbezogenem gegentiber situa-
tionsbezogenem Handeln eine wichtige Rolle einnimmt. So werden Situationen von Drit-

ten anders bewertet als von einem selbst.*?

49 Heckhausen, Jutta / Heinz Heckhausen (Hrsg) (2018).
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Zusammengefasst bedeutet dies, dass sich personenbezogene und situationsbezogene An-
reize nicht voneinander trennen lassen, dass Stichproben nur schwer vergleichbar sind
und je nach Konstellation unterschiedliche Ergebnisse auftreten, dass eine gleiche Situa-
tion individuell betrachtet, anders wahrgenommen wird, und dass eine Handlung von der
ausfiihrenden Person anders wahrgenommen wird als von Dritten. Demnach kann keine
eindeutige Aussage dariiber getroffen werden, welcher der beiden Anreize eine wichti-

gere Rolle einnimmt.

3.4 Das S-O-R Modell

Jeden Tag treffen kontrollierte und unkontrollierte Reize (Stimuli) auf den menschlichen
Organismus. Das S-O-R Modell oder aber auch S-O-R Paradigma genannt, beschreibt
das Phanomen, wie es zu einer gewissen Reaktion (Response) eines Menschen (Organis-

mus) durch einen Reiz (Stimuli) kommt.

Zuerst trifft ein Stimulus, kontrolliert oder unkontrolliert, auf einen Organismus und wird
durch die Sinnesorgane aufgenommen. Dieser beherbergt Instinkte, Triebe, Bedirfnisse,
Motive, Werte, Einstellungen, Anspruch Niveaus, Erwartungen sowie Qualifikationen.
Dadurch kann es zu einer Erregung des autonomen und motorischen Systems auf Grund-
lage von aktivierten Motiven, Erwartungen, Fahigkeiten usw. kommen, wodurch eine ge-
wisse Verhaltensintention ausgeldst wird, welche zu einer beobachtbaren Reaktion fiihrt.

% Die nachstehende Darstellung soll diesen Prozess verdeutlichen.

Organismus (O)

Rezeptor

Wahrnehmung

Stimuli Subjektive Eigenschaften wie Instinkte, —) Reaktion
IReiz (S) Motive, Werte, Erwartungen, Qualifika- (R)
tionen

Verhaltensintention

Effektor

Abbildung 2: Da: S-O-R-Model

Quelle: Eigene Darstellung nach Staehle 1999

%0 Staehle, Wolfgang H.: Management, Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, Miinchen (1999),
S. 163.
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Zu den Reizen aus der Umwelt z&hlen beispielsweise 6konomische Belohnungssysteme,
Fuhrungs- und Kontrollsysteme, Werbung, gesellschaftliche und Gruppennormen sowie

Arbeitsaufgaben. 5!

Dieses Modell bestétigt und beschreibt die bereits aufgefiihrten theoretischen Ansétze, in
denen duRere Reize unter der individuellen Berlicksichtigung eines Menschen eine ge-
wisse Reaktion auslosen. (Siehe Kapitel 3.2.1 und 3.2.6).

3.5 Die Handlungsabsicht

Es ist nicht moglich, allein durch Verhaltensmuster Ruckschliisse auf die tatsachlichen
Motive zu ziehen. Ruch und Zimbardo beschreiben dies mit dem Eisbergmodell, in dem
das Verhalten als sichtbarer Teil dargestellt wird, Talente, Einstellungen, Glaubensséatze,
Werte und Motive aber unsichtbar sind. Diese sind nicht allein durch das Verhalten er-
kennbar.> % AuRerdem wird eine Handlung einer dritten Person, wie bereits in Kapitel
3.3 dargestellt, stets subjektiv wahrgenommen, was zu Fehlinterpretationen der eigentli-

chen Handlungsabsicht fiihren kann.

3.6 Zusammenfassung Motivation

Motivation beschreibt ein bestimmtes menschliches Verhalten, das darauf beruht, seine
Ziele zu verfolgen oder sich von gewissen Zielen zurlickzuziehen. Wie sehr eine Person
versucht ein bestimmtes Ziel zu erreichen, hangt von situativen Anreizen, personlichen
Préaferenzen, unterschiedlichen Motiven, dem zu erwartenden Ergebnis durch eine ge-
wisse Handlung sowie deren Wechselwirkung ab. Auch ist eine Beeinflussung durch du-
Rere Reize moglich, in denen beispielsweise ein Mangelempfinden ausgeldst wird. Den-
noch ist es schwierig auf Grundlage des Verhaltens einer Person ein bestimmtes Motiv

abzuleiten.

51 staehle, Wolfgang H.: Management, Eine verhaltenswissenschaftliche Perspektive, Miinchen (1999),
S. 163.
2 Haag, Barbara: Authentische Karriereplanung, Mit der Motivanalyse auf Erfolgskurs, Wiesbaden
(2013), S. 19.
53 Floyd L. Ruch, Philip G. Zimbardo u. a.: Lehrbuch der Psychologie, Eine Einfihrung fiir Studenten der
Psychologie, Medizin und Padagogik (1980).
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4 Motivationstheorien

Motivationstheorien versuchen zu erkldren, wie Motivation zustande kommt und wie sich
diese auswirkt. > Es werden drei Arten von Motivationstheorien unterschieden. Diese
sind Inhaltstheorien, Prozesstheorien und Volitionstheorien. Die Prozesstheorie beinhal-
tet die Erwartungsvalenztheorie und die Gleichgewichtstheorie. Inhaltstheorien versu-
chen zu erklaren, was motiviert. Prozesstheorien erklaren wie Motivation entsteht und

Volitionstheorien versuchen aufzuzeigen, wie aus Wille Handlung wird.>®

Volitionstheorien

Inhaltstheorien Prozesstheorien

Wie aus Wille Handlung
wird

Was motiviert Wie Motivation entsteht

Abbildung 3: Motivationstheorien

Quelle: Eigene Darstellung nach Staehle 1999, S.167

Wie in der obenstehenden Abbildung dargestellt ist, untersuchen die Theorien unter-
schiedliche Ausgangspunkte. AuBerdem existiert ein zeitlicher Zusammenhang. Das be-
deutet, dass die Entwicklung des Menschenbilds eine Rolle bei der Entstehung der Moti-
vationstheorie spielt.

In diesem Kapitel wird zundchst die Bedurfnispyramide nach Maslow vorgestellt, an-
schlielend wird jeweils eine Theorie zu den verschiedenen Motivationstheorien présen-
tiert und zuletzt wird auf den aktuellen Wertewandel innerhalb der Bevolkerung einge-

gangen.

54 Becker/Becker: (2021), S. 65.
55 Dsb.
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4.1 Theorie der Bedirfnishierarchie von Maslow
Die Bedirfnishierarchie von Maslow, auch bekannt als die Bedurfnispyramide von
Maslow, ist ein Klassiker in der Motivationsforschung sowie in der Personlichkeits- und

Wirtschaftspsychologie. >

Die menschlichen Bedirfnisse werden hierarchisch in verschiedene Bedurfnisse und Mo-
tivationen eingeteilt. Diese sind 1. Physiologische Bedurfnisse, 2. Sicherheitsbedrfnisse,
3. Soziale Bedurfnisse, 4. Bedurfnis nach Anerkennung und Achtung und 5. Das Bedurf-

nis nach Selbstverwirklichung.

Das Physiologische Bediirfnis beschreibt das Bedirfnis nach Selbsterhaltung, Nahrung
und Wohnraum. Sind diese Bedurfnisse erflillt, strebt der Mensch nach Sicherheitsbe-
durfnissen. Dazu zéhlen Geborgenheit, Ordnung und die Sicherheit des Arbeitsplatzes.
Sind auch diese erfullt, sehnt sich der Mensch nach sozialen Bedurfnissen. Dazu zahlen
Zuwendung, sozialer Kontakt und Liebe. AnschlieBend entsteht ein Bedrfnis nach An-
erkennung und Achtung. Hierzu gehdrt die Selbstachtung, Anerkennung von anderen und
die Selbstbestatigung. Diese ersten vier Bedirfnisse zahlen zu den Defizitbedirfnissen.
Erst wenn alle Defizitbedurfnisse befriedigt sind, strebt der Mensch nach dem Wachs-
tumsbedurfnis in Form der Selbstverwirklichung. Hierbei strebt der Mensch nach der

Verwirklichung eigener Moglichkeiten, nach Macht und Einfluss. . %’

%6 Heckhausen, Jutta / Heinz Heckhausen (Hrsg) (2018).
57 Lippold: (2015), S. 17.
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Wachstumsbedurfnisse

¥/, Bediirfnis nach
Anerkennung und
Achtung

Defizitbedurfnisse / . _
3. Soziale Bedurfnisse

2. Sicherheitsbedirfnisse

1. Physiologische Bedurfnisse

Abbildung 4: Bedirfnishierarchie/Bedurfnispyramide

Quelle: Eigene Darstellung nach Maslow

Es ist demnach ersichtlich, dass hierarchisch angeordnet immer erst das entsprechende
Bedrfnis befriedigt sein muss, um an das Bedurfnis der nidchsten Stufe zu gelangen. Da-
bei muss aber nicht jedes Bedurfnis zu 100% befriedigt werden. So ist es mdglich die
néchste Stufe zu erreichen, auch wenn eine Stufe nicht vollstdndig befriedigt ist. Ledig-
lich das Bedurfnis nach Selbstverwirklichung setzt voraus, dass alle Defizitbedirfnisse
erflllt sind. Bedirfnisse treiben nur dann zum Handeln an, solange diese noch nicht be-
friedigt worden sind. Auch hier stellt das Wachstumsbedrfnis eine Ausnahme dar. Denn

dieses Bedurfnis wird groler, je mehr dieses befriedigt wird

Doch auf welche Stufen hat das Gehalt einen Einfluss? Das Gehalt hat Einfluss auf die
erste Stufe, physiologische Bedurfnisse, in der hiermit Nahrung, Selbsterhaltung und der
Wohnraum finanziert werden muss. Auch soziale Bedirfnisse konnen hierbei zu tragen
kommen, wenn beispielsweise eine Person versucht, zu gewissen Personengruppen zu
gehdren. Aullerdem kann das Einkommen bei der Partnersuche entscheidend sein. Zudem

kann es eine wichtige Rolle bei der Verwirklichung von Wachstumsbedurfnissen spielen.
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Allerdings gibt es auch Kritik an der Theorie nach Maslow. So wird unterstellt, dass die
Bedurfnisklassen nicht trennscharf voneinander isoliert werden kénnen, Wachstumsbe-
durfnisse auch dann auftreten, wenn die Defizitbedurfnisse nicht erflllt sind (z.B. bei
Kinstlern mit wenig Geld), kein empirischer Nachweis zur Bestatigung vorliegt und auch
mehrere hierarchische Stufen gleichzeitig befriedigt werden kdnnen, wodurch ein gewis-

ses Handeln aus mehreren Bedurfnissen gleichzeitig entstehen kann. 8 °

4.2 Zwei Faktoren Theorie nach Herzberg (Inhaltstheorie)

Frederick Herzberg stellte im Jahre 1959 die Zwei Faktoren Theorie als Inhaltstheorie
vor. Dabei untersuchte er, welche Situationen die Arbeitnehmer als positiv und als negativ
wahrnehmen. % Dabei stellte er fest, dass es eine Unterscheidung zwischen Arbeitszu-
friedenheit und Arbeitsunzufriedenheit gibt. Diese beiden Eigenschaften bilden die zwei
voneinander unabhdngigen Faktoren. Der Faktor Arbeitszufriedenheit beschreibt einen
Zustand der Zufriedenheit oder Nicht Zufriedenheit. Diese Zustdnde werden als Motiva-
toren bezeichnet. Der Faktor Arbeitsunzufriedenheit beschreibt einen Zustand der Unzu-
friedenheit oder der Nicht Unzufriedenheit. Diese Zustande werden als Hygienefaktoren
bezeichnet. Ein Faktor schlielit den anderen allerdings nicht aus. So kann ein Arbeitneh-
mer durch einen Zustand zufrieden - gleichzeitig durch einen anderen Zustand unzufrie-
den sein.%! Des Weiteren wurde festgestellt, dass es unterschiedliche Ursachen fiir Ar-
beitszufriedenheit und Arbeitsunzufriedenheit gibt. So werden den Faktoren unterschied-
liche Ursachen zugeordnet. Die nachstehende Abbildung zeigt auf, welche Dimensionen

zu den Hygienefaktoren- und welche zu den Motivatoren gehdren.

58 Dsb.

59 Bartscher/Nissen: (2017), S. 86.

60 Herzberg, Frederick / Mausner, Bernard / Snyderman, Barbara Bloch: Motivation to work, London
(2017), 3ff.

61 Dsb., 54ff#.
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Zwei-Faktoren-Theorie

unzufrieden nicht unzufrieden nicht zufrieden zufrieden
Kontextfaktoren Motivatoren
Dissatisfiers, Satisfiers,
Hygienefaktoren Kontentfaktoren
» Entgelt » Selbstbestatigung und
» Status Leistungserfolg

-organisation

» Unternehmenspolitik und

» Anerkennung
» Arbeitsaufgaben und -inhalte

» Fiihrungsverhalten

» Beziehung zu Mitarbeitern,
» Fiihrungskraften und

» Kollegen

» Arbeitsbedingungen

» Privatleben

» Arbeitsplatzsicherheit

» Verantwortung
» Beforderung und Aufstieg

Quelle: nach Brockermann 2011, S. 34

Abbildung 5: Zwei-Faktoren-Theorie von Frederik Herzberg

Quelle: Brockermann 2011, S.34

Zu den Hygienefaktoren oder auch Kontextfaktoren gehéren jene, die von den Mitarbei-
tern eher als selbstverstandlich angesehen werden. Fehlen diese, ist der Arbeitnehmer laut
der Theorie unzufrieden. Sind diese vorhanden, so ist er nicht unzufrieden, allerdings ist
er nicht zwingend zufrieden. Zu den Hygienefaktoren zahlen das Entgelt, der Status, die
Unternehmenspolitik, das Fuhrungsverhalten, die Beziehung zu Mitarbeitern und Fih-
rungskrafte, die Arbeitsbedingungen, das Privatleben und die Arbeitsplatzsicherheit. Mo-
tivatoren entstehen in der Regel aus der Arbeit selbst und flihren zu einer Motivation,
gute Leistungen zu erbringen. Fehlen Motivatoren, ist der Arbeitnehmer nach der Theorie
zwar nicht zufrieden, allerdings ist er nicht unzufrieden.®? Zu den Motivatoren gehoren
die Selbstbestatigung, der Leistungserfolg, Anerkennung, Arbeitsaufgaben, inhaltliche

Verantwortung und die Befdrderung und Aufstieg.

Als gutes Beispiel fur einen Motivator eignet sich laut Winkler und Hofbauer ein Lob.
Dieses entkraftet die von Fihrungskréften haufig erbrachte Kritik tber unzureichende

62 Brockermann, Reiner: 6 Personalfiihrung - 7949428 (2022), 251ff.
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Leistungen oder zu nicht zufriedenstellenden VVorféllen. AuRerdem kann dem Mitarbeiter
dadurch vermittelt werden, dass besonderer Einsatz wahrgenommen wird. Lob fihrt aber
auch zu einer beidseitig hohen Erwartungshaltung. Im Grunde handelt es sich um ein
Beurteilungsgesprach. Aus diesem Grund und um effektiv zu sein, sollte es kurz und

pragnant sein, die positiven Aspekte aufgreifen und zeitnah stattfinden.

4.3 VIE-Theorie von Victor Harold Vroom (Prozesstheorie)

Die Valenz-Instrumentalitat-Erwartungs-Theorie (VIE-Theorie) von Victor Harold
Vroom entstand im Jahre 1964. Sie ist eine Erwartungs-Wert-Theorie und unterstellt, dass
Menschen dann eine Handlung ausfuihren, wenn dadurch eine Aufgabe erfolgreich be-
waltigt werden kann, welche eine Belohnung zur Folge hat, die die Bedurfnisse einer
Person befriedigt. Das bedeutet, dass Menschen zwischen verschiedenen Handlungsmég-

lichkeiten diejenigen auswahlen, welche fur sie selbst zu positiven Ergebnissen fuhren.

Zunachst werden die verschiedenen Begriffe der VIE-Theorie erkléart. Die Valenz be-
schreibt die Wertigkeit einer Handlung. Also wird dem, was getan werden muss, ein Wert
beigerechnet. Hat etwas keinen Wert, entsteht keine Motivation. Instrumentalitat be-
schreibt eine Handlungsfolge. Dabei wird hinterfragt, ob eine gewisse Handlung zu den
gewiinschten Konsequenzen fiihrt.®* Die Erwartung beschreibt die Erwartungshaltung.
Unterschieden wird zwischen der Handlung-Ergebnis- Erwartung und der Ergebnis-Fol-
gen-Erwartung. Die Handlung-Ergebnis-Erwartung beschreibt eine Einschétzung dar-
uber, wie erfolgreich eine gewisse Handlung flr das angestrebte Ergebnis ist. Die Ergeb-
nis-Folgen-Erwartung beschreibt eine Einschatzung dartiber, ob eine gewisse Handlung
auf Grundlage der subjektiven Wahrnehmung tatséchlich realisiert werden kann. Fehlt
einer der Variablen (Valenz, Instrumentalitat, Erwartung), kommt es zu keiner Hand-
lungsmotivation. Dieses Modell wird in der nachstehenden Abbildung verdeutlicht.

3 Winkler, Brigitte / Hofbauer, Helmut: Das Mitarbeitergesprich als Fiihrungsinstrument, Handbuch fiir
Flhrungskrafte und Personalverantwortliche, Miinchen (2010), 21ff.
64 Bartscher/Nissen: (2017), 95f.

22



Bedurfnisse
Instrumentalitét

Belohnung
Ergebnis-Folgen-
Erwartung —
Aufgabenerfillung

Handlungs-Ergeb-
nis-Erwartung

Handlung

Abbildung 6: Zusammenspiel der Variablen der VIE-Theorie

Quelle: Eigene Darstellung nach Bascher 2017

Doch es gibt auch Kritik an diesem Modell. Denn es wird unterstellt, dass der Mensch
immer rational handelt und ein Streben nach Nutzenmaximierung besitzt. Somit wird aus-
geschlossen, dass sich der Mensch auch mit einem weniger optimalen Ergebnis zufrie-
dengibt. AuRerdem wird nicht jede Art des Verhaltens kalkuliert. So entstehen in der Pra-
xis Routinehandlungen, ohne dabei den eigenen Nutzen daraus zu hinterfragen oder
Handlungen, die zu einer Regel oder VVorschrift gehéren. Dennoch ist diese Theorie mit
ihren Annahmen mehrfach untersucht und bestitigt worden.®®

In Kapitel 3.2.6 wurde bereits ein ahnliches Modell vorgestellt, welches ein Szenario hin-
zufiigt, in der auch durch eine Nicht-Handlung das gew(inschte Ergebnis erreicht werden
kann.

65 Dsb.
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4.4 Das Rubikon Modell der Handlungsphasen nach Heckhausen &

Gollwitzer (Volitionstheorie)
Frihere Motivationsmodelle haben sich ausschlief3lich auf die Setzung und Auswahl von
Zielen, sowie die Bewertung der Zielerreichung, konzentriert. Dabei wurde die Volition
auller Acht gelassen. Die Volition beschreibt die Phasen, in welcher ein gewéhltes Ziel

geplant und umgesetzt wird.%®

Das Rubikon Modell verbindet die unterschiedlichen Phasen der Motivation mit denen
der Volition. Dadurch werden die Wahl von Handlungszielen und die Realisierung dieser
Ziele in ein gemeinsames Rahmenmodell integriert. Dabei versucht das Modell die Ent-
stehung, Heranreifung und das Vergehen von Motivation zu erklaren. Insgesamt besitzt
das Rubikon Modell vier Phasen (Siehe nachstehende Abbildung).

Intentions- Intentions- Intentions-  Intentions-
bildung initilerung realisierung  deaktivierung

MOTIVATION
pridezisional

VOLITIONAL VOLITIONAL MOTIVATION
priaktional aktional postaktional

»Rubikon«

-
|
o
-
-
-«

Abwigen Planen Handeln Bewerten

Abbildung 7: Das Rubikon-Modell der Handlungsphasen

Quelle: Heckhausen & Gollwitzer 1987

In der ersten Phase kommt es zu dem Abwaégen der verschiedenen Winsche. Hier muss
sich ein Individuum zwischen verschiedenen Winschen und Anliegen entscheiden. Dabei
nimmt der Wert des Handlungsergebnisses sowie die Realisierbarkeit, in der das Handeln
zum Erfolg fuhren kann, eine wichtige Rolle ein. Hierbei stellt sich ein Individuum fol-
gende Fragen. Kann das erwiinschte Ergebnis durch eigenes Handeln herbeigeftihrt wer-
den? Spielt der Kontext, in dem das Individuum eingebunden ist, eine positive oder ne-
gative Rolle? Sind genligend Zeit und die Mittel zur Zielerreichung vorhanden? Ergeben
sich gunstige Gelegenheiten? Welche Konsequenzen kommen auf einen zu? Sind diese

Konsequenzen positiv oder negativ? Wie hoch ist die Wahrscheinlichkeit, dass die

66 Heckhausen, Jutta / Heinz Heckhausen (Hrsg) (2018).
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gewiinschte Konsequenz eintritt? All dies geschieht in der prédezisionalen Motivation.
Wurde ein Ziel gesetzt und es kommt zur zweiten Phase, wird ein sogenannter Rubikon
uberschritten. Dies bedeutet, dass es zunachst keine Ruickkehr von der getroffenen Ent-

scheidung gibt.

In der zweiten Phase kommt es zu der Planung, wie das in der ersten Phase definierte Ziel
umgesetzt werden kann. Diese Phase ist nicht langer motivational, sondern volitional.
Also die willentliche und bewusste Umsetzung von Zielen und Motiven, um ein ge-
winschtes Resultat zu erreichen. Dabei plant eine Person wie, wann, wo und wie lange
sie handeln will, um das definierte Ziel zu erreichen. Durch das Uberschreiten des Rubi-
kons fuhlt sich diese Person zum selbst gesetzten Ziel verpflichtet und versucht dieses
anzustreben. Dies wird als Volitionsstarke bezeichnet. Infolgedessen ist eine Person (iber-
maRig zuversichtlich und sehr optimistisch, was das Erreichen des angestrebten Ziels an-

geht und daher weniger offen fur neue Inforationen.

In der dritten Phase werden zielfiihrende Handlungen umgesetzt. Diese Phase wird akti-
onale Handlungsphase genannt und ist volitional, findet also in einer handelnden Be-
wusstseinslage statt. Dabei versucht die handelnde Person die festgelegten Ziele der
praaktionalen Handlungsphase zu realisieren. Auch eine Anstrengungssteigerung ist nicht
untypisch, wenn Schwierigkeiten auftreten. Wie stark das Ziel dabei verfolgt wird, hangt

von der Volitionsstarke ab.

Zuletzt kommt es zur vierten Phase, in der das erreichte Handlungsergebnis bewertet
wird. Diese Phase wird postaktionale Handlungsphase genannt und ist motivational.
Wurde das Ziel erreicht, wird das gesetzte Ziel beendet. Wurde das Ziel nicht erreicht,

wird das Ziel entweder deaktiviert oder das Ziel wird beibehalten und neu geplant. ¢’

4.5 Werte und Wertewandel

Doch welche Ziele und Motive verfolgen Mitarbeiter am Arbeitsplatz? Wie war es vor
40 Jahren, wie ist es heute? Um das zu klaren, wird eine empirische Umfrage aus dem
Jahre 1979 mit den Umfrageergebnissen der empirischen Umfrage von EY aus dem Jahre
2021 verglichen. Beide Umfragen versuchten zu analysieren, was dem Arbeitnehmer am

wichtigsten ist und ihn am meisten motiviert.

67 Dsb., 358ff.
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Im Jahre 1979 wurden von Seiwert unterschiedliche empirische Studien zu Zielen und
Motiven von Mitarbeitern zusammengefasst. Die nachstehende Abbildung veranschau-

licht die Ergebnisse.%
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Empirische Ziclstrukitur der Mitarbeiter (nach Seiwert, 1979, 153)

Abbildung 8: Empirische Zielstruktur der Mitarbeiter

Quelle: Seiwert 1979

Hier landete ein sicherer Arbeitsplatz auf Platz eins und hohe Lohne und Gehélter auf
Platz zwei. Dies weicht von dem heutigen Forschungsstand ab. Heute landet ein hohes
Gehalt auf Platz vier und ein sicherer Arbeitsplatz wird im Ranking nicht aufgefthrt (ver-

gleiche Kapitel 2 und die nachstehende Abbildung). Doch wie lasst sich dies erklaren?

88 Wunderer, Rolf / Grunwald, Wolfgang: Fiihrungslehre, Band 2: Kooperative Fiihrung, Berlin, Boston
(2021), 169f.
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Frage: Was motiviert Sie persénlich am meisten bei der Arbeit? (Mehrfachnennungen mdglich)

Ménner
Gutes Verhdltnis zu den Kolleg:innen
Eine spannende Tatigkeit
Flexible Arbeits(zeit)modelle
Ein hohes Gehalt
Erfolgspramien
Zusatzangebote des Arbeitgebers®
Gute Karrierechancen

Sonstiges

Frauen
Gutes Verhaltnis zu den Kolleg:innen
Flexible Arbeits(zeit)modelle
Eine spannende Tatigkeit

Ein hohes Gehalt

Zusatzangebote des Arbeitgebers,...

Erfolgspramien
Gute Karrierechancen

Sonstiges

Angaben in Prozent

*2.B. Versicherungen, Dienstwagen etc

Abbildung 9: Was motiviert den Mitarbeiter am meisten an er Arbeit

Quelle: Empirische Umfrage der Jobstudie aus 2021 von EY

Eine Erklarung fir diese Entwicklung liegt dem Wertewandel der Gesellschaft zu
Grunde. Doch was verbirgt sich hinter dem Wertewandel?

In der Soziologie werden Werte als kulturelle, sozialstrukturelle und individuelle Auspra-
gungen sowie sich gesellschaftlich wandelnde Orientierungsstandards verstanden. Durch
diesen Wandel werden Standards, die heute als wichtig gelten, zukiinftig unwichtiger und
andere Werte rlicken an ihre Stelle. Der gegenwértige Trend zeigt die Zunahme von post-
materialistischen Werten wie Selbstentfaltung, Mitbestimmung, soziale Anerkennung
und Spal an der Arbeit. Gleichzeitig sinken materialistische Werte. Auch Pflicht- und
Akzeptanzwerte (Disziplin, Gehorsam) nehmen ab. Dies spiegelt sich auch in der von EY
durchgefuhrten Umfrage wider. Aus diesem Grund ist es fur Unternehmen auch so wich-

tig, dass die vom Unternehmen gewollten Werte verinnerlicht und gelebt werden. 5

Dennoch wird, wie bereits in Kapitel 2 angedeutet, nicht berlicksichtigt, in welchen Ge-
haltsklassen sich die befragten Teilnehmer befinden. Dadurch kann keine eindeutige Aus-
sage dariber getroffen werden, wie sich die Reihenfolge der Werte bei Geringverdienern

nahe dem Mindestlohn anordnen wirde.

69 Becker/Becker: (2021), 60f.
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5 Forschungsdesign

In diesem Kapitel werden Aufbau, Besonderheiten und die Ergebnisse der durchgefiihrten
Umfrage dargestellt.

5.1 Methodik und VVorgehensweise

Im Rahmen der Abschlussarbeit wurde eine empirische Umfrage durchgefuhrt, mithilfe
dieser der Einfluss des Gehalts auf die Motivation im Einzelhandel analysiert werden soll.
Die Umfrage wurde mit der Website UmfrageOnline erstellt.”® Uber einen Link war es
den teilnehmenden Personen maglich, an der Umfrage teilzunehmen. Dieser Link wurde
sowohl in WhatsApp als auch auf Facebook geteilt. AuBerdem wurden gezielt Personen
aus dem Einzelhandel angesprochen, an der Umfrage teilzunehmen. Die Umfrage lief
Uber einen Zeitraum von 29 Tagen, in welchen eine Beantwortung des Fragebogens mog-

lich war.

Der Link lautete ,,https://www.umfrageonline.com/c/mddbbnvk®.

70 : Erstellen Sie kostenlose Online Umfragen mit UmfrageOnline (2022).
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5.2 Vorstellung der Fragen und Antworten der Befragung

Die folgenden Abbildungen zeigen die zehn Fragen und deren Antwortmdéglichkeiten der

Umfrage.

Vielen Dank fiir die Teilnahme an der Umfrage!

Im folgenden werden Ihnen 10 Fragen gestellt. Es istimmer nur eine Antwort maglich.

Die Bearbeitungsdauer betragt 5 Minuten.

1. Welches Geschlecht haben Sie?

Mannlich

2. In welcher Branche arbeiten sie?

Einzelhandel/ Handel

Gesundheitsbranche

Chemiebranche

Sonstige (eine andere Branche)

3. Ich gehe arbeiten...

Damit ich sozial anerkannt bin

Um nette Leute zu treffen

Um mich selbst zu verwirklichen

Um Geld zu verdienen

Weil ich SpaB an der Tatigkeit habe

4. Was ist lhnen bei lhrem Job am wichtigsten?

Eine gute Chefin/ ein guter Chef

Ein positives Arbeitsumfeld

Die Hohe des Gehalts (der Arbeitslohn)

Die Tatigkeit die ich austbe

Mitgestaltungsmaglichkeiten zu besitzen

Weiblich

5. Wirden Sie den Arbeitgeber wechseln, wenn Ihnen ein anderer Arbeitgeber jahrlich 3000€ brutto mehr anbieten wiirde?

Ja. sofort

Ja, aber das neue Arbeitsumfeld muss mir menschlich gefallen

Nein, vermutlich nicht

Nein, auf keinen Fall

Abbildung 10: Fragen der Umfrage: Frage eins bis finf
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6. Wirden Sie die Branche fiir mehr Geld wechseln? (Beispielsweise durch einen Quereinstieg?)

Ja Nein

7. Wie anstrengend empfinden Sie lhre Tatigkeit?

Sehr anstrengend
Anstrengend
Absolut angemessen
Eher leicht

sehr leicht

8. Wiirden Sie fiir mehr Geld hérter arbeiten?

Ja, fir mehr Geld wirde ich harter arbeiten
Ja, aber nur so lange, bis ich meine Gehaltserhahung habe
Nein, ich arbeite hart genug

Nein, ich verdiene genug
9. In welchem Bereich liegt ihr Jahreseinkommen?

Weniger als 34.000€ brutto jahrlich
Zwischen 34.000€ - 44.000€ brutto jahrlich

Mehr als 44.000€ brutto jahrlich

10. Empfinden Sie ihr Gehalt als gering. wenn lhre Kolleginnen und Kollegen mehr als Sie verdienen?

Ja. deshalb arbeite ich nicht so hart
Ja, ich arbeite aber trotzdem so gut ich kann

Nein

Vielen Dank fr die Teilnahme!

Abbildung 11: Fragen der Umfrage: Frage sechs bis zehn
In der ersten Frage wurden die Teilnehmer nach ihrem Geschlecht gefragt, um moégliche

Unterschiede in den Praferenzen der beiden Geschlechter aufdecken zu kdnnen. Dies

wurde auch bei der von EY durchgefiihrten Analyse beriicksichtigt.

Ziel der zweiten Frage ist es, im Einzelhandel tatige Personen zu identifizieren. Da in
dieser wissenschaftlichen Arbeit auch die in den Zentralen Beschaftigten berticksichtigt

werden und die Annahme vermieden werden soll, dass nur nach dem stationaren Handel
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gefragt wird, wurde noch die Bezeichnung ,,Handel* hinzugefiigt. Aulerdem sollen sich

auch Personen angesprochen flhlen, die beispielsweise an einer Tankstelle arbeiten.

Wie bereits im Kapitel 4.5 zum Thema Wertewandel angesprochen, geht es den Men-
schen bei der beruflichen Beschéftigung nicht mehr ausschlielich um das Geld. Mit der
dritten Frage soll gekl&rt werden, welches Hauptmotiv sich hinter arbeiten gehen verbirgt.
Ist Geld tatsachlich zweitrangig? Ist Geld ein Hygienefaktor, der durch die Tatigkeit des
Arbeitens ohnehin erwartet wird? Wie stark sind postmaterialistische Werte bei unter-
schiedlichen Gehaltsklassen ausgepragt? Diese Frage soll das Hauptmotiv fur arbeiten
gehen aufdecken. Die Antwortmdglichkeiten entstanden aus einer Kombination der Er-
gebnisse der Umfrage von EY und den Motivatoren der Zwei-Faktoren-Theorie nach

Herzberg.

In Frage vier haben die Teilnehmer die Mdglichkeit aus flinf Antwortmdéglichkeiten zu
wahlen, was Ihnen im Job am wichtigsten ist. Aus unterschiedlichen Gesichtspunkten ist
es wenig sinnvoll die Teilnehmer direkt zu fragen, was sie am meisten motiviert. Dies ist
im Folgenden begrundet. Hat ein Teilnehmer die Mdglichkeit eine eigene Antwort zu
geben, so ist diese Antwort bewusst und Gberlegt. Jedoch haben auch unbewusste Fakto-
ren einen Einfluss auf die Motivation. Des Weiteren l6st die Frage eine gewisse Erwar-
tungshaltung beim Teilnehmer aus, wodurch die Gefahr einer falschen Beantwortung ent-
steht. AuRerdem kann es dem Teilnehmer auch leichter fallen, aus vorgegebenen Ant-
wortmaglichkeiten zu wahlen. Deshalb wurden fiinf Antwortmdglichkeiten gewéhlt, die
sich sowohl von der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg als auch von den Top-Ergeb-

nissen der durch EY vorgestellten Studie ableiten lassen.

Wie bereits anfanglich erwéhnt, liegt das Durchschnittsgehalt der Bevolkerung in
Deutschland bei 49.200 €. Dieses Gehalt wird vor allem im stationédren Einzelhandel un-
terschritten. Eine Gehaltserhéhung von 3000 € brutto jahrlich sind fir Einzelhandelskauf-
leute im Vergleich zu Durchschnittsverdienern eine groliere Gehaltssteigerung. Die flinfte
Frage dient dazu herauszufinden, welchen Einfluss ein solch externer Anreiz besitzt und

inwieweit er eine Handlungsabsicht hervorruft.

Frage sechs erweitert die zuvor gestellte Frage. Geprift werden soll, ob die befragten
Personen sogar einen Branchenwechsel durchfuhren wirden, wenn sie daftir mehr Geld
erhalten. Aufl3erdem kann untersucht werden, wie wichtig den Teilnehmern ihre ausgetibte
Tatigkeit gegenlber einer Gehaltserhéhung ist. Somit wird der Einfluss des Hygienefak-

tors Geld mit dem Motivator Arbeitsaufgaben und -Inhalte nach Herzberg verglichen.
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Zudem wird die Bedeutung der intrinsischen Motivation mit der des Geldmotivs vergli-
chen. Auch bietet sich hier die Gelegenheit zu prifen, welchen Wert Geld im Verhéltnis
zu postmaterialistischen Werten im Einzelhandel tatséchlich einnimmt (beispielsweise

das Verhaltnis zu Arbeitskollegen).

Besonders im stationdren Handel sind die Gehalter laut Kapitel 2.1 eher gering. Frage
sieben pruft, ob ein Zusammenhang zwischen geringem Gehalt und Anstrengung der Ta-
tigkeit besteht. Nehmen die Befragten ein geringeres Gehalt in Kauf, weil die Tatigkeit

wenig anstrengend ist?

Frage acht soll untersuchen, ob ein Zusammenhang zwischen Leistung und Gehalt exis-
tiert. Kann eine Gehaltserh6hung motivieren und sogar langfristig eine Leistungssteige-
rung hervorrufen? Welche Motive kann es geben, dass eine Gehaltserh6hung keinen Ein-

fluss auf die Leistung hat?

Frage neun erflllt zwei Funktionen. Zuné&chst soll Gberprift werden, ob sich befragte Per-
sonen aus dem Einzelhandel tatséchlich zahlreich in geringen Gehaltsregionen befinden.
Zweitens ergibt sich daraus die Mdglichkeit, die vorherigen Fragen und deren Antworten
nach Gehaltsklassen zu ordnen. Dies ist besonders deshalb sinnvoll, da der stationare
Handel sowie die dazu gehdrigen Zentralen in dieser Arbeit als Einzelhandel definiert

wurden.
Doch wieso wurden diese in Frage neun genannten Gehaltsklassen gewahlt?

Die erste Antwortmoglichkeit ist mit einem Wert von weniger als 34.000 € brutto Jahres-
einkommen gekennzeichnet. Wie bereits in Kapitel 2.1 erwahnt, liegt das jahrliche
Durchschnittsgehalt vieler Beschaftigten im stationaren Einzelhandel bei 28.911,33 €
oder sogar darunter. Da es sich um einen Durchschnitt handelt und dieser Wert somit
auch dberschritten wird, wurde hier ein héherer Wert gewahlt. Dieser liegt jedoch noch
weit unter dem im Handel definierten Durchschnittsgehalt von 45.180 €. Die zweite Ant-
wortmadglichkeit ist mit einem Wert von 34.000 € brutto bis 44.000 € brutto gekennzeich-
net. Die 34.000 € ergeben sich aus der zuvor gesetzten Grenze. Die 44.000 € wurden aus
zwei Grunden gewahlt. Zunéchst soll die Spanne in dieser Antwortmdoglichkeit nicht zu
groRR werden. Zum anderen befinden sich viele Arbeitnehmer im Einzelhandel in dieser
Gehaltsklasse. Zwar liegt das Durchschnittsgehalt im Handel bei 45.180 €, allerdings be-
inhaltet dieser Wert auch die Top-Manager und Personen mit Gberdurchschnittlichen
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Vergitungen.”t Damit eine tatsachlich realistische Basis fir die Analyse, bezogen auf
Durchschnittsverdiener, geschaffen werden kann, wurde dieser Wert, knapp unter dem
offiziellen Durchschnittsgehalt, herangezogen. Die dritte Antwortmdglichkeit, mehr als
44,000 € brutto Jahreseinkommen, soll sich an gute Durchschnittsverdiener und Top-Ver-
diener richten. Damit die Umfrage fur die Befragten so leicht wie mdglich ausfallt, wur-
den drei Antwortmadglichkeiten anstelle von funf gewahit.

Die zehnte Frage hat die Zielstellung zu untersuchen, ob Motive auch auf Grundlage des
empfundenen Gehalts entstehen kdnnen und wie sich dies auf die Leistung auswirkt.
Hierbei geht es um den Vergleich zwischen den Gehaltern des Befragten und seinen Kol-

legen. Die tatsachliche Gehaltsklasse ist dabei nicht von Bedeutung.

5.3 Durchfihrung und Umfrageergebnisse

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die einzelnen Fragen in Diagrammen darge-
stellt. Dabei wurden die Antworten der Umfrage stets in verschiedene Kategorien einge-
teilt. Diese Kategorien sind Manner in der Gehaltsklasse Uber 34.000 €, Ménner in der
Gehaltsklasse unter 34.000 €, Frauen in der Gehaltsklasse tiber 34.000 € und Frauen in
der Gehaltsklasse unter 34.000 €. Dies dient dazu, die Ergebnisse nach Gehaltsklassen
und Geschlecht separat betrachten zu kénnen. AuBerdem werden nur Teilnehmer beriick-

sichtigt, welche dem Einzelhandel entstammen.

71 Statistisches Bundesamt (Destatis):
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5.3.1 Frage eins: Das Geschlecht

1. Welches Geschlecht haben Sie?

B Manner Gber 34.000 € = Manner unter 34.000 € © Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 12: Ergebnisdarstellung zu Frage eins

Von den befragten Teilnehmern nahmen 15 Manner und 18 Frauen aus dem Einzelhandel
teil. Bei der Betrachtung der Gehaltsklassen wird ersichtlich, dass kein bedeutender Un-
terschied in der Einkommensstarke der beiden Geschlechter existiert. Auch ist die Quan-
titat der im Einzelhandel beschaftigten Geschlechter in dieser Umfrage dhnlich. Der Ein-

zelhandel beschéftigt tendenziell etwas mehr Frauen.
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5.3.2 Frage zwei: Die Branche

2. In welcher Branche arbeiten Sie?

B Manner Uber 34.000 € = Manner unter 34.000 € - Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 13: Ergebnisdarstellung zu Frage zwei

Anhand der Darstellung ist ersichtlich, dass 33 von 48 Teilnehmern aus dem Einzelhandel
stammen. Da die Teilnehmer aus den anderen Branchen lediglich eine Summe von 15
Teilnehmern bilden, kénnen diese Daten nicht weiterverwendet werden, um den aktuellen

Forschungsstand zu belegen, da die Anzahl nicht représentativ ist.
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5.3.3 Frage drei: Das Arbeitsmotiv

3. Ich gehe arbeiten...

B Manner Gber 34.000 € = Manner unter 34.000 € | Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 14: Ergebnisdarstellung zu Frage drei

Dieses Diagramm zeigt eindeutig, dass das Hauptmotiv fir die Téatigkeit Arbeit das Geld
bzw. das Gehalt ist. 30 von 33 befragte Personen wihlten die Antwortmdglichkeit ,,Um
Geld zu verdienen* aus. Lediglich eine Person wihlte den Punkt ,,Nette Leute treffen*
und zwei Personen den Punkt ,,Spal} an der Tatigkeit* aus. Somit wurde auch der Punkt
»Selbstverwirklichung® als Hauptmotivator im Einzelhandel widerlegt. Auch scheinen

Gehalt und Geschlecht keinen Einfluss auf diese Frage zu nehmen.

36



5.3.4 Frage vier: Das Wichtigste am Job

4. Was ist Ihnen bei Ihrem Job am wichtigsten?

B Manner Gber 34.000 € = Manner unter 34.000 € © Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 15: Ergebnisdarstellung zu Frage vier

15 von 33 Befragten ist ein positives Arbeitsumfeld am wichtigsten. Neun Teilnehmern
ist die ausgeubte Téatigkeit am wichtigsten. Acht Teilnehmern empfinden die Hohe des
Gehalts am wichtigsten und einem Teilnehmer ist ein gute/r Chef/in am wichtigsten. Ins-
gesamt sind hier keine Auffélligkeiten bei der Priorisierung der Antworten durch das Ge-
schlecht oder die Gehaltsklasse ersichtlich. Das Geschlecht und die Gehaltsklassen ver-
teilen sich gleichméRig auf die Antwortmdglichkeiten. In dieser Frage ist erstmals er-
sichtlich, dass ein anderer Motivator als das Geld an erster Stelle steht. Die Hohe des
Gehalts steht hier an dritter Stelle.
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5.3.5 Frage funf: Geld als Anreiz zum Handeln
5. Wirden Sie den Arbeitgeber wechseln, wenn Ihnen ein anderer
Arbeitgeber jahrlich 3000€ brutto mehr anbieten wiirde?

B Manner Uber 34.000 € = Manner unter 34.000 € I Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 16: Ergebnisdarstellung zu Frage fiinf

Die Ergebnisse zeigen, dass 27 der 33 Teilnehmer ihren Arbeitgeber fir 3000 € brutto
jahrlich mehr Gehalt wechseln wirden. Dies ist die absolute Mehrheit. Jedoch binden 15
der 27 Teilnehmer dies an die Bedingung, dass das neue Arbeitsumfeld menschlich ge-
fallen muss. Des Weiteren zeigt sich eine Tendenz, dass einkommensschwachere Teil-
nehmer eher dazu bereit sind, ihren Arbeitgeber zu wechseln, als jene, die ein hoheres
Einkommen erzielen. Bei den Geschlechtern zeigt sich keine eindeutige Tendenz, wel-

ches Geschlecht den Job fur mehr Geld eher wechseln wiirde.
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5.3.6 Frage sechs: Die Wirkung des Geldmotives auf die Tatigkeit
6. Wirden Sie die Branche flir mehr Geld wechseln? (Beispielsweise
durch einen Quereinstieg?)
B Manner Uber 34.000 € = Manner unter 34.000 € I Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 17: Ergebnisdarstellung zu Frage sechs

Die Darstellung zeigt, dass 23 von 33 befragten Personen die Branche fur mehr Geld
wechseln wirden. Zehn der Teilnehmer wiirden die Branche fiir mehr Geld nicht wech-
seln. Aufféllig ist dabei, dass sowohl Manner als auch Frauen, die tber ein Jahreseinkom-
men von weniger als 34.000 € verfiigen, eher dazu bereit sind die Branche zu wechseln
als jene mit einem Gehalt dartiber. 19 von 23 Personen, die ihre Branche wechseln wir-
den, verdienen weniger als 34.000 € jahrlich. Zwischen den Geschlechtern ist keine Auf-
falligkeit zu erkennen. Bezugnehmend auf Frage vier, in der neun Teilnehmer die Tétig-
keit als das Wichtigste in ihrem Job angegeben haben, wiirden sechs dieser Teilnehmer

die Branche nicht wechseln.
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5.3.7 Frage sieben: Empfundene Anstrengung der Tatigkeit Arbeit

7. Wie anstrengend empfinden Sie Ihre Tatigkeit?

B Manner Gber 34.000 € = Manner unter 34.000 € © Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 18: Ergebnisdarstellung zu Frage sieben

Die Darstellung zeigt, dass 5 Teilnehmer ihre Tatigkeit als sehr anstrengend und zwolf
Teilnehmer ihre Tétigkeit als anstrengend empfinden. Das bedeutet, dass 17 Teilnehmer,
und somit knapp die Halfte der Befragten, ihre Tétigkeit als anstrengend empfinden.
Zwolf der Teilnehmer empfinden ihre Téatigkeit als angemessen. Drei Teilnehmer emp-
finden ihre Tatigkeit als leicht und einer als sehr leicht. Das bedeutet, dass die Tatigkeit
insgesamt eher als sehr anstrengend bis angemessen empfunden wird. Somit kann unter-
stellt werden, dass die Tatigkeit im Einzelhandel nicht leicht ist. Aufféllig ist, dass Méan-
ner ihre Tatigkeit, verglichen zu Frauen, tendenziell eher als schwer empfinden. Auch die
Gehaltsklassen zeigen eine Auffélligkeit. So schatzen besser Verdienende ihre Tatigkeit
eher als angemessen bis leicht ein. Dies kdnnte ein Indikator flr Tatigkeiten in der Zent-
rale sein. Insgesamt schatzt nur eine Person mit einem Jahresgehalt von tiber 34.000 € die

Tatigkeit als sehr anstrengend ein.
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5.3.8 Frage acht: Geld als Leistungsmotivator

8. Wiirden Sie fur mehr Geld harter arbeiten?

B Manner Gber 34.000 € = Manner unter 34.000 € © Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 19: Ergebnisdarstellung zu Frage acht

14 Teilnehmer wiirden fir mehr Geld hérter arbeiten. 5 wiirden es bis zu einer Gehaltser-
héhung tun. Zwolf Teilnehmer geben an, dass sie nicht harter arbeiten wirden, da sie
bereits hart genug arbeiten, und zwei Teilnehmer wirden nicht harter arbeiten, da sie
bereits genug verdienen. Insgesamt wiirden 19 Teilnehmer fir mehr Geld harter arbeiten
und 14 Teilnehmer wirden es nicht tun. Demnach hat eine Gehaltserh6hung auf mehr als
die Halfte der Teilnehmer einen Einfluss auf die Arbeitsleistung. Des Weiteren zeigt sich
eine Tendenz, dass Teilnehmer mit einem Jahreseinkommen von tber 34.000 € fir mehr
Geld eher nicht héarter arbeiten wiirden. Auf der anderen Seite wirden Teilnehmer, die
weniger als 34.000 € verdienen, tendenziell fiir mehr Geld harter arbeiten. Zwischen den

Geschlechtern gibt es keine Auffalligkeiten bei der Beantwortung.
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5.3.9 Frage neun: Das Jahreseinkommen

9. In welchem Bereich liegt Ihr Jahreseinkommen?

B Manner Gber 34.000 € = Manner unter 34.000 € © Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 20: Ergebnisdarstellung zu Frage neun

Diese Darstellung zeigt, dass 22 der Teilnehmer ein Jahreseinkommen von weniger als
34.000 € brutto besitzen. Vier besitzen zwischen 34.000 € und 44.000 € und sieben mehr
als 44.000 €. Da verhaltnismé&Rig wenig Personen (ber 34.000 € besitzen, wurden diese
beiden Gruppen in den anderen Darstellungen zusammengefasst. Aufféllig ist, dass die
meisten Teilnehmer eher ein geringeres Gehalt von 34.000 € brutto und darunter besitzen.
Funf Teilnehmer besitzen zwischen 34.000 € bis 44.000 € brutto und sieben Teilnehmer
mehr als 44.000 € brutto. Die Verteilung zwischen Mannern und Frauen ist tendenziell
gleichmdBig. Nur bei den Teilnehmern, die iiber 44.000€ verdienen, befinden sich mehr

Frauen als Manner.
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5.3.10Frage zehn: Empfindung des Gehalts im Vergleich zu Kollegen
10. Empfinden Sie Ihr Gehalt als gering, wenn Ihre Kolleginnen und
Kollegen mehr als Sie verdienen?

B Manner Uber 34.000 € = Manner unter 34.000 € I Frauen Uber 34.000 € Frauen unter 34.000 €
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Abbildung 21: Ergebnisdarstellung zu Frage zehn

Wie die Darstellung zeigt, arbeiten vier Teilnehmer nicht so hart wie sie kdnnten, da ihre
Kollegen mehr verdienen. 22 Teilnehmer empfinden ihr Gehalt zwar als gering, wenn
ihre Kollegen mehr verdienen, arbeiten aber trotzdem so gut wie sie konnen. Sieben Teil-
nehmer empfinden ihr Gehalt im Verhéltnis zu ihren Kollegen nicht als gering. Tenden-
ziell empfinden Teilnehmer einer geringeren Gehaltsstufe ihr Gehalt eher als gering,
wenn ihre Kollegen mehr verdienen. So befinden sich von insgesamt 26 Teilnehmern, die
ihr Gehalt als gering empfinden, 21 in der Gehaltsklasse von weniger als 34.000 € brutto.
In der Gehaltsstufe tiber 34.000 € brutto empfindet die Mehrheit der Teilnehmer ihr Ge-
halt im Verhaltnis zu den Kollegen nicht als gering, dennoch gibt es auch Teilnehmer, die
dies tun. Auffallig ist, dass ein Unterschied im Gehalt zu den Kollegen nur eine geringe
Auswirkung auf die Leistung der Teilnehmer besitzt. So arbeiten nur vier von 26 Teil-
nehmern nicht so hart, wie sie kdnnten, obwohl sie ihr Gehalt im Vergleich zu denen der
Kollegen als gering empfinden. AuRerdem zeigt sich eine Tendenz, dass Frauen eher
nicht so hart arbeiten, wenn das Gehalt als gering empfunden wird. Gleichzeitig zeigt sich

ein Trend, dass Frauen ihr Gehalt eher nicht als gering empfinden.
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6 Ergebnisse

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse aus Kapitel 5 zunachst analysiert. Anschlief3end
kommt es zu einer Zusammenfassung, gefolgt von einem Fazit, in dem die Leitfrage be-

antwortet wird.

6.1 Diskussion

An der Umfrage haben 33 Personen aus dem Einzelhandel teilgenommen. Davon sind 15
Teilnehmer ménnlich und 18 Teilnehmer weiblich. AuRerdem sind alle der definierten
Gehaltsklassen vertreten. Dabei ist auffallig, dass 22 Teilnehmer ein Jahreseinkommen
von weniger als 34.000 brutto verdienen. Dies bestétigt sowohl die eingangs aufgestellte
Vermutung als auch die kurze Gehaltsanalyse, dass vor allem im stationdren Handel ten-

denziell niedrigere Jahreseinkommen erzielt werden (vgl. Kapitel 2, 2.1 und 2.3).

Die dritte Frage der Erhebung beschéftigt sich mit der Fragestellung des Hauptmotives
von Menschen bezuglich der Motivation zum Arbeiten. Anhand der Umfrage ist eindeu-
tig zu erkennen, dass die Beschéftigten aus dem Einzelhandel hauptséchlich arbeiten, um
Geld zu verdienen (vgl. 5.3.3). So motiviert ein extrinsischer Anreiz die Teilnehmer mehr
dazu, arbeiten zu gehen als beispielsweise der intrinsische Anreiz Spal an der Tatigkeit.
Dies konnte in einem Mangel der Defizitbedirfnisse nach Maslow begriindet sein.

Bei der vierten Frage haben die Teilnehmer die Méglichkeit aus funf méglichen Antwor-
ten auszuwéhlen, was ihnen an ihrem Job am wichtigsten ist (vgl. 5.3.4). Die funf Ant-
wortmadglichkeiten reprasentieren die fiinf besten Ergebnisse der von EY durchgefiihrten
Studie und lehnen sich an die Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg an. So ware zu er-
warten gewesen, dass ein positives Arbeitsumfeld an erster Stelle steht, die ausgeubte
Tatigkeit an zweiter Stelle, ein guter Chef an dritter Stelle, das Gehalt an vierter oder
flnfter Stelle und Mitgestaltungsmaéglichketen an vierter oder fiinfter Stelle. Die Ergeb-
nisse der Umfrage weichen jedoch von dem aktuellen Forschungsstand sowie den Ergeb-
nissen der Jobstudie von EY ab. An erster und zweiter Stelle stehen, wie bei der von EY
durchgefuhrten Umfrage, ein positives Arbeitsumfeld und die ausgetibte Téatigkeit. Dieser
Trend kann also bestétigt werden. Allerdings liegt das Gehalt bereits an dritter Stelle und
spielt damit eine deutlich wichtigere Rolle. Besonders auffallig sind die Antwortmaoglich-
keiten ,,ein guter Chef* und ,,Mitgestaltungmaoglichkeiten®. Fir erstere entschied sich nur

ein Teilnehmer und fiir letztere kein Teilnehmer. Demnach sind diese beiden Punkte fiir
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viele im Einzelhandel Beschaftigte dem Gehalt deutlich untergeordnet. In Bezug auf die
Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg zeigen die Ergebnisse, dass Hygienefaktoren an
erster und dritter Stelle stehen. Demnach sind diese im Einzelhandel nicht zu unterschat-

zen und konnen von den Mitarbeitern mit der héchsten Prioritat versehen werden.

In Frage flinf gaben 27 von 33 Teilnehmern an, dass sie ihren Job fir jahrlich 3000 €
brutto mehr wechseln wiirden, wobei 15 von ihnen dies aber ebenfalls von dem neuen
Arbeitsumfeld abh&ngig machen wiirden (vgl. 5.3.5). Insgesamt 16st diese Gehaltserho-
hung damit eine Handlungsabsicht aus, in der vor allem Geringverdiener dazu bereit wa-
ren, ihren Arbeitsplatz zu wechseln. Im Bezug zu den Theorien deutet dies auf die VIE-
Theorie von VVroom hin, in der die befragte Person versucht, ihre individuellen Bedurf-
nisse durch eine Handlung innerhalb der befindlichen Situation zu verbessern. AuRerdem
konnte diese hohe Wechselbereitschaft auf Defizite innerhalb der Defizitbedurfnisse nach
Maslow hindeuten, wodurch auch die psychischen, physischen und sozialen Motive nicht
befriedigt sind.

Die aus der sechsten Frage resultierenden Ergebnisse zeigen auf, dass 23 von 33 Teilneh-
mern die Branche fur mehr Geld sogar wechseln wiirden (vgl. 5.3.6). 19 dieser genannten
23 Teilnehmer befinden sich in einer Gehaltsklasse von unter 34.000 € brutto. Daraus
wird ersichtlich, dass das Geld mit geringem Gehalt zunehmend an Bedeutung gewinnt.
Die ausgelbte Tatigkeit riickt dabei zunehmend in den Hintergrund. Dass so viele Teil-
nehmer bereits dazu bereit sind, die Branche zu wechseln, kdnnte auch auf die Theorie
des Rubikon Modells der Handlungsphasen nach Heckhausen & Gollwitzer hindeuten, in
der die Teilnehmer ihre Handlungsoptionen entweder noch abwagen, oder aber eine Ver-

anderung schon planen, um beispielsweise ihr Einkommen zu steigern.

Aus den gewonnenen Daten der Fragestellung sieben geht hervor, dass die Tatigkeit ten-
denziell als angemessen bis sehr anstrengend empfunden wird (vgl. 5.3.7). Es ist also
ausgeschlossen, dass Arbeitnehmer im Einzelhandel arbeiten, weil es leicht ist und somit
ein geringes Gehalt in Kauf genommen wird. Die Tatsache, dass besser Verdienende ihre
Tatigkeit tendenziell als leichter ansehen, zeigt, dass es nicht notwendig ist eine anstren-

gende Tatigkeit auszutiben, um ein héheres Jahreseinkommen zu erzielen.

Mehr Geld hat eine motivierende Wirkung. Dies ergibt sich aus den Antworten der Be-
fragten aus Fragestellung acht. (vgl. 5.3.8). 19 von 33 Teilnehmern wirden fir mehr Geld
harter arbeiten. Von diesen 19 Teilnehmern befinden sich 15 von 22 Personen in einer

Gehaltsklasse von unter 34.000 € brutto. Davon wirden finf ihre Anstrengungen
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verringern, wenn sie ihre Gehaltserhohung erhalten haben. Dieses Phdnomen spiegelt sich
in dem Motivierungsprozess und dem Rubikon-Modell der Handlungsphasen von Heck-
hausen und Gollwitzer wider, in der die Motivation nach Zielerreichung abnimmt. Uner-

wartet ist, dass dies nur auf 5 von 19 Teilnehmern zutrifft.

Mit den Ergebnissen aus Frage neun bestatigt sich die eingangs durchgefihrte kurze Ana-
lyse zu den Gehéltern vieler Beschéftigter im Einzelhandel. Die meisten Befragten bewe-
gen sich in einem Jahreseinkommen von unter 34.000 € brutto (vgl. 5.3.9). Auch werden
hohere Gehaltsklassen von (ber 44.000 € brutto seltener erreicht. Dies zeigt auch, dass
die gesetzten Gehaltsgrenzen sinnvoll waren. Hoher angesetzte Grenzen hatten das Er-
gebnis somit verfalschen kénnen. Ein Indikator daftr war bereits, dass das Durchschnitts-
gehalt im Handel mit 45.180 € bereits geringer war als das allgemeine Durchschnittsgeh-
alt von 49.200 €.

Wie die Ergebnisse aus der Fragestellung zehn darlegen, kann das Empfinden nach der
Hohe des Gehalts allein durch einen Gehaltsvergleich mit den Kollegen verandert wer-
den. Besonders stark davon betroffen sind Personen mit einem Jahreseinkommen von
weniger als 34.000 € brutto. So empfinden 21 von 22 Teilnehmer mit diesem Gehalt ihr
Gehalt als gering, wenn die Kollegen mehr verdienen. Mit steigendem Gehalt sinkt dieser
Trend. Dariiber hinaus ist eine geringe Tendenz ersichtlich, dass Frauen weniger hart ar-
beiten, wenn ihr Gehalt als gering empfunden wird. AuRerdem ist ein Trend sichtbar, in
dem Frauen ihr Gehalt eher nicht als gering Einstufen. Dies konnte aber auch daran lie-
gen, dass sich die Frauen, welche die Antwortmdéglichkeit Nein ausgewahlt haben, in ho-
heren Einkommensklassen befinden. So sind vier von funf dieser Frauen in einer Ein-

kommensklasse von iiber 34.000 € brutto.

Insgesamt ist eine Multiwirkung durch das Gehalt ersichtlich, in denen das Gehalt einen

Einfluss auf die Leistung, die Wechselbereitschaft und die ausgetibte Tatigkeit hat.

Nach Betrachtung der Ergebnisse stellt sich die Frage, ob der Wertewandel fiir den Ein-
zelhandel tatsachlich zutrifft. Es ist erkennbar, dass Geld einen hohen Stellenwert ein-
nimmt, allerdings sind postmaterialistische Eigenschaften ebenfalls geschatzt. So besitzt
das Gehalt fiir viele Teilnehmer nicht die hochste Prioritét. Deshalb setzt ein Wechsel fur
viele Teilnehmer voraus, dass der neue Job auch menschlich zu ihnen passt. Aullerdem
wirkt eine Gehaltserhéhung nicht leistungsmotivierend auf jeden Teilnehmer. Des Wei-
teren ist eine Tendenz ersichtlich, in der bessere Verdiener verstarkt auf postmaterialisti-

sche Werte achten. Demnach trifft der Wertewandel weder vollends auf den Einzelhandel
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zu, noch kann er widerlegt werden. Dies ist stark davon abhangig, in welcher Gehalts-
klasse sich ein Individuum befindet.

Die Priorisierung des Geldes wird durch den steigenden Mindestlohn und steigende
Preise durch die Inflation weiter zunehmen. Besonders deshalb, da es sich bei den teurer
werdenden Gutern hauptsachlich um unverzichtbare Giter wie Giiter zur Befriedung von
Primar-Motiven handelt. Dies kénnte in Zukunft dazu fiihren, dass GbermaRig viele Ar-
beitnehmer aus dem stationdren Einzelhandel versuchen werden, ihre Einkommenssitua-
tion, verstarkt ungeachtet postmaterialistischer Werte, zu verandern, um die Defizitbe-
durfnisse befriedigen zu kdnnen. Ein weiterer Grund daftir konnte die soziale Motivation
darstellen, in der ein Arbeitnehmer plétzlich an der Schwelle zum Mindestlohn steht und
mdoglicherweise einen sozialen Abstieg beflrchtet. Auch ist es fraglich, inwieweit psy-

chische Bedirfnisse wie Selbstverwirklichung in Zukunft noch befriedigt werden kénnen.

Beziiglich der Geschlechter herrschen nur geringe Unterschiede zwischen Mannern und
Frauen. Etwas mehr Frauen als Manner arbeiten im Einzelhandel, Frauen verdienen etwas
mehr Gehalt, Frauen empfinden ihre Arbeit als etwas weniger anstrengend und sie emp-
finden ihr Gehalt im Vergleich zu ihren Kollegen, die mehr verdienen, eher als nicht
niedrig. Letzteres kdnnte aber auch mit den tatséchlich etwas héheren Gehaltern zusam-
menhangen. Wenn Frauen ihr Gehalt jedoch als gering empfinden, neigen diese eher

dazu, ihre Arbeitsleistung zu verringern.

6.2 Zusammenfassung und Fazit

Motivation beschreibt das Bestreben nach Wirksamkeit und der Organisation seine Ziele
zu erreichen oder sich von diesen zurtickzuziehen (vgl. 3.1). Das Ziel des Arbeitenden im
Einzelhandel ist es, Geld zu verdienen (vgl. 5.3.3). Das Geld wird benétigt, um andere
Motive zu befriedigen (vgl. 3.2.3 und 3.2.4). Das Ziel ist es also, die unterschiedlichen
Mangelempfinden mithilfe des Geldes zu befriedigen. Das Motiv erklart dabei die Be-
weggrinde menschlichen Handelns, um seine Ziele zu erreichen. Diese sind anhand von
sichtbaren Handlungen erkennbar, lassen allerdings nicht so leicht auf die Handlungsab-
sicht schlielen. (vgl. 3.2 und 3.5). Auch externe Anreize sind in der Lage, ein Mangel-
empfinden auszulésen (vgl. 3.4). Dies ist anhand der Umfrageauswertung aus Kapitel
5.3.10 erkennbar, in der die Befragten allein durch das Wissen, dass ihre Arbeitskollegen

mehr verdienen, ihr Gehalt als gering empfinden. Ein Mangel fuhrt nicht zwangsléufig
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zu einer sofortigen Handlung, stoRt aber zumindest einen Denkprozess an, in dem die
Situation mit den Handlungsoptionen verglichen wird, um dieses Mangelempfinden zu
beheben (vgl. 3.2.6 und 4.3).

Dass dieses durch Geld ausgeldste Mangelempfinden im Einzelhandel verstarkt existiert,
beweisen die Umfrageergebnisse. Dabei befindet sich das Gehalt bereits auf Platz drei
anstelle von Platz vier unter dem, was Befragten an ihrem Job am wichtigsten ist (vgl.
5.3.4). Zudem geben 27 von 33 Teilnehmern an, dass sie ihren Arbeitgeber fur einen
geringen Gehaltsanstieg von jahrlich 3000 € brutto wechseln wiirden (vgl. 5.3.5). 23 Teil-
nehmer, davon 19 mit einem Jahreseinkommen von unter 34.000€ brutto, wiirden sogar
die Branche und somit die tatsachlich ausgelbte Tétigkeit fir mehr Geld zu wechseln
(vgl.5.3.6). Befragte, die bereit waren den Arbeitgeber oder sogar die Branche zu wech-
seln, kdnnten sich bereits in einer der Phasen des Rubikon Modells befinden, in der sie
entweder in der Phase der pradezisionalen Motivation noch die Handlungsoptionen ab-
waégen oder in der Phase der praaktionalen Volition bereits aktiv einen Wechsel planen
(vgl. 4.4). Darlber hinaus wirden 19 von 33 Befragte oder aber 15 von 23 Befragte, die
ein geringeres Jahreseinkommen besitzen, ihre Arbeitsleistung grofitenteils dauerhatft er-
hohen (vgl. 5.3.8). Diese Ergebnisse widersprechen dem aktuellen Kenntnisstand (vgl. 2)
und der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg (vgl. 4.2). AuRerdem widerspricht dies den
Phasen des Motivationsprozesses (vgl. 3.1), der Definition der extrinsischen Motivation,
in der laufend Anreize gesetzt werden mussen, um die Motivation aufrecht zu erhalten
(vgl. 3.2.5) und der V-I-E Theorie von Victor Harold VVroom (vgl. 4.3). Dies konnte ent-
weder in einer unwahren Beantwortung der Frage aus Kapitel 5.3.8 begriindet sein, oder
aber spiegelt wider, welchen hohen Stellenwert das Gehalt bei den Beschaftigten im Ein-
zelhandel, selbst unter der Berticksichtigung des Wertewandels, (vgl. 4.5) tatsachlich ein-
nimmt. Geld stellt demzufolge einen aktiven Motivator im Einzelhandel dar, besonders
dann, wenn das Jahreseinkommen niedrig ist. Wie bereits in der Diskussion und in Kapi-
tel 2.2 erwéhnt, wird dieser Effekt in naher Zukunft voraussichtlich noch verstarkt wer-
den, indem es zu einer Abschwachung der einzelnen erreichten Stufen der Bedurfnispy-
ramide nach Maslow kommt, da das Geld durch die Inflation an Wert verliert und mehr
Geld bendtigt wird, um die Defizitbedirfnisse auszugleichen (vgl. 4.1). Dies l&sst wiede-
rum darauf schliel3en, dass die Defizitbedlrfnisse nicht ausreichend befriedigt sind, da
nicht genug Geld vorhanden ist, um diese zu befriedigen und somit aus Bedurfnissen
Motivation entsteht (vgl. 4.1). Zudem nehmen die Befragten das geringe Gehalt nicht auf

Basis einer nicht anstrengenden Tétigkeit in Kauf, da die Tatigkeit der Befragten eher als
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anstrengend wahrgenommen wird (vgl. 5.3.7). Daruber hinaus ist es auffallig, welchen
Stellenwert die extrinsische Motivation durch extrinsische Anreize im Vergleich zu der
intrinsischen Motivation einnimmt, in der Geld eine &hnliche Rolle wie die ausgelibte
Tatigkeit spielt (vgl. 3.2.5,3.2.6. und 5.3.4).

Daraus leitet sich das Fazit ab, dass das Gehalt einen hohen Einfluss auf die Motivation
der im Einzelhandel beschaftigten Personen ausiibt. Das Geld wird als deutlich wichtiger
wahrgenommen, als in dem aktuellen Forschungsstand definiert. Der Effekt wird stérker,
je geringer das Gehalt ausféllt. Die Motivation im Einzelhandel wird durch das Gehalt in
den Bereichen erbrachte Leistung, Wechselbereitschaft des Arbeitgebers, Wechselbereit-
schaft der ausgelbten Tétigkeit und in der Arbeitsplatzentscheidung beeinflusst. Das
Geld stellt somit im Einzelhandel einen aktiven Motivator dar und besitzt sogar eine Mul-
tiwirkung. Angesichts steigender Preise und zunehmender Mindestléhne wird der Ein-
fluss des Gehalts auf die Motivation in Zukunft im Einzelhandel noch weiter zunehmen.

Im Weiteren gibt es aber auch kritische Aspekte, die nicht unerwéhnt bleiben sollen. So
ist die zukunftige Inflation und die damit einhergehende Preisbildung ungewiss. Auch
erfolgt Motivation auf unbewusster Ebene und kann durch Anreize veréndert werden,
wodurch nicht garantiert werden kann, dass die Teilnehmer in Wahrheit so agieren wiir-
den, wie in der Umfrage angegeben. Ein Indikator dafiir kdnnte der ungewdhnlich lange
Motivationszeitraum aufgrund einer Gehaltserh6hung sein. AulRerdem ware eine hohere
Teilnehmerzahl winschenswert gewesen, um die Aussagekraft der Ergebnisse zu erho-
hen. Dennoch zeigt die Arbeit deutlich, dass der Einzelhandel eine Nische zum derzeiti-
gen Stand der Forschung darstellt. Die anfanglich erwéhnte Forschungsliicke wird somit

geschlossen.
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Anhang
Fragen der Umfrage: Frage eins bis funf

Vielen Dank fur die Teilnahme an der Umfrage!
Im folgenden werden Ihnen 10 Fragen gestellt. Es ist immer nur eine Antwort méglich.

Die Bearbeitungsdauer betrigt 5 Minuten.

1. Welches Geschlecht haben Sie?

Mannlich ‘Weiblich

2. In welcher Branche arbeiten Sie?

Einzelhandels Handel
Gesundheitsbranche
Chemiebranche

Sonstige (eine andere Branche)

3. Ich gehe arbeiten...

Damit ich sozial anerkannt bin
Um nette Leute zu treffen

Um mich selbst zu verwirklichen
Um Geld zu verdienen

weil ich SpaR an der Tatigkeit habe

4. Was ist lhnen bei lhrem Job am wichtigsten?

Eine gute Chefin/ ein guter Chef

Ein positives Arbeitsumfeld

Die Hohe des Gehalts (der Arbeitslohn)
Die Tatigkeit die ich ausiibe

Mitgestaltungsmaoglichkeiten zu besitzen

5. wWiirden Sie den Arbeitgeber wechseln. wenn Ihnen ein anderer Arbeitgeber jahrlich 3000€ brutto mehr anbieten wiirde?
Ja. sofort
Ja, aber das neue Arbeitsumfeld muss mir menschlich gefallen

Nein, vermutlich nicht

Nein, auf keinen Fall
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Fragen der Umfrage sechs bis 10

6. Wiirden Sie die Branche fiir mehr Geld wechseln? (Beispielsweise durch einen Quereinstieg?)

Ja MNein

7. Wie anstrengend empfinden Sie Ihre Tatigkeit?

Sehr anstrengend
Anstrengend
Absolut angemessen
Eher leicht

sehr leicht

8. Wiirden Sie fiir mehr Geld hirter arbeiten?

Ja, far mehr Geld wiirde ich harter arbeiten
la, aber nur so lange, bis ich meine Gehaltserhchung habe
Nein, ich arbeite hart genug

Nein, ich verdiene genug

9. In welchem Bereich liegt ihr Jahreseinkommen?

Weniger als 34.000€ brutto jahrlich
Zwischen 34.000€ - 44.000€ brutto jahrlich

Mehr als 44.000€ brutto jahrlich

10. Empfinden Sie ihr Gehalt als gering. wenn lhre Kolleginnen und Kollegen mehr als Sie verdienen?

Ja. deshalb arbeite ich nicht so hart
la. ich arbeite aber trotzdem so gut ich kann

Nein

Vielen Dank fir die Teilnahme!
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Jobstudie von EY: Was motiviert dich am meisten

Frage: Was motiviert Sie personlich am meisten bei der Arbeit? (Mehrfachnennungen mdglich)

Manner

Gutes Verhdltnis zu den Kolleg:innen
Eine spannende Tatigkeit

Flexible Arbeits(zeit)modelle

Ein hohes Gehalt

Erfolgspramien

Zusatzangebote des Arbeitgebers”
Gute Karrierechancen

Sonstiges

Angabenin Prozent
*1.B. Versicherungen, Dienstwagen etc

4

7

72

Frauen
Gutes Verhaltnis zu den Kolleg:innen
Flexible Arbeits(zeit)modelle
Eine spannende Tatigkeit

Ein hohes Gehalt

Zusatzangebote des Arbeitgebers,...

Erfolgspramien
Gute Karrierechancen

Sonstiges

o

29

49

78
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Im Folgenden werden die einzelnen Umfrageergebnisse der Seite ,,Umfrage Online* dar-

gestellt.

Frage 1
=

1. Welches Geschlecht haben Sie?

Anzahl Antworten: 48

0

28(52.33%)

204167

20

ahit

Gew

Frage 2

2. In welcher Branche arbeiten Sie?

Anzahl Antworten: 48

3368 75%)

Gevahlc

1225

F{6.25%)

einzelhandels Handel Gesundhelisbranche chemiebranthe sansige (eine andere Branche)

Frage 3

3. Ich gehe arbeiten...

Anzahl Antwerter; 48

a5 AT

Gewahlt

2077

a@m oo ot

Damit kh sazil anerkannt bin Um e Leute 2u treffen m mich selbst zu veririlichen Um Geld zuverdienan el ich $pal an der Tadigheichabe
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Frage 4

4. Was ist lhnen bei lhrem Job am wichtigsten?

anzahl Antworten: 48

»
. 24 1500
=
g 1225
R 100203
1 (208m) 12084
o
& beitsurrlald Dic Hihe dos Gohalts fdor Arbeitohn T hausibe [ ——

Frage 5

5. Wiirden Sie den Arbeitgeber wechseln, wenn Ihnen ein anderer Arbeitgeber jéhrlich 3000€ brutto mehr anbieten wiirde?

Anzahl Antworten; 48

E)

- 25520008

E)
';2 15 14(29.178)
]

7014564
20477
)
Ja.soort mi manschlich gaflon Neain, wermalich icht

Frage 6

6. Wiirden Sie die Branche fiir mehr Geld wechseln? (Beispielsweise durch einen Quereinstieg?)

Anzahl Antworten: 47

0

34 172.343)

Gewanic

137664

Frage 7



7. Wie anstrengend empfinden Sie Ihre Tatigkei

Anzahl Antworter: 48

o 19.(35.56%)
R
o]
501042%)
s 483
2p01 7
o
sehr anstrengend Arsvengend AbsolUt angemes: her leicre senv aiche
8. Wilrden Sie fiir mehr Geld hirter arbeiten?
Anzahl Antwarten: 48
o 19(38.58%) 1939.58W)
15
3
3
N e
[

|3, fur mehr Geld wirde ieh harer arbeiten

nur salznge, 55 ich meine Gehs tserhahung habe Nein, ich arbete hart genug

Nein, ich vere

Frage 9

9. In welchem Bereich liegt ihr Jahres

Anzahl Antworten; 47

25(52.19%)
2
T o
& 13027864
- 9019.15%)
o -
Wsiger ol 34,0008 brulto ahelich Tuischon 340208 &4 5008 brullo shlic Nehr

'+ 440008 bruie ibelich

Frage 10
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10. Empfinden Sie ihr Gehalt als gering, wenn lhre Kollegi und mehr als Sie verdi
Anzahl an v 48
265017
i 13270841
10 B (18.75%)
o
. ich arbeite aber tratzdem so gut ich kann Nein

Ja. dshalb arbaite ich nicht so hare

Auswertung der Umfrageergebnisse:



Einzelhandelskaufleute weniger als 34.000€ Brutto

Andere

Manndlich

Ménndlich

|weilch

Mannlich

|weiblich

Ménnlich

10]

Weiblich

Einzelhandel/Handel

Gesundheitsbranche

Chembiebranche
Sonstige (eine andere Branche)

Damit ich sozial anerkannt bin

Um nette Leutezu treffen

Um mich selbst 2u verwirklichen
Um Geld zu verdienen

Weilich Spak an der Tétigkeit habe

Tine gute Chefin/ ein guter Chef

Ein positives Arbeitsumeld

Die Hohe des Gehalts (der Arbeitslohn)
Die Tatigkeit die ich ausibe
Mitgestaftungsmaglichkeiten zu besitzen

18 1] 12 0 0
0 0 0 0 3
0 0 0 0 0
0 0 0 5 1

0) 0 0 0 0 0
1 0 1 0 0 0
0 0 0 0 0 0
13 17 9 1 5 10|
1 1 0 1 0 0

&
=

, sofort

I3, aber das neue Arbeitsumfeld muss mir menschiich gefallen
Nein, vermutlich nicht

Nein, auf keinen Fall

&
—
=
—
=
o
-
=
.

Absolut angemessen
Eher leicht
Sehr lgicht

I3, fiir mehr Geld wiirde ich harter arbeiten

Ja, aber nurso lange, bis ich meine Gehaltserndhung habe
Nein, ich arbeite hart genug

Nein, ich verdiene genug

s
=]
—
=
s
=
—
=
=
ra

Weniger als 34.000€ brutto j3hrlich
Twischen 34.000€ - 44,000 brutto jahrlich
Mehr aks 44,000 brutto jahriich

Ja, deshalb arbeite ich nicht 5o hart
Ja, ich arbeite aber trotzdem so gutich kann
ein

3 1 0 0 1] 4
1 5 0 0 1 4
0 0
o v GG g g dsevdoe?
1 3 1 ] 3 1
1 10 9 9 0 4
1 5 0 1 1 4

=
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Aufbereitete Daten der Diagramme

Frage 1 Miénner iibel Ménner unter] Frauen fiber Frauen unter 34k

Miinnlich 5 10 15
Weiblich 6 12 18

Frage 2 Minner iibel Ménner unter] Frauen {iber {Frauen unter | Ménner Frauen
Einzelhandel/] 5 10 6 12 33
Gesundheitsbranche 3
Chemiebranche 0
Andere | 5 12
Frage 3 ‘ Ménner iibe) Manner unter|Frauen iiber Frauen unter 34k

Soziale Anerkennung 0

Nette Leute treffen 1 1
Selbstverwirklichung 0

Um Geld zu 1 4 9 6 11 30

SpaB an der | 1 2

Frage 4 Minner iibel Ménner unter] Frauen iiber ]Frauen unter 34k

Gute/r Chef/in 1 1
Positives Arlj 3 4 2 6 15

Die HShe des 1 3 1 3 8
Ausgeiibte T 1 3 2 3 9
Mitgestaltungs- moglichkeiten 0

Frage 5 Ménner iibel Ménner unter] Frauen iiber Frauen unter 34k

Ja, sofort 6 2 4 12

Ja, aber Arbe 3 4 1 7 15

Nein, vermut 2 2 4

Nein. auf keinen Fall 1 1 2

Frage 6 Minner iibel Ménner unter] Frauen {iber Frauen unter 34k

Ja 2 9 2 10 23

Nein 3 1 4 2 10

Frage 7 Ménner iibel Ménner unter] Frauen iiber Frauen unter 34k

Sehr anstreng 1 1 3 5
Anstrengend 8 4 12
Absolut ange| 4 1 3 4 12

Eher leicht 3 3

Sehr leicht 1 1

Frage 8 Minner iibel Ménner unter| Frauen {iber jFrauen unter 34k

Ja 2 5 2 5 14

Bis zur Gehaltserhéhung 2 3 5

Nein. arbeite | 3 3 4 2 12

Nein, verdiene genug 2 2

Frage 9 ‘ Minner iiber Ménner unter) Frauen {iber {Frauen unter 34k

Weniger als 34.000€ 10 12 22
Zwischen 34, 3 1 4

Mehr als 44.0 2 5 7

Frage 10 Minner iibel Ménner unter] Frauen {iber Frauen unter 34k

Ja, deshalb arbeite ich nich| 1 1 2 4

Ja, arbeite trqg 3 9 1 9 22

Nein 2 4 1 7
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