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Zusammenfassung

Ziele zu haben und sie zu verwirklichen ist iiber die gesamte Lebensspanne hinweg der Motor
fiir Entwicklung (Ebner, Freund, & Baltes, 2006). Besonders dort, wo Entwicklung von
zentraler Bedeutung ist, muss sich folglich der Blick auch auf die Ziele der Menschen richten.
Ziele konnen jedoch unterschiedlich repridsentiert sein. Menschen konnen dasselbe Ziel auf
unterschiedliche Art und Weise erreichen. Diese unterschiedliche Art der Reprisentation von
Zielen wird als Zielorientierung bezeichnet. Klassisch werden zwei {ibergeordnete
Zielorientierungen unterschieden: Die Lern- und die Leistungsorientierung (Coad & Berry,
1998; Colquitt & Simmering, 1998; Dweck & Leggett, 1988), wobei die Lernorientierung
einen Typ Mensch beschreibt, der gerne Herausforderungen annimmt und danach strebt,
Neues zu lernen. Leistungsorientiert sind Menschen, die neue Situationen meiden, eher das
Gewohnte tun und sich nicht aus eigenem Antrieb Herausforderungen stellen wollen. Vielfach
wurde diese Form der Zielorientierung im schulischen Kontext in Hinblick auf Lern- und
Entscheidungsprozesse untersucht. Seit einigen Jahren wird die Zielorientierung auch im
betrieblichen Kontext erforscht. Allerdings mangelt es an Befunden, dass Zielorientierung im
direkten Zusammenhang mit der Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern steht. Ziel dieser
Arbeit ist es, diesen Zusammenhang zu beleuchten.

Des Weiteren werden in der vorliegenden Studie erstmals zwei Formen der Zielorientierung,
die klassische, stabile Form (Lern- und Leistungsorientierung) und die altersabhidngige Form
(Gewinn- und Verlustorientierung) in Zusammenhang miteinander untersucht.
Gewinnorientierung bezeichnet die Tatsache, dass jlingere Menschen iiber geniligend
Ressourcen verfligen, um sich nach Gewinnen auszurichten. Verlustorientierung tritt dann
ein, wenn Menschen mit zunehmendem Alter Ressourcen einbiilen und deshalb eher
versuchen, Verluste zu vermeiden als Gewinne anzustreben (Ebner et al., 2006; Freund,
2006). Es wurde untersucht, ob die beiden Formen der Zielorientierung insofern miteinander
zusammen hingen, als die Verbindung von Lern- und Gewinnorientierung sich positiver auf
die Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeiten auswirkt, als die Verbindung von Lern- und
Verlustorientierung.

Anhand der Daten von 122 Beschiftigten aus Industrie und Handwerk konnte gezeigt werden,
dass sich die verschiedenen Ausprigungen der Lernorientierung stdrker positiv auf die
Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeiten auswirken als die verschiedenen Auspridgungen von

Leistungsorientierung. Insofern ist davon auszugehen, dass lernorientierte Menschen



entwicklungsfahiger sind und moglichen Verdnderungen am Arbeitsplatz besser gewachsen
sind, als leistungsorientierte Mitarbeiter.

Beziiglich des Zusammenhangs der beiden Formen der Zielorientierung lie3 sich kein Vorteil
einer Verbindung von Lern- und Gewinnorientierung gegeniiber einer Verbindung von Lern-
und Verlustorientierung finden. Das konnte bedeuten, dass lernorientierte Menschen immerzu
iiber die Vorziige einer Lernorientierung verfiigen, unabhingig von ihrem Alter und
unabhingig von der Kombination mit Gewinn- oder Verlustorientierung.

Die Ergebnisse werden kritisch diskutiert, Hinweise auf zukiinftige Forschung gegeben und

praktische Implikationen genannt.
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1 Einleitung

Arbeitnehmer sehen sich in der heutigen Zeit stindigen Verdnderungen und
Weiterentwicklungen gegeniiber. Die Rahmenbedingungen, Strukturen und Anforderungen
des tdglichen Arbeitsumfelds verdndern sich schneller und tiefgreifender als je zuvor.
Technologisierung und Globalisierung sowie verdnderte Arbeitsorganisation und neue
Managementkonzepte verdndern die betriebliche Arbeit grundlegend. Deswegen spricht man
immer wieder von einem Strukturwandel der Arbeit. Ein Mitarbeiter, der frither eine klare
und definierte Rollenbeschreibung am Arbeitsplatz hatte, muss sich heute komplexeren und
breiteren Arbeitsbereichen stellen und wechselnde Funktionen ausfiillen. Es gibt temporire
Projektteams statt Abteilungen, Zeitkonten statt festen Arbeitszeiten, mobile Biiros und
Telearbeit statt festen Arbeitspldtzen. Informations- und Kommunikationstechnologien
ersparen Zeit und Arbeitsschritte, erfordern aber auch Einarbeitung und Umgewdhnung. Wo
eine Innovation die néchste jagt und wo Mitarbeiter heute hier und morgen dort benétigt
werden, miissen sie in Zukunft noch mehr Flexibilitit und Verdnderungsbereitschaft
mitbringen. Natiirlich gab es schon immer Verdnderungen, nicht aber mit der heutigen
Geschwindigkeit und einer derartig wachsenden Komplexitit struktureller Zusammenhéange.

Diese Tatsachen erfordern eine enorme Anpassungs- und Entwicklungsfihigkeit des
Mitarbeiters. ,,Ich hab ausg’lernt”, wie ein Schwabe mit mittlerer Schulreife und
abgeschlossener Berufsausbildung vor Zeiten zu sagen pflegte, kann heute nicht mehr als
Devise gelten. Vielmehr miissen sich Arbeitnehmer ihres Potenzials bewusst werden,
Herausforderungen erkennen und annehmen und sich auf diese Weise weiterentwickeln.
Dennoch lassen sich auch heute noch viele Arbeitnehmer finden, die leichter eine Antwort auf
die Frage finden, wie eine Maschine gebaut und verdndert werden muss, um in 20 Jahren
noch zu funktionieren, als auf die Frage was sie selbst dafiir tun kénnen und wie sie sich
entwickeln miissen, um in 20 Jahren nach wie vor am Arbeitsmarkt gefragt zu sein und
weiterhin erfolgreich ihre Arbeit ausfithren zu konnen. Es scheint nicht jedem Menschen
leicht zu fallen, sich an Verdnderungen anzupassen und sich der Notwendigkeit von
Weiterentwicklung zu stellen. Tatséchlich lassen sich gravierende Unterschiede in der
Entwicklungsfdhigkeit finden. Manche Arbeitnehmer streben formlich danach, sich selbst
weiterzuentwickeln, wéhrend andere froh sind, wenn sich ihre Arbeit mit ihrem bisherigen

Wissen und ihren bereits angeeigneten Fertigkeiten meistern ldsst. Manche gehen darin auf
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schwierige Aufgaben anzugehen, wihrend andere es meiden Ungewohntes auch nur
auszuprobieren.

Eine Erklirung fiir derartige Unterschiede zwischen Menschen beziiglich ihrer Motivation fiir
Herausforderung und Verdnderung bietet das Konstrukt der Zielorientierung (DeShon &
Gillespie, 2005). Ziele in ihrer Grundform organisieren und motivieren Handlungen. Sie
beeinflussen wie ein Mensch ein Ereignis interpretiert und wie er darauf reagiert (Dweck &
Leggett, 1988). Der Mensch braucht Ziele, um iiberhaupt handeln zu wollen. Ohne Ziele wire
fiir einen Menschen jegliches Funktionsniveau akzeptabel (Freund, 2003). Auch die
Arbeitsmotivation und die Motivation bei der Arbeit Neues zu lernen und sich zu entwickeln
hiangt laut Coad und Berry (1998) mit Zielen zusammen.

Was Menschen anstreben, welche Ziele sie haben und wie sie vorgehen, um ihre Ziele zu
erreichen ist iliber die gesamte Lebensspanne hinweg die treibende Kraft fiir Entwicklung
(Ebner et al., 2006). Somit wirken sich Ziele grundlegend auf das Verhalten des Menschen
aus. Sie haben eine wichtige motivationale und affektive Funktion, die mit erfolgreicher
Entwicklung eng in Verbindung steht (Freund & Riediger, 2001).

Ob und wie Weiterentwicklung moglich wird, hdngt aber nicht nur mit Zielen in ihrer
Grundform zusammen, sondern auch damit, welche Zielorientierung einen Menschen pragt.
Ein und dasselbe Ziel, kann ndmlich auf unterschiedliche Weise reprisentiert sein. Das Ziel
seine Arbeit gut zu verrichten kann im Sinne einer Lernorientierung bedeuten, dass der
Mitarbeiter immer wieder neue Fahigkeiten erlangen mdchte und sich Herausforderungen
gerne stellt. Ein leistungsorientierter Mitarbeiter verwirklicht dasselbe Ziel auf die Weise,
dass er Aufgaben gut und schnell erledigen mdchte ohne Fehler zu machen, um positives
Feedback zu erlangen. Diese zwei Hauptformen der Zielorientierung, die Lern- und
Leistungsorientierung (Coad & Berry, 1998; Colquitt & Simmering, 1998; Dweck & Leggett,
1988), wurden vielfach untersucht. Urspriinglich wurde das Konstrukt jedoch hauptsichlich
genutzt, um das Lern- und Anpassungsverhalten von Schiilern in verschiedenen Kontexten zu
beschreiben (DeShon & Gillespie, 2005). Damit wird begriindeterweise eine intensive
Entwicklungsphase innerhalb der gesamten Lebensspanne betrachtet. Doch nicht nur im
Kindesalter und in der Schule, sondern - wie bereits beschrieben - besonders auch im
betrieblichen Kontext miissen sich Menschen stindig weiterentwickeln. Mitarbeiter sind mehr
denn je der Technologisierung und Modernisierung ausgesetzt. Sie miissen sich flexibel an
verschiedenste Umstdnde anpassen. Unternehmen miissen sich auf die Entwicklungsfahigkeit
ihrer Mitarbeiter verlassen konnen. Nicht zuletzt deswegen muss das Erwachsenenalter als

Entwicklungsphase neu ins Rampenlicht riicken und betrachtet werden.
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Eine weitere Form der Zielorientierung gewinnt vor dem Hintergrund des demographischen
Wandels immer mehr an Bedeutung: Einige Studien beschiftigen sich mit der so genannten
Gewinn- und Verlustorientierung (Ebner et al., 2006; Freund, 2006; Freund & Riediger,
2001). Hierbei handelt es sich um die Erkenntnis, dass die Orientierung jiingerer Mitarbeiter
auf Gewinne ausgerichtet ist und dass sich mit steigendem Alter die Orientierung von
Gewinnstreben iiber Aufrechterhaltung immer weiter in Richtung Vermeidung von Verlusten
entwickelt. Eine Vielzahl von Studien hat gezeigt, dass Menschen von einer
Gewinnorientierung profitieren, wihrend eine Verlustorientierung zu negativen Effekten in
der Motivation, der Leistung und dem subjektiven Wohlbefinden fiihren kann (Ebner et al.,
2006; Freund 2006). Je mehr éltere Mitarbeiter es gibt, desto wichtiger wird die Betrachtung
der Verlustorientierung. Es wird angesichts der stark alternden Belegschaften immer
wichtiger zu untersuchen, wie sich die Zielorientierung mit dem Alter verdndert und welche
Auswirkungen dies auf die Entwicklungsfahigkeit von dlteren Arbeitnehmern hat. Bisher ist
jedoch nur wenig iiber altersbezogene Unterschiede in der Zielorientierung bekannt. Eine
Erkenntnisliicke besteht demnach auch in der noch spezifischeren Fragestellung nach
Unterschieden in der Entwicklungsfahigkeit in Abhédngigkeit von der Zielorientierung.

Die vorliegende Arbeit wurde im Rahmen eines Verbundprojekts erstellt. Im Projekt
,.Individualisierte Laufbahngestaltung mit Entwicklungsbegleitern in der Produktion und im
Handwerk — Lebensphasenorientierter Entwicklungsansatz fur Arbeitnehmer zur
Unterstitzung lebenslanger Flexibilitat und Lernfahigkeit (kurz: ENWIBE) sollen mit
Unternehmenspartnern aus Industrie und Handwerk Handlungswege zur Gestaltung einer
gesteigerten internen Flexibilitdt und ereignisbezogenen Entwicklung der Mitarbeiter
realisiert werden. Mit dem Konzept soll eine optimale Passung hergestellt werden zwischen
individuellen Kompetenzen und Bediirfnissen sowie den unternehmensseitigen
Anforderungen und Rahmenbedingungen. Hierzu sollen die Kompetenzen, Arbeitsweisen und
organisatorischen Rahmenbedingungen so genannter ,,Entwicklungsbegleiter konzipiert
werden. Es soll eine Entwicklungsbegleitung entstehen, der es gelingt, dass Mitarbeiter sich
aktiv und langfristig weiterentwickeln und sich dabei an strategischen Zielen und
Marktentwicklungen orientieren. Mit diesem Konzept wird ein Gegenpol dazu gesetzt, dass
bisher oft nur kurzfristige Anpassungsqualifikationen fiir Mitarbeiter umgesetzt werden, die
erstens reaktiv sind und zweitens hdufig Mitarbeiter ab 45 Jahren ausklammern. Um die
Kompetenzen und Bediirfnisse seitens der Mitarbeiter, wie auch die Anforderungen und
Rahmenbedingungen der jeweiligen Betriebe zu erfassen, werden Befragungen in Form von

Fragebogen und Interviews mit Mitarbeitern und Fiihrungskriften, Geschiftsleitern und
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Personalmanagern durchgefiihrt. Teile der Daten, die fiir das Projekt erhoben werden, decken
sich mit dem hier vorliegenden Erkenntnisinteresse. Demzufolge wurde kein eigenes

Instrument erstellt.

Ziel dieser Arbeit ist es, aufzuzeigen, dass die Zielorientierung eine wesentliche Rolle spielt,
sobald Mitarbeiter sich an betriebliche Verdnderungen anpassen und sich selbst
weiterentwickeln miissen. Es wird der Frage nachgegangen, ob Mitarbeiter, die danach
streben, sich neuen Herausforderungen zu stellen und ihre eigenen Féhigkeiten
weiterzuentwickeln, dem Wandel der Arbeitswelt besser gewachsen sind als Mitarbeiter, die
nicht nach Weiterentwicklung streben.

AuBerdem sollen zwei verschiedene Formen der Zielorientierung in Zusammenhang
miteinander untersucht werden: Die zeitstabile Form von Zielorientierung (Lern- und
Leistungsorientierung) und die altersabhidngige Form der Zielorientierung (Gewinn- und
Verlustorientierung). Es wird untersucht, ob sich die Lernorientierung in Verbindung mit
Gewinnorientierung positiver auf Entwicklungsfdhigkeit auswirkt, als die Verbindung von

Lernorientierung mit Verlustorientierung.

Demzufolge leistet diese Arbeit einen Beitrag zur Zielorientierungsforschung im Hinblick auf
3 Punkte: a) Die Ausweitung der Forschung vom schulischen Bereich auf den betrieblichen
Kontext, b) den Vergleich verschiedener Zielorientierungen im Hinblick auf
Entwicklungsfahigkeit und c) die Betrachtung der Schnittfliche von Lernorientierung als
stabiles Personlichkeitsmerkmal und Gewinn- und Verlustorientierung als altersabhdngiges

Merkmal.
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2 Theoretischer Hintergrund

2.1 Verinderungen und Wandel in Organisationen

Organisationen stehen stark im Wandel. Laut Soziologen und Organisationstheoretikern (vgl.
Hage, 1988; Hage & Powers, 1992; Naisbitt, 1982) befindet sich die Welt in einem
Ubergangsprozess, der dem Ubergang vom Agrar- zum Industriezeitalter in AusmaB und
Tiefe &hnelt. Das hingt unter anderem auch mit wesentlichen Verdnderungen in der
Gesellschaft zusammen. Deutschland verzeichnet seit vielen Jahren stark sinkende
Geburtenraten, was drastische demographische Verdnderungen nach sich zieht. Das
Rentenalter wird erhoht und die Belegschaften altern. Unternehmen miissen sich mehr und
mehr mit den Bediirfnissen dlterer Arbeitnehmer beschéftigen.

Auch die Unternehmen selbst verdndern sich im Aufbau, in ihrer Struktur oder in ihrer Grofe.
In der heutigen postindustriellen Gesellschaft entscheidet nicht mehr die GroBe eines
Unternehmens iiber den Erfolg, sondern seine Innovationskraft, Flexibilitdt und Offenheit fiir
Verdnderungen. Dass sich Unternehmen mit diesen neuen Herausforderungen aber noch
immer schwer tun, wird an verschiedenen Stellen deutlich. Unternehmerische Konzepte, die
den wirtschaftlichen Wandel verursachen oder begleiten, beriicksichtigen die individuellen
Bediirfnisse der Mitarbeiter oft nur unzureichend. Viele Mitarbeiter konnen sich an die
raschen Verdnderungen nicht anpassen. Sie verweigern deshalb, stindig neuen
Anforderungen gerecht werden zu miissen. Berufsverdrossenheit, Demotivation,
Leistungsminderung und Resignation sind die Folgen. Stressreaktionen, das Gefiihl von
Destabilisierung und Burn-out-Symptome unterstreichen die Intensitdt der Anforderung an
die Mitarbeiter. Im Juli 2010 verdffentlichte das wissenschaftliche Institut der AOK (WidO)
eine Studie, die den Stress bei der Arbeit fiir die immens steigenden Arbeitsunféhigkeitsfille
verantwortlich macht (Heyde & Macco, 2010). Die Forschung zu betrieblichen
Verdnderungen ergab, dass sich Mitarbeiter in den meisten Fillen gegen Verdnderungen
wehren (Reger et al, 1994 zit. nach Furst & Cable, 2008). Um dieser Verdnderungsresistenz
zu begegnen, wurden im Rahmen von Change-Management-Programmen Belohnungen oder
Strafen eingefiihrt. Dies erwies sich in einigen Fillen als effektiv (Poole, Gioia, & Gray,
1989), in anderen Féllen als ineffektiv (Nutt, 1986). Es wurde versucht, die Mitarbeiter an der
Gestaltung der Verdnderung zu beteiligen (Nutt, 1986) und ihnen zu erkldren, warum
Verdnderung notig sei (Rousseau & Trijoriwala, 1999; nach Furst & Cable, 2008). Trotz

langjdhriger Forschung und unzdhligen Versuchen lieB sich jedoch keine goldene Strategie
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finden, um Mitarbeiter fiir Verdnderungen zu motivieren. Furst und Cable (2008) sehen eine
groflere Chance in einem vertrauensvollen Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhiltnis (leader-
member exchange), um Mitarbeiter behutsam an Verdnderungen heranzufiihren, als diese zu
belohnen, zu bestrafen, einzubeziehen oder ihnen die Notwendigkeit fiir Verdnderung zu
erklaren. Rafferty und Griffin (2006) dagegen machen auf die Dimensionen von
organisationaler Veridnderung aufmerksam und postulieren, dass Verdnderungsbereitschaft
davon abhingt, ob Veridnderungen regelmifig und vorhersehbar sind. Auerdem macht es
laut Rafferty und Griffin (2006) einen Unterschied wie stark sich eine Veridnderung auf den
Mitarbeiter und seinen Arbeitsplatz auswirkt.

All diese Forschung bezieht sich darauf, wie Menschen mit Verdnderung konfrontiert werden
(Nutt, 1986; Poole et al., 1989; Rousseau & Trijoriwala, 1999 zit. nach Furst & Cable, 2008),
welche Unterstiitzung sie dabei erfahren (Furst & Cable, 2008) oder wie die Verdnderung an
sich geartet ist (Rafferty & Griffin, 2006). Doch ein wesentlicher Faktor in
Veranderungsprozessen sind die Mitarbeiter selbst. Menschen haben unterschiedliche
Personlichkeiten und Féhigkeiten, unterschiedliche Ziele und Bediirfnisse, die es der
jeweiligen Person leichter oder schwerer machen, mit Verdnderungen umzugehen. Deshalb
soll in der vorliegenden Arbeit auf den Mitarbeiter und seine personliche Voraussetzung und

Fahigkeit, sich auf Verdnderungen einzulassen und sich zu entwickeln, eingegangen werden.

2.2 Entwicklungsfahigkeit

Verdnderungen - egal in welcher Form sie auftreten - fordern vom Menschen immer
Anpassung an die neuen Umsténde. Es miissen neue Herangehensweisen, ein neuer Umgang,
neue Techniken ausprobiert werden — kurz: Der Mensch muss sich entwickeln.

Entwicklung wird heute iiberwiegend als fortlaufender Prozess hinsichtlich hoherer Effizienz
und Steigerung der Funktionstiichtigkeit bezeichnet. Diese Erkenntnis steht im Gegensatz zu
den traditionellen Ansétzen, die sich mit der Entwicklung des Menschen beschéftigen. Diese
nahmen an, dass die menschliche Entwicklung anfangs stark ansteigend verlduft und sich ab
der Lebensmitte ein kontinuierlicher Abwiértsprozess der Entwicklung ergibt. Solchen
Annahmen zufolge ist der Mensch passiv seinem Entwicklungsverlauf ausgesetzt, ohne viel
Einfluss darauf nehmen zu koénnen. In der Entwicklungspsychologie wird heute allerdings
angenommen, dass Entwicklung einen dynamischen Prozess der Auseinandersetzung einer

Person mit sich selbst und mit ihrer Umwelt darstellt (Baltes, Lindenberger, & Staudinger,



Theoretischer Hintergrund 14

1998). Dem Menschen kommt also eine aktive Rolle im Entwicklungsprozess zu
(Brandstidter, 1998; Freund & Baltes, 2002; Heckhausen, 1999). Heckhausen, Wrosch und
Schulz (2010) sehen die aktive Rolle des Menschen beziiglich seiner eigenen Entwicklung
darin, dass er Ziele auswihlt, versucht diese zu erreichen und sie gegebenenfalls anpasst. Im
Umgang mit Zielen sind jedoch nicht alle Menschen gleich. Nicht jeder wiahlt solche Ziele
aus, die der eigenen Entwicklung dienlich sind. Nicht jeder hat dieselben individuellen
Voraussetzungen filir Entwicklung. Somit sind nicht alle Menschen in gleicher Weise
entwicklungsfahig.

Es lassen sich zwei Typen von Menschen finden, die sich durch die Auswahl der Ziele, die sie
sich setzen, unterscheiden. Von dieser Auswahl der Ziele und der so genannten
Zielorientierung hédngt es ab, ob ein Mensch eher die Herausforderung liebt oder eher
gleichbleibend das Gewohnte tun will (Coad & Berry, 1998). Demnach hingt es auch von der
Auswahl der Ziele und der Zielorientierung ab, ob ein Mensch eher in herausfordernde und
neue Situationen kommt, in denen er sich weiterentwickeln kann oder eher das Gewohnte
wihlt und deshalb seltener der Notwendigkeit fiir Entwicklung ausgesetzt ist.

Bei der Betrachtung von Entwicklung sind zwei Betrachtungsweisen zu unterscheiden.
Entwicklung kann sich auf den bis zum Zeitpunkt der Erhebung erreichten Entwicklungsstand
beziehen und somit eine Gesamtentwicklung aufsummieren. In diesem Fall bedarf es
Kriterien, die helfen zu entscheiden, wann Entwicklung als erfolgreich bezeichnet werden
kann. Wenn Entwicklung aber im Sinne einer Entwicklungsfahigkeit betrachtet wird, diirfen
nicht nur vergangene Entwicklungsschritte aufsummiert werden. Es miissen alle Aspekte
vereint werden, die zu der Fahigkeit, sich weiterzuentwickeln beitragen. Verschiedene
zeitliche Aspekte miissen betrachtet werden. Um Entwicklungsfdhigkeit zu erheben ist es
wichtig zu priifen, welche Erfahrungen eine Person in der Vergangenheit mit Verédnderungen
gemacht hat und ob sie bereits herausfordernde und neue Situationen erlebt hat. Diese in der
Vergangenheit gemachten Erfahrungen prigen die Einstellung zu Verdnderungen und
Weiterentwicklung in der Gegenwart. Die momentane Bereitschaft, eine Entwicklungschance
zu ergreifen, kann dariiber Auskunft geben, inwiefern die betreffende Person
entwicklungsfahig ist. SchlieBlich hingt Entwicklungsféhigkeit auch davon ab, welche Plane
und Zielvorstellungen eine Person fiir ihre Zukunft hat und ob diese Herausforderungen und

Entwicklung implizieren oder nicht.
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2.3  Ziele und Zielorientierungen

2.3.1 Ziele

Die Urspriinge des Zielkonzepts liegen begriindet im Behaviorismus und in der
psychologischen Forschung iiber den Willen. Dabei lag der Fokus aus behavioristischer
Tradition nicht auf dem sich selbst gesetzten Ziel. Zielgerichtetheit war vielmehr ein
Verhalten, das infolge einer operanten Konditionierung stattfand (Tolman, 1925). Die heutige
Zielpsychologie beschiftigt sich mit dem internalen und subjektiven Aspekt von Zielen und
hat dabei die Zielsetzung und Zielverwirklichung im Blick (Oettingen & Gollwitzer, 2000).
Dieses verdnderte Interesse am Zielkonzept hangt moglicherweise mit einer Verdnderung in
der Motivationspsychologie zusammen (Geen, 1995; Heckhausen, 1991). Bislang war man
aus motivationspsychologischer Sicht der Ansicht, dass die Determinanten Erwartung und
Anreiz ausreichend erkldren, warum ein Mensch ein bestimmtes Verhalten zeigt. Neuere
Erkenntnisse erbrachten, dass willentliche Kontrolle ein weiterer wichtiger Faktor bei der
Betrachtung menschlichen Verhaltens ist. Willentliche Kontrolle iiber das eigene Verhalten
ist dann moglich, wenn man sich Ziele setzt und versucht, diese zu erreichen.

Ziele steuern und organisieren also das Verhalten. In welche Richtung das Verhalten gesteuert
wird, hingt auch davon ab, wie die Ziele formuliert sind. Hierzu wurden in der Literatur
verschiedene Konzepte erarbeitet. Ziele konnen z.B. laut Ames und Archer (1988) als
Leistungs- und Bewiltigungsziele (performance vs. mastery goals) oder laut Dweck (1996)
als Leistungs- und Lernziele (performance vs. learning goals) formuliert sein. Dwecks (1996)
Ansatz beschreibt, dass Ziele im Leistungskontext entweder auf die Feststellung der eigenen
Féhigkeiten (Leistungsziele) ausgerichtet sein konnen oder auf das Wachstum der eigenen
Féhigkeiten (Lernziele). Hiermit war der Grundstein gelegt fiir die Formulierung der beiden

Hauptformen der Zielorientierung: Lern- und Leistungsorientierung.

2.3.2 Zielorientierungen

Personliche Ziele konnen unterschiedlichen Zielorientierungen zugeordnet werden. Neben der
sehr populédren Klassifizierung von Anndhrungs- und Vermeidungsmotivation (Elliot, 1999),
gelten die Lern- und Leistungsorientierung (Coad & Berry, 1998; Colquitt & Simmering,
1998; Dweck & Leggett, 1988) als zwei Hauptformen der Zielorientierung.
Leistungsorientierte Personen versuchen, Aufgaben, die sie bereits beherrschen, gut und

schnell zu erledigen und ein sozial wie auch finanziell positives Feedback zu erlangen. Sie
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scheuen Herausforderungen, weil sie vermeiden wollen, Fehler zu machen. Lernorientierte
Personen dagegen wollen neue Fihigkeiten erlangen und sich Herausforderungen stellen,
indem sie schwere und bisher unbekannte Situationen anstreben (Coad & Berry, 1998).
Urspriinglich wurde das Konstrukt der Zielorientierung im schulischen Bereich verwendet,
um Unterschiede im Lernverhalten von Schiilern zu erkldren. Inzwischen hat dieses Konstrukt
auch Einzug in die betriebliche Forschung gefunden und wurde als Variable hauptsichlich
eingesetzt, um Lern- und Anpassungsverhalten in verschiedenen Kontexten zu erkldren. Unter
anderem wurden Effekte von Zielorientierung auf Jobsuche und Wiederanstellung (Creed,
King, Hood, & McKenzie, 2009; van Hooft & Noordzij, 2009), Leistung (Porath & Bateman,
2006), Verkaufstitigkeit (VandeWalle, Brown, Cron & Slocum, 1999), Feedbacksuche
(VandeWalle & Cummings, 1997), Zielsetzung (Phillips & Gully, 1997) und
Leistungsanpassung (Kozlowski et al., 2001) untersucht. AuBerdem beschiftigten sich
Whinghter, Cunningham, Wang und Burnfield (2008) mit der moderierenden Rolle von
Zielorientierung, indem er ihren Einfluss auf die Verbindung zwischen Arbeitsbelastung und
Frustration untersuchte.

Lern- und Anpassungsverhalten im betrieblichen Kontext zu erkldren, schopft jedoch das
Erklarungspotential von Zielorientierung nicht aus. Da das Erwachsenenalter besonders in
Zeiten der sich stindig wandelnden Arbeitsanforderungen eine wichtige Phase ist, in der sich
der Mensch stindig weiterentwickeln muss, fehlen Erkenntnisse zum Thema Zielorientierung
in Verbindung mit der Entwicklung von Mitarbeitern.

Dass Ziele in irgendeiner Weise mit Entwicklung zu tun haben, wurde in verschiedenen
Studien betrachtet. Colquitt und Simmering (1998) heben die Notwendigkeit von Zielbindung
(goal commitment), Lernmotivation und Lernen fiir Entwicklung hervor. Maurer, Weiss und
Barbeite (2003) suchen nach Unterschieden, die erkldren, warum sich manche Mitarbeiter
eher mit Lernen und Entwicklung auseinander setzten und andere nicht. Die motivational
theory of life-span development (Heckhausen et al., 2010) fasst mehrere Theorien zusammen,
die sich mit der aktiven und zielorientierten Rolle des Menschen in Bezug auf seine eigene
Entwicklung beschéftigen. Vor allem geht sie aber darauf ein, wie Menschen Ziele auswéhlen
und sich setzen, wie sie diese an gegebene Umstinde anpassen und sie verfolgen. Das
Konzept der Zielorientierung im hier untersuchten Sinne ist in dieser Theorie nicht enthalten.
Es zeigt sich also, dass Ziele und ihre verschiedenen Aspekte bereits in Verbindung mit der
Entwicklung des Menschen untersucht wurden, weniger intensiv aber die Zielorientierung.
Die Studie von Hurtz und Williams (2009), in der sich zeigte, dass sich eine Form der

Zielorientierung (Lernorientierung) auf die Einstellung zu freiwilliger Teilnahme an
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Entwicklungsprogrammen fiir Mitarbeiter auswirkt, geht noch am ehesten auf den
Zusammenhang von Zielorientierung und Entwicklung ein, wenn auch nur auf die Teilnahme
an Entwicklungsprogrammen, anstatt auf die Entwicklung selbst.

Der direkte Zusammenhang zwischen Zielorientierung und Mitarbeiterentwicklung blieb
bislang vernachldssigt, obwohl sich ein klarer Zusammenhang erkennen ldsst. Geht man
davon aus, dass Menschen sich dann entwickeln, wenn sie herausgefordert werden und ihre
Féhigkeiten und Erfahrungen erweitern miissen (vgl. z.B. Piaget, 1985), dann ldsst sich
folgerichtig sagen, dass Menschen, die Herausforderungen anstreben, sich leichter
weiterentwickeln konnen als Menschen, die Herausforderungen scheuen. Mitarbeiter mit
einer Lernorientierung miissten also - basierend auf diese Annahme - stirker
entwicklungsfahig sein als Mitarbeiter mit einer Leistungsorientierung. Die lernorientierten
Mitarbeiter stellen sich mehr Herausforderungen und kommen so in neue Situationen, in
denen sie sich weiterentwickeln miissen. Mitarbeiter mit Leistungsorientierung arbeiten
verldsslich und gut, sie entwickeln aber ihre Fidhigkeiten nicht in dem Malle weiter, wie es
Mitarbeiter mit Lernorientierung tun. Leistungsorientierte =~ Mitarbeiter  scheuen
Herausforderungen und neue Situationen. Somit scheuen sie auch die Mdglichkeit, sich zu
entwickeln.

Angesichts des Wandels in Unternehmen haben Mitarbeiter meist keine Wahl, ob sie sich den
gegebenen Herausforderungen stellen wollen oder nicht. Sie miissen sich mit den
Voraussetzungen, iiber die sie verfligen, dem Wandel stellen. Demnach miisste sich ein
Unterschied zwischen Mitarbeitern mit besseren oder schlechteren Voraussetzungen fiir
Anpassung an Verdnderungen finden lassen. Lernorientierte Mitarbeiter miissten sich von

leistungsorientierten Mitarbeitern hinsichtlich ihrer Entwicklungsfahigkeit unterscheiden.

2.3.3 Definition und Konzeptualisierung

So interessant und wegweisend das Konstrukt der Zielorientierung fiir den betrieblichen
Kontext auch ist, wurde die Forschung in diesem Bereich deutlich durch die grofie
Uneinigkeit beziiglich dieses Konstrukts erschwert (Button, Mathieu, & Zajac, 1996). Denn
ein beachtlicher Teil der Literatur zeigt vorrangig die Vielfalt an Definitionen und Konzepten
auf und mahnt dringlich eine Entscheidung an.

a) Definition:

Elliot und Trash (2001) erwdhnen Unterschiede in der Definition von Zielorientierung. Am

hiufigsten wird sie als das Annehmen und Verfolgen von spezifischen Zielen im
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Leistungskontext verstanden (Grant & Dweck, 2003). Aullerdem wird Zielorientierung in der
Literatur auch als Charaktereigenschaft oder Disposition verstanden, die verantwortlich fiir
interindividuell verschiedenes Verhalten ist. Ahnlich - jedoch etwas mehr der dynamischen
Natur der Personlichkeit entsprechend - ist der Ansatz, Zielorientierung als ,,Quasi-Trait™ zu
verstehen. Hierbei gehen z.B. Button et al. (1996) davon aus, dass die Zielorientierung eine
stabile Personlichkeitseigenschaft ist, die jedoch von situationalen Bedingungen modifiziert
werden kann. Eine weitere Definition bezeichnet Zielorientierung als mentale Struktur. Diese
beinhaltet eine Bandbreite an Uberzeugungen, Affekten, Zielen und Kognitionen, die
miteinander im Leistungskontext kovariieren und in einem leistungsbezogenen Verhalten
miinden. SchlieBlich findet sich in der Literatur der Versuch, Zielorientierung als Folge der
individuellen Uberzeugung iiber die Formbarkeit der eigenen Fihigkeiten zu beschreiben
(Dweck & Leggett, 1988). Dweck und Leggett (1988) postulieren, dass eine Person, die an
die Formbarkeit der eigenen Féhigkeit glaubt, dazu tendiert, sich eher Lern- als Leistungsziele
Zu setzen.

Der vorliegenden Arbeit lege ich die Definition zu Grunde, in der Zielorientierung als
Charaktereigenschaft oder Disposition verstanden wird.

b) Stabilitit:

Im Folgenden fasse ich Zielorientierung als stabile Personlichkeitseigenschaft auf. Im Punkt
der Stabilitét von Zielorientierung lassen sich in der Literatur zwar genauso wie im Punkt der
Definition Unterschiede finden, jedoch wird in der Mehrzahl der Studien iiber die
Zielorientierung diese als stabiles Merkmal aufgefasst — vorwiegend in solchen Studien, in
denen die Definition der Disposition verwendet wird (DeShon & Gillespie, 2005).

¢) Dimensionalitat:

Beziiglich der Dimensionalitit gibt es ebenfalls keinen Konsens. Von Eindimensionalitét bis
hin zu sechs Dimensionen der Zielorientierung reichen die Meinungen der Forscher.
Eindimensionalitit bedeutet, dass eine Person nur lern- oder leistungsorientiert sein kann,
jedoch nicht beides zugleich. Da die meisten Zielorientierungsstudien - u.a. die von Button et
al. (1996) - sich fiir zwei Dimensionen der Zielorientierung aussprechen und in dieser Arbeit
eine Abwandlung des Button-Instruments verwendet wird, gehe ich im Folgenden von einer
Zweidimensionalitdt aus. Das bedeutet, dass Personen gleichzeitig Lern- und Leistungsziele
verfolgen konnen. Sie konnen sowohl danach streben, ihre Kenntnisse und Fahigkeiten zu
verbessern, als auch zur gleichen Zeit den Wunsch haben, gute Leistung zu zeigen und keine
Fehler zu machen. Trotzdem erwarte ich, dass jeweils eine der beiden Orientierungen

wesentlich starker ausgeprégt ist, als die andere.
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2.4 Ressourcen

Wie die lebenslange Entwicklung eines Menschen verlduft, hiangt stark mit den zur
Verfligung stehenden Ressourcen zusammen. Es wurde viel Forschung betrieben, wie der
Besitz von Ressourcen mit dem Wohlbefinden von Menschen zusammen hédngt. Anscheinend
ist jedoch nicht der Besitz vieler oder weniger Ressourcen ausschlaggebend dafiir, ob es
Menschen gut geht, sondern der Gewinn bzw. der Verlust von Ressourcen (Freund &
Riediger, 2001). Dariiber hinaus spielt es eine groBe Rolle, wie man mit seinen Ressourcen
haushaltet. Ebner et al. (2006) bezeichnen Entwicklung als durch einen flexiblen Umgang mit
verfligbaren Ressourcen gekennzeichnet. Ein flexibler Umgang ist notwendig, weil
Ressourcen tiber die ganze Lebensspanne hinweg limitiert sind. Ganz besonders limitiert sind
sie im hoheren Alter (Baltes, 1997). Freund und Riediger (2001) definieren Ressourcen als
tatsdchliches oder potentielles Mittel, um Ziele zu erreichen. Wenn die Ressourcen also ein
Mittel zur Zielerreichung und im Alter begrenzt sind, kann nur eine Teilmenge an Zielen
erreicht werden oder die Art der Ziele verandert sich. Diese Vermutung wird im folgenden

Abschnitt genauer betrachtet.

2.5 Alter und éltere Berufstitige

2.5.1 Demographischer Wandel und Alter

Angesichts des demographischen Wandels und der verdnderten Altersstruktur am
Arbeitsmarkt miissen sich Unternehmen intensiv mit der steigenden Anzahl é&lterer
Erwerbstitiger und altersdifferenzierter Arbeitsgestaltung auseinandersetzten (Allmendinger
& Ebner, 2006; Lehr & Kruse, 2006). Monika Riihl, die Leiterin des Change Managements
und des Diversity Managements bei der Deutschen Lufthansa AG, warnte davor, liber die
Finanz- und Wirtschaftskrise die Konsequenzen des demografischen Wandels aus den Augen
zu verlieren (Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V., 2009). Nach Riihl verstiarken
sich die Folgen des demographischen Wandels durch die Wirtschaftskrise. Sie prognostiziert
einen deutlichen Anstieg des Altersdurchschnitts von Belegschaften. Unter solchen
Bedingungen konnen veraltete Annahmen, z.B. dass iber 45-Jdhrige nicht mehr

entwicklungsfihig seien, nicht ldnger der notwendigen Umorientierung im Wege stehen. Dem
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Erhalt der Leistungsfdhigkeit und somit auch der Betrachtung der Entwicklungsfihigkeit

alterer Berufstitiger kommt inzwischen eine wichtige Rolle zu.

2.5.2 Definition und Begriffsabgrenzung

Vor einer inhaltlichen Auseinandersetzung mit den Aspekten des Alters, muss jedoch
definiert werden, was Alter ist und ab wann ein Mitarbeiter zu den dlteren Erwerbstétigen
gehort. Alter kann nicht nur durch die seit der Geburt vergangenen Jahre (chronologisches
Alter) definiert werden. Es lassen sich auch Alterskonzepte finden, die sich auf die
Beschiftigungsdauer innerhalb einer Organisation (organisationales Alter) oder auf die
Leistungsfahigkeit der Berufstitigen (funktionales Alter) beziehen. Andere Alterskonzepte
beschreiben wie alt sich eine Person fiihlt bzw. wie alt sie erscheint (psychosoziales Alter).
Altern ist ein individuell unterschiedlicher Prozess. Verhaltensinderungen und
Entwicklungen halten Sterns und Doverspike (1989) zu jeder Zeit des Lebens fiir moglich.

In der Literatur finden sich unterschiedliche Definitionen, ab wann Berufstétige als ,,dltere
Berufstitige® bezeichnet werden. In der Arbeits- und Organisationspsychologie finden sich
Angaben von 40-jdhrigen bis 55-jdhrigen als wuntere Grenze. In Theorien der
Entwicklungspsychologie wird auch von ,,jungen Alten* und ,,alten Alten* gesprochen, wobei
junge Alte* etwa zwischen 50 und 70 Jahre alt sind und ,,alte Alte* 70 Jahre alt und édlter. Im
Rahmen dieser Arbeit wird die Grenze zwischen jiingeren und dlteren Erwerbstitigen bei 40

Jahren gezogen.

2.5.3 Verinderte Zielorientierung im Alter

Altere Berufstitige sind aufgrund ihrer Erfahrung wichtige Leistungstriger. Doch weil
zunehmend die verfiigbaren Ressourcen schwinden (Baltes, 1997), weisen éltere Mitarbeiter
neben einer verdnderten physischen und kognitiven Leistungsfahigkeit (Baltes & Smith,
2004; Schaie, 2005) auch altersbedingte Verdnderungen der Arbeitsmotivation auf. Junge
Menschen haben durch ihre biologische Plastizitit und ihre sozialen Netzwerke maximalen
Zugriff auf ihre Ressourcen und investieren einen Grofiteil dieser Ressourcen fiir das Streben
nach einem besseren Funktionsniveau. Es konnte gezeigt werden, dass fiir jiingere Menschen
die Ziele, neues Wissen zu erwerben oder laufend tiber den neuesten Stand informiert zu sein,
einen hohen Stellenwert besitzen. Demgegeniiber sind idlteren Menschen beispielsweise

folgende Ziele wichtig: Das Erleben emotional bedeutsamer Ereignisse, die Bestitigung der
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eigenen Identitit und die Anwendung und Weitergabe von Erfahrungswissen (Lang &
Carstensen, 2002). Dementsprechend richten sich junge Menschen vorwiegend auf Gewinne
aus. Man konnte dieses Streben als Gewinnorientierung bezeichnen. Je mehr mit
zunechmendem Alter jedoch ein Ressourcen-Verlust eintritt, desto notwendiger wird es laut
Baltes (1997), die verbleibenden Ressourcen so einzusetzen, dass moglichst wenig weitere
verloren gehen. Diese Haltung kann als Verlustorientierung bezeichnet werden.

Gewinne und Verluste gibt es iiber die gesamte Lebensspanne hinweg. Deshalb kommen
Gewinn- und Verlustorientierung auch in jedem Alter vor. Jedoch wird angenommen, dass im
entsprechenden Alter die jeweilige Zielorientierung wesentlich stirker ausgeprigt ist. Die
Studien von Freund (2006) und Ebner et al. (2006) bestitigen, dass die Zielorientierung
jingerer Mitarbeiter auf Gewinne ausgerichtet ist und dass sich mit steigendem Alter die
Zielorientierung von Gewinnstreben iiber Aufrechterhaltung immer weiter in Richtung
Vermeidung von Verlusten entwickelt.

Diese Verdnderung in der altersabhingigen Form der Zielorientierung - also der Wechsel von
der Gewinnorientierung zur Verlustorientierung - verursacht neben Effekten auf Motivation,
Leistung und subjektives Wohlbefinden (Ebner et al.,, 2006; Freund, 2006) auch
Verdnderungen in den Entwicklungsmoglichkeiten (Ebner et al., 2006). Die verminderte
Funktion im Bereich der Wahrnehmung (Freund & Riediger, 2003), der sensorischen
Féahigkeiten (Baltes & Lindenberger, 1997) und der fluiden Intelligenz, sowie die
abnehmenden sozialen Kontakte (Carstensen, 1992) bewirken, dass es zu Altersstereotypen
und Altersdiskriminierung (Finkelstein, Burke, & Raju, 1995) kommt. Vielfach haben jlingere
Kollegen ein negatives Bild von élteren Arbeitnehmern. Sie sind der Meinung, dass diese
schlechtere Leistung erbringen, unfihig sind neue Sachverhalte zu erlernen und ungern
Weiterbildungsangebote annehmen. Das hat zur Folge, dass hdufig nicht in die Weiterbildung
und Entwicklung élterer Berufstétiger investiert wird.

Havighurst (1952) konnte aullerdem zeigen, dass der Wunsch sich selbst weiterzuentwickeln,
unter anderem durch soziale Erwartungen beeinflusst wird. Altersbezogene Erwartungen in
Hinblick darauf, welche Ziele wichtig sind, bestehen vor allem fiir jiingere Altersgruppen
(Nurmi, 1992, Settersten, 1997). So wird im jungen Erwachsenenalter unter anderem
beruflicher Erfolg als zentral angesehen. Im Vergleich dazu sind die sozialen Erwartungen an
Altere beziiglich angemessener Ziele weniger klar definiert (Baltes, Reese, & Lipsitt, 1980).
Wenn man die sozialen Erwartungen als eine Art Katalysator fiir das Setzen und Verfolgen
von Zielen versteht, dann ist es verstandlich, dass éltere Erwerbstdtige geringer von einem

solchen Katalysatoreffekt profitieren konnen.
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Beide Formen der Zielorientierung, die stabile Lern- und Leistungsorientierung und auch die
altersabhingige Gewinn- und Verlustorientierung, wirken sich also auf die
Entwicklungsfdhigkeit von Menschen aus. Beide Formen der Zielorientierung wurden bisher
einzeln hinsichtlich verschiedenster Effekte untersucht. Ob es einen Zusammenhang der
beiden Formen der Zielorientierung hinsichtlich ihrer Auswirkung auf Entwicklung gibt, ist
jedoch bisher unerforscht.

Da die Lern- und Leistungsorientierung iiber die Zeit hinweg ein stabiles Merkmal ist und die
Gewinn- und Verlustorientierung sich mit der Zeit verdndert, konnte auBlerdem folgender
Zusammenhang bestehen: Bei Personen, die lernorientiert sind und zusitzlich in jungen
Jahren Gewinnorientierung aufweisen, konnte der Effekt des Strebens nach Entwicklung
verstirkt sein. Personen, die lernorientiert sind und deren Zielorientierung sich im Alter in
Richtung Verlustorientierung veréndert hat, konnten so einen Teil ihres Entwicklungsstrebens

einbiifien.
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3 Hypothesen und Fragestellungen

Wie oben dargestellt spielt die Zielorientierung in einer sich wandelnden Arbeitswelt eine
wesentliche Rolle. Mitarbeiter miissen sich an betriebliche Veridnderungen anpassen und sich
staindig weiterentwickeln. Lernorientierte Menschen streben aufgrund ihrer Zielorientierung
genau das an. Sie wollen sich neuen Herausforderungen stellen und die eigenen Féahigkeiten
weiterentwickeln. Das lenkt hin zur Fragestellung, ob Menschen mit Lernorientierung dem
stindigen Wandel besser gewachsen sind, als Mitarbeiter, die weniger nach
Weiterentwicklung streben, weil sie stirker leistungsorientiert sind. Entsprechend miissten
Menschen mit Leistungsorientierung dem Wandel der Zeit schlechter gewachsen sein, weil
sie Herausforderungen und Entwicklung scheuen. Diese Annahmen fithren zu folgenden

Hypothesen:

(1a) Lernorientierung wirkt sich stirker positiv auf die Entwicklungsfihigkeit von

Mitarbeitern aus als Leistungsorientierung.

(1b) Je stirker Mitarbeiter lernorientiert sind, desto entwicklungsfahiger sind sie im

Vergleich mit leistungsorientierten Mitarbeitern.

Mit zunehmendem Alter entwickelt sich bei Menschen die Zielorientierung immer weiter weg
von einer Gewinnorientierung, hin zu einer Verlustorientierung. Das heillt: Je dlter
Mitarbeiter werden, desto mehr streben sie danach, Verlust zu vermeiden und verlieren dabei
ithren Fokus auf Gewinnstreben und Weiterentwicklung. Es fragt sich, ob diese
altersabhéngige Form von Zielorientierung (Gewinn- und Verlustorientierung) in
Zusammenhang mit der stabilen Form von Zielorientierung (Lernorientierung) steht. Sollte
dies der Fall sein, dann stellt sich weiterhin die Frage, ob sich die Lernorientierung in
Verbindung mit der Gewinnorientierung positiv auf die Entwicklungsfahigkeit auswirkt.
Denn sowohl die Lernorientierung als die Gewinnorientierung zeichnen sich dadurch aus,
dass Menschen Gewinne anstreben, Herausforderungen annehmen und sich der
Weiterentwicklung stellen. Dementsprechend stellt sich auch die Frage, ob sich die
Lernorientierung in Verbindung mit der Verlustorientierung weniger positiv auf
Entwicklungsféhigkeit auswirkt, weil einem verlustorientierten Menschen moglicherweise die

Ressourcen fehlen, um noch genauso intensiv Herausforderungen anzustreben und fiir
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Entwicklung offen zu sein wie in jiingeren Jahren. Aus diesen Uberlegungen lisst sich

folgende Hypothese ableiten:

(2)  Lernorientierung in Verbindung mit Gewinnorientierung wirkt sich positiver auf
Entwicklungsfihigkeit aus als die Verbindung von Lernorientierung und

Verlustorientierung.
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4 Methode

4.1 Forschungsmethodik

4.1.1 Design

Zur Kliarung der ersten Hypothese, wird der Préadiktor der klassischen Form von
Zielorientierung hinsichtlich zweier Ausprigungen (Lern- vs. Leistungsorientierung)
untersucht. Beobachtet wird seine  Auswirkung auf die Kriteriumsvariable

Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern (vgl. Abb. 1).

Abbildung 1: Untersuchungsmodell zur Hypothese 1.

Klassische Form
der Zielorientierung

[ Lernorientierung ’ \
/ [
( Leistungsorientierung }

v

Entwicklungsfahigkeit

Entwicklungsféahigkeit J

Im zweiten Teil der Untersuchung werden eine Auspriagung der klassischen, stabilen Form
der Zielorientierung (Lernorientierung) und die altersabhingige Form der Zielorientierung
(Gewinn- und Verlustorientierung) in Zusammenhang miteinander untersucht. Es wird
tiberpriift, ob sich die Verbindung von Lern- und Gewinnorientierung stirker als die
Verbindung von Lern- und Verlustorientierung auf die Entwicklungsfahigkeit

(Kriteriumsvariable) auswirkt (vgl. Abb. 2).
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Abbildung 2: Untersuchungsmodell zur Hypothese 2.

Altersabhéangige Form

2 e Entwicklungsfahigkeit
der Zielorientierung
e N
Lernorientierung
+ ++
Gewinnorientierung \
o %
Entwicklungsfahigkeit
, : [ J
Lernorientierung /
+
Verlustorientierung

4.1.2 Eingesetzte Erhebungsinstrumente

Im Rahmen des Projekts ENWIBE wurden Fragebdgen und Leitfadeninterviews als
Erhebungsinstrumente entwickelt und auf ihre Einsetzbarkeit tiberpriift. Hierbei wurden fiir
die Befragung von Berufstitigen in der Industrie ein Fragebogen flir Mitarbeiter und ein
erweiterter Fragebogen fiir Vorgesetzte, sowie ein Leitfadeninterview entwickelt. Fiir
Berufstitige aus dem Handwerk wurden die jeweiligen Versionen leicht abgedndert und
angepasst, da sich manche Begrifflichkeiten und Strukturen in den beiden Sektoren
unterscheiden. Fiir die vorliegende Arbeit sind nur Teile des Fragebogens fiir Mitarbeiter aus
Industrie und Handwerk von Bedeutung. Eine Beschreibung der verwendeten Teile am
Beispiel eines Mitarbeiterfragebogens fiir die Industrie findet sich im Abschnitt 4.3 Material
und Durchfiihrung.

4.2 Stichprobe

An der Studie nahmen insgesamt 133 Beschiftigte aus verschiedenen klein- und
mittelstindischen Betrieben des Bereichs Industrie und Handwerk teil. Die Daten von 11
Teilnehmern mussten aufgrund von einem Fehler in der Antwortkategorie des Fragebogens
von der Analyse ausgeschlossen werden. Von 122 verbleibenden Teilnehmern waren 78
Personen Beschiftigte des Spielzeug- und Kindermdbelherstellers Habermaa3 GmbH in Bad
Rodach, 26 Personen Beschiftigte des Elektrotechnikunternehmens Biirkle & Schock KG in
Stuttgart und 18 Personen Beschiftigte des Elektrounternehmens Heldele GmbH in Stuttgart.
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Davon waren 89 ménnlichen und 32 weiblichen Geschlechts (N = 1 ohne Angabe). An der
Befragung nahmen berufstitige Personen im Alter von 19 bis 63 Jahren teil (M = 38,86; SD =
11,25), die sich iiber zwei Altersklassen (unter 20 bis 39, 40 bis iiber 60; %> (1) = .035; p =
.851) gleich verteilten.

4.3 Material und Durchfiihrung

Im Projekt ENWIBE wurden aus verschiedenen bereits validierten Instrumenten einzelne
Fragen oder ganze Frageblocke entnommen und entsprechend des Erkenntnisinteresses zu
einem speziellen Fragebogen fiir dieses Projekt zusammengefiigt (vgl. Anhang B). Auch zur
Erhebung der hier relevanten GroBen wurden einzelne Items oder verkiirzte Skalen im
Gesamtfragebogen untergebracht. Im Folgenden werden diese relevanten Items und ihre

Quelle beschrieben.

4.3.1 Material: Lern- und Leistungsorientierung

Als géngiges Instrument zur Messung von Lern- und Leistungsorientierung gelten die Skalen
zur Erfassung der Lern- und Leistungsmotivation (SELLMO, Spinath, Stiensmeier-Pelster,
Schone & Dickhduser, 2002). Der SELLMO erfasst in seiner vollstaindigen Version mit 31
Items vier Zielarten: Lernziele, Annidhrungs-Leistungsziele, Vermeidungs-Leistungsziele und
die Tendenz zur Arbeitsvermeidung. Da der SELLMO im Original allerdings fiir Schiiler und
Studenten angelegt ist, wird im betrieblichen Kontext hdufig eine Abwandlung verwendet. In
der vorliegenden Studie wurden Items aus der Vorlage von Button et al. (1996) iibersetzt und
angepasst (vgl. Anhang A). Button (1996) verwendet Items, die sich auf Lernziele und
Leistungsziele beziehen. Beide Zielarten erfasst er mit jeweils zehn Items. Aufgrund der
Gesamtlidnge des Fragebogens fiir diese Studie war es nicht moglich mehr als zwei bzw. vier
Items pro Ausprigung von Zielorientierung zu verwenden. Bei allen verwendeten
Fragebogenitems  wurde  dieselbe  vierfach  gestufte = Antwortskala ~mit den
Antwortmoglichkeiten trifft nicht zu, trifft eher nicht zu, trifft eher zu, trifft zu vorgegeben.
Die einzelnen Items wurden in inhaltlich jeweils passende Skalen im Gesamtfragebogen
eingefiigt, so dass es keinen zusammenhingenden Frageblock zum Thema Lern- und

Leistungsorientierung gab.
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Die Items, die zur Erfassung der Leistungsorientierung dienten, lauteten:

e _Bevor ich mich an eine Aufgabe mache, mdchte ich mir sicher sein, dass ich darin
Erfolg haben werde.*

e _Ich bin mit meiner guten Leistung erst dann zufrieden, wenn andere sie anerkennen.*

Personen, die bei diesen Items stark zustimmen, vermeiden Herausforderungen, bei denen sie
versagen konnten und machen ihren Erfolg von der Riickmeldung anderer abhéngig. Starke
Zustimmung bedeutet eine starke Auspriagung von Leistungsorientierung.

Items, die zur Erfassung von Lernorientierung dienten, lauteten:

e Ich ergreife jede Chance auf eine herausfordernde Aufgabe.*

e Ich mochte meine beruflichen Féhigkeiten ausbauen.*

e _ Wenn ich bei meiner Arbeit mit einem Problem konfrontiert werde, habe ich Ideen,
wie ich damit fertig werde.*

e _Ich mochte bessere Leistung erbringen.*

Personen, die bei diesen Items stark zustimmen, streben nach Herausforderungen und der
Steigerungen ihrer Fihigkeiten. Sie entwickeln alternative Strategien, wenn sie an einer
schwierigen Aufgabe arbeiten. Starke Zustimmung bedeutet eine starke Auspridgung von

Lernorientierung.

4.3.2 Material: Gewinn- und Verlustorientierung

Die Gewinn- und Verlustorientierung wurde mit einer verkiirzten Version der Items von
Grube (2009) erhoben. Grubes Instrument enthielt fiir jedes von 21 berufsbezogenen Motiven
je ein Item fiir ,,Optimierung®™ (z.B. ,,Jch méchte mehr Wertschitzung durch meine Arbeit
erfahren.”), ,,Aufrechterhaltung® (z.B. ,JIch moéchte auch weiterhin Wertschidtzung durch
meine Arbeit erfahren.”), und ,,Verlustvermeidung®“ (z.B. ,,Ich mochte vermeiden, dass die
Wertschdtzung meiner Arbeit sinkt.). Diese drei Prozesse stammen aus dem Modell der
Selektion, Optimierung und Kompensation (SOK; Baltes & Baltes, 1990), das sich mit
erfolgreicher Entwicklung beschiftigt und besagt, dass Entwicklung und Altern dann gelingt,

wenn Verluste minimiert und Gewinne maximiert werden. Optimierung, Aufrechterhaltung
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und Verlustvermeidung werden in Grubes Instrument entsprechend ihres Erkenntnisinteresses
anhand berufsbezogener Motive erhoben. Es ist jedoch unerheblich, ob die drei Prozesse an
Motiven, Zielen oder anderen beliebigen Items erhoben werden. Von Bedeutung ist die
Formulierung, die Optimierung, Aufrechterhaltung oder Verlustvermeidung indiziert. Obwohl
es in dieser Arbeit um Ziele geht, kann das Instrument so iibernommen werden.

In der verkiirzten Version wurden aus 0konomischen Griinden nur neun berufsbezogene
Motive verwendet und fiir jedes jeweils nur zwei Items abgefragt. Ein Item fiir Optimierung
und eines fiir Verlustvermeidung. Die Items fiir die Optimierung geben in diesem Fall
Aufschluss tiber die Gewinnorientierung eines Mitarbeiters. Die Items fiir Verlustvermeidung
geben Aufschluss iiber die Verlustorientierung eines Mitarbeiters. Die Items zur
Aufrechterhaltung wurden nicht aufgenommen, da die Aufrechterhaltungsorientierung bislang
fast nur als theoretische Annahme existiert und kaum empirisch untersucht wurde. Es ist
anzunehmen, dass sich in der Praxis die Aufrechterhaltung nur geringfiigig von der
Verlustregulation unterscheidet. Dariiber hinaus wird die Aufrechterhaltungsorientierung
Menschen im mittleren Alter zugeschrieben. Ein mittleres Alter zu definieren verkleinert
allerdings die Zellbesetzung der Vergleichsgruppen. So entstand ein Instrument, das neun
berufsbezogene Motive hinsichtlich Gewinn- und Verlustorientierung abpriift. Insgesamt
ergeben sich somit 18 Items zur Erhebung von Gewinn- und Verlustorientierung, je neun fiir
jede der beiden Orientierungen. Diese waren wie bei der Lern- und Leistungsorientierung mit
einer vierfach gestuften Antwortskala zu bewerten (vgl. Anhang A). Je hiufiger Personen
solche Items als zutreffend werten, die als Verlustvermeidung formuliert sind, desto stérker ist
die Verlustorientierung ausgeprégt. Je haufiger sie solche Items als zutreffend werten, die als

Optimierung formuliert sind, desto stédrker ist die Gewinnorientierung ausgepragt.

4.3.3 Material: Entwicklungsfahigkeit

Es liegt kein Instrument zur Erhebung der Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern vor, sodass
das hypothetische Konstrukt der Entwicklungsfahigkeit auf Basis der im Fragebogen
erhobenen Informationen iiber die Mitarbeiter operationalisiert wurde.

Die Entwicklungsfihigkeit von Mitarbeitern als Kriteriumsvariable wurde aus mehreren
einzelnen Variablen gebildet. Durch eine Zusammenstellung von einzelnen Variablen konnten
verschiedene Aspekte miteinander vereint werden, die zu Entwicklungsfdhigkeit eines
Menschen beitragen. Entwicklungsfahigkeit ist ein sich stindig wandelndes Konstrukt, das

sich aus drei zeitlichen Dimensionen bilden lésst. Erfahrungen, die in der Vergangenheit mit
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Lernen und Entwicklung gemacht wurden, spielen dabei ebenso eine Rolle wie die
momentane Bereitschaft eine Entwicklungschance anzunehmen und eine konkrete berufliche
Zielvorstellung fiir die Zukunft zu haben.

a) Vergangenbheit:

Ein Mitarbeiter ist dann entwicklungsfidhig, wenn er sich in der Vergangenheit schon
mehrmals an neue Situationen gewohnen und seine Fahigkeiten und Kenntnisse deshalb
weiterentwickeln musste. Neu hinzugekommene Aufgaben, die in den letzten zehn Jahren
iibernommen wurden, sind Indikatoren dafiir, dass ein Mitarbeiter eben solche
Entwicklungsschritte getan hat. Die entsprechende Frage lautete: ,,Welche Aufgaben sind in
den letzten zehn Jahren ergénzend hinzugekommen?“.

b) Gegenwart:

Ein weiterer Indikator fiir die Entwicklungsfahigkeit eines Mitarbeiters ist seine momentane
Bereitschaft, eine Entwicklungschance zu ergreifen. Je bedingungsloser ein Mitarbeiter eine
Entwicklungschance ergreifen mochte, desto hoher ist seine Bereitschaft auch eventuelle
unangenehme Seiten von Verdnderungen in Kauf zu nehmen und umso entwicklungsfahiger
ist er. Die entsprechende Frage lautete: ,,Angenommen, Ihr Vorgesetzter kommt morgen auf
Sie zu und bietet Thnen die Chance, sich beruflich zu verdndern und zwar mit der Aussicht auf
eine Verbesserung. Wiirden Sie diese Chance ergreifen?.

¢) Zukunft:

Die zukiinftigen Pline und Ziele eines Mitarbeiters, konnen Auskunft dariiber geben, ob er
eine Vorstellung von den nichsten Jahren hat und ob er Entwicklung plant. Ein Mitarbeiter
kann dann als entwicklungsfahig eingeschétzt werden, wenn er iiberhaupt berufliche Pléne
hat. Besonders aber natiirlich dann, wenn seine beruflichen Plidne fiir die ndchsten fiinf Jahre
konkrete Ideen enthalten, wohin und inwiefern er sich entwickeln mochte. Die entsprechende
Frage lautete: ,,Welche beruflichen Plane haben Sie konkret fiir die ndchsten fiinf Jahre?*.
AulBlerdem zeigt sich Entwicklungsféhigkeit darin, ob jemand eine Vorstellung davon hat, was
der eigene Beitrag sein kann, um in fiinf Jahren noch erfolgreich arbeiten zu konnen. Wer
hierbei Ideen hat, wie er sich selbst aktiv an seiner Beschiftigungsfahigkeit beteiligen kann,
ist entwicklungsfahiger als jemand, der nur bessere Umstéinde von Seiten des Arbeitsgebers
verlangt oder keine Vorstellung dariiber hat, wie er seine Beschiftigungstahigkeit erhalten
kann. Die entsprechende Frage lautete: ,,Was kann Ihr Beitrag sein, damit Sie Thre Arbeit
auch in fiinf Jahren noch erfolgreich ausfiihren kdnnen?*.

Die Angaben zu den Fragen beziiglich der Entwicklungsfahigkeit unterlagen zu gro3en Teilen

einem freien Antwortformat. Es wurden deshalb Kategorien gebildet, die die Antworten
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qualitativ oder quantitativ bewerteten. Die Antworten auf die Frage, welche Aufgaben in den
letzten 10 Jahren hinzugekommen sind, wurden quantitativ gewertet (0-4 Aufgaben). Mit
jeder neuen Aufgabe ist der Mitarbeiter gefordert sich an die neuen Herausforderungen
anzupassen und weiterzuentwickeln. Demnach ist ein Mitarbeiter stirker entwicklungsfahig,
je mehr Erfahrung er schon mit neuen Aufgaben gemacht hat.

Bei der Frage, ob eine momentane Bereitschaft besteht, eine neue Entwicklungsaufgabe zu

ergreifen, hatten die Probanden vier Moglichkeiten zu antworten:

e Kategorie 1: ja, unbedingt
e Kategorie 2: ja, wenn...
e [Kategorie 3: nein, ich bin zu sehr belastet

e Kategorie 4: nein

Auf diese Weise kann die Ausprdagung der Bereitschaft gemessen werden. Je bedingungsloser
ein Mitarbeiter zu so einer Chance ,,ja* sagt, desto entwicklungsfahiger ist er.

Die Frage, die die beruflichen Pldne in den ndchsten fiinf Jahren betraf, wurde einerseits
quantitativ mit der Anzahl der genannten Pldne, andererseits qualitativ mit der folgenden

Kategorie gemessen:

e Kategorie 1: konkrete Entwicklungsvorstellung (z.B. Weiterbildung zum Fachwirt)
e Kategorie 2: unkonkrete Entwicklungsvorstellung (z.B. Weiterbildungen machen)
e [Kategorie 3: sonstiges (z.B. Arbeitsplatz erhalten, gesund bleiben)

e Kategorie 4: keine Angabe

Die Anzahl der genannten Pléne gibt Auskunft dariiber, ob sich jemand gezielt Gedanken
macht und sich vielseitige Ziele setzt. Ein Mitarbeiter, der hierbei einige Angaben machen
kann, ist entwicklungsfahiger, als einer, der keine beruflichen Plidne hat.

Die qualitative Messung der Pline ermdglicht zu unterscheiden wie konkret die genannten
Plane sind. Je konkreter die Pliane sich beruflich weiterzuentwickeln sind, desto

entwicklungsfahiger ist ein Mitarbeiter.
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Die Antworten auf die Frage, was der eigene Beitrag sein kann, um in fiinf Jahre noch

erfolgreich arbeiten zu konnen, wurden qualitativ mit folgenden Kategorien gewertet:

e Kategorie 1: aktiv (z.B. Feedback von der Fiihrungskraft einholen, mich weiterbilden)
e Kategorie 2: passiv (z.B. mehr Lohn, kiirzere Arbeitszeiten)

e Kategorie 3: keine Angabe

Ein Mitarbeiter ist dann entwicklungsfahig, wenn er aktiv dazu beitragen will, auch in
Zukunft erfolgreich arbeiten zu konnen. Weniger entwicklungsfahig sind Mitarbeiter, die sich
passiv verhalten und nur bessere Umstéinde einfordern. Am wenigsten entwicklungsfahig
werden die Mitarbeiter eingestuft, die keine Angabe machen und so zeigen, dass sie sich mit
diesem Thema gar nicht auseinander setzen.

Eine Ubersichtstabelle zur Kriteriumsvariablen Entwicklungsfihigkeit mit Angaben zur
zeitlichen Dimension, Frage im Fragebogen, Kategorie und Interpretation des jeweiligen
Items befindet sich im Anhang C.

Eine Zusammenstellung der Fragen, die als Items fiir die Pradiktoren und die
Kriteriumsvariable verwendet wurden, findet sich im Anhang A. Die vollstidndige Version des

verwendeten Fragebogens samt den hier nicht relevanten Fragen befindet sich im Anhang B.

4.3.4 Durchfiihrung

Die Befragungen in der Industrie fanden im Zeitraum vom 17.05.2010 bis 22.06.2010, im
Handwerk im Zeitraum vom 15.06.2010 bis 28.07.2010 statt. Die Mitarbeiter der jeweiligen
Firmen wurden durch ihre Vorgesetzten im Voraus iiber die bevorstehende Befragung
informiert. Zu Beginn einer Schicht wurden die Fragebogen von Mitgliedern des Projektteams
an die Mitarbeiter der betreffenden Abteilungen verteilt und darauf hingewiesen, dass sie bis
zum vereinbarten Abgabetermin in der dafiir vorgesehene Einwurfbox gesammelt werden.
Mitarbeiter, die an diesen Tagen nicht anwesend waren, bekamen den Fragebogen von ihren

Vorgesetzten nachgereicht.
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4.4 Analyse

Die interferenzstatistische Auswertung erfolgte mit dem Statistikprogramm SPSS 16.0. Fiir
die Ergebnisauswertungen wurde ein 95%-Konfidenzintervall und ein Signifikanzniveau von
a = .05 festgelegt.

Fiir die gesamte Analyse wurden die Daten aus den Handwerksbetrieben (Heldele GmbH,
Biirkle & Schock KG) und aus der Industrie (Haabermal GmbH) als eine gemeinsame
Stichprobe behandelt.

Aus einzelnen Itemvariablen wurden Summenvariablen gebildet. Fiir die Gewinn- und
Verlustorientierung gehen beide Formen von Variablen (Item- und Summenvariablen) in die
Analyse ein, fiir die Lern- und Leistungsorientierung nur die Itemvariablen.

Die verwendeten Variablen wurden mit dem Kolmogorov-Smirnov-Test auf
Normalverteilung und mit dem Levene-Test auf Varianzhomogenitit gepriift. Wie bei einer
Felduntersuchung nicht anders zu erwarten, werden teilweise die Prdmissen fiir eine spéter
durchgefiihrte Regressionsanalyse verletzt. Jedoch gilt diese als recht unempfindlich
gegeniiber kleineren Verletzungen ihrer Voraussetzungen (Backhaus, Erichson, Plinke, &
Weiber, 2000).

Die beiden Items, die zur Messung der Leistungsorientierung verwendet wurden, erweisen
sich als nicht homogen. Das zeigt der Wert Cronbach’s o = .25. Dariiber hinaus wird in einer
Korrelationstabelle (vgl. Abschnitt 5.1, Tab. 1) deutlich, dass die Items nicht signifikant
miteinander korrelieren. Dadurch wird deutlich, dass die beiden Items zwei verschiedene
Ausprigungen von Leistungsorientierung messen. Zum einen die Auspragung, Leistung nicht
fiir sich selbst, sondern fiir Anerkennung durch andere zu erbringen. Zum anderen die
Auspragung, Herausforderungen nur anpacken zu wollen, wenn ein Erfolg gesichert ist.
Dieses Ergebnis legt nahe, dass im Weiteren keine Summenvariable als Variable fiir
Leistungsorientierung in die Analysen eingeht, sondern auf Itemebene ausgewertet wird.
AuBerdem wird im Weiteren nicht mehr von der Leistungsorientierung gesprochen, sondern
von den verschiedenen Auspridgungen der Leistungsorientierung.

Auch bei der Lernorientierung zeigt ein Wert Cronbach’s o = .52, dass die Items nicht
homogen sind und verschiedene Aspekte von Lernorientierung messen. Die
Korrelationstabelle (vgl. Abschnitt 5.1, Tab. 1) zeigt zwar, dass die einzelnen Items
untereinander korrelieren, jedoch wird ebenso deutlich, dass eines der vier Items (Lern 3)
ebenfalls mit den beiden Items der Leistungsorientierung korreliert. Wiinschenswert wiére,

dass die Items innerhalb einer Zielorientierung hoch miteinander korrelieren, zwischen den
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einzelnen Zielorientierungen aber nicht. Die Auspridgungen der Lernorientierung, die durch
die Items gemessen werden, sind folgende: Lernorientierte Mitarbeiter ergreifen gerne die
Chance, Herausforderungen anzunehmen. Sie haben Ideen, wie sie Probleme bewéltigen
konnen. Auflerdem legen lernorientierte Menschen Wert auf die Verbesserung ihrer
Fertigkeiten und ihres Wissens. Thre Fahigkeiten - in diesem Fall besonders die beruflichen
Féahigkeiten - mochten lernorientierte Mitarbeiter gerne ausbauen. Obwohl diese
Ausprigungen sich dhnlicher sind, als die beiden Items der Leistungsorientierung, macht es
auch bei der Lernorientierung Sinn, die weitere Analyse auf Itemebene auszufiihren und keine
Summenvariable zu verwenden. Cronbach’s Alpha zeigt deutlich die Heterogenitit der Items
an. Es wird deshalb im Weiteren nicht mehr von der Lernorientierung gesprochen, sondern
von den verschiedenen Ausprigungen der Lernorientierung.

Die Homogenitit der aus verschiedenen einzelnen Variablen zusammengestellten
Kriteriumsvariable Entwicklungsfahigkeit zeigte sich mit einem Wert Cronbach’s a =.75
zufriedenstellend. Eine Korrelationstabelle (vgl. Abschnitt 5.1, Tab. 2) zeigt ebenfalls, dass
die verschiedenen Items dasselbe Konstrukt messen. Demnach konnen die Items als homogen
angesehen werden, die auf der zeitlichen Dimension (Vergangenheit, Gegenwart und
Zukunft) darstellen, ob eine Person entwicklungsfihig ist.

Zu den neun Items der Skala zur Messung der Gewinnorientierung wurde ein Item
hinzugefiigt, das Lernorientierung misst (,,Jch mdchte meine beruflichen Fihigkeiten
ausbauen®). Auf diese Weise erweiterte sich der Frageblock fiir Gewinnorientierung auf zehn
Items. Entsprechend erweiterte sich auch der Frageblock fiir Verlustorientierung auf zehn
Items, da die Items der beiden Skalen sich immer entsprechen und nur in der Formulierung
unterscheiden. Ein anderes Item aus der Skala zur Messung der Gewinnorientierung eignet
sich auch, um Lernorientierung zu messen, da es einem der Items aus Button’s
Lernorientierungsskala gleicht (,,Jch mochte bessere Leistungen erbringen®). Beide
beschriebenen Items werden nicht in die Analyse der Gewinnorientierung mit einbezogen,
sondern in die Analyse der Lernorientierung. So besteht die Gewinnorientierung in den
Analysen aus insgesamt acht Items, die Verlustorientierung aus zehn Items.

Um zu kléren, ob sich Personen mit einer Lern- bzw. einer Leistungsorientierung hinsichtlich
threr Entwicklung unterscheiden, wurde eine Regressionsanalyse durchgefiihrt.

Von einer Verletzung der Primissen Homoskedastizitdt und Unabhéngigkeit der StorgroBen
ist nicht auszugehen. Die Betrachtung der Residuenstreuung gibt keinen Hinweis auf

Heteroskedastizitit oder Autokorrelation der Residuen (vgl. Abb. 3).
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Abbildung 3: Priifung der Residuen auf Heteroskedastizitdt und Autokorrelation.
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Im zweiten Teil der Arbeit wurden verschiedene Clusteranalysen mit beiden Formen der
Zielorientierung durchgefiihrt, um Personengruppen zu finden, die entweder gleichzeitig eine
hohe Lern- und Gewinnorientierung aufzeigen oder gleichzeitig eine hohe Lern- und
Verlustorientierung aufzeigen.

Solche Personengruppen lieBen sich jedoch nicht finden. Deshalb wurden kiinstlich Gruppen
gebildet, indem jeweils der Median die Ausprdgungen in zwei Gruppen aufteilte: hohe versus
niedrige Ausprdgung von Lern-, Gewinn- und Verlustorientierung. Der einen Gruppe
gehorten die Personen an, die eine hohe Ausprigung in Lern- und Gewinnorientierung
aufwiesen. Der anderen Gruppe gehorten die Personen an, die eine hohe Auspragung in Lern-
und Verlustorientierung aufwiesen. Es wurden die Korrelationen zwischen der Gruppe und
der Kriteriumsvariablen Entwicklungsfiahigkeit berechnet und anschlieBend mit der Formel
von Steiger (1980 zit. nach Bortz, 2005) untersucht, ob diese beiden Korrelationskoeffizienten
sich  signifikant  voneinander  unterscheiden. = Hierzu = wurden die  beiden

Korrelationskoeftizienten nach Fisher (1918 zit. nach Bortz, 2005) z-transformiert.
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5 Ergebnisse

5.1 Deskriptive Darstellung

Darstellung der Korrelationen zwischen den Items der Lern- und Leistungsorientierung und
den Items der Entwicklungsfihigkeit, um die Homogenitit des jeweiligen Konstrukts zu

betrachten.

Tabelle 1: Korrelationen zwischen den Items der Lern- und Leistungsfahigkeit.

Leistungsorientierung Lernorientierung

Items Leist 1 Leist 2 Lern 1 Lern 2 Lern3 Lern4
Leistungsorientierung
Leist 1 1 A11 137 026 253%% 047
Leist 2 A11 1 113 .043 167* 107
Lernorientierung
Lern 1 137 113 1 236**  188* A453%*
Lern 2 .026 .043 236%* 1 -.035 .078
Lern 3 253%* 167* .188* -.035 1 253%*
Lern 4 .047 107 453 078 253%% ]

*=p<.05,**=p<.01

Leist 1 = ,,Bevor ich mich an eine Aufgabe mache, mdchte ich mir sicher sein, dass ich darin Erfolg
haben werde.*

Leist 2 = ,,Ich bin mit meiner guten Leistung erst dann zufrieden, wenn andere sie anerkennen.*

Lemn 1 = ,,Ich ergreife jede Chance auf eine herausfordernde Aufgabe.*

Lern 2 = ,,Wenn ich bei meiner Arbeit mit einem Problem konfrontiert werde, habe ich Ideen, wie ich
damit fertig werde.*

Lern 3 =,,Ich mochte bessere Leistung erbringen.*

Lern 4 =, Ich mochte meine beruflichen Fahigkeiten ausbauen.*
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Tabelle 2: Korrelationen zwischen den Items der Entwicklungsfahigkeit.

Items Entw 1 Entw 2 Entw3 Entw 4 Entw 5
Entw 1 1 124 J382%* - 309%** .290%*
Entw 2 124 1 A405%*%  426%* .184*
Entw 3 382%* A405%*% 1 TT79%* 307%*
Entw 4 309%* A426%%  779%* ] A441%*
Entw 5 290%* .184* 307*%  44]1%* 1

*=p<.05,**=p<.01

Entw 1 = ,In den letzten 10 Jahren hinzugekommene Aufgaben*

Entw 2 =, Bereitschaft eine Entwicklungschance zu ergreifen*

Entw 3 =, Anzahl der beruflichen Pléne in den néchsten 5 Jahren®

Entw 4 =, Konkrete vs. unkonkrete Entwicklungspléne fiir die ndchsten 5 Jahre*
Entw 5 = ,,Eigener Beitrag zur Erhaltung der Arbeitsfahigkeit*

5.2 Interferenzstatistische Auswertung

5.2.1 Auswirkung der Lern- und Leistungsorientierung auf Entwicklungsfahigkeit

Die erste Hypothese besagt, dass Lernorientierung sich stiarker positiv auf die
Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern auswirkt als Leistungsorientierung (1a). Im zweiten
Teil (1b), wird Folgendes angenommen: Je stirker Mitarbeiter lernorientiert sind, desto
entwicklungsfahiger sind sie im Vergleich mit leistungsorientierten Mitarbeitern.
Diesbeziiglich zeigten die positiven Betakoeffizienten fiir die Items der beiden Ausprigungen
von Zielorientierung (Lern- und Leistungsorientierung), dass sie sich in gleicher Weise
positiv auf Entwicklungsfahigkeit auswirken (vgl. Tab. 3).

Allerdings kldren die Items der Leistungsorientierung nur 0,3% (p = .943) der Outcome-
Varianz auf. Dieser Wert ist so gering, dass er keine Aussage iliber die Beziehung der
verschiedenen Auspriagungen von Leistungsorientierung mit der Entwicklungsfahigkeit trifft.
Die Items der Lernorientierung dagegen kldren 43% (p = .000) der Outcome-Varianz auf.
Somit ist der erste Teil der ersten Hypothese (1a) auf Itemebene insofern bestitigt, dass sich
die verschiedenen Auspriagungen der Lernorientierung bei Mitarbeitern stirker positiv auf die
Entwicklungsfdhigkeit  auswirken als die  verschiedenen  Auspridgungen  der
Leistungsorientierung.

Dass die Betakoeffizienten der Items filir Lernorientierung fast alle einen hoheren Wert

annehmen als die Betakoeffizienten der Items fiir Leistungsorientierung, bestétigt den zweiten
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Teil der ersten Hypothese (1b) auf Itemebene. Je stirker lernorientiert Mitarbeiter sind, desto
starker entwicklungsfahig sind sie im Vergleich mit leistungsorientierten Mitarbeitern.

Die Betrachtung der Regressionskoeffizienten einer schrittweise durchgefiihrten Regression
zeigen, welches Item jeweils den grofiten Einfluss auf die Entwicklungsfiahigkeit hat. Bei den
Auspragungen der Leistungsorientierung ist es das Item ,,Ich bin mit meiner guten Leistung
erst dann zufrieden, wenn andere sie anerkennen.“. Bei den Auspriagungen der
Lernorientierung ist es das Item ,,Ich mdchte meine beruflichen Fihigkeiten ausbauen.” (vgl.

Tab. 3).

Tabelle 3: Regressionen auf Itemebene von Lern- und Leistungsorientierung auf

Entwicklungsfahigkeit.

Items r p-Wert Betakoeffizient

Leistungsorientierung

Leist 1 .005 959 .000

Leist 2 .033 .943 .033
Lernorientierung

Lern 1 206 .032 021

Lern 2 211 .089 .059

Lern 3 281 .034 A11

Lern 4 429 .000 364

Leist 1 = ,,.Bevor ich mich an eine Aufgabe mache, mochte ich mir sicher sein, dass ich darin Erfolg
haben werde.*

Leist 2 = ,,Ich bin mit meiner guten Leistung erst dann zufrieden, wenn andere sie anerkennen.*

Lern 1 =, Ich ergreife jede Chance auf eine herausfordernde Aufgabe.*

Lern 2 = ,,Wenn ich bei meiner Arbeit mit einem Problem konfrontiert werde, habe ich Ideen, wie ich
damit fertig werde.*

Lern 3 = ,,Ich mochte bessere Leistung erbringen.*

Lern 4 = ,,Ich mochte meine beruflichen Fiahigkeiten ausbauen.*

5.2.2 Zusammenhang der beiden Zielorientierungen

Die zweite Hypothese lautet: Lernorientierung in Verbindung mit Gewinnorientierung wirkt
sich positiver auf Entwicklungsfahigkeit aus, als die Verbindung von Lernorientierung und
Verlustorientierung. Zu ihrer Klarung wurden sowohl hierarchische Clusteranalysen wie auch
Clusterzentrenanalysen durchgefiihrt. Die hierarchischen Clusteranalysen dienten dabei der

Findung einer geeigneten Clusteranzahl. Die Clusterzentrenanalysen dienten dem Vergleich
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und der eingehenden Betrachtung der Cluster. Es wurden Analysen mit den Summenvariablen
Lern-, Gewinn- und Verlustorientierung durchgefiihrt, fiir die entweder zwei, drei oder vier
Cluster vorgegeben wurden. Keine der durchgefiihrten Clusteranalysen ergab solche Cluster,
die die erwarteten Gruppeneigenschaften zeigten. Es ergab sich, dass die hochsten Werte
sowohl der Lern- als auch der Gewinn- und Verlustorientierung immer im selben Cluster
liegen (vgl. Tab. 4, Cluster 4). Keine der durchgefiihrten Analysen erbrachte
Personengruppen, die entweder hoch lern- und gewinnorientiert oder hoch lern- und
verlustorientiert waren.

Da sich die Ergebnisse der verschiedenen Clusteranalysen stark #dhneln, werden hier

beispielhaft die Ergebnisse einer Clusteranalyse dargestellt (vgl. Tab. 4).

Tabelle 4: Ergebnisse einer Clusterzentrenanalyse.

Variablen Cluster
1 2 3 4
Lernorientierung 12,96 11,14 13,25 14,18

Gewinnorientierung 23,58 17,64 22,39 28,43
Verlustorientierung 30,96 31,79 37,11 38,18

Auf diese Weise waren Versuchsteilnehmer mit gleichzeitig hohen Werten bei Gewinn- und
Verlustorientierung nicht zu trennen. Deshalb wurden per Mediansplit kiinstlich Gruppen

gebildet.

5.2.3 Auswirkung von Lern- und Gewinnorientierung bzw. Lern- und

Verlustorientierung auf Entwicklungsfahigkeit

Die kiinstliche Bildung von zwei Gruppen, die eine hohe Ausprigung der jeweiligen
Variablen aufwiesen, erbrachte eine Gruppe mit hoher Ausprdgung der Lern- und
Gewinnorientierung (LG). Diese Gruppe umfasste N = 102 Personen. In der zweiten Gruppe
mit hoher Auspriagung der Lern- und Verlustorientierung (LV) waren N = 104 Personen. Fiir
die Korrelation zwischen der Gruppe LG und der Kriteriumsvariable Entwicklungsfahigkeit

ergab sich ein Korrelationskoeffizient von r = .132 (p = .092). Fiir die Korrelation zwischen
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der Gruppe LV wund der Kriteriumsvariable Entwicklungsfihigkeit ergab sich ein
Korrelationskoeffizient von r =. 290 (p = .001).

Diese beiden Korrelationen wurden nach Fisher (1918 zit. nach Bortz, 2005, S. 219) z-
transformiert und nach der Formel von Steiger (1980 zit. nach Bortz, 2005, S. 222) berechnet,
ob die beiden Korrelationen sich signifikant unterscheiden (vgl. Tab. 5). Ein p-Wert von .24
zeigt, dass sich die beiden Korrelationskoeffizienten nicht signifikant voneinander
unterscheiden. Das heif3t, dass sich eine hohe Ausprigung der verschiedenen Aspekte von
Lern- und Gewinnorientierung nicht positiver auf die Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern
auswirken, als eine hohe Ausprigung der verschiedenen Aspekte von Lern- und

Verlustorientierung.

Tabelle 5: Korrelationsvergleich und Fisher’s z-Transformation.

Stichprobe

N r Fisher’s Z  Testgrole Z  Ziyit p(z)

1,17 1,96 241
LG 102 13 .13
LV 104 .29 .30

LG = Gruppe mit hoher Auspriagung in den Items der Lern- und Gewinnorientierung
LV = Gruppe mit hoher Auspriagung in den Items der Lern- und Verlustorientierung

Auch eine Regression auf Itemebene zeigt, dass sich zwischen den Items der Lern- und
Gewinnorientierung und den Items der Lern- und Verlustorientierung nahezu kein
Unterschied beziiglich ihrer Aufklarungskraft der Outcome-Varianz ergibt (vgl. Tab. 6).

Um eine mogliche Konfundierung durch Supressionseffekte nicht auBer Acht zu lassen,
wurden nicht nur Regressionen der Items fiir Lern- und Gewinnorientierung bzw. der Items
fiir Lern- und Verlustorientierung berechnet. Es wurden auch einzelne Regressionen der Items
fiir Lern-, Gewinn- und Verlustorientierung berechnet (vgl. Tab. 6). Die Items der Lern- und
Gewinnorientierung kldren dabei zwar einen groeren Teil der Outcome-Varianz auf als die
Items der Verlustorientierung, jedoch ist der Unterschied so marginal, dass sich auch in dieser
Herangehensweise zeigt, dass sich die zweite Hypothese nicht bestitigen ldsst. Die
Verbindung von Lern- und Gewinnorientierung wirkt sich nicht stirker auf die
Entwicklungsfdhigkeit von Mitarbeitern aus als die Verbindung von Lern- und

Verlustorientierung.
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Tabelle 6: Regressionen auf Itemebene von Lern-, Gewinn- und Verlustorientierung (einzeln und in

Kombination) auf Entwicklungsfahigkeit.

Items r p-Wert
Lern- und Gewinnorientierung .50 .006
Lern- und Verlustorientierung Sl 010
Lernorientierung 43 .000
Gewinnorientierung 46 .003
Verlustorientierung .39 071

Auffillig ist jedoch, dass alle im zweiten Teil der Arbeit untersuchten Formen von
Zielorientierung einen groflen Teil der Outcome-Varianz aufkldren, was einen deutlichen
Zusammenhang dieser Zielorientierungen mit der Kriteriumsvariable Entwicklungsfahigkeit
verdeutlicht. Die Relevanz auch zukiinftig den direkten Zusammenhang zwischen

Zielorientierungen und Entwicklungsfahigkeit zu untersuchen, ist unverkennbar.
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6 Diskussion

6.1 Kritische Betrachtung

Die vorliegende Studie ist, wie eingangs beschrieben, die erste, die einen direkten
Zusammenhang zwischen Zielorientierung und Entwicklungsfahigkeit untersucht. Der
Einfluss von Zielorientierung als Pridiktor wurde bislang auf verschiedene Outcome-
Variablen hin untersucht, jedoch liegt keine Forschung zu ihrem Einfluss auf die
Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern vor. Insofern musste die Entwicklungsfahigkeit als
Kriteriumsvariable neu operationalisiert werden.

Die Erhebung der Entwicklungsfdhigkeit von Mitarbeitern mit den im Abschnitt 4.3
beschriebenen Items kann als gelungen betrachtet werden, da die Items homogen sind und
stark korrelieren. Auf einer zeitlichen Dimension wurden Erfahrungen (Vergangenheit),
Bereitschaft (Gegenwart), Ziele und Pliane (Zukunft) abgefragt, die Aufschluss iiber die
Entwicklungsfahigkeit geben. Auf diese Weise konnen Mitarbeiter mit vielen Erfahrungen,
hoher Bereitschaft zur Entwicklung und konkreten Entwicklungspldnen als stark
entwicklungsfahig eingestuft werden. Die Reliabilidt der AV, die mit einem Wert von o = .75
als zufriedenstellend eingestuft werden kann, darf allerdings nicht im Sinne einer Retest-
Reliablitdt verstanden werden. Ob dieselben Fragen in weiteren Studien zur selben Reliabilitit
fiihren wiirden ist zu bezweifeln, da die Fragen an verschiedenen Stellen im Kontext eines
Gesamtfragebogens gestellt wurden. Insofern wurde mit Cronbach’s Alpha nicht die
Reliabilidt eines neu entwickelten Instruments getestet, sondern die Homogenitdt der
operationalisierten Kriteriumsvariable gemessen.

In der vorliegenden Studie sollte im ersten Teil die klassische Form der Zielorientierung
(Lern- und  Leistungsorientierung)  hinsichtlich  ihrer =~ Auswirkung auf die
Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern {iberpriift werden. Dabei wurde davon ausgegangen,
dass lernorientierte Mitarbeiter der Anforderung, sich stéindig weiter zu entwickeln, besser
gewachsen sind, als leistungsorientierte Mitarbeiter. Dies sollte sichtbar werden, indem sich
die verschiedenen Ausprdgungen von Lernorientierung stirker positiv auf die
Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern auswirken, als die verschiedenen Auspriagungen von
Leistungsorientierung. Es konnte auf Itemebene gezeigt werden, dass sich die verschiedenen
Auspriagungen von Lernorientierung tatsdchlich stirker auf die Entwicklungstfdhigkeit von
Mitarbeitern auswirken als die verschiedenen Ausprigungen der Leistungsorientierung.

AuBerdem sollte gezeigt werden, dass je stidrker Lernorientierung bei Mitarbeitern ausgepragt
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ist, desto stirker entwicklungsfahig sind sie. Auch dieser Teil der ersten Hypothese konnte
bestdtigt werden, da fast alle Betakoeffizienten der Items fiir Lernorientierung hohere Werte
zeigten, als die Betakoeffizienten der Items fiir Leistungsorientierung.

Die Items der Leistungsorientierung kléren sehr wenig Varianz der Kriteriumsvariablen auf.
Diese geringe Varianzaufkldrung konnte ein Hinweis darauf sein, dass die klassische Form
der Zielorientierung tatsidchlich sehr wenig Auswirkung auf die Entwicklungsfdhigkeit hat.
Gegen eine solche Annahme spricht allerdings, dass sowohl das Konzept der Leistungs- als
auch der Lernorientierung mit sehr wenigen Items gemessen wurden. Fiir die Messung der
Leistungsorientierung konnten lediglich zwei Items in den Fragebogen aufgenommen werden.
Das ist zu wenig, um hier ein befriedigendes Ergebnis zu erzielen. AuBlerdem klédren die Items
der Lernorientierung mit 43% einen wesentlichen Teil der Varianz der Entwicklungsfahigkeit
auf, obwohl auch das Konzept der Lernorientierung in der vorliegenden Arbeit mit nur vier
Items anstatt mit der gesamten Originalskala von zehn Items gemessen wurde. Es kann also
die Schlussfolgerung gezogen werden, dass die klassische Form der Zielorientierung (Lern-
und Leistungsorientierung) in Zusammenhang mit der Entwicklungsfihigkeit von
Mitarbeitern steht, auch wenn in dieser Arbeit der Einfluss der Items fiir
Leistungsorientierung sehr schwach ist. Es ist anzunehmen, dass die Varianzaufklarung auch
fir das Konzept der Leistungsorientierung noch weiter steigen wiirde, wenn Lern- und
Leistungsorientierung mit einer vollstdndigen Skala von Items gemessen wiirden.

Eine weitere Einschrinkung beziiglich der Messung von Lern- und Leistungsorientierung
war, dass die Items nicht als zusammenhingender Frageblock im Gesamtfragebogen
untergebracht waren, sondern zu jeweils passenden Skalen hinzugefiigt wurden. Ein Item fiir
Lernorientierung (,,Wenn ich bei meiner Arbeit mit einem Problem konfrontiert werde, habe
ich Ideen, wie ich damit fertig werde.*) und ein Item fiir Leistungsorientierung (,,Ich bin mit
meiner guten Leistung erst dann zufrieden, wenn andere sie anerkennen.*) wurden der Skala
zur Messung der Selbstwirksamkeitserwartung beigefiigt. AuBBerdem wurde ein Item fiir
Lernorientierung (,,Ich ergreife jede Chance auf eine herausfordernde Aufgabe.“) und ein
Item fiir Leistungsorientierung (,,Bevor ich mich an eine Aufgabe mache, mochte ich mir
sicher sein, dass ich darin Erfolg haben werde.”) der Skala zur Messung der
Veranderungsbereitschaft beigefiigt. Dariiber hinaus stammte ein Item, das fiir die Analyse
der Lernorientierung verwendet wurde (,,Ich mdchte bessere Leistung erbringen®), aus dem
Instrument, das zur Messung der Gewinnorientierung verwendet wurde und ein Item (,,Ich
mochte meine beruflichen Fahigkeiten ausbauen®) wurde der selben Skala hinzugefiigt.

Probanden, die einen Fragebogen ausfiillen, verstehen die eigentliche Aussage einer Frage
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besser, wenn sie im Zusammenhang mit Fragen zum gleichen Thema steht. Aullerdem lésst
sich bei der Beantwortung von Fragen innerhalb eines Frageblocks oft eine Automatisierung
zeigen. Versuchsteilnehmer gew6hnen sich mit jeder weiteren Frage innerhalb eines
Frageblocks ein bisschen mehr an die Struktur desselben. Die Antworten konnten verzerrt
sein, weil die Items zur Messung von Lern- und Leistungsorientierung innerhalb der Skalen
fiir Selbstwirksamkeitserwartung, Verdnderungsbereitschaft und Gewinnorientierung
untergebracht waren.

Das Ergebnis, das sich trotz der geringen Itemanzahl, der Heterogenitit der Items und der
Verteilung der Items im Gesamtfragebogen trotzdem zeigt, deutet darauf hin, dass sich die
verschiedenen  Ausprdgungen der Lernorientierung  stirker positiv  auf die
Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern auswirken als die verschiedenen Ausprdgungen von
Leistungsorientierung. Auflerdem zeigt die relativ starke Varianzaufkldrung der Items fiir
Lernorientierung, dass ein deutlicher Zusammenhang zwischen der klassischen Form der
Zielorientierung (Lern- und Leistungsorientierung) und der Entwicklungsfihigkeit von
Mitarbeitern besteht. Weitere Forschung mit vollstindigen Skalen und einer gezielten
Fragebogenzusammenstellung konnen diesen Zusammenhang weiter untermauern.

In der vorliegenden Arbeit wurde aus verschiedenen Griinden, die im Abschnitt 4.4
beschrieben werden, die Analyse von Lern- und Leistungsorientierung auf Itemebene
vollzogen. Folgerichtig wurde deshalb nicht mehr von ,,Lern- und Leistungsorientierung*
gesprochen, sondern von ,den verschiedenen Ausprdgungen der Lern- und
Leistungsorientierung. Was also in der Literatur als relativ stabiles Personlichkeitsmerkmal
gilt, kann in dieser Arbeit lediglich als verschiedene Auspriagungen eines Merkmals behandelt
werden. Es ist davon auszugehen, dass sich die Ergebnisse fiir Regressionen von den hier
dargestellten Ergebnissen unterscheiden wiirden, wenn Lern- und Leistungsorientierung als
homogenes Konstrukt verwendet wiirde.

Ein weiteres Problem in den hier dargestellten Ergebnissen konnte eventuell durch
vollstindige Verwendung von Skalen behoben werden. Das Item Lern 3 (,,Ich mdchte bessere
Leistung erbringen®) ist im Original von Button (1996) als Item zur Messung der
Lernorientierung vermerkt. Tatséchlich allerdings verzerrt die Verwendung dieses Items die
Messung in der vorliegenden Arbeit, da -wie bereits im Abschnitt 4.4 erwdhnt- dieses Item
signifikant mit beiden Items der Leistungsorientierung korreliert und beim ersten Lesen stark
den Eindruck erweckt, ein Item zu sein, das Leistungsorientierung misst. Es ist nicht
augenscheinlich klar, dass bei diesem Item der Schwerpunkt auf dem Aspekt der

Verbesserung liegt, anstatt auf dem Aspekt der Leistung. Solche Probleme treten auf, wenn
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Skalen nicht vollstindig verwendet werden. Die Originalskalen von Button (1996) sind
ndmlich homogen mit Cronbach’s o = .76 fiir die Items der Leistungsorientierung und
Cronbach’s a. = .79 fiir die Items der Lernorientierung.

Generell ist anzumerken, dass es problematisch ist, von Priadiktoren zu sprechen, wenn die
Messung aller Variablen zur gleichen Zeit im selben Fragebogen stattfand. Im Allgemeinen
werden Priadiktoren zur Vorhersage zu einem fritheren Zeitpunkt als die Kriteriumsvariable
erfasst (vgl. Bortz, 2005, S. 182). Insofern sind die Pradiktoren keine wahren Pradiktoren. Bei
korrelativen Studien stellt sich immer das Problem, dass keine Aussagen iiber Kausalitét
gemacht werden konnen (vgl. Bortz, 2005, S. 236). Weitere Forschung in diesem Bereich

sollte auBBerdem klédren, ob und welche weiteren Faktoren eine Rolle spielen.

Im zweiten Teil der Arbeit wurden die verschiedenen Formen der Zielorientierung (stabil
versus altersabhidngig) in Zusammenhang miteinander untersucht. Mit Hilfe verschiedener
Clusteranalysen wurden Personengruppen gesucht, die eine bestimmte Ausprigung in der
klassischen Form der Zielorientierung (Lernorientierung) und in der altersabhidngigen Form
der Zielorientierung (Gewinn- und Verlustorientierung) aufzeigten. Es lieBen sich keine
Cluster finden, in denen entweder die Lern- und die Gewinnorientierung oder die Lern- und
die Verlustorientierung stark ausgepragt waren.

Dennoch wurde versucht zu zeigen, dass Mitarbeiter mit einer hohen Auspriagung in Lern-
und Gewinnorientierung (LG) stirker entwicklungsfahig sind, als Mitarbeiter mit einer hohen
Ausprigung in Lern- und Verlustorientierung (LV). Der Vergleich dieser beiden
Personengruppen wurde jedoch dadurch erschwert, dass sich die Mitarbeiter mit hoher
Gewinn- versus hoher Verlustorientierung nicht trennen lieen. Die Personen, die eine hohe
Ausprigung in Gewinnorientierung aufzeigen, hatten ebenfalls in der Verlustorientierung
hohe Werte. Dieses Ergebnis erstaunt angesichts der Annahme, dass sich Gewinnorientierung
im Laufe des Lebens in Verlustorientierung verwandelt. Da die vorliegende Stichprobe
gleichermalflen aus jlingeren wie auch dlteren Erwerbstdtigen bestand, miisste nach dem Stand
der Forschung bei den Jiingeren eine Gewinnorientierung vorliegen, bei den Alteren eine
Verlustorientierung.

Dass sich eine solche Verteilung nicht nachweisen lie3, konnte daran liegen, dass die in dieser
Arbeit abgeleiteten Hypothesen mit Hilfe eines Querschnitt-Designs untersucht wurden. Eine
solche Herangehensweise schlieft Kohorteneffekte beziiglich der Annahme, dass sich
Gewinnorientierung im Laufe des Lebens zu einer Verlustorientierung entwickelt, nicht aus.

Dass sich hauptsichlich Personen finden lassen, die sowohl eine hohe Gewinn- als auch eine
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hohe Verlustorientierung aufweisen, konnte auch damit zusammen hingen, dass sich selbst
junge Menschen heutzutage nicht mehr einer dauerhaften und unbefristeten Anstellung gewiss
sein konnen und sich somit stindig mit dem moglichen Verlust oder dem Wechsel ihrer
Arbeitsstelle konfrontiert sehen. Es gibt Untersuchungen, die darauf hinweisen, dass die
Veranderung von der Gewinnorientierung zur Verlustorientierung nicht nur mit dem Verlust
von Ressourcen zusammen hingt, sondern auch darin begriindet ist, dass dltere Menschen
eine subjektiv kiirzere Zeitperspektive haben (Carstensen, Isaacowitz, & Charles, 1999). Das
bedeutet, dass die verbleibende Restarbeitszeit am Ende der beruflichen Karriere kiirzer wird
und dltere Erwerbstitige deswegen nicht mehr so stark auf Gewinne in der Zukunft
ausgerichtet sind, sondern sich auf die Gegenwart konzentrieren und versuchen, den
gegenwirtigen Zustand mdglichst zu erhalten und keine Verluste zu verzeichnen. Heutzutage
sind moglicherweise auch jlingere Erwerbstitige diesem Denken ausgesetzt, weil man sich
nicht mehr so sicher sein kann, seine Arbeitsstelle behalten zu konnen, wie dies vor Jahren
noch der Fall war. Wiese, Freund und Baltes (2001) machen darauf aufmerksam, dass junge
Leute auch auBlerhalb der Arbeitswelt mit Verlusten konfrontiert sein konnen, beispielsweise
im Bereich der Partnerschaft. Umgekehrt sind dltere Erwerbstétige heute genauso wie Jiingere
staindigen Verdnderungen ausgesetzt und bleiben so moglicherweise bis ins hohere Alter
gewinnorientiert, um mdoglichen Verdnderungen standhalten zu konnen. Auch Aaltere
Menschen kénnen bei der Arbeit und im personlichen Bereich Raum fiir Entwicklung erleben
(Carstensen et al., 1999). Ebner et al. (2006) fanden ebenfalls, dass Wachstumsziele bis ins
hohere Alter salient bleiben.

Dass sich in dieser Stichprobe viele Personen finden lassen, die sowohl eine starke Gewinn-,
als auch eine starke Verlustorientierung aufweisen, kénnte auch mit dem Ubergangsprozess
von der einen zur anderen Zielorientierung zu tun haben. Moglicherweise befinden sich viele
Teilnehmer dieser Studie gerade an diesem Ubergang und weisen deshalb beides stark auf. Es
ist bislang nicht zufriedenstellend geklirt, in welchem Alter ein deutlicher Ubergang von
Gewinn- zu Verlustorientierung stattfindet.

Eine weitere Erklarung dafiir, dass viele Mitarbeiter in der vorliegenden Stichprobe sowohl
stark gewinn- als auch stark verlustorientiert sind, kdnnte darin gefunden werden, dass die
Messung von Gewinn- und Verlustorientierung einer Art Guttmann-Skala dhnelt. Diese
impliziert fiir einen hoheren Wert immer den darunter liegenden Wert. Das heifit, wenn
Menschen sich auf Gewinne ausrichten, impliziert das natiirlich, dass sie Verluste vermeiden
wollen. Deshalb liegt nahe, dass jemand, der gewinnorientiert ist, gleichzeitig auch angibt

verlustorientiert zu sein.
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AuBlerdem ist es eine Frage der Dimensionalitit, ob Menschen nur gewinn- oder
verlustorientiert sein konnen. Moglicherweise bedarf es weiterer Forschung, um
herauszufinden um wie viele Dimensionen es sich bei Gewinn- und Verlustorientierung
handelt.

Um dennoch zwei Personengruppen zur Kliarung der zweiten Hypothese zu klassifizieren,
wurden kiinstlich zwei entsprechende Gruppen per Mediansplit gebildet. Diese
Vorgehensweise ermoglichte die Korrelationen dieser beiden Gruppen mit der
Kriteriumsvariable ~ Entwicklungsfahigkeit ~zu  berechnen @ und  die  beiden
Korrelationskoeffizienten zu vergleichen. Bestehen blieb aber das Problem, dass es zum Teil
dieselben Personen sind, die eine hohe Ausprigung in Gewinn- und Verlustorientierung
haben. Die beiden kiinstlichen Gruppen {iiberschneiden sich demnach. Personen, die in die
Gruppe LG gehoren, sind gleichzeitig ebenfalls Teil der Gruppe LV. Demzufolge sind die
Bedingungen dafiir, einen Unterschied zwischen beiden Korrelationskoeffizienten zu finden,
ungiinstig. In zukiinftigen Studien sollten in einer Vorabstudie hoch gewinnorientierte
Menschen von hoch verlustorientierten Menschen unterschieden und in zwei Gruppen
eingeteilt werden.

Ein weiterer diskussionswiirdiger Punkt ist die Herangehensweise an die Messung von
Gewinn- und Verlustorientierung. In der Literatur finden sich unterschiedliche Methoden.
Aus der Tradition der Motivationsforschung stammt der Ansatz die jeweilige Zielorientierung
durch die Persistenz zu messen, mit der eine Person eine Aufgabe erledigt (Freund, 2006). Je
langer die Person an einer Aufgabe bleibt, desto stirker ist ihre Motivation. Gewinnorientiert
ist also eine Person, die ldnger als andere Personen an einer Aufgabe bleibt, die
Leistungsverbesserung symbolisiert. Verlustorientiert ist die Person, die ldnger als andere
Personen an einer Aufgabe arbeitet, die Verlustvermeidung symbolisiert. Ebner et al. (2006)
dagegen fiihrten Studien durch, in denen sie die Versuchsteilnehmer zunéchst baten, eigene
Ziele frei zu formulieren. AnschlieBend sollten die Teilnehmer angeben, auf welche Art sie
diese Ziele verfolgen (Optimierung, Aufrechterhaltung, Vermeidung von Verlust). Eine
Schwierigkeit, die sich dabei ergibt, ist, dass Ziele aus unterschiedlichsten Bereichen genannt
werden konnen und dass die Versuchsteilnehmer iiberfordert sein konnen, wenn sie ihre
eigenen Ziele nach der Art der Zielverfolgung kategorisieren sollen. Bei dem von Grube
(2009) verwendeten Instrument, das in modifizierter Form in dieser Arbeit zum Einsatz kam,
werden dem Versuchsteilnehmer fiir verschiedene berufsbezogene Motive jeweils Items zur
Messung von Optimierung (Gewinnorientierung) und Vermeidung von Verlust

(Verlustorientierung) vorgegeben. Je haufiger ein Teilnehmer einer Aussage zustimmt, die so
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formuliert ist, dass sie Gewinnorientierung misst, desto stirker kann er als gewinnorientiert
gelten. Umgekehrt gilt dasselbe flir die Verlustorientierung. Mit der hier verwendeten
Methode ist eine Uberforderung des Probanden durch Selbstgenerierung von Zielen und
Einschitzung der Zielverfolgung ausgeschlossen. Auflerdem besteht mit einem solchen
Instrument - im Gegensatz zu der Methode aus der Motivationsforschung - die Moglichkeit,
die Zielorientierung in einem Fragebogen zu erfassen, anstatt sie experimentell durch
Messung der Persistenz zu erfassen. Trotz der Vorteile, die ein Instrument wie das von Grube
(2009) mit sich bringt, wire die Erstellung eines noch neutraleren Instrumentes der weiteren
Erforschung von Gewinn- und Verlustorientierung dienlich. Obgleich man Gewinn- und
Verlustorientierung mit Hilfe von verschiedensten Items durch die entsprechende
Formulierung erheben kann, erscheint die Erhebung anhand von berufsbezogenen Motiven
nicht in allen Kontexten angebracht.

In der vorliegenden Studie wurden die Daten aus Industrie und Handwerk als gemeinsame
Stichprobe betrachtet. Eine getrennte Betrachtung war in dieser Arbeit thematisch nicht von
Interesse. In zukiinftigen Studien konnten Unterschiede des Vorkommens von
Zielorientierungen und ihr Zusammenhang mit Entwicklungsfdhigkeit in Bezug auf
verschiedene Arbeitsbereiche und Branchen untersucht werden. Weitere Studien kdnnten
darauf ausgerichtet sein, einen moglichen Unterschied zwischen den Geschlechtern zu finden.
Ebenfalls interessant wére es, das Erwachsenenalter als Entwicklungsphase hinsichtlich seiner
Auswirkung auf die Entwicklung von Schiilern zu untersuchen. Damit wire der Bogen zuriick
zum padagogischen Bereich geschlagen, in dem das Konstrukt der Zielorientierung
urspriinglich angewendet wurde. Padagogen haben eine Vorbildfunktion fiir Schiiler. Es
konnte untersucht werden, ob die Unterrichtsgestaltung, die Nutzung neuer Medien und das
Anbieten von alternativen Lerntechniken von der Zielorientierung und Entwicklungsfahigkeit

der Pddagogen abhingt und sich so auf die Entwicklung von Schiilern ausiibt.

Es konnte in dieser Arbeit aufgezeigt werden, dass die Zielorientierung eine wesentliche
Rolle spielt, sobald Mitarbeiter sich an betriebliche Verdnderungen anpassen und sich selbst
weiterentwickeln miissen. Die verschieden Formen von Zielorientierung hingen stark mit
Entwicklungsfdhigkeit zusammen. Somit gelang die Ausweitung der Forschung vom
schulischen Bereich auf den betrieblichen Kontext und die Betrachtung des
Erwachsenenalters als Entwicklungsphase.

Der Vergleich verschiedener Zielorientierungen im Hinblick auf Entwicklungsfihigkeit

zeigte, dass die verschiedenen Aspekte von Lernorientierung sich stirker auf
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Entwicklungsfahigkeit auswirken, als die verschiedenen Aspekte von Leistungsorientierung.
AuBerdem konnte gezeigt werden, dass Mitarbeiter umso entwicklungsfahiger sind, je stirker
eine Lernorientierung bei ihnen ausgeprégt ist.

SchlieBlich lédsst sich aus der Betrachtung der Schnittfliche zwischen Lernorientierung als
stabiles  Personlichkeitsmerkmal und der Gewinn- und Verlustorientierung als
altersabhédngiges Merkmal schlussfolgern, dass sich kein Vorteil einer Verbindung gegeniiber

der anderen zeigen lasst.

6.2 Praktische Implikationen

Die Ergebnisse iiber unterschiedliche Auswirkungen von Zielorientierungen auf die
Entwicklungsfahigkeit von Mitarbeitern konnten gerade in diesen Zeiten des
demographischen Wandels und der Anforderung stindiger Weiterentwicklung dazu beitragen,
dass Weiterbildung und Personalentwicklung gezielt und flexibel verwirklicht werden. So
konnte jedem Mitarbeiter - im Sinne des Person-Environment-Fits (Edwards, Caplan, &
Harrison, 1998) - je nach Zielorientierung bestimmte Aufgabengebiete zugeteilt werden, die
eher seinem Streben nach Sicherheit und Gewohnheit entsprechen oder dem Streben nach
Neuem und Ungewohntem. Es gibt Bereiche in Unternehmen, in denen Menschen mit
Entdeckerdrang, die keine Furcht vor Herausforderung haben, dringend bendétigt werden. So
zum Beispiel in der Forschung und Weiterentwicklung. Es gibt aber auch immer Bereiche, in
denen Ausdauer und Genauigkeit von Vorteil sind. Bereiche, in denen selten grof3e
Neuerungen auftreten. In solchen Bereichen wéren Personen mit Leistungsorientierung am
richtigen Platz.

Wenn sich leistungsorientierte Personen unter anderem wegen ihrer Furcht davor, Fehler zu
machen davon abhalten lassen etwas auszuprobieren, dann muss dieser Furcht begegnet
werden. Es miissen Moglichkeiten und Rdume geschaffen werden, wo es kein Problem ist,
Fehler zu machen. Moglicherweise wird die Leistungsorientierung durch die Tatsache
unterstiitzt, dass Menschen von klein auf erfahren, dass es schlecht ist, Fehler zu machen und
Leistung nur dann gut ist, wenn sie gelobt wird. Eine Entwicklungsbegleitung, die besonders
leistungsorientierte Mitarbeiter ermutigen wiirde, die Furcht vor Fehlern schrittweise zu
iiberwinden, konnte helfen, manche Mitarbeiter an Entwicklung heranzufiihren. Sollte es in
Unternehmen moglich sein, die Zielorientierung der Mitarbeiter mit einem geeigneten

Instrument zu erfassen, dann muss das allerdings aus ethischen Griinden in einem vertrauten
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Rahmen geschehen. Es diirften zum Beispiel nur Berater iiber die Zielorientierung des
Mitarbeiters Bescheid wissen, die entsprechende Hilfestellung und Wegweisung einleiten
konnten.

Dass in dieser Studie kein Unterschied zwischen den Gruppen LG und LV hinsichtlich ihrer
Auswirkung auf Entwicklungsfiahigkeit gefunden werden konnte, hatte moglicherweise
verschiedene Ursachen. Falls es tatsdchlich keine Unterschiede gibt, dann heift das, dass
lernorientierte Mitarbeiter stark entwicklungsfihig sind, egal in welchem Alter sie sind und
egal mit welcher altersabhéngigen Zielorientierung ihre Lernorientierung kombiniert ist. Die
Entwicklungsféhigkeit von lernorientierten Menschen wiirde demnach nicht geschwicht
werden. Die eingangs genannten Altersstereotype und Altersdiskriminierung miissten
schnellstens bekdmpft werden. Auch éltere Arbeitnehmer miissen entsprechend ihres
Potenzials an den richtigen Stellen eingesetzt werden. Ein Beispiel aus der
Automobilindustrie zeigt, dass dies mdglich ist. Zur Produktion seines grofitenteils von Hand
gefertigten Sportwagens R8 setzt Audi gezielt eigens geschulte éltere Kollegen ein. Anders
als in der GroB3serie zdhlt in der Manufaktur die Erfahrung der Mitarbeiter. Die korperliche
Belastung ist deutlich geringer. Das Pilotprojekt ist Teil einer Personalstrategie, mit der der
Konzern seine Belegschaft korperlich und fachlich bis zur Rente fit halten will (Auer, 2009).
In dieser Studie wurden viele Personen gefunden, die sowohl stark gewinn- als auch stark
verlustorientiert waren. Wenn weitere Studien ebenfalls belegen kdnnen, dass nicht nur
jiingere Arbeitnehmer gewinnorientiert sind, sondern auch viele éltere, dann spricht das fiir
ein breites Angebot an Lern- und Weiterbildungsangeboten fiir jede Altersklasse.

Wenn gleichzeitig aber belegt werden kann, dass nicht nur é&ltere Arbeitnehmer
verlustorientiert sein kdnnen, sondern auch unter jiingeren Erwerbstitigen Verlustorientierung
nachzuweisen ist, dann ist zu priifen, ob Verlustorientierung stirker durch Ressourcenverluste
oder stirker durch den subjektiv wahrgenommenen Zeithorizont bedingt wird. Wenn
Verlustorientierung tatsdchlich vom subjektiv wahrgenommenen Zeithorizont beeinflusst
wird, dann bedeutet das einerseits, dass jlingere Menschen ebenso wie &ltere Menschen,
verlustorientiert und nicht gewinnorientiert arbeiten, wenn sie ihre verbleibende Zeit im
Betrieb als begrenzt wahrnehmen. Andererseits sollten Arbeitnehmer jeden Alters gewinn-
und zukunftsorientiert Ziele verfolgen konnen, wenn sie ihren Zeithorizont als offen
betrachten. Eine solche offene Perspektive konnte durch Unterstiitzung und Beratung

hinsichtlich moglicher Entwicklungsziele erreicht werden.
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