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Motivation — der zwiespéltige Produktionsfalktor
Hohe Bedcutung der Mitarbeiteridentifikation mit dem Unternchmen.

Yon Bruno S, Frey und Margit Osterloh

Manager haben cin gespaltenes Verhiiltnis zur Motivation. Aul der einen Scite werden
sehmerzhalte Restrukturierungen, Zusammenschliisse und Entlassungen im «Bombenwurf-
Verfahren» durchgefihret, und der Sharcholder value wird als wichtigste Bezugsgrsse flr
das unternchmerische Handeln genommen. Auf der anderen Secite wird immer wicder die
Bedeutung der 1dentilikation der Beschiiltigten mit der Arbeitsaulgabe und dem Unterneh-

men hervorgehoben.

Werden  Mitarbeiter  und  Mitarbeiterinnen
durch von aussen festgelegte Delohnungen und
Zwinge (extrinsische Motivation) oder durch die
innere Belredigung in der Arbeit (intrinsische
Mativaiion] zu einer hohen Leistung [r die Firma
verunlasst? Der Konflikt zwischicn den beiden
Richtungen wird geradezu dramatisch, wenn man
ncuere  sozialpsychologische Befunde  emst
nemmt. Danach zerstdrt cine cxirinsische Mativie-
rung sopar dic intrinsische Motvation (Verdréin-
guagseffekt). Eltern kennen dicse Wirkung. Wenn
sie ihre Kinder fr die Erledigung von Hausarbei-
ten mit Geld entlohnen, errcichen sic dadurch
hiulip, dass die Kinder nur noch gegen Geld im
Hausce behilllich sind. Was ist geschichen?

Belohnung kann Leistung schwiichien

Der Verdringungsellekt ist in der Sozial-
psychologie unter den Begriffen «verborgene
Kosten der Belobnunge oder «Kormumpicrungs-
elTekl der extrinsischen Motivation» bekannt, Der
Effekt ist bei materiellen Belohnungen grosser als
Lei symbolischen. Bei erwarteten Belohnungen ist
er prosser als bei unerwarteien, Bei komplizierten
Problemen trilt der negative Zusamimenhang zwi-
schen Belohnung und Leistung stirker auf als bei
cinfuchen Problemen. Er fdsst sich mit vier cin-
ander erginzenden Teleffekten erkldren:

1. Verminderte  Selbstbestimmung: Diecse  Erklarung
griindet aul der Theore der internalten/externalen
Kosntrailiiberzeugung. Dic Reaklion auf ein Ercignis
isl davon abhingig, ob das erwartele Ergebnis aks
durch das e¢igene Verhalten {inlcrnale Konidroll-
Uberzesgung) oder als von Kriften ausserhalb der
vigenen [erson {catemaic Kontrolliberzeugung) be-
sttt erlebt wird, Dicse Kausalitiiszuschreibuag ist
durch dic Art der Belohnung verinderbar: Jede Be-
lolnung hat zwei Aspckte, cinen kontrollicrenden
und cinen informicrenden. Der  konurollicrende
Aspekt verstirkt die externe Kontrolliberzeugung,
. h. das Gefhi der Fremdsteucrung. Der informie-
rende Aspekl beeinflusst die erfeble Kompelenz und
verstdrkt die intemale Kontrollfberzeugung. Je nach-
dan, welchier Aspekt im Vardergrund steht, wird die
intrinsische  oder dic extrinsische "Motivation " In
cinem sich scibst verstirkenden Prozess geldrdert.

2. Wiirdigunp der Beweggriinde: Wird cine aus intrinsi-
scher Motivation gespeiste lnteraktion extrinsisch
belohnt, wird cin impliziter Yerieag verletzt, der auf
repemaeitiger Wertschitrung des Engagements. be-
ruld, Umgekehrt  verursacht dic Wilrdigung  der
Beweggrinde eine grosserc  Leistungsbercitschall
hzw. cine geringere Neigung zu Drickebergerel.
Wollten Gisle etwa versuchen, bei ciner Einladung

den Gastgebern Geld als Geschenk zu iberreichen, |

wilrde den Gastgebern dic Moglichkeit entzogen, il
Interesse und ihre Froude an der Cinladung zu zci-
fen. thre Ausdrucksmaglichkeilen wiirden vertinpert
Hingegen ruft dic Bezahlung cines Esscns im Restau-
rant cinen solchen Effekt nicht hervor,

X, Fuirntess: individuen beurtetlen Anreize und deren
Verinderung nicht absolut, sondern in Abhngigkeit
von maglichen Referenzgrossen. Ist cine Lohinerhd-
hung kleiner aly enwartet, sinkt die intrinsische Moti-
vation in dem Masse, wie das Individuum diese als
undair im Vergleich zu Lobnverdaderungen von Kol-
feginnen und Kollegen wahmimmt, Lassen sich hin-
gegen calerne Grlnde finden, die [ir cine- unter-
durchschnittliche Lohnerhdlung aller verantwortlich
sind {clwa die Winschaftslage), wird dic intrinsisehe
Mutivation nicht langiert.

A, Spillaver-Iffeke: Der Spillover-LETekt kniipft an dic
Lefuhrung vicler Eltern an, dass wicderholt gewithric
lclohnungen in cinem Bereich (Schufaufgaben) sich
aul die Freiwilligkeit der Leistung in anderen Berei-
chen (Mithilfe im [Haushalt) auswirken, So filirt einc
Zerstdrung der Stewermoral duzu, dass vermchrt
auch andere Geselze verletzt werden. Bei Versuchen,
Insassen von Altersheimen mitlels Gutschecinen zur
Ubernahme von Aufgaben zu bewegen, zeipte sich,
dasy dic Insassen bald nur noch gegen Guischcine
bereil warcn, irgend ctwas zu tun. Dic angestreble
Allivicrung crwics sich als Fehischlag,

Dus Preissystem als Verstiirker

Werden engagierte Unternehmerinnen  oder
Muanager, begeisterte Verkiiulerinnen oder Me-
daillengewinner, Wissenschafterinnen oder
Kiinstler materiell oder symbolisch belohnt, trtt
nicht automatisch ein Verdrlingungsefekt ein,
Vielmehr wird die intrinsische Molivation erst
dann verdrlingt, wenn im Empfinden der kontrol-
lierende Effekt den infermierenden iibersteigtl.
Umgekehrt wirkt die Belohnung als Motiviitions-
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echdhung, wenn dic informierende Wirkung Giber-
wicgl. Sic steigert dann das Geliikl der Kempe-
tenz und Scibstkontrolle. Dicser Effekt wurde
schon {rih von Schumpeter betont: Dus Preis-
system kann dic intrinsische Motivation verstiir-
ken. In Planwirtschaften ader in der 8{Tentiichen
Verwaltung fehlt dicser positive Elfekt. Befehle”
verdriingen dic intrinsische Motivation stirker als
diy Preissystem, weil dabei keine Ritcksicht auf
dic Beweggriinde des Befchisempfiingers genom-
men wird, Das Preissystem lisst immerhin cine
Wahl, ob man auf das Entgelt Wert legt oder
nicht. Eine Folge davon ist, dass reine Delehls-

und Planwirtschalten in der Regel zu ciner kollck-
tiven Lethargie fGhren.

Motivation ist kein Sclbstzweck, sondern sollte
den Ziclen der Untemehmen dienen. In Unter-
nchmen geht es nicht um die Erzeugung irgend-
ciner intfinsischen Molivation, clwa zum Sam-
meln von Bicrdeckeln oder zum Berpsteigen.
Vielmehr geht es darum, dic Beschifligten zu
ciner koordinierten Leistung zu veranfassen. Dic
cntscheidende Aufgabe besteht alse darin, dic in-
haltlich geeignere Motivation zu crzeugen und
zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
abzustimmen, Gelingt dics nicht, titt auch der
VerdritngungsefTfekt nichl ein. Allerdings muss
dann auf dic Yorteile intrinsischer Motivation ver-
zichtet werden. Nur wenn vorher schon cine hohe
intrinsische Motivatien in Richtung der Unter-
nchmenszicle bestanden hat, wirken sich dic Aus-
wirkungen cxterner Eingriffe ncgativ aus. Die
Pllege der Mitarbeiter verlangt, cine Rcihe von
Gesichitspunkten abzuwiigen.

Die anspruchsvolle Kunst der Motivation

ribei i LR L

Der ndchste Steilpass kann die Begeisterungsfihigheit rasch wieder aufbouei. (Bild Rewier)

1. Sehwierige
ariclliges inirinsische Motivation

Zum ersten entsteht intrinsischie Motivation erst
dann, wenn das Handlungsziel gleichthematisch
mit dem Handeln ist. Der Fluss der Aktivititen
muss selbst freudigen Genuss hervorrulen: Geld-
belohnungen zerstdren deshalb die intrinsische
Moativation nicht, wenn dic Titighkeit — ctwa beim
Gliicksspie]l oder an der DBdrse - imnerlich, in
ifhrem Fluss, mit Geld zusammenhingl. Intrinsi-
sche Motivation tritt keincswegs nur schon bel
Selbstbestimmtheit des Handelns oder des Hand-
lungszicls ¢in, sondem crst bei ciner themaltischen
Ubercinstimmung. Zum oweifen kann intrinsische
Motivation tuch unmoralische oder unerwiinsch-
tc Inhalte haben. Wie historische Erfuhrungen
zeigen, waren die schlimmsten Verbrechen der
Menscliheit oft intrinsisch motiviert. Neid, Rach-
suchl und Geltungstrieb sind nicht weniger intrin-
sisch motiviert als Alruismus, Pllichtbewussisein
und Licbe, Auch uncrwiinschie emationaie Kon-
Nikie in Unternehmen werden geziigelt, wenn cin
gemeinsames Interesse an malericlien Entgellen
besteht.

2. Exirinsische Motivation
ist manchmal nitzlich

Extrinsische Motivation kann damit zum ersten
disziplinierend aul tUberbordende Emotionalitit
wirken. Unkontrollierte Leidenschafien kdnnen
durch 8konomische Interessen in Schach gehalten
werden. Menschlicke Regungen sind hitufig un-
kontrolliert "und  schwankend, die Verfolgung
materieller Interessen kann zu Verldsslichkeit fiih-
ren. Zweilens fhrt extrinsische Motivation zu
einer inhaltlichen Flexibilisierung der Handlungs-
ziele. Ein privatwirtschaltliches Unternehmen
braucht sich wenig um die persnlichen Uberzen-
gungen von Angestellten zu kImmer, solange es
gut bezzhlt und die Kosten der Uberwvachung
nicht zu hoch sind. Drittens kinnen Belohnungen
die intrinsische Motivation sogar erst erzeugen.
Wenn intrinsische Motivation aus ciner Verbin-
dung von Selbstbestimmung und Kompetenz-
erleben entsteht, dann kbnnen Belohnungen ver-
anlassen, dass zuniichst unvertraute und als Ober-
forderung emplundene Aufgaben fiberhaupt in
Angdll genommen werden. Im Lawfe der Ausfith-
rung kann sich dann ein Kompetenzericben ein-
stelten, das intrinsische Motivation lordert. Diese
wverborgenen - Gewinne unzurcichender Beloh-
nung» sind das Gegenstilek zu den «verborgenen
Kosten der Belohnung». Sie sind aber nicht sym-

metrisch, Die Arbeitsmoral wird viel leichter zer-

mehr als ndtig'zu tun, d. h., dic crzeugte intrinsi-
sche Motivation durch Belohnung am- falschen
Platz nicht wieder zu untergraben.

3. Entscheidend ist der Nettoeffekt

Untemehmen miissen die Schwierigkeiten und

Unwiigbarkeiten bei der Erzeugung und Verdriin-

gung der intrinsischien Motivation (Verdringungs-

cflekt} mit den cinigermassen zuverlissigen Wir-

kungen von Sanktionen (DisziplinicrungsefTek()
atfrechnen, um zu geeignelen Anreizsystemen zu
pelangen. Verlissliche Voraussagen {ber die De-

dingungen des Nettoellekies gibt ¢s nicht. Aul der

Grundlage sorgfilliger Metaanalyse lassen sich
immerhin zwei Folgerungen zichen: Im Durch-
schnitt steigern. wic von Okonomen crwartet,
finanziclle Anrcize die Produktivitiit, und die Lr-
gebnisse weisen cine so hiolic Varianz auf, dass

.diesc Wirkung nicht statistisch signifikant ist,

4. Was erhiilt oder verdringt
die intrinsische Motivation?

Der NetloefTekt zwischen  Disziplinierungs-
und VerdringungsefTekt ist theoretisch nicht vor-
hersagbar, immerhin kennen wir einige Faktoren
{fir die Erhohung und die Verdriingung der intrin-
sischen Metivation,

Eine erste Gruppe von Fakloren beeinflusst dus
Miveau der intrinsischen Motivation. Je hdher das
Niveny, desto grisser ist entsprechend der Raum
filr deren Verdringung:

Persanliche Recielungen wund Konmunikation: Dei
vollstindigem Wetthewerb oder im reinen Preis-
system sind die Beziehungen zwischen den Indivi-
duen villig anonym, Intrinsische Motivation hat hier
keinen DPlatz, und cin VerdrlinpungsefTekt ist nicht
mbglich, Diese Bedingung ist etwa beim Kauf von
Gitern in einem Supermarkt erfiillt; die Kundin
braucht in keiner Weise die intrinsische Motivation
des Anbieters zu beriicksichligen, Sobald jedoch dber
den Bereich des reinen Preissystems hinausgegangen
wird, werden persdnliche Interakiionen wichtig,
Partizipation: Je hdher dic Mitenischeidungsmg-
lichkeit, deslo mehr engagicren sich Menschen {lir
gemeinsam bestimmte Zinte vnd machen sie 7 thren
eipenen. Dies ist grundlegend beispielsweise e die
SchufTung innovalions(drdernder Anreizsysteme: Dic
Deteiligung  der Orgunisationsmitglieder asm  Pla-
nungsprnzess erhdht nichl nur ihre Leistungshereit-
schafl, sondern bileet foir weniger Widerstand imr
Umsetzungsprozess.

Interesse an der Tdiigkeit: 1295 Interesse an der
Arbeit wird peldrden, wenn  die Arbeisperson
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1iaul anonymen ‘Milrkten.” Der geziclic,  difTer

5 _,g'%-: .

erstens ein Wissen um dic Ergebuissc ibrer Arbeit
hat, Zweitens muss sic sich als verantwortlich fUr die
Ergebnisse der Arbeit erleben. Dritlens muss sic dic
Arbeit sclbst als bedeutsam anschen.

Vermiitelte Botsehaft: Jo mehr ein Eingrill von sciten
des Arbeitgebers dic Deweggriinde des Beschifligten
witrdigt, desto eher wird die intrinsische Mativation
gestarkl. ’

Dic zweite Gruppe von Faktoren becinflusst,

wic stark die intrinsische Motivation des Mil-

arbeiters verdrdngt wird.
Uniformitis der Behandiung: Ein Arbeitgeber kann
afle Beschidftigten gleich behandetn, oder er xann
siely bemihen, die Bingriffe dem vermulcten Aus-
mass an intrinsischer Motivation bei den unice-
schiedlichen Arbeitnchmern anzupassen, Je cinheit-
jicher die externc Intervention, desto stirker wird dic
i intrinsische Molivalion derjenigen. Beschiltiglen ver-
dringl, die fiberdurchschnittiich motiviert sind. Sic
empfinden, dass der Arbeitgeber ihr Engagement
aicht honoricrt,

Belohnung contra Befehd: Ein Befehl schrinkt dic
cmplundene Selbstbestimmung mehr cin als Beloh-
nungen. Gerade Belchle fordem dic Lethargie,

i Bonussysteme: Jo enger ¢ine Belohnung mit der zu
erbringenden Leistung verkaiplt isy, deslo cher wird
dic intrinsische Motivation verdringt. Dieses Argu-
ment spricht fiir Zeittohn und gegen Bonussysteme
in Situnfionesn, in denen mil ciner hohen intrinsi-
schen Motivalion gerechnel werden kann,

Faire Behanefung: Fihlen sich Beschiftigte unge-
recht behandelt, sinkt ihre intrinsische Motivation.
Dies ist der Fall, wenn dic Entlohnung als ungerecht
beurteilt wird. Dic emplundenc Lohngerechtigheit ist
ihrerseits cine Sache [airer Prozesse, indem argumen-
tativ Grisnde geliend gemachl werden.

| Ansuﬁ;punk!c in der Qrgunisation

Es ist schwicrig, bei Mitarbeiterinnen und Mit-

3.1 .atbeitern eine fie die Unternchmung ziclgerechie

i intinsische Molivation zu crzeupen. Jedoch sind’
" dic-Méglichkeiten 2ur Vermeidung des Verdriine
« gungseflekts in Unternchmen erheblich-besser als

Pzierte Umpang mit Motivation ist gerau das, was
 Unternchmen  unter bestimmten Bedingungen
I vorteithalter als Milrkte macht. Die Vorteilhaltip-
t keit von Unternchmunpen pgegeniiber Miirkien
" resultiert aus zwel Griinden: Zum einen st unter
bestimmten Bedingunpen cine Motivation iiber
dussere Anreize zu teuer, und um anderen spic-
len Preise und Mirkte bei Innovationen oft nur
cine untergeordnete Rolle,

Unternchmen kénnen dic -Motivation positiv
beeinflussen. Dies soll exemplarisch anhand des
,aktucllen Konzeples des Prozessmanagemenis
*{auch DBusiness Process Reenginecring penannt)
. pezeigl werden. Prozessmanagement steigert dic
-extrinsisch vermitielie Meotivation durch unmittel-
.baren Kunden- und Marktkontakt cines grossen
~Anteils der Beschiftigten. Im Unterschied zu bis-
herigen Profit-Ceater-Konzepten ist die Mchrzahl
afler Abteilungen ciner dirckten Marktbewertung
ausgesetzt, nicht nur dicjenigen am Ende der bee
tricblichen  Wertschdplungskeltte. Dic  Markt-
bewertung zerstort dic intrinsische Motivation der
Mitglieder cines Prozessteams dann nichl, wenn
ihre informicrende Wirkung die der Fremdstouc-

rung libersteigl. Gleichzeitig stirkt dic Gliederung
, des pesamten Untemchmens in Prozesse und
[ Prozessteams die intrinsische Motivation. Erstens
wird inncrhalb der Prozesstcams dic Intcraktion
und Kommunikation zwischen den Teammitplic-
dern gefordert. Dadurch werden dic persdnlichen
Bezichungen pestiirkt. Zweilens sind dic Prozess-
: teams teilaulonom organisicrt. Dadurch wird ein
+ hohes Ausmauss an Partizipation und Intercsse an
der Aufgabe crmoglicht.- Schliesslich bringt dic
Prozessorganisation mchr perzipicrie  Fairness.
Gegendber herkdmmlichen Profit-Centern spic-
len in der Prozessergunisation cxplizite Marki.
preise cine wesentlich gréssere Rolie. Verrech-
nungspreise werden von den Beschiltigten mit-
unter als manipulativ interpreticrt. Hingegen gel-
ten Marktpreise als objekliv und werden deshalb
cher als fair akzeptiert. Die positive Motivations-
wirkung des Business Process Reengineering wird
jedoch zunichte gemachi, wena sic — wic von
manchen Autoren emplohlen — im «Bomben-
wurf{-Verfahren», ohne Partizipation und faire Be-
handlung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
cingefihet wird,

Das Prozessmanagement ist nur ein Beispiel.
Zahlreiche andere Managementkonzepte wie das
herkdmmliche Profir-Ceme, -Konzept, der Share-
holder-valie-Ansaiz oder das New Public Ma-
ragement milssen im Lichte der hier vorgetrage-
nen Ergebnisse neu interpretiert werden: Die Ver-

. d_r;mgung der intrinsischen Motivation verursacht
fir dus Unternchmen hohe Kosten. Die Méglich-
. keit des «Managements der Motivationen» macht
den eigentlichen Vorteil von Untemehmen gegens
- iiber Miirkten aus.



