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ZUFRIEDENHEIT -
MOTIVATION - LEISTUNG

Das Zwei-Faktoren-Modell von Herzberg et al. in der

chemischen Industrie

Der Zusammenhang zwischen einer Leistungssteigerung und zielgerichteter,
nrichtiger” Motivation - sei es bei Mitgliedern einer Organisation durch ihre
Fihrungskraft oder bei Schiilern durch ihre Lehrkraft - ist schon vielfach bestatigt
worden (Becker 2018; Csikszentmihalyi 1996; Deci 1975: Edelmann 2003; Maslow 2002:
Nerdinger 1995; Rheinberg 2002). Das von Herzberg et al. entworfene Modell, das

auf ihrer empirischen Beobachtung einer offensichtlichen Zweidimensionalitat von

Arbeitszufriedenheit beruht, beschaftigt sich in diesem Zusammenhang mit zwei

unterschiedlichen Arten von Faktoren, die sich auf die Motivation individueller Personen

und Personengruppen auswirken (Herzberg/Mausner/Snyderman 1959).
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ieses demnach als Zwei-Faktoren-

Modell bezeichnete Konzept von
Herzberg et al. (Herzberg/Mausner/
Snyderman 1959) kann allgemein im
praktischen Alltag der Personalfithrung
in Wirtschaftsunternehmen sowie in
auflerwirtschaftlichen Organisationen
offenbar sehr dienlich sein. Ein beson-
deres Einsatzterrain bietet sehr wahr-
scheinlich die Branche der Chemie.
Die Zusammenhinge dieses Modells
sollen deshalb hier fiir den speziellen
Wirtschaftsbereich Chemie untersucht
werden. Der Praxisbezug fiir die Fiih-
rungskraft sei dabei hervorgehoben.

Auf dem Gebiet der Personalfiih-
rung kommt der Motivationspsycholo-
gie und der Motivation als deren For-
schungsgegenstand eine grof§e Rolle zu
(Becker 2018; Csikszentmihalyi 1996;
Deci 1975; Edelmann,2003; Maslow
2002; Nerdinger,1995; Rheinberg
2002). Die Motivation wird dabei all-
gemein in die Kategorien extrinsische
und intrinsische Motivation unterteilt

(Rheinberg 2002, 72; Nerdinger 1995,
51; Heckhausen 1989, 455; Csikszent-
mihalyi 1996, 20, Loose 2025, 3).

Dabei versteht man unter dem Be-
griff der ,extrinsischen Motivation ge-
mifl Rheinberg ,,die Anregung vorhan-
dener Motive durch duflere Anreize“
(Loose 2025, 3; Rheinberg 2002, 72).
Derartige Anreize beinhalten einzelne
Potenziale wie Geld- und Sachwerte,
Laufbahnbeférderungen, gesellschaft-
liche Anerkennung und soziale Integ-
ration (Nerdinger 1995, 51; Csikszent-
mihalyi 1996, 20).

Dagegen spricht man von intrinsi-
scher Motivation, wenn diese ohne du-
ere Anreize und Anregung von selbst,
von innen heraus entsteht. Dabei wird
der Einfluss der intrinsischen im Ver-
gleich mit der extrinsischen Motiva-
tion gesamt betrachtet als der grofiere
angesehen (Csikszentmihalyi, 1996, 180;
Edelmann 2003, 32; Becker 2018, 146).

Gemifd Rheinberg wird ,Motivati-
on“ durch die ,,Anregung eines Motives*



beschrieben (Rheinberg 2002, 72). Ein
Motiv wiederum ist gleichzusetzen mit
einem grundsitzlichen Bediirfnis und
kann in Bediirfnisgruppen eingeord-
net werden (Weibler 2001, 205-210).
Dadurch wird eine Briicke zur Bediirf-
nispyramide von Maslow geschlagen,
der die Bediirfnisse in zwei Kategorien,
nimlich in Defizit- und Wachstums-
bediirfnisse gliedert (Maslow 2002, 189
f.). Beide Bediirfnisarten sind hier in
eine Rangordnung von Bedeutsamkeit
eingestuft und gipfeln auf der Pyramide
in der Kategorie der Wachstumsmotive
als Bediirfnis zur Selbstverwirklichung
(Maslow 2002, 189 £.).

Ein damit inhaltich eng verbun-
denes Modell ist aus Autorensicht die
Zwei-Faktoren-Theorie nach Herzberg
etal., denn hier gehoren Selbstverwirk-
lichung und Selbstentfaltung zu einer
von zwei Faktorentypen, die das Mo-
dell ausmachen, nimlich zu den neben
den von Herzberg et al. so bezeichneten
Motivatoren, die im Modell neben den
Hygienefaktoren definiert sind (Herz-
berg/Mausner/Snyderman 1959).

Dieses Modell soll hier in Bezug
auf die bedeutende Wirtschaftsbranche
der Chemie niher betrachtet und er-
ortert werden. Es gibt aus Autorensicht
hier vielerlei Ansatzmoglichkeiten, auf
Basis der Zwei-Faktoren-Theorie nach
Herzberg et al. positiv im Sinne der
Unternechmen sowie der Beschiftigten
zu agieren.

Beobachtungen und Ergebnisse

Die fuir jede Art menschlicher Hand-
lungen ursichliche Motivation wird
in der Psychologie mit der ,,Anregung
eines Motives“ durch einen ,,Anreiz®
beschrieben (Rheinberg 2002, 72). Die
Abbildung 1 gemifd Rheinberg soll den
Zusammenhang schematisch verdeut-
lichen und erscheint hier gegentiber der
klassischen Motivationspsychologie in
leicht abgeinderter Form bezogen auf
den Verlauf der Wirkungspfeile und ist
erginzt um den Baustein der Anregung
des Motivs (vergleiche Rheinberg 2002,
72; Loose, 2025, 3).
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Abb. 1: Entstehung von Motivation. Quelle: Rheinberg 2002, 72; Loose 2025, 3

Motivation kann wie bereits her-
vorgehoben auf unterschiedliche Weise
erfolgen und wird allgemein in ext-
rinsisch und intrinsisch untergliedert
(Rheinberg 2002, 72; Nerdinger 1995,
51; Heckhausen 1989, 455; Csikszent-
mihalyi 1996, 20; Loose 2025, 3). Eine
Motivation wird gemiff dem Schau-
bild in Abbildung 1 durch Anreize,
die grundsitzlich existierende Motive
anregen, erzeugt. Dies kann im extrin-
sischen Fall durch Anreize finanzieller
Art, in Form von zusitzlicher Freizeit,
durch Beférderungen oder sonstige
Auszeichnungen, Lob et cetera gesche-
hen, wihrend die Motivation auf int-
rinsischer Ebene durch das Tun selbst
und ein dadurch ursichlich hervorgeru-
fenes Gliicksgefiihl (Heckhausen 1989,
455; Nerdinger 1995, 51), eventuell
bis hin zum Flow-Erlebnis (Csikszent-
mihalyi 1996) entsteht. Es herrscht in
der einschldgigen Literatur weitgehend
Einigkeit dariiber, dass die intrinsische
Motivation gegeniiber der extrinsischen
einen deutlich stirkeren Effeke in Bezug
auf das menschliche Leistungsverhalten
hat (Csikszentmihalyi 1996, 180; Edel-
mann 2003, 32; Becker 2018, 146).

Demgemifs sollte in der Situation
einer Fiihrungsbeziechung seitens der
Fithrungskraft gepriift werden, inwie-
weit es denkbar und machbar ist, in-
trinsische Motivation von anvertrauten
Beschiftigten zu fordern und zu erméog-
lichen (Loose 2025, 3). Ein Modell, das
unter diesem Aspeke in jedem Fall hin-

zugezogen werden sollte, ist die Zwei-
Faktoren-Theorie von Herzberg et al.
(Herzberg/Mausner/Snyderman 1959).

In empirischer Forschung beobach-
teten Herzberg et al. eine Zweidimen-
sionalitit von Arbeitszufriedenheit. Die
erste Dimension beinhaltet offenbar ex-
trinsische Faktoren wie das von Kollegen
und Vorgesetzten aufgespannte Umfeld,
allgemeine Bedingungen am Arbeits-
platz, Freizeitregelungen, Aussicht auf
Laufbahnbeférderungen, wihrend die
zweite Dimension eher intrinsische Fak-
toren wie Freude an der Titigkeit selbst,
Verantwortung, freie Selbstentfaltung
und Selbstverwirklichung umfasst (Herz-
berg etal. 1959). Die Faktoren der extrin-
sisch definierten Dimension, die sich fiir
Herzberg et al. tiber eine Spanne von Un-
zufriedenheit bis Nicht-Unzufriedenheit
erstrecke, bezeichnet er als Hygienefakto-
ren, diejenigen der intrinsisch bedingten
Dimension, die sich ihrerseits von einer
Nicht-Zufriedenheit bis zur Zufrieden-
heit skalieren lisst, sind fiir Herzberg et
al. die sogenannten Motivatoren, also die
eigentlichen Beweger im Sinne des latei-
nischen ,,movere = bewegen®.

Die beiden Dimensionen trigt
Herzberg et al. grafisch dhnlich einer
in einem kartesischen Koordinaten-
system dargestellten mathematischen
Funktion mit den Hygienefaktoren auf
der vertikalen und den Motivatoren auf
der horizontalen Achse auf (Herzberg et
al. 1959). Abbildung 2 gibt dies schema-

tisch wieder:
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In empirischer For-
schung beobachteten
Herzberg et al. eine
Zweidimensionalitat
von Arbeitszufrieden-
heit. Die erste Dimen-
sion beinhaltet of-
fenbar extrinsische
Faktoren wie das von
Kollegen und Vorge-
setzten aufgespannte
Umfeld, allgemei-

ne Bedingungen am
Arbeitsplatz, Freizeit-
regelungen, Aussicht
auf Laufbahnbefor-
derungen, wahrend
die zweite Dimen-
sion eher intrinsische
Faktoren wie Freude
an der Tatigkeit selbst,
Verantwortung, freie
Selbstentfaltung und
Selbstverwirklichung
umfasst (Herzberg et
al. 1959).

Eine Theorie, die mit der Zweidi-
mensionalitit der Arbeitszufriedenheit
von Herzberg etal. (Herzberg/Mausner/
Snyderman 1959) stark korrespondiert,
findet sich in der Bediirfnispyramide
nach Maslow, die eine Differenzierung
von Defizit- und Wachstumsbediirfnis-
sen vornimmt (Maslow 2002, 189 f.).
Auch hier kommen der Selbstverwirk-
lichung und Selbstentfaltung eine ge-
steigerte Bedeutung zu (Maslow 2002,
189 f.).

Nicht-Unzufriedenheit

Unzufriedenheits-
dimension/-achse

N

Hygienefaktoren

Nicht-Zufriedenheit <
Zufriedenheits-
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N

Abb. 2: Zwei-Faktoren-Modell von Herzberg et al. (Herzberg/Mausner/Snyderman

1959; Weibler 2001, 215 1)

Das Zwei-Faktoren-Modell von
Herzberg et al. sollte aus Autorensicht
seitens einer Fithrungskraft bei der Ge-
staltung der Fiihrungsbeziehung auf
jeden Fall Beriicksichtigung finden.
Dabei kann unabhingig vom gesell-
schaftlichen Bereich und im Falle eines
Wirtschaftsunternehmens ebenso un-
abhingig von dessen wirtschaftlicher
Titigkeit und Branche Allgemein-
giiltigkeit des Modells vorausgesetzt
werden. Dennoch gibt es sicherlich
Unterschiede und branchenspezifische
Besonderheiten in der unmittelbaren
Umsetzung der einzelnen Aspekte.

Betrachten wir einmal den grofien
Wirtschaftsbereich der Chemie. Wie
kann die Zwei-Faktoren-Theorie hier in
Erscheinung treten und wirken? Dabei
ist seitens der personalen Fiihrungskraft
gemifd der Theorie von Herzberg et al.
natiirlich auch zweidimensional zu den-
ken und entsprechend vorzugehen.

Die extrinsischen Aspekte und da-
mit also die Hygienefaktoren stellen im
Wirtschaftsbereich Chemie im Allge-
meinen und in der chemischen Indus-
trie im Speziellen, wie man sich leicht
vor Augen fithren kann, eine besondere
Situation dar. Man denke dabei an den
Umgang mit Chemikalien, die zum Teil
sehr unangenehm riechen kénnen und
tiberdies in nicht wenigen Fillen auch
als Gefahrstoffe einzuordnen sind.

Hier ist ein erster Hebel anzuset-
zen, um als Fithrungskraft beziehungs-

weise als Fiihrungsgremium gemifd der
Zwei-Faktoren-Theorie zu handeln. Es
ist nimlich gerade in diesem Bereich
unbedingt erforderlich, die Arbeitsbe-
dingungen bestméglich in Richtung
einer Nicht-Unzufriedenheit zu len-
ken, also den Umgang mit derartigen
Stoffen so angenehm wie méglich und
unter allen Sicherheitsvorkehrungen,
die menschenméglich sind, zu gewihr-
leisten, was sich naturgemifd allein aus
moralischen Griinden gebietet.
Weiterhin tragen kontinuierlich
durchgefiihrte Lehrginge und Schu-
lungen zum Arbeiten mit Gefahrstoffen
dazu bei, dass Beschiftigte aus diesem
Bereich ihren sicherheitstechnischen
Kenntnisstand und ihre diesbeziigliche
Befihigung stets aktuell halten und sich
dadurch naturgemif auch sicherer und
wohler fiithlen. Auch in Form derartiger
Optionen wirken hier also Hygienefak-
toren im Sinne von Herzberg et al.
Neben diesen extrinsischen As-
pekten beim Umgang mit Chemikalien
erdffnet sich gerade hier gegebenenfalls
auch die Méglichkeit, die intrinsische
Seite der Zwei-Faktoren-Theorie mit
einzubeziehen. So kann die hohe Ver-
antwortung, die den Fachkriften, die
zur sicheren Handhabung von Ge-
fahrstoffen geschult sind, tibertragen
wird, als Motivator wirken. Dabei ist
gemif$ der Reifegrad-Theorie von Her-
sey/Blanchard (1982, 150 ff.) natiirlich
darauf zu achten, dass dies auch zur



jeweiligen Reife des betreffenden Be-
schiftigten passt. Andernfalls verliefe
diese Verantwortungsiibertragung exakt
ins Kontraproduktive.

Ein ebenfalls wesentlicher, zu-
nichst extrinsischer Aspeke ist die per-
manente und ununterbrochene Ver-
fugbarkeit jedweden Materials, das zur
tiglichen Arbeit benétigt wird. Damit
ist naturgemifs sicherlich ein Erforder-
nis fur das gesamte Wirtschaftsunter-
nehmen angesprochen. Es zeigt sich
aber zudem deutlich, wie zur Zeit der
Pandemie von COVID-19 vielfach be-
obachtet werden konnte, dass die indi-
viduelle Unzufriedenheit einzelner Mit-
arbeiter iiber einen aus der weltweiten
Situation resultierenden Mangel an
Arbeitsmaterial, scien es beispielsweise
Chemikalien, elektronische Bauteile,
Dichtungskomponenten, erkennbar
steigt. Der Ansatz, dem zu begegnen
und diesen Hygienefaktor zu nutzen,
heifdt natiirlich fiir eine Fithrungskraft
und auch in dem Fall wieder fiir ein ge-
samtes Fithrungsgremium wie Vorstand
und Geschiftsfiihrung, den Mangel an
Material weitestgehend zu verhindern,
was unter Beriicksichtigung aller glo-
balen Faktoren kaum immer moglich
ist. Man denke nur an die Blockade der
Strafle von Hormus durch den Iran aus
aktueller Zeit.

Man kann den Ansatz zur gerade
vorgestellten Situation aus Autoren-
sicht gut von der extrinsischen Seite
eines Hygienefaktors auf die intrin-
sische eines Motivators erweitern be-
ziehungsweise eine Kopplung beider
Faktorarten erzeugen. Dazu miissen be-
fahigte Mitarbeiter ausgewihlt werden,
die mit der kontinuierlichen Sicher-
stellung aller benotigten Materialien
beauftragt werden und denen klarge-
macht wird, dass die damit verbundene
Verantwortung von hochster Tragwei-
te fiir die Funktionalitit des gesamten
Unternehmens sowie gleichfalls fiir die
Nicht-Unzufriedenheit eines jeweiligen
einzelnen Mitarbeiters ist. Auch hier ist
natiirlich ausschliefSlich im Sinne von
Hersey/Blanchard (1982, 150 ff.) aus-
zuwihlen.
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Modell von Herzberg et al.

[ Hygienefaktoren ] <$> [ Motivatoren ]

“Wirkliche“ Arbeitszufriedenheit +
Realisierung der Unternehmensziele

Abb. 3: Interdependenz von extrinsischer und intrinsischer Seite im Modell
von Herzberg et al. (Herzberg/Mausner/Snyderman 1959)

Ein weiterer Hygienefaktor existiert
aus Autorensicht in der Moglichkeit der
Weiterbildung, nicht nur im hier ange-
sprochenen sicherheitstechnischen Auf-
gabengebiet, sondern beispielsweise auch
im fiir die Chemie so wichtigen Bereich
der Forschung und Entwicklung. Der-
artige Schulungen sind erfahrungsgemif
bei den meisten Mitarbeitern beliebt,
bieten Abwechslung im Arbeitsalltag
und schaffen zudem bessere Méglich-
keiten fir Laufbahnbeférderungen. Das
Instrument der gezielten Aus- und Wei-
terbildung sollte von Fithrungskriften
in jedem Fall wahrgenommen werden.
Es wirkt doppelt im Sinne der Unter-
nehmensziele — zum einen kann das
jeweilige neue Know-how der Beschif-
tigten genutzt werden und zum anderen
steigert es wie von Autorenseite vielfach
beobachtet die Nicht-Unzufriedenheit
gemifl Herzberg et al.

Ubertrigt man nun auf Basis des
von einzelnen Beschiftigten neu erwor-
benen Fachwissens entsprechende Ver-
antwortung beziiglich neuer Aufgaben
und Projekte auf diese Personen und be-
traut sie vielleicht dariiber hinaus auch
mit Leitungsfunktionen, schafft man
damit gleichfalls wieder einen intrinsi-
schen Faktor, einen Motivator.

Wie eigene Studien und Beobach-
tungen ergeben haben und sich hier in

Das Zwei-Fak-
toren-Modell von
Herzberg et al.
sollte aus Autoren-
sicht seitens einer
FlUhrungskraft bei
der Gestaltung

der FUhrungsbe-
ziehung auf jeden
Fall Berucksichti-
gung finden. Dabei
kann unabhangig
vom gesellschaft-
lichen Bereich

und im Falle eines
Wirtschaftsunter-
nehmens ebenso
unabhangig von
dessen wirtschaft-
licher Tatigkeit
und Branche Allge-
meingultigkeit des
Modells vorausge-
setzt werden.



5 Wissenschaftsmanagement 2026

Governance & Management

den Ausfithrungen bereits darstellt,
konnen offenbar Hygienefaktoren
auch genutzt werden, um Motivato-
ren zu entfalten. Dadurch kann eine
Fithrungskraft gleichzeitig innerhalb
beider Dimensionen des Modells von
Herzberg et al. agieren und so bei Be-
riicksichtigung optimaler Bedingungen
fiir eine Nicht-Unzufriedenheit der
Beschiftigten parallel dazu deutliche
Voraussetzungen fiir hohe Zufrieden-
heit und intrinsische Motivation dieses
anvertrauten Personenkreises schaffen.
Die Abbildung 3 skizziert die dar-
gestellten Wechselwirkungen von Hygi-
enefaktoren und Motivatoren im Mo-
dell von Herzberg et al. schematisch:
Unter  Berticksichtigung  der
Bedeutung der Motivation fiir das
menschliche Leistungsverhalten (Be-
cker 2018; Csikszentmihalyi 1996; Deci
1975; Edelmann 2003; Maslow 2002;
Nerdinger 1995; Rheinberg 2002) und
des gesamt betrachtet stirkeren Ein-
flusses intrinsischer Motivation (Csiks-
zentmihalyi 1996, 180; Edelmann
2003, 32; Becker 2018, 146) konnen
auf diese Weise zeitgleich ,wirkliche®
Arbeitszufriedenheit fiir die einzelnen

QUELLEN

Mitarbeiter geschaffen und die Ziele
des Unternehmens der Chemie best-
moglich realisiert werden.

Fazit

Das Zwei-Faktoren-Modell von Herz-
berg et al. wurde im Vorangegangenen
auf seine Entfaltungsmaoglichkeit beziig-
lich der Wirtschaftsbranche Chemie un-
tersucht. Es konnten dabei einige klare
branchenspezifische Hygienefaktoren
sowie auch Motivatoren ausgemacht
werden. Wie sich bei weiterer Betrach-
tung zeigt, konnen vielfach Faktoren der
extrinsischen Seite in ihrer jeweiligen
Erweiterung und Transformation auch
auf der intrinsischen Ebene genutzt
werden, wobei dies durchaus auch auf
andere Branchen iibertragbar ist.

Bei geeigneter Umsetzung resul-
tieren aus dieser Erkenntnis sowohl fiir
die einzelnen beschiftigten Personen als
auch fiir das gesamte Wirtschaftsunter-
nehmen erfassbare Vorteile. Der zweifa-
che Erfolg ergibt sich aus der Beziehung
von Leistung und Motivation.

Da das Leistungsverhalten eines
jeden einzelnen Menschen stark von
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seiner Motivation abhingt (Becker
2018; Csikszentmihalyi 1996; Deci
1975; Edelmann 2003; Maslow 2002;
Nerdinger 1995; Rheinberg 2002) und
dies bei solcher von intrinsischer Natur
im Allgemeinen noch effektiver ist als
im extrinsischen Fall (Csikszentmihalyi
1996, 180; Edelmann 2003, 32; Becker
2018, 146), dient das betrachtete Kon-
zept sowohl der ,wirklichen® Arbeits-
zufriedenheit der Beschiftigten als auch
der Realisierung der Ziele des Unter-
nehmens der Branche Chemie. m
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