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Flir ein gelebtes QM
motivieren

Das Job-Characteristics-Modell von Hackman und Oldham

Es gibt wenige Modelle, die so leicht in Engagement-Faktoren zu iibersetzen sind, wie Hackman und Oldhams Job-Cha-

racteristics-Modell. Thm liegt das Bedlirfnis der Menschen nach echter Weiterentwicklung im Job zugrunde. Das Ver-

standnis dafiir, wie die eigene Position mit dem Unternehmenserfolg zusammenhdangt, ist auch fiir das QM hilfreich.

in Blick auf das Job-Characteristics-
EModeIls von Hackman und Oldham
lohnt immer, da es weitere Ansatz-
punkte zur Férderung von Motivation fur
das QM an die Hand geben kann.
Verliertein Mitarbeiter das Interesse an

seinen Aufgaben, wirkt sich das auf seine
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Motivation aus — und so auch auf die Pro-
duktivitat. Ein Interessensverlust kann von
einer Vielzahl von Griinden herriihren:
Vielleicht wird die Arbeit als zunehmend
monoton empfunden oder sie stellt nicht
genug Herausforderung dar. Tatsdchlich
beinhalten die meisten Berufe droge Auf-

gaben, manche mehr als andere. Auch im
Qualitaitsmanagement und in der Quali-
tatssicherung findet sich eine Vielzahl sol-
cher Aufgaben. Wie kénnen wir also die
Motivation unserer Teams auch fiir diese
weniger spannenden Bereiche ihrer Tatig-
keit hochhalten?
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Das Job-Characteristics-Modell
Diesem Thema haben sich die Organisati-
onspsychologen Greg R. Oldham und J. Ri-
chard Hackman angenommen und entwi-
ckelten 1975 das Job-Characteristics-Mo-
dell, welches sogar 40 Jahre spéter noch ei-
nen Meilenstein der Aufgabengestaltung
darstellt. Beiihren Untersuchungen fanden
die beiden Forscher heraus, dass wenig sti-
mulierende Aufgaben die Motivation und
Produktivitit senken, wohingegen ab-
wechslungsreiche Aufgaben sie steigern.
Die drei Hauptfaktoren, welche die Motiva-
tion von Menschen beeinflussen, sind zum
einendie Arbeit, vielmehr deren Kernmerk-
male, die Job Characteristics. Die zweite
Klasse befasst sich mit der Person und de-
ren Empfinden. Und schliefilich den per-
sonlichen und arbeitsbezogenen Ergebnis-
sen.

Die Kernmerkmale der Arbeit

Hackman und Oldham definierten in ihrer
Theorie die folgenden Charakteristika, die
eine Arbeitsstelle aufweisen muss, um Mit-
arbeiterzufriedenheit zu gewéhrleisten:

m  Vielfiltigkeit geforderter Fahigkeiten
und Fertigkeiten: Sind die Aufgaben
abwechslungsreich und herausfor-
dernd? Oder sind sie monoton und zu
einfach? Laut der Job Characteristics
Theorie l6st eine Aufgabe starkere Mo-
tivation aus, wenn sie vielfaltige Anfor-
derungen mitsich bringt.

®  Ganzheitlichkeit der Aufgabe: Haben

Kernmerkmale des
Arbeitsplatzes

- Vielféltigkeit der Fertigkeiten
« Ganzheitlichkeit

- Bedeutung der Aufgabe der Arbeit

. Erfahrene Verantwortlichkeit
« Autonomie ) .
der Arbeitsergebnisse
Kenntnisse iiber Ergebnisse
der Arbeitsaktivitaten

« Riickmeldung

Empfinden der Person

Erlebte Sinnhaftigkeit

Aufgaben einen Anfang, Mittelteil und
Ende? Gibt es einen klar definierten
Auftrag, sodass die Mitarbeitenden das
befriedigende Gefiihl eines erreichten
Ziels empfinden? Laut Hackman und
Oldham sind vollstindige Aufgaben
motivierender.

®  Bedeutung, Wichtigkeit der Aufga-
be: Hat die Aufgabe wesentlichen Ein-
fluss auf das Leben oder die Arbeit an-
derer,unabhidngigdavon,obdieser Ein-
fluss innerhalb oder aufierhalb der Ar-
beitwirkt?]estarkerderEinflussaufdas
Leben oder die Arbeit anderer, desto
motivierender wird die Aufgabe emp-
funden.

B Autonomie: Bietet eine Aufgabe Frei-
raum, Unabhéngigkeit und Entschei-
dungsspielraum in Bezug auf die Ar-
beitseinteilungund den Arbeitsablauf?

®  Erhalten die Mitarbeitenden Riickmel-
dung zu ihrer Leistung? Mehr Feedback
fihrt laut der Job Characteristics Theo-
rie zu mehr Motivation.

Wenn also eine Tatigkeit bewusst so aufge-
baut wird, dass sie abwechslungsreich und
bedeutend istund viel wechselseitige Kom-
munikation beinhaltet, wird der Mitarbei-
ter ein héheres Motivationspotenzial auf-
weisen.

Das personliche Empfinden

®  Sinnhaftigkeit fir die Arbeit entsteht,
wenn die Mitarbeitenden die Aufgabe
als grundsatzlich bedeutsam, wertvoll

Personliche Ergebnisse
und Arbeitsergebnisse

« Hohe innere
Arbeitsmotivation

« Arbeitsleistung
von hoher Qualitét

- groBe Befriedigung
bei der Arbeit

« wenig Fluktuation
und Fehlzeiten

Gemildert durch die Starke des Bediirfnisses
nach personlicher Entwicklung
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und sinnvoll erleben.
®  Sje erleben Verantwortlichkeit fiir die
Arbeitsergebnisse, wenn sie sich per-
sonlich zustandig und verantwortlich
fithlen.
®  Sie wissen iiber die wirklichen Ergeb-
nisse der Tatigkeit und verstehen, wie
sie ihre Aufgabe erfolgreich bewilti-
gen.
Hat ein Job einen hohen Anteil an den fiinf
Kerneigenschaften von Arbeit, ist es wahr-
scheinlich, dass dieser Job die drei Aspekte
des personlichen Empfindens auslést. Die-
se wiederum fithren zu positiven Arbeitser-
gebnissen wie hoher intrinsischer Arbeits-
hoher Arbeitszufriedenheit
und hoher Arbeitsleistung, sowie hohen

motivation,

Anwesenheitszeiten und langer Betriebs-
zugehorigkeit.

Fazit

Es gibt wenige Modelle, die so leicht in En-
gagement-Faktoren zu Ubersetzen sind,
wie Hackman und Oldhams Job-Characte-
ristics-Modell — was nur noch einmal ver-
deutlicht, wie umfassend ihr Modell ist. Das
Anforderungsvielfalt
entspricht beispielsweise dem Engage-

Charakteristikum

ment-Faktor Weiterentwicklung. Dem ge-
samten Modell liegt damit das Bediirfnis
der Menschen nach personlicher und beruf-
licher Weiterentwicklung im Rahmen ihrer
beruflichen Tatigkeit zugrunde. Die Theo-
rie war tibrigens Ausloser flir eine starkere
Orientierung an Job Enrichment im Ar-
beitskontext. Hackman und Oldhams An-
spruch, dass klar sein muss, welche Bedeu-
tung eine Aufgabe hat, zeigt, wie wichtig
sinnstiftende Arbeit und ein Verstindnis
vom Zusammenhang zwischen der eige-
nen Position und dem Erfolg des gesamten
Unternehmensist. Und das sollten wirauch
fiir unser QM-System nutzen. ®
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