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Materielle Anreize sind bekanntlich nicht 

die einzige Option, um die Leistungsbereit-

schaft von Mitarbeitern zu erhalten und 

zu fördern. Nicht zu vernachlässigen ist 

die intrinsische Motivation, die viele Fach-

kräfte erst auf Dauer zur Höchstleistung 

auflaufen lässt. Wie also können sich 

Mitarbeiter selbst zu mehr Engagement 

motivieren? Wann üben sie freiwillig 

eine Tätigkeit um ihrer selbst willen aus 

und empfinden Spaß dabei? Diese Fragen 

hat Professor Dr. Hans-Werner Bierhoff in 

einer empirischen Untersuchung zusammen 

mit Karolina Lemiech (M.Sc.) und Dr. Elke 

Rohmann am Lehrstuhl für Sozialpsycho-

logie der Fakultät für Psychologie der 

Ruhr-Universität Bochum untersucht.

PROF. DR. HANS-WERNER 

BIERHOFF ▶ Lehrstuhl für  
Sozialpsychologie,  
Ruhr-Universität Bochum
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An die eigenen Stärken zu glauben, diese Überzeugung 
bei anderen zu fördern – das gilt vielen als Königsweg in 
der Motivation. Profisportler kennen das Prinzip, nutzen 
aber zahlreiche weitere Mentaltechniken.

Diese Seite: Die belgische Siebenkämpferin Tia Hellebaut 
beim Leichtathletik-Mehrkampf-Wettbewerb in Öster-
reich, Mai 2006. Links: Alyn Camara beim Weitsprung, 
Leichtathletik-Europameisterschaften, Helsinki 2012.
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E
s besteht großes Interesse daran, das Konzept des freiwilligen 
Arbeitsengagements näher zu ergründen, da es sich sowohl 
positiv auf die Quantität als auch die Qualität der Arbeit aus-

wirken kann. Außerdem hat es positive Effekte auf das Wohlbe-
finden des engagierten Mitarbeiters selbst. Aus diesem Grund sind 
besonders die Voraussetzungen für freiwilliges Arbeitsengagement 
von Interesse, die einer näheren Untersuchung bedürfen.

 
Selbstwirksamkeit Um das Bezugssystem des freiwilligen Ar-

beitsengagements zu verstehen, liegt es nahe, die kognitiv-motiva-
tionalen Prozesse zu untersuchen, auf denen die Verbindung zwi-
schen Eigenverantwortung und freiwilligem Arbeitsengagement 
beruht. Diese Vermittlungsprozesse stellen das unmittelbare Akti-
vierungspotenzial für freiwilliges Arbeitsengagement dar. Einer 
dieser Vermittlungsprozesse, der das freiwillige Arbeitsengagement 
ankurbeln könnte, ist die Selbstwirksamkeit, deren Bedeutung 
durch Albert Bandura seit den 1970er-Jahren in seiner sozial-kogni-
tiven Theorie betont wurde. Hohe Selbstwirksamkeit hat sich in 
vielen Handlungsbereichen als wichtiges und effektives Mittel der 
Selbststeuerung bei der Aufgabenbewältigung erwiesen. Außer-
dem steht sie mit Eigenverantwortung in einem positiven Zusam-
menhang, sodass die Annahme naheliegt, dass Selbstwirksamkeit 
für die Initiierung von eigenverantwortlichem Handeln wesent-
lich ist.

Kontrollüberzeugung Weiterhin kommt möglicherweise für 
das Aktivierungspotenzial des freiwilligen Arbeitsengagements der 
Kontrollüberzeugung eine hervorgehobene Bedeutung zu. Die 
Handlungsplanung wird davon beeinflusst, ob eine Person über-
zeugt ist, ihr Handeln selbst bestimmen zu können. Bei hoher 
Kontrollüberzeugung besteht eine positive Handlungs-Ergebnis-
Erwartung. Der Akteur nimmt an, dass ihm die Mittel zur Ver-
fügung stehen, um das gewünschte Ergebnis zu erreichen. In vie-
len Untersuchungen wurde gezeigt, dass sich positive Kontroller-
wartungen günstig auf Leistungen auswirken.

Veränderungsorientierung und flexible Rollenorientierung 
Zwei weitere Prozesse, die wichtig für das Aktivierungspotenzial 
des freiwilligen Arbeitsengagements werden könnten, sind Verän-
derungsorientierung und flexible Rollenorientierung. Beide sind 
sicher für die Innovationsbereitschaft förderlich. Ob sie aber auch 
das freiwillige Arbeitsengagement ankurbeln, ist eine offene Frage. 
Die genannten Vermittlungsprozesse beschreiben insgesamt das 
unmittelbare Aktivierungspotenzial für freiwilliges Arbeitsengage-
ment. Im Folgenden werden sie im Überblick einzeln gekenn-
zeichnet:
▶ Selbstwirksamkeit gründet auf dem Optimismus, eine anste-

hende Aufgabe erfolgreich bewältigen zu können („Ich traue 
mir das zu“, „Das müsste mit dem Teufel zugehen, wenn das 
nicht klappen würde“).

▶ Kontrollüberzeugungen beziehen sich 
auf die positive Erwartung, Kontrolle 
über die anstehende Aufgabe ausüben 
zu können und das gewünschte Ar-
beitsergebnis definitiv herbeiführen zu 
können („Das habe ich im Griff“, „Ich 
weiß, wie das geht“). Die Person glaubt 
daran, die Mittel zu besitzen, um das 
gewünschte Ergebnis zu erzielen.

▶ Veränderungsorientierung bezeichnet 
eine positive Haltung gegenüber Innova-
tionen, die über ein passives Hinneh-
men hinausgeht („Wer nicht neu gebo-
ren wird, fängt an zu sterben“, „Lassen 
wir uns positiv von dem Neuen über-
raschen“).

▶ Flexible Rollenorientierung schließlich 
ist die Bereitschaft, gegebene Rollenvor-
schriften weit auszulegen und Verant-
wortung für Probleme anderer mit zu 
übernehmen, wenn es dem Ganzen 
dient („Lass mich das mal machen“, 
„Ich habe da einen Tipp für dich“).

 
Die Untersuchung stützte sich auf An-

gaben von 126 Personen, die in verschie-
denen Firmen erwerbstätig waren und mit 
anderen Angestellten im Büro zusammen-
arbeiteten. Das Durchschnittsalter der Be-
fragten betrug 29 Jahre, 63,5 Prozent der 
Teilnehmer waren Frauen. Die Studie wur-
de im Zeitraum von März bis Mai 2010 
als Online-Befragung durchgeführt.

Die Teilnehmer der Untersuchung 
schätzten ein, wie hoch ihr Aktivierungs-
potenzial im Sinne der vier beschriebenen 
Merkmale ausgeprägt war. Um den Zusam-
menhang zwischen Höhe des Aktivierungs-
potenzials und freiwilligem Arbeitsengage-
ment zu belegen, wurde untersucht, welcher 
Vermittlungsprozess im Einzelnen ausschlag-
gebend ist.

DATENERHEBUNG IN  
DREI SCHRITTEN

Die Datenerhebung bestand aus drei 
Teilen, die sich auf Eigenverantwortung, 
Aktivierungspotenzial und freiwilliges Ar-
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beitsengagement bezogen. Die Eigenver-
antwortung wurde mit dem Fragebogen 
EV-20 gemessen, der 18 Items umfasst. 
Das unmittelbare Aktivierungspotenzial 
wurde durch vier Skalen erfasst, die insge-
samt 28 Items beinhalten. Die Erhebung 
des freiwilligen Arbeitsengagements erfolg-
te mit einem standardisierten Fragebogen 
zur Selbsteinschätzung (mit 20 Feststellun-
gen). Die Genauigkeit der Messung war 
zufriedenstellend, sodass die Fragestellung 
sinnvoll anhand der erhobenen Daten be-
arbeitet werden konnte. Die Daten wur-
den mit Korrelationen und mit einer mul-
tiplen Mediationsanalyse ausgewertet.

der vier Vermittlungsprozesse für sich ge-
nommen positiv und signifikant mit dem 
freiwilligen Arbeitsengagement zusammen:
▶ Selbstwirksamkeit (r = .479),
▶ Kontrollorientierung (r = .305) und
▶ Veränderungsorientierung (r = .193).

Diese Zusammenhänge sind in Abbil-
dung 2 dargestellt. Hingegen ist die flexi-
ble Rollenorientierung, die ja eine eigene 
Facette des Aktivierungspotenzials darstellt, 
für das freiwillige Arbeitsengagement über-
raschenderweise irrelevant. Es hat also in 
diesem Zusammenhang keine Bedeutung, 
ob jemand seine Rolle eng oder weit aus-

Die statistische Auswertung zeigte, dass 
Selbstwirksamkeit und Kontrollüberzeu-
gung einerseits und Kontrollüberzeugung 
und Veränderungsorientierung andererseits 
positiv zusammenhängen. Nur die flexible 
Rollenorientierung war weitgehend unab-
hängig von den drei anderen Vermittlungs-
prozessen (siehe Abb. 1). Das unmittelbare 
Aktivierungspotenzial des freiwilligen Arbeits-
engagements besteht also aus wenigstens zwei 
unabhängigen Facetten. Durch sie wird das 
Bezugssystem des freiwilligen Arbeitsenga-
gements auf der Grundlage der kognitiv-
motivationalen Prozesse in differenzierter 
Weise aufgeklärt. Tatsächlich hän gen drei 

Was macht den Mindset eines Champions aus? Die belgische Sportpsychologin Eva Maenhout 
trainiert bevorzugt Sportler.
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legt. Stattdessen kommt es auf die drei anderen Faktoren des Akti-
vierungspotenzials an.

Aber welches ist nun das entscheidende Merkmal? Erste Auf-
schlüsse gibt die Höhe der Korrelation mit dem freiwilligen 
Arbeits engagement. Wie Abbildung 2 zeigt, steht die Selbstwirk-
samkeit an erster Stelle, gefolgt von Kontrollüberzeugung und 
Veränderungsorientierung. Diese Rangfolge deutet darauf hin, 
dass die Selbstwirksamkeit (von der auch bekannt ist, dass sie po-
sitiv mit der Eigenverantwortung zusammenhängt) eine Schlüssel-
position einnimmt. In dieser Studie ist die Korrelation signifi-
kant (r = .198). Von den drei anderen Vermittlungsprozessen er-
reicht nur die Kontrollüberzeugung einen signifikanten Zusammen-
hang mit der Eigenverantwortung (r = .243). Der Zusammenhang 
mit der Veränderungsorientierung ist gering und der mit flexibler 
Rollenorientierung praktisch null. Abbildung 3 veranschaulicht 
diese Ergebnisse.

Ein weiteres entscheidendes Ergebnis ist, dass Eigenverant-
wortung positiv und signifikant mit freiwilligem Arbeitsengage-
ment korreliert (siehe Abb. 3). Das bestätigt die Grundannahme, 
dass Eigenverantwortung freiwilliges Arbeitsengagement ankur-
belt. Die gemeinsame Varianz der beiden Merkmale erreicht mit 
circa 16 Prozent eine beachtliche Größe. Die Resultate der Studie 
können nähere Anhaltspunkte dazu liefern, wie das freiwillige 
Arbeits engagement gefördert werden kann.

BEDEUTUNG DES BEZUGSSYSTEMS

Eigenverantwortung, so haben wir einführend geschrieben, 
wird als distale Determinante des freiwilligen Arbeitsengagements 
verstanden, deren Einfluss über kognitiv-motivationale Mediatoren 
vermittelt wird. Aufgrund des Korrelationsmusters kommen ledig-
lich die Selbstwirksamkeit und die Kontrollerwartung als Medi-

Abb. 2

MEDIATOREN UND FREIWILLIGES ARBEITSENGAGEMENT
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atoren infrage, während die beiden anderen Merkmale des unmit-
telbaren Aktivierungspotenzials ausfallen. Von diesen zwei ‚hei-
ßen‘ Kandidaten für die Mediation zwischen Eigenverantwortung 
und freiwilligem Arbeitsengagement erweist sich die Selbstwirk-
samkeit als ausschlaggebend. Diese Erkenntnis beruht auf einer 
multiplen Mediationsanalyse. Die Kontrollerwartung scheint 
zusätz lich das freiwillige Arbeitsengagement zu fördern, wenn sie 
auch als Mediator nur marginal signifikant wird (siehe Abb. 4).

Wenn man in diesem System nur eine Option zur Verfügung 
hat, um das freiwillige Arbeitsengagement anzuschieben, sollte 
man sich auf die Selbstwirksamkeit konzentrieren. Es kann aber 
auch lohnend sein, die Kontrollerwartung in die Systemplanung 
einzubeziehen. Es kann sein, dass sich die Kontrollerwartung in 
der Praxis des Unternehmens leichter steigern lässt als die Selbst-
wirksamkeit.

ZENTRALE ERGEBNISSE

Freiwilliges Arbeitsengagement lässt sich in ein Handlungs-Moti-
vations-Modell integrieren. Eigenverantwortung ist der distale Fak-
tor, dessen Zusammenhang mit dem freiwilligen Arbeitsengage-
ment über die handlungsorientierten Zustände Selbstwirksamkeit 
und (eingeschränkt) Kontrollerwartung vermittelt wird. Selbstwirk-
samkeit ist die entscheidende proximale Einflussgröße, die die 
Zielsetzung, Planung und Ausführung des freiwilligen Arbeits ver-
haltens ankurbeln kann.

Selbstwirksamkeit setzt einen aktiven Problembewältigungs-
prozess in Gang, der eine proaktive Arbeitshaltung ermöglicht. 
Es kann außerdem angenommen werden, dass Selbstwirksamkeit 
zur Entwicklung von intrinsischem Interesse beiträgt, da die Be-
friedigung, die aus der Zielerreichung abgeleitet wird, förderliche 
Auswirkungen auf die intrinsische Motivation hat, wodurch ver-
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mehrt freiwilliges Arbeitsengagement gezeigt wird. Dieser Prozess 
kann vermutlich auch auf andere Bereiche übertragen werden, in 
denen das intrinsische Interesse von großer Bedeutung ist. Aus 
diesem Grund kann das Motivationsmodell vermutlich auch auf 
den Bereich der freiwilligen Arbeit angewandt werden.

Die Resultate der Studie zeigen eindeutig, dass Eigenverant-
wortung positiv mit dem Arbeitsengagement zusammenhängt 
und dass dieser Zusammenhang durch Selbstwirksamkeit (und 
teilweise auch durch Kontrollerwartung) bestimmt wird. Fördert 
man die Eigenverantwortung der Mitarbeiter sinnvoll, kann sich 

Abb. 4Die Eigenverantwortung wird durch den EV-20 repräsentiert.

BEZUGSSYSTEM

für Eigenverantwortung und freiwilliges Arbeitsengagement

Selbst-
wirksamkeit

Kontroll-
einschätzung

Eigenverantwortung
EV-20

Freiwilliges
Arbeitsengagement

starker Zusammenhang

schwacher Zusammenhang

ZUSAMMENHÄNGE MIT EIGENVERANTWORTUNG

Höhe der Korrelation mit Eigenverantwortung

Abb. 3

.20.100 .30 .40

Selbst-
wirksamkeit

Kontroll-
überzeugung

Veränderungs-
orientierung

Flexible
Rollenorientierung

Freiwilliges
Arbeitsengagement

   !"#$%&!'()

*+,--#.,/."-0123('456,#."-0#7-#$8"'42

"-&2974847/.,0:6,.268;6"06-29,8:#7):6,.!

<,.78=6,.682 (556-2,4862>6,#."-02#$?86-2@2

/?82&6-2A8/(502B486#2C-.68-64)6-#!D

9,82"-.68#.?.;6-2+,62,-2+.87.60,6%12

E68#(-75%2"-&2F807-,#7.,(-#6-. ,':5"-0!

B482G687."-0#$78.-682

C+E%H2E68#(-75%2"-&2F807-,#7.,(-#6-. ,':5"-0
E6.872+'4"5.6

Gesch�ftsf�hrende Gesellschafterin

G6#"'46-2+,62"-#27"/2&682I":"-/.2E68#(-752JKLJ

25. Ð 27.09.2012, K�lnMesse, Halle 11.3, Stand U.20

M(8.870N2OPK2H608662Q66&=7':2R8("$2S6$(8.

27.09.2012, 15.30 Uhr, Halle 11.2, Forum 3



PERSONALFÜHRUNG 9/2012

SCHWERPUNKT  L U S T  A U F  L E I S T U N G54

dies positiv auf den Erfolg des Unterneh-
mens auswirken.

Des Weiteren lassen die Ergebnisse er-
kennen, dass die Personalauswahl das Merk-
mal Eigenverantwortung berücksichtigen 
kann, um günstige Effekte auf die Arbeits-
leistung in Teams zu erzielen. Eigenverant-
wortung ist nicht nur für die individuelle 
Leistung förderlich, sondern auch für die 
Leistung in Arbeitsgruppen. In der Perso-
nalauswahl sollten diese Zusammenhänge 
berücksichtigt werden, weil sie den Unter-
nehmenserfolg gerade auch beim Auftre-
ten unerwarteter Schwierigkeiten erhöhen 
können.

WEITERFÜHRENDE ERKENNTNISSE

Häufig wird Eigenverantwortung in der 
Personalauswahl nicht direkt erfasst, wohl 
aber die Big-Five-Persönlichkeitsfaktoren 
(mit den Dimensionen Extraversion, Neuro-
tizismus, Gewissenhaftigkeit, Verträglichkeit 
und Offenheit für Erfahrung). Aus ihnen 
lässt sich indirekt ableiten, welche Bewer-
ber vermutlich stärker eigenverantwortlich 
orientiert sind, denn Eigenverantwortung 
hängt positiv mit Gewissenhaftigkeit und 
Offenheit für Erfahrung zusammen. Er-
gänzend kommt ein positiver Zusammen-
hang mit Extraversion hinzu. Das Big-Five-
Profil der Eigenverantwortung wird durch 

eine schwach negative Korrelation mit Neuro-
tizismus abgerundet.

Durch die Kenntnis dieses Profils kann 
Eigenverantwortung indirekt gemessen 
werden. Wenn man aber nach den zent-
ralen und unabhängigen Big-Five-Deter-
minanten der Eigenverantwortung fragt, 
dann sind Gewissenhaftigkeit und Offen-
heit für Erfahrung zu berücksichtigen, die 
zusammen immerhin 23 bis 25 Prozent 
der Varianz der Eigenverantwortung er-
klären. Das einzige der Big-Five-Merkma-
le, das unabhängig von Eigenverantwor-
tung variiert, ist Verträglichkeit, wobei im 
Allgemeinen natürlich hohe Verträglich-

Ich hab’ da mal einen Tipp für dich… Wenn der auf fruchtbaren Boden fallen soll, ist Veränderungs-
bereitschaft nötig.
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keit gegenüber geringer Verträglichkeit zu 
bevorzugen ist.

Eigenverantwortung sollte schon bei 
der Personalauswahl berücksichtigt wer-
den, um zu vermeiden, dass Mitarbeiter 
mit Eigenverantwortung ausgestattet wer-
den, die aufgrund ihrer Persönlichkeits-
struktur darunter leiden, Verantwortung 
‚aufgehalst‘ zu bekommen.

Anders liegen die Dinge bei der Selbst-
wirksamkeit, die unmittelbar mit dem freiwil-
ligen Arbeitsengagement zusammenhängt. 
Nach Albert Bandura sind drei wichtige 
Einflussprozesse auf die Selbstwirksamkeit 
zu unterscheiden: Erfolgserfahrung, Vor-
bilder und Überredung. Die ersten beiden 
sind für selbstwirksames Handeln die wich-
tigs ten, wohingegen Überredung in vielen 
Kon texten nur bedingt als glaubwürdig er-
scheint. Eine nicht unerhebliche Aufgabe 

der Personalentwicklung besteht insofern 
darin, Erfolgserfahrungen aufzubauen und 
durch Vorbilder für Selbstwirksamkeit zu 
zeigen, wie herausfordernde Aufgaben (im 
Team) zu bewältigen sind.

Zusammenfassend kann hervorgehoben 
werden, dass jedes Unternehmen durch ge-
zielte Konzepte in der Lage ist, die Leistungs-
bereitschaft und somit in der Regel die eige-
ne Effizienz zu steigern. Durch Maßnah-
men zur Erhöhung der Eigenverantwor-
tung und der Selbstwirksamkeit entsteht 
eine ‚Aufwärtsspirale‘, die sich in zentralen 
Be reichen positiv widerspiegelt. Ein Mitar-
beiter, der gern zur Arbeit geht, weil er hier 
Bestätigung durch Übertragung von Eigen-
verantwortung erfährt, bereichert somit 
nicht nur das Arbeitsklima, sondern steigert 
auch das Gesamtergebnis. Moderne Personal-
auswahl sollte diese psychologischen As-
pekte beachten. 
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