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Jennifer Kunz, Annegret Quitmann’

Der Einfluss von Anreizsystemen
. o N . o . *%
auf die intrinsische Motivation

Der Einfluss unterschiedlicher Anreiztypen auf die intrinsische Motivation ist seit Jah-
ren Gegenstand einer heftigen Kontroverse. Der vorliegende Beitrag erweitert diese
Diskussion, indem er die Analyse auf gwes weitere Kernelemente von Anreizsystemen, die
Ausgestaltung der Bemessungsgrundlage und der Belohnungsfunktion, ausweitet. Er
arbeitet auf Basis eines sach-analytischen Vorgehens unter Einbeziehung der Theorie
der kognitiven Bewertung heraus, welchen Einfluss die in der betriebswirtschaftlichen
Literatur diskutierten Anforderungskriterien an diese Elemente auf die intrinsische
Motivation entfalten kénnen. Es wird ein hypothetisches Wirkungsgefiige herausgear-
beitet, welches darauthin deutet, dass ein Grofiteil der Anforderungskriterien positiv
auf die intrinsische Motivation wirkt, und das konkrete Ansatzpunkte fiir weitere em-
pirische Studien liefert.

The Influence of Incentive Systems on Intrinsic Motivation

The relationship between extrinsic incentives and intrinsic motivation has attracted
much debate over the last decades. Most of the extant literature focuses on the effect
of different types of incentives, particulatly the role of monetary rewards for intrinsic
motivation. This paper adds an additional perspective to the discussion. Using cogni-
tive evaluation theory it explores how different characteristics of incentive systems,
such as the objectivity of performance assessment — as opposed to different types of
incentives — affect intrinsic motivation. The analysis suggests that most of these char-
acteristics have a positive effect on intrinsic motivation and provides detailed starting
points for further empirical research.

Key words: intrinsic motivation, crowding-out phenomenon, reward systems,
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1. Einleitung und Motivation

Die Ausgestaltung effektiver Anreizsysteme ist seit Jahrzehnten Gegenstand einer
Kontroverse, die durch die jingste Finanzmarkt- und Wirtschaftskrise wieder an Ak-
tualitit gewonnen hat. Ein Teilbereich dieser Diskussion umfasst die motivationsbe-
zogenen Annahmen, die bei der Erstellung solcher Anreizsysteme berticksichtigt wer-
den sollten. So basiert die klassische 6konomische Sichtweise auf dem Menschenbild
eines rein extrinsisch motivierten Homo Oeconomicus. Demgegentiber geht die ein-
schligige psychologische Literatur davon aus, dass die Durchfithrung bestimmter Té-
tigkeiten nicht nur extrinsisch motiviert ist, sondern auch durch das Interesse an der
Aktivitit selbst angestoflen und aufrechterhalten werden kann und damit intrinsisch
motiviert ist (vgl. z. B. Deci & Ryan, 1985, S. 34).

An dieser Dichotomie ansetzend deuten zum einen zahlreiche Experimente darauf
hin, dass Anreize, die auf die extrinsische Motivation abzielen, in bestimmten Fallen
eine Verringerung des Leistungsniveaus zur Folge haben (vgl. hierzu u. a. Deci, 1971,
1975; Deci & Ryan, 1985, S. 72 ff.; Deci, Koestner, & Ryan, 1999; Frey & Jegen, 2001;
Bonner & Sprinkle, 2002). Zwar stechen nach wie vor einige Autoren der Existenz
bzw. Relevanz dieses Phinomens kritisch gegentiber (vgl. z. B. Eisenberger & Came-
ron, 1996, S. 1162; Kunz & Pfaff, 2002), dennoch deuten eine Reihe von Autoren die-
se Beobachtung als eine Verdringung der intrinsischen Motivation und warnen daher
vor einem zu starken Einsatz solcher Anreize (vgl. z. B. Deci, Koestner, & Ryan,
1999). Zum anderen zeigen empirische Studien aber auch, dass unter bestimmten Um-
stinden externe Faktoren positiv auf die intrinsische Motivation einwirken und sie
verstirken (vgl. z. B. Ryan, Mims, & Koestner, 1983; Harackiewicz, Abrahams, &
Wageman, 1987; Harackiewicz & Sansone, 2000).

Auf Grund dieser empirischen Sachlage beschiftigt sich mittlerweile auch die
6konomische Forschung mit den beiden Motivationstypen und revidiert und erweitert
ihre Verhaltensmodelle (vgl. z. B. Frey, 1997). Die fir den betriebswirtschaftlichen
Kontext relevante Literatur zur intrinsischen Motivation beschiftigt sich dabei zum
einen mit dem Einfluss unterschiedlicher Arten von Anreizen — beispielsweise mone-
tiren versus affiliativen (vgl. Frey & Neckermann, 2006; Kunz & Linder, 2010) — und
zum anderen mit generellen Kontextfaktoren, die ebenfalls Einfluss auf die intrinsi-
sche Motivation nehmen — z. B. der Einfluss von HRM-Malinahmen (vgl. Minbaeva,
2008).

Bis dato liegen aber keine umfassenderen Studien vor, die sich mit dem Einfluss
der Merkmale eines Anreizsystems, die tiber die Wahl des Anreiztypes hinausgehen,
beschiftigen. Dabei kénnen beispielsweise die Bertlicksichtigung des Prinzips der Ver-
antwortlichkeit oder des Gebots méglichst objektiver Messbarkeit bei der Auswahl ei-
nes Leistungsmalles als Kontextfaktoren, die auf die intrinsische Motivation einwit-
ken, interpretiert werden. Dies gilt, zumal diese Merkmale in einer engen Verknilipfung
zum eigentlichen extrinsischen Anreiz, der meist monetiren Entlohnung, stehen. Da-
raus ergibt sich die Frage, welhen Einfluss jegliche Merkmale von Anreizsystemen anf die in-
trinsische Motivation entfalten.

Zur Klirung dieser umfassenden Forschungsfrage bedarf es zum einen der theo-
riegestiitzten Diskussion potenzieller Wirkungsmuster und zum anderen ihrer empiri-
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schen Uberpriifung. Der vorliegende Artikel leistet einen Beitrag zum ersten Aspekt.
Er greift die in der Literatur weithin diskutierten Kriterien zur Ausgestaltung von
Anreizsystemen als einen wichtigen Teilbereich aller Anreizsystemmerkmale auf und
analysiert theoriegeleitet ihre Wirkung auf die intrinsische Motivation.

Der Beitrag folgt somit einer sach-analytischen Forschungsstrategie. Dieses Vor-
gehen wurde gewihlt, um der Breite des Analyseobjekts, die sich aus der Diskussion
der einzelnen Kiriterien ergibt, gerecht werden zu kénnen und einen umfassenden
Blick auf potenzielle Wirkmuster zu ermdéglichen. Wie Grochla (1978) aber betont,
kann letztlich nur das Zusammenspie/ von empirischen, formal-analytischen #nd sach-
analytischen Forschungsstrategien zur Aufstellung von sinnvollen Gestaltungsempfeh-
lungen fithren (vgl. Grochla, 1978, S. 93 in Verbindung mit S. 68). Der vorliegende
Beitrag stellt somit auch die notwendige konzeptionelle Vorarbeit fiir nachfolgende
empirische Untersuchungen und tiefer gehende formal-analytische Studien dar. Ent-
sprechend werden die wichtigsten hergeleiteten Wirkungszusammenhinge in Form
von Hypothesen zusammengefasst.

Zur Durchfiihrung der Analyse bedarf es der Auswahl einer theoretischen Basis.
In der Literatur finden sich sehr unterschiedliche Definitionen der intrinsischen Moti-
vation (vgl. Heckhausen, 1989, S. 456 ff.; Kunz & Pfaff, 2002, S. 279 f.; Wischer,
2005, S. 132 ff.) und verschiedene Interpretationen ihres Wechselspiels mit externen
Faktoren (vgl. z. B. Eisenberger, Pierce, & Cameron, 1999; Gagné & Deci, 2005). Die
unterschiedlichen Konzepte beinhalten zwar gleiche Kernelemente, unterscheiden
sich aber beziiglich der genauen definitorischen Eingrenzung der intrinsischen Moti-
vation (vgl. Wischer, 2005, S. 136). Um eine strukturierte Diskussion zu ermdglichen,
muss daher ein Konzept, auf das sich die Untersuchung stiitzen kann, ausgewihlt
werden. Die nachfolgende Analyse basiert auf der Theorie der kognitiven Bewertung.
Auf sie soll aus den folgenden Griinden zuriickgegriffen werden: Erstens kann sie als
Teil der Selbstbestimmungstheorie, die durch empirische Studien bestitigt werden
konnte (vgl. zur Theorie kognitiver Bewertung Enzle & Ross, 1978; Ryan, 1982; Ryan,
Mims, & Koestner, 1983; Gagné & Deci, 2005, S. 332 f.; fiir einen Uberblick iiber
empirische Studien zur Selbstbestimmungstheorie Deci, Koestner, & Ryan, 1999), als
eine der wichtigsten Theorien zur Erklirung des Wechselspiels zwischen externen
Faktoren und intrinsischer Motivation angeschen werden. Zweitens liefert sie eine Er-
klirung sowohl fiir den genannten Verdringungsetfekt als auch fiir die in Studien vor-
zufindende Verstirkung intrinsischer Motivation durch externe Faktoren und erlaubt
damit eine umfassende Analyse. Unter Verwendung dieser Theorie kann daher die
Wirkung der Kriterien zur Ausgestaltung von Anreizsystemen auf die intrinsische Mo-
tivation strukturiert untersucht werden. Drittens liefert sie Giber die Verkniipfung der
intrinsischen Motivation mit der Befriedigung der Bediirfnisse nach Selbstbestimmung
und Kompetenz zwei Ansatzpunkte, auf die durch die Anwendung von Anreiz-
systemen im betrieblichen Kontext besonders Einfluss genommen wird. Daher er-
scheint sie fir die vorliegende Fragestellung von besonderer Relevanz.

Der vorliegende Beitrag liefert Erkenntnisse fiir Theorie und Praxis. Erstens er-
weitert er die Literatur zur Theorie kognitiver Bewertung um einen gerade fiir den be-
trieblichen Kontext relevanten Aspekt. Bis dato fokussiert sich die genannte Literatur
hauptsichlich auf die Wirkung von Anreiztypen. Der Beitrag wendet ihr Erklirungs-
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schema auf weitere Merkmale von Anreizsystemen an und stellt fur die empirische For-
schung Hypothesen bereit. Er bereitet damit die Basis fir eine differenzierte Sichtwei-
se auf das Zusammenspiel zwischen unterschiedlichen Anreiztypen, dem Kontext, in
dem diese Typen gewihrt werden, und der intrinsischen Motivation. Zweitens deutet
die unter Verwendung der genannten Theorie durchgefithrte Analyse darauf hin, dass
die Anwendung eines GroBteils der analysierten Kriterien positiv auf die intrinsische
Motivation wirkt. Bei einigen Kriterien sind daneben aber zusitzliche Mallnahmen zu
ergreifen, um einen negativen Einfluss zu vermeiden. Diese Ergebnisse erlauben eine
differenzierte Ausgestaltung und Bewertung von Anreizsystemen in der Praxis.

Der restliche Beitrag gliedert sich wie folgt: Zunichst erfolgt in Kapitel 2 eine de-
finitorische Abgrenzung der beiden Motivationstypen, die Diskussion ihrer Wechsel-
beziehung und eine kurze Einfiihrung in die Theorie kognitiver Bewertung. Kapitel 3
widmet sich der Darstellung der im Rahmen der Literatur zur Ausgestaltung von
Anreizsystemen diskutierten Kiriterien. In Kapitel 4 folgt die Analyse der Wirkung die-
ser Kriterien in Bezug auf die intrinsische Motivation unter Verwendung der Theorie
kognitiver Bewertung. Kapitel 5 zeigt die Konsequenzen der Analyseergebnisse.

2. Theoretische Grundlagen
2.1 Intrinsische und extrinsische Motivation

In der Literatur finden sich unterschiedliche definitorische Abgrenzungen zwischen
extrinsischer und intrinsischer Motivation (vgl. fiir eine Ubersicht z. B. Wischer, 2005,
S. 131 ff)). Im Kern beinhalten sie aber folgende Merkmale (vgl. Kunz & Pfaff, 2002,
S. 280): Erstens resultiert Verhalten, das intrinsisch motiviert ist, aus einem personenin-
ternen Antrieb, wihrend extrinsisch motiviertes Verhalten durch personenexterne Fakto-
ren verursacht wird. Zweitens fihrt bei einem intrinsisch motivierten Verhalten die
Durchtfithrung der Aktivitdt wnmittelbar zu einer Bedurfnisbefriedigung, so dass die
Handlung um ihrer selbst willen angestofien wird. Eine extrinsisch motivierte Hand-
lung beinhaltet demgegentiber ein spezifisches Ziel, dessen Erreichen unabhingig von
der Aktivitit selbst eine Bedurfnisbefriedigung herbeifiithrt (vgl. hierzu auch Calder &
Staw, 1975, S. 599). Somit dient die extrinsische Motivation im Gegensatz zur intrinsi-
schen Motivation einer wttelbaren Befriedigung der Bediirfnisse. Drittens wird eine in-
trinsisch motivierte Handlung mit posizzven Gefiiblen in Verbindung gebracht.

Ein weithin verwendetes Konzept zur intrinsischen Motivation wird im Rahmen
der Theorie kognitiver Bewertung diskutiert (vgl. z. B. Deci & Ryan, 1985; Gagné &
Deci, 2005). Von herausragender Bedeutung fiir die intrinsische Motivation sind ge-
mil3 dieser Theorie die Bedtrfnisse nach Selbstbestimmung und Kompetenz (vgl.
Gagné & Deci, 2005). Dieses Konzept der intrinsischen Motivation bezieht sich dabei
sowohl auf Aspekte des Handlungsvollzuges (selbstbestimmtes Handeln und Han-
deln, in dessen Rahmen sich der Handelnde kompetent fiihlt, férdern die intrinsische
Motivation) als auch des Handlungsergebnisses (der Handelnde kann sich durch das
Ergebnis einer Handlung kompetent fithlen, was wiederum die intrinsische Motivation
erh6ht) (vgl. Gagné & Deci, 2005, S. 332).
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2.2 Die Beziehung zwischen den Motivationstypen

Miigliche Beziehungen

Viele Handlungen sind sowohl intrinsisch als auch extrinsisch motiviert, so dass beide
Formen der Motivation gleichzeitig ihre Wirkung entfalten kénnen (vgl. Lepper &
Henderlong, 2000, S. 273). In standard6konomischen Modellen wird tblicherweise
nicht zwischen verschiedenen Quellen der Motivation differenziert. Sie werden hier
lediglich als Erscheinungsformen zugrunde liegender Priferenzen fir die Aufgabe
selbst oder fiir die Belohnung, die mit der Ausfiihrung der Aufgabe verbunden ist, an-
geschen (vgl. Frey & Jegen, 2001, S. 591). Entsprechend werden die Besonderheiten
der intrinsischen Motivation ignoriert.

Neben der vélligen Vernachlissigung der intrinsischen Motivation wird in stan-
dardékonomischen Modellen eine additive Bezichung zwischen der intrinsischen und
der extrinsischen Motivation unterstellt, d. h. beide Arten der Motivation wirken un-
abhingig voneinander (vgl. Notz, 1975, S. 884). Unter dieser Annahme ist die Motiva-
tion, ein hohes Arbeitsengagement aufzuwenden, in denjenigen Situationen am grof3-
ten, in denen der Akteur sowohl intrinsisch als auch extrinsisch motiviert ist (vgl.
Notz, 1975, S. 884). Die intrinsische Motivation wird hierbei als exogen gegeben an-
genommen (vgl. Frey, 1992, S. 162f)), so dass der Fokus im Rahmen der Anreiz-
gestaltung auf extrinsischen, in der Regel monetiren, Anreizen liegt.

Entgegen der Annahme der Standardékonomik deuten jedoch zahlreiche empiri-
sche Studien aus der Psychologie und der psychologischen Okonomik darauf hin,
dass zwischen der intrinsischen und der extrinsischen Motivation keine additive Be-
ziehung besteht (vgl. z. B. Weibel, Rost, & Osterloh, 2007, S. 1033). Die Ergebnisse
zeigen vielmehr, dass extrinsische Anreize positive, neutrale oder negative Auswirkun-
gen auf das Ausmal} der intrinsischen Motivation haben kénnen (vgl. auch Eisenber-
get, Pierce, & Cameron, 1999). Dies deutet darauf hin, dass beide Motivationsarten
nicht unabhingig voneinander wirken, sondern eine gegenseitige Beeinflussung még-
lich ist.

Die Theorie der kognitiven Bewertung

Die genannte Bezichung beider Motivationstypen steht im Fokus der Theorie der
kognitiven Bewertung (vgl. Ryan & Deci, 2000a, S. 17). Hierbei wird aber nicht von
einer unmittelbaren Wechselwirkung beider Motivationstypen ausgegangen, sondern
darauf verwiesen, dass Faktoren, die die extrinsische Motivation ansprechen sollen,
beispielsweise monetidre Anreize, auch eine Wirkung auf die intrinsische Motivation
entfalten kénnen.

Nach der Theorie der kognitiven Bewertung gilt eine Titigkeit als intrinsisch mo-
tiviert, wenn sich das Individuum bei deren Ausfithrung als selbstbestimmt und kom-
petent wahrnimmt (vgl. Gagné & Deci, 2005, S. 332). Im Rahmen dieser Theorie wird
deshalb argumentiert, dass die Auswirkungen externer Fingriffe davon abhingen, wie
sie die subjektiv empfundene Selbsthestimmung und Kompetenz des ausfithrenden Indivi-
duums beeinflussen (vgl. z. B. James, 2005, S. 552). Hierbei wird angenommen, dass
Eingriffe, die die Befriedigung der Bediirfnisse nach Selbstbestimmung und Kompe-
tenz ermoglichen, die intrinsische Motivation erhéhen, wohingegen Eingriffe, die der
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Bediirfnisbefriedigung entgegenwirken, einen Rickgang der intrinsischen Motivation
zur Folge haben (vgl. Deci, Koestner, & Ryan, 1999, S. 628). Das Erkldrungsschema
der Theorie kognitiver Bewertung baut auf folgenden drei Aspekten auf:

Erstens beriicksichtigt sie, wie externe Eingriffe den Grad der Selbstbestimmung
beeinflussen. Hierzu wird auf die Idee der Selbstverursachung von De Charms (1968)
zurlickgegriffen. Eine Person gilt gemil3 der Theorie kognitiver Bewertung als intrin-
sisch motiviert, wenn sie sich als Verursacher ihrer eigenen Handlungen sieht, hinge-
gen als extrinsisch motiviert, wenn sie auf Grund externer Einfliisse zu einer Hand-
lung getrieben wird. Im ersten Fall liegt der Ort der Handlungsverursachung also in-
nerhalb, im zweiten Fall auB3erhalb der handelnden Person. Hieraus folgt, dass externe
Eingriffe in dem Ausmaf} auf die intrinsische Motivation einer Person einwirken, in
dem sie deren empfundenen Ort der Handlungsverursachung beeinflussen (vgl. Deci
& Ryan, 1985, S. 62). Hierbei unterdriicken Ma3nahmen, die einen eher extern emp-
fundenen Ort der Handlungsverursachung beglinstigen, die intrinsische Motivation,
wihrend diejenigen, die einen eher intern empfundenen Ort der Handlungsverursa-
chung férdern, die intrinsische Motivation erhéhen (vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 62).

Der zweite Teil der Theorie bezieht sich auf das Bediirfnis nach Kompetenz und
der Bewiltigung optimaler Herausforderungen. Eine einfache und alltiglich zu bewil-
tigende Aufgabe bietet fiir ein Individuum keine Herausforderung und wird daher
trotz eines extrem hohen Kompetenzerlebens als weniger intrinsisch interessant ange-
sehen (vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 58). Menschen streben vielmehr nach Herausforde-
rungen, die ihren Fdhigkeiten entsprechen (vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 32f.). Haben sie
cine optimale Herausforderung gefunden, arbeiten sie, um diese zu bewiltigen, und
gelten daher als intrinsisch motiviert (vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 33). Das Gefiihl der
Kompetenz kann die intrinsische Motivation jedoch nur dann becinflussen, wenn es
von einem Gefiihl der Selbstbestimmung bzw. von einem intern empfundenen Ort
der Handlungsverursachung begleitet wird (vgl. Ryan & Deci, 2000b, S. 70). Hieraus
kann gefolgert werden, dass externe Malinahmen die intrinsische Motivation einer
Person fiir eine optimal herausfordernde Aktivitit in dem Ausmal} verindern, in dem
sie die empfundene Kompetenz im Rahmen selbstbestimmter Handlungen beeinflus-
sen (vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 63). Hierbei erhhen Eingriffe, die die empfundene
Kompetenz foérdern, die intrinsische Motivation, wihrend Eingriffe, die die empfun-
dene Kompetenz verringern, deren Verdringung zur Folge haben.

Der dritte und letzte Bestandteil der Theorie der kognitiven Bewertung postuliert,
dass externe MaBnahmen, die der Aktivierung und Steuerung des Verhaltens dienen,
einen informativen, einen kontrollierenden und einen amotivierenden Aspekt haben
(vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 63). Je nachdem, welcher dieser drei Aspekte in den Vor-
dergrund tritt, ergibt sich hieraus eine unterschiedliche Beeinflussung der empfundenen
Selbstbestimmung und Kompetenz und infolgedessen eine andere Auswirkung auf die
intrinsische Motivation (vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 63). Welche Auswirkung externe
MafBnahmen auf die intrinsische Motivation haben, hingt daher mal3igeblich von der
subjektiv empfundenen Botschaft des externen Eingtiffes ab. So ist eine abweichende
Wahrnehmung ein und derselben Ma3nahme von verschiedenen Personen oder der-
selben Person in unterschiedlichen Situationen denkbar (vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 63
f.). Folgende Zusammenhinge ergeben sich gemil3 der Theorie kognitiver Bewertung:
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e  Externe Hingriffe konnen die Befriedigung der Bedurfnisse nach Selbstbestim-
mung und Kompetenz positiv beeinflussen, indem sie deren Wahrnehmung stir-
ken. So kann z. B. ein Lob fiir sehr gute Leistungen im Rahmen eines durch den
Mitarbeiter selbstindig bewiltigten Projektes dem Mitarbeiter die Information
vermitteln, dass er hinsichtlich seiner Aufgabe kompetent gehandelt hat. Die au-
tonome Bearbeitung der Aufgabe fithrt zudem zu einer Befriedigung des Bedtirf-
nisses nach Selbstbestimmung. Eine solch positive Wirkung auf die Wahrneh-
mung der Selbstbestimmung und der Kompetenz wird als snformativ bezeichnet
und wirkt positiv auf die intrinsische Motivation (vgl. Deci & Ryan, 2000, S. 235).

e  Ein externer Hingriff kann aber auch zur Wahrnehmung einer geringen Selbstbe-
stimmung fihren. Erhilt ein Mitarbeiter die Rickmeldung, er solle sein derzeiti-
ges Arbeitsniveau aufrechterhalten, kann dies als kontrollierend wahrgenommen
werden (vgl. Lindenberg, 2001, S. 321). Ist dies der Fall, fihlen sich Individuen
unter Druck gesetzt, auf eine bestimmte Art und Weise zu handeln, zu denken
oder zu fiihlen (vgl. Deci & Ryan, 1985, S. 64), was sich negativ auf die intrinsi-
sche Motivation auswirkt. So zeigen empirische Experimente, dass beispielsweise
die Vorgabe von Abgabefristen (vgl. Amabile, DeJong, & Lepper, 1976, insbe-
sondere S. 97) oder iiberwachende Malinahmen (vgl. Lepper & Greene, 1975,
insbesondere S. 484) zu eciner Reduktion der intrinsischen Motivation fihren
koénnen. Der Ort der Handlungsverursachung verschiebt sich in diesem Fall nach
aullen, so dass die intrinsische Motivation verdringt wird (vgl. Deci & Ryan,

1985, S. 64).

e  SchlieBlich kann ein externer Eingriff auch negativ auf die Selbstbestimmung und
das Kompetenzerleben wirken und zu einem amotivierenden Effekt fihren. Dieser
Aspekt tiberwiegt hiufig in Situationen, die als nicht zu bewiltigen interpretiert
werden. So kann dieser z. B. bei negativem Feedback oder wiederholten Fehl-
schligen in den Vordergrund treten und eine empfundene Inkompetenz unter-
stlitzen, so dass die intrinsische Motivation unterdriickt wird (vgl. Deci & Ryan,
1985, S. 64 und S. 71).

Zusammenfassend ergeben sich damit die in Tabelle 1 aufgefihrten Wirkungen auf
die intrinsische Motivation.

Tab.1: Wirkung externer Eingriffe auf die intrinsische Motivation

Wirkung auf die Wahmehmung Wirkung auf die Wahmehmung Gesamtwirkung auf die
der Selbstbestimmung der Kompetenz intrinsische Motivation
+ + Informativ
- + Kontrollierend
- - Amotivierend

Die dargestellte Theorie wird insbesondere zur Erklirung der Wirkung von Anreiztypen
auf die intrinsische Motivation genutzt (vgl. fiir einen Uberblick Deci, Koestner, &
Ryan, 1999). Nachfolgend soll das skizzierte Erklirungsmuster aber auf andere Be-
standteile von Anreizsystemen (die Ausgestaltung der Bemessungsgrundlage und der Be-
lobnungsfunktion) angewendet werden. Daher sei an dieser Stelle darauf verwiesen, dass
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die nachfolgende Analyse lediglich auf die isolierte Wirkung der diskutierten Kriterien
zur Ausgestaltung von Anreizsystemen fokussiert. Fir ein Verstindnis der Gesamt-
wirkung eines Anreizsystems auf die intrinsische Motivation miissen diese isolierten
Effekte im Zusammenhang mit der Wirkung der Anreiztypen bewertet werden. Zu-
dem verbindet diese Analyse durch die Fokussierung auf iiber die Anreiztypen hinaus-
gehende Kontextfaktoren die Argumentation der Theorie kognitiver Bewertung mit
der Sichtweise, wie sie Eisenberger, Pierce und Cameron (1999) vertreten. Diese Au-
toren betonen gerade die Bedeutung des Konfextes, in dem Titigkeiten durchgefithrt
und Anreize gesetzt werden, fir die Wirkung auf die intrinsische Motivation.

Dennoch konzentriert sich die nachstehende Analyse, der Theorie kognitiver Be-
wertung folgend, auf die Bediirfnisse nach Selbstbestimmung und Kompetenz und
folgt hier nicht der von Eisenberger, Pierce und Cameron (1999, S. 678) — wie auch
anderen Autoren (vgl. z. B. Reiss & Haverkamp, 1998; Sethi, Lepper, & Ross, 2001) —
vorgeschlagenen Beachtung weiterer Bedtrfnisse. Zwar ist es sinnvoll, solche in wei-
terfihrenden Analysen aufzunehmen. Allerdings kann dies nicht durch die hier vorlie-
gende Untersuchung geschehen, da dies den Rahmen eines Beitrags tiberschreitet. Die
Fokussierung auf die beiden genannten Bediirfnisse erscheint zudem angezeigt, da das
Analyseobjekt — Ausgestaltung von Anreizsystemen im betrieblichen Kontext — gera-
de auf sie einwirkt. So schrinken Anreizsysteme durch ihre Zielausrichtung den Grad
an Selbstbestimmung ein und liefern durch die Leistungsmessung eine Riickmeldung,
die Auskunft tber den Grad der Kompetenz gibt.

Dariiber hinaus sei vermerkt, dass bis dato eine kritische Diskussion in Bezug auf
die grundsitzliche Differenzierung in extrinsische und intrinsische Motivation
herrscht (vgl. ausfihrlich Wischer, 2005, S. 136f.). Diese riihrt zum einen daher, dass
in der Literatur unterschiedliche definitorische Abgrenzungen existieren. Zum ande-
ren verweisen einige Autoren darauf, dass Motivation ein mehrdimensionales Konzept
ist, das in mehr als zwei Kategorien zerlegt werden muss (vgl. z. B. Reiss &
Havercamp, 1998; Havercamp & Reiss, 2003; Reiss, 2004, 2005). Der vorliegende Bei-
trag zielt nicht auf eine eigenstindige psychologische Forschung ab. Ziel ist vielmehr,
eine bestehende psychologische Theorie auf ein betriebswirtschaftliches Problem — die
Ausgestaltung von Anreizsystemen — anzuwenden. Da bis dato in der psychologischen
Literatur keine Einigkeit herrscht, wie eine ,korrekte” Kategorisierung unterschied-
licher Motivationstypen ausgestaltet sein sollte, muss ein Rickgriff auf bestehende Ka-
tegorisierungen und eine Auswahl geeigneter Definitionen erfolgen. Da die Trennung
zwischen intrinsischer und extrinsischer Motivation in der psychologischen Literatur
trotz der genannten Kritik bis heute breite Anwendung findet, soll auf sie zurtickge-
griffen werden.

3. Kiriterien zur Ausgestaltung von Anreizsystemen

Unter einem Anreizsystem kann eine betriebliche Mainahme verstanden werden, die
durch Gewihrung eines Anreizes die Aktivitit des Mitarbeiters beeinflussen soll.
Anreizsysteme konnen unter Okonomischen und sozialpsychologischen Effizienzge-
sichtspunkten betrachtet werden (vgl. Kossbiel, 1994, S. 80). Das erste Effizienzkrite-
rium nimmt die Unternechmensperspektive ein, das zweite die Mitarbeiterperspektive.
Der vorliegende Beitrag zielt auf die erste Perspektive ab. Um allerdings Aussagen fiir



Zeitschrift fir Personalforschung, 25(1), 55-76 DOI 10.1688/1862-0000_ZfP_2011_01_Kunz 63

ein im 6konomischen Sinn effizientes Anreizsystem treffen zu kénnen, wird auf eine
sozialpsychologische Theorie zurlickgegriffen, die eine differenziertere Einbeziehung
der Mitarbeiterbediirfnisse bei der Ausgestaltung von Anreizsystemen etlaubt.

In der einschligigen Literatur werden Anreizsysteme durch drei Aspekte cha-
rakterisiert (vgl. fir die folgende Aufzihlung Kossbiel, 1994, S. 78; Wischer, 2005, S.
69 ff.): Erstens beinhalten sie eine Menge von positiven (Belohnung) und/oder nega-
tiven Anreizen (Bestrafung). Zweitens umfassen sie eine Menge von Bemessungsgrund-
lagen. Drittens sind Anreizsysteme durch eine Menge von Kriterinms-Anreiz-Relationen
charakterisiert. Hierbei handelt es sich um Zuordnungen zwischen den beiden erst ge-
nannten Mengen in ein- oder mehrdeutiger Form, die typischerweise in der Beloh-
nungsfunktion zusammengefasst werden. Wie in Kapitel 1 bereits herausgearbeitet
wurde, fokussiert die Literatur zum Wechselspiel zwischen extrinsischen Anreizen und
intrinsischer Motivation insbesondere auf die erste Menge. Der vorliegende Beitrag
erweitert diese Diskussion, indem er auch auf die beiden anderen Mengen Bezug
nimmt.

Ansatzpunkt der nachfolgenden Ausfithrungen sind Anforderungen, die in der
Literatur an die Ausgestaltung dieser beiden Mengen zur Konstruktion eines effekti-
ven Anreizsystems gestellt werden (vgl. fiur Kataloge dieser Anforderungen Mayer,
Pfeiffer, & Reichel, 2005; Laux, 2006; Dahlhaus, 2009). Nachfolgend soll auf den Kri-
terienkatalog von Mayer, Pfeiffer und Reichel (2005) zuriickgegriffen werden. Dieser
wurde vor dem speziellen Hintergrund einer agency-theoretischen Sichtweise auf
Anreizsysteme zusammengestellt. Damit beinhaltet er implizit eine Konzentration auf
die extrinsische Motivationskomponente und eignet sich entsprechend gut, um mit
den Anforderungen, die sich aus der intrinsischen Motivation ergeben, kontrastiert zu
wetrden. Zudem kann von einer zusitzlichen Diskussion, wie diese Kriterien auf die
extrinsische Motivation wirken, abgesehen werden, da sie so konstruiert wurden, dass
ein positiver Effekt zu erwarten ist. Mayer, Pfeiffer und Reichel (2005) haben folgende
Kriterien zusammengetragen (vgl. fir die folgenden Ausfithrungen Mayer, Pfeiffer, &
Reichel, 2005, S. 13£f.):

a) Um eine intersubjektive Verifizierbarkeit zu gewihrleisten, sollte bei leistungsba-
sierten Anreizsystemen eine objektiv und prazise messbare Beziehung zwischen der
Leistungserbringung eines Mitarbeiters und seiner Belohnung bestehen (vgl. hier-
zu auch Laux, 20006, S. 27). Dieses Kriterium betrifft beide hier im Fokus stehen-
den Mengen, also die Bemessungsgrundlage und die Belohnungsfunktion.

b) Zudem sollte ein Anreizsystem #ransparent sein. Es sollte nicht nur die vorange-
hend genannte, prinzipielle intersubjektive Feststellbarkeit gegeben sein, sondern
alle Bestandteile und der Zusammenhang zwischen Leistung und Belohnung
miissen dem Mitarbeiter auch verstindlich kommuniziert werden. Auch dieses
Kriterium ist somit sowohl fir die Bemessungsgrundlage als auch die Beloh-
nungsfunktion von Relevanz.

¢) Dariiber hinaus kann ein Anreizsystem nur seine Wirkung entfalten, wenn es von
dem Mitarbeiter auch akgeptiers wird (vgl. hierzu auch Laux, 2006, S. 31; Dahl-
haus, 2009, S. 149). Auch dieses Kriterium betrifft Bemessungsgrundlage und Be-
lohnungsfunktion.
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d) Des Weiteren sollte ein Anreizsystem dem Kriterium der Verantwortlichkert folgen,
d. h. es sollte nur solche Faktoren in der Bemessungsgrundlage beriicksichtigen,
die von dem Mitarbeiter auch tatsichlich beeinflusst werden koénnen. Dieses
Prinzip wird auch unter dem Begriff der Controllability diskutiert (vgl. hierzu
z. B. Choudhury, 1986; Antle & Demski, 1988; Giraud, Langevin, & Mendoza,
2008).

e) Zudem sollte die Bemessungsgrundlage eines Anreizsystems moglichst vollstandig
alle Konsequenzen einbezichen (vgl. zur Vollstindigkeit z. B. Epstein & Manzo-
ni, 1998, S. 201), die sich aus den Aktivititen eines Mitarbeiters ergeben.

f)  Zusitzlich sollte ein Anreizsystem durch die geeignete Wahl einer Bemessungs-
grundlage einem der Kriterien Anreigkompatibilitit, Zielkonsistenz und Kongrnenz ge-
recht werden (vgl. zur Anreizkompatibilitit Laux, 20006, S. 28 f.; Dahlhaus, 2009,
S. 136 ff; vgl. zur Abgrenzung von Anreizkompatibilitit und Zielkongruenz
Dabhlhaus, 2009, S. 144 ff.; vgl. fir diese Literatur im Allgemeinen z. B. Feltham
& Xie, 1994; Baker, 2000, 2002; Budde, 20006, 2007). Im Kern zielen diese Krite-
rien auf dhnliche Sachverhalte ab. Fir die folgende Analyse reicht hierbei die ver-
cinfachte Sichtweise, dass der Mitarbeiter genau dann einen Vorteil aus dem
Anreizsystem ziechen sollte, wenn dem Unternehmen ein Vorteil aus seinem Han-
deln entsteht. Nachfolgend wird diesbeztglich von der Anreizkompatibilitit ge-
sprochen.

@)  Schlieflich sollte die Ausgestaltung von Bemessungsgrundlage und Belohnungs-
funktion zu einer paretoeffizienten Risikoteilung fihren. Hintergrund dieser Forde-
rung ist die Annahme, dass Mitarbeiter risikoavers sind und Anreizsysteme so
ausgestaltet sein sollten, dass einem Mitarbeiter nicht zu viel Risiko aufgebiirdet
wird, da dies iber eine entsprechende Risikoprimie abgegolten werden miisste
(vgl. zu diesem Kriterium auch Laux, 20006, S. 29 f.; Dahlhaus, 2009, S. 134 ft.).

4. Wirkung der Kriterien zur Anreizsystemgestaltung
auf die intrinsische Motivation

Zur Untersuchung der in Kapitel 1 aufgezeigten Forschungsfrage werden nachfolgend
die Einflusse der einzelnen Kriterien auf die intrinsische Motivation unter Verwen-
dung der Theorie der kognitiven Bewertung herausgearbeitet. In jedem Unterkapitel
werden zudem die wichtigsten, sich aus der jeweiligen Diskussion ergebenden Aussa-
gen hypothesenférmig zusammengefasst.

Es ist dabei zu berlcksichtigen, dass einige Kriterien sich gegenseitig ausschlie-
Ben, beispielsweise die Kriterien der Verantwortlichkeit und der Vollstindigkeit (vgl.
hierzu ausfiihrlicher Mayer, Pfeiffer, & Reichel, 2005, S. 24 f.). Entsprechend soll hier
nicht die Forderung erhoben werden, dass alle Kriterien in Anreizsystemen gleich
stark vertreten sind. Fokus der folgenden Diskussion ist vielmehr die differenzierte
Analyse eines jeden einzelnen Kriteriums beztglich seiner Wirkung auf die intrinsische
Motivation.

Des Weiteren kénnen die Kriterien in Abhdngigkeit des Titigkeitsfeldes des Mit-
arbeiters, der durch das Anreizsystem motiviert werden soll, unterschiedlich stark er-
tillt werden. Dieser Aspekt wird nachfolgend in die Diskussion aufgenommen.
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Zudem ist zu bemerken, dass der Wirkungsgrad der einzelnen Kriterien auch von
den Stellparametern des gesamten Anreizsystems, beispielsweise der relativen Hohe
der durch das Anreizsystem bestimmten variablen Vergiitung, abhingt. Dies beriihrt
aber die Wirkung der Kriterien auf die intrinsische Motivation gleichermal3en, da alle
Kiriterien von diesen Stellparametern gleich betroffen sind. Da nachfolgend die mogli-
che unterschiedliche Wirkung der eznge/nen Kriterien herausgearbeitet werden soll, wird
dieser Aspekt im Folgenden vernachldssigt.

Schliellich sei bemerkt, dass die nachfolgenden Aussagen zum einen nur Geltung
haben kénnen, wenn der Mitarbeiter davon ausgehen kann, dass die zugesagte Beloh-
nung bei entsprechender Leistung auch tatsdchlich gewihrt wird. Zum anderen betref-
fen sie solche Titigkeiten, die ein ausreichendes Niveau an Herausforderung fiir den
Mitarbeiter bieten, weil andernfalls auf Basis der Theorie kognitiver Bewertung keine
sinnvollen Aussagen zum Zusammenhang zwischen Kompetenzerleben und intrinsi-
scher Motivation getroffen werden kdénnen. Da beide Annahmen auf eine Vielzahl
von Praxisfillen zutreffen, kann den nachfolgenden Aussagen aber dennoch ein brei-
ter Geltungsbereich zugesprochen werden.

4.1 Kriterium einer objektiv und prizise messbaren Beziehung
zwischen Leistung und Belohnung und Kriterium der Transparenz

Da ohne Transparenz iiber den Zusammenhang zwischen Belohnung und Leistung
eine objektive und prizise messbare Beziechung zwischen diesen keine Wirkung auf die
Mitarbeiterwahrnehmung entfalten kann, werden beide Kiriterien gemeinsam behan-
delt. Nachfolgend wird daher zusammentassend die Wirkung einer fransparenten, objek-
tiven und prézise messbaren Begiehung analysiert.

Der Grad der Anwendbarkeit dieses Kriteriums in Bezug auf die Bewessungsgrund-
lage ist fir verschiedene Titigkeitsbereiche unterschiedlich. So liefern viele Aktivititen
im kreativen Bereich kaum Ansatzpunkte fiir eine objektive Leistungsbewertung.
Auch Aspekte wie Kundenzufriedenheit und Dienstleistungsqualitit kénnen nur iber
Indikatoren, bei deren Festlegung gewisse Spielriume bestehen, gemessen werden.
Entsprechend wird je nach Titigkeitsbereich die Akzeptanz fiir eine nicht-objek-
tivierbare Leistungsmessung unterschiedlich hoch ausfallen, wodurch die nachfolgend
diskutierten Effekte auf die intrinsische Motivation relativiert werden. Unabhingig
von der genannten Messproblematik ist es aber in allen Titigkeitsbereichen méglich,
cine objektive und transparente Belobnungsfunktion aufzustellen, bei der ein prizise de-
finierter Zusammenhang zwischen Bemessungsgrundlage (wie auch immer diese aus-
gestaltet ist) und Belohnung besteht. Im Einzelnen kénnen folgende Effekte abgeleitet
werden:

Eine transparente, objektiv und prizise messbare Beziehung zwischen der erbrachten
Leistung und der Belohnung erlaubt eine gezielte Beeinflussung der zu erwartenden
Belohnung durch den Mitarbeiter. Hierdurch erhilt der Mitarbeiter Kontrolle tiber die
Hoéhe seiner Belohnung: Er kann — im Rahmen der vorgegebenen Belohnungsfunkti-
on — selbstbestimmt Hinfluss darauf nehmen. Zudem erméglicht ihm die enge Kopp-
lung zwischen Leistung und Belohnungshéhe Rickschliisse auf seine Kompetenz: Ei-
ne hohe Belohnung folgt aus einem hohen Leistungsniveau, welches wiederum ein
Zeichen fiir ein hohes Maf3 an Kompetenz ist. Entsprechend kann er hieraus ein posi-
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tives Kompetenzerlebnis zichen. Die Kombination aus der Méglichkeit zur selbstbe-
stimmten Einflussnahme und einem positiven Kompetenzetleben fithrt zu einer snfor-
mativen und damit positiven Wirkung auf die intrinsische Motivation. Allerdings ist
dieser Effekt nicht zwingend.

Zum einen kann die Moglichkeit einer transparenten und prizisen Leistungsmes-
sung auch als Einschrinkung der Selbstbestimmung wahrgenommen werden, da dem
Vorgesetzten hierdurch ein Instrument zur prizisen Kontrolle des Mitarbeiters zur
Verfiigung steht. So ist ein Grund fiir die Forderung nach der prizisen Messbarkeit
auch die Vermeidung von Manipulationsspielrdumen (vgl. z. B. Dahlhaus, 2009, S.
146) und damit die implizite Ausiibung von Kontrolle iiber den Mitarbeiter. Uber-
wiegt diese Wahrnehmung des Mitarbeiters, fithrt die Beachtung dieses Kriteriums zu
einem negativen Effekt auf die intrinsische Motivation, da seine Anwendung als £on-
trollierend empfunden wird.

Zum anderen kann die enge Kopplung zwischen Leistung und Belohnung auch
ein negatives Kompetenzerlebnis férdern: Eine geringe Belohnung deutet unmittelbar
auf ein geringes Leistungsniveau hin, was durch den Mitarbeiter als ein Zeichen von
Inkompetenz interpretiert werden kann (vgl. hierzu auch Deci & Ryan, 2000, S. 234).
Diese Wahrnehmung in Verbindung mit mangelnder Wahrnehmung der Selbstbe-
stimmtheit fithrt zu einer amotivierenden Wirkung.

Da die Beachtung des Kriteriums keine eindeutige Wirkung entfaltet, ist zu tber-
legen, ob es empfehlenswert wire, es nicht anzuwenden. In diesem Fall ergibt sich
aber unmittelbar eine eindeutig negative Wirkung: Liegt kein transparenter, objektiver
und prizise messbarer Zusammenhang zwischen Leistung und Belohnung vor, hat der
Mitarbeiter keine Moglichkeit, selbstbestimmt Einfluss auf seine Belohnung zu neh-
men, da diese von etwas abhingt, was er nicht kontrollieren kann. Er fihlt sich daher
fremdbestimmt. Zudem kann sich auch kein Kompetenzerleben einstellen, da von der
realisierten Belohnungshohe kein Riickschluss auf die Leistung und damit auf die
Kompetenz gezogen werden kann. Entsprechend fihrt die Vernachldssigung dieses
Kriteriums zu einer kontrollierenden bis hin zu einer amotivierenden Wirkung.

Aus den vorangegangenen Ausfihrungen ergibt sich folgende Hypothese:

H1: Die Vernachlissigung des Kriteriums einer transparenten, objektiven und prizise
messbaren Beziehung zwischen Leistung und Belohnung hat einen negativen Ef-
fekt auf die intrinsische Mitarbeitermotivation.

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass die Nichtbeachtung dieses Kriteriums
negative Konsequenzen fiir die intrinsische Motivation erwarten ldsst, seine Beach-
tung moglicherweise aber auch. Daher ist das Kriterium zwar grundsitzlich anzuwen-
den, aber flankiert von bestimmten Mal3nahmen:

Erstens ist zu beachten, dass eine Hiufung einer vergleichsweise geringen Hohe
der Belohnung zu einer amotivierenden Wirkung fithren kann. Um diesen Effekt zu
vermeiden, sollte der Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, auf Basis seiner Fihig-
keiten die durch das Anreizsystem angestrebten Ziele auch erreichen zu kénnen.
Zweitens kann die Verwendung einer prizisen Bemessungsgrundlage vom Mitarbeiter
als kontrollierend empfunden werden. Um diesem Effekt entgegenzuwirken, sollte der
Nutzen, den eine solche Bemessungsgrundlage fiir die Selbstkontrolle durch den Mit-
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arbeiter und damit die eigene Weiterentwicklung hat, betont werden. Auf beide As-
pekte wird in Kapitel 5 noch niher eingegangen.

4.2 Kriterium der Akzeptanz

Das Kriterium der Akzeptanzg spielt fir jeden Titigkeitsbereich und jede Hierarchieebene
die gleiche Rolle, da die Akzeptanz eines Anreizsystems sich titigkeitsunabhingig
entwickelt. Sie hingt insbesondere davon ab, ob der Mitarbeiter das Anreizsystem als
angemessen und fair ansieht (vgl. Laux, 2000, S. 31).

Die Geltung dieses Kriteriums fihrt dazu, dass die durch das Anreizsystem vor-
gegebenen Leitlinien verinnerlicht werden. Hierdurch kann die Wahrnehmung einer
extern gegebenen Handlungsanweisung durch eine innere Uberzeugung ersetzt wer-
den (vgl. hierzu ausfiihrlich Deci & Ryan, 2000, S. 235 ff.). Dies erhoht die Wahrneh-
mung der Selbstbestimmung, da sich der Ort der wahrgenommenen Handlungsverur-
sachung nach innen verlagert.

Des Weiteren trigt die Akzeptanz eines Anreizsystems durch den Mitarbeiter da-
zu bei, dass die Riickmeldungen iiber dieses System in Form der Belohnung als aussa-
gefihig beziiglich der eigenen Kompetenz wahrgenommen werden, weil sie als richtig
akzeptiert werden. Allerdings kann der Mitarbeiter nur dann Ruckschlisse auf seine
Kompetenz ziehen, wenn das Anreizsystem tatsdchlich aussagefidhig beziiglich dieser
ist. Dies ist der Fall, wenn eine transparente, objektive und prizise messbare Bezie-
hung zwischen Leistung und Belohnung besteht. Ist dies gegeben, werden die in Kapi-
tel 4.1 beziiglich des Kompetenzerlebens genannten Effekte verstirkt. Es folgt hieraus
somit entweder eine zuformative oder eine amotivierende Wirkung. Letztere resultiert da-
raus, dass zwar ein positiver Effekt auf die Selbstbestimmung vorliegt, aber eine nega-
tive Wirkung auf das Kompetenzerleben bei geringer Belohnung auftreten kann. Die-
ser Fall, gegebene Selbstbestimmung bei gleichzeitigem Inkompetenzerlebnis, wurde
in Kapitel 2.2 nicht explizit diskutiert. Aber auch in diesem Szenario ist von einer eher
negativen, amotivierenden Wirkung auf die intrinsische Motivation auszugehen, da die
Wahrnehmung von Inkompetenz zu einer Frustration fihren kann (vgl. hierzu auch
Deci & Ryan, 2000, S. 234).

Gilt die genannte Annahme aber nicht, kann die Akzeptanz keine Wirkung auf
das Kompetenzerleben entwickeln, da der Mitarbeiter keine eindeutigen Riickschlisse
aus der Belohnung ziehen kann.

Mangelnde Akzeptanz durch den Mitarbeiter fihrt dagegen zu einer kontrollieren-
den und moglicherweise auch amotivierenden Wirkung: Er fihlt sich fremdbestimmt und
kann kein Kompetenzerleben aufbauen, da er das System nicht als richtig und damit
nicht als aussagefihig anerkennt.

Aus den vorangehenden Aussagen ergibt sich folgende Hypothese:
H2: Mangelnde Akzeptanz des Anreizsystems durch den Mitarbeiter hat eine negative
Wirkung auf die intrinsische Mitarbeitermotivation.

Zusammenfassend sollte die Erfillung dieses Kiriteriums geférdert werden, z. B.
durch die Einbeziehung des Mitarbeiters in die Ausgestaltung des Anreizsystems, und
zwar in Verbindung mit dem ersten Kriterium. Auf Grund der Kopplung dieser bei-
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den Kiriterien folgt die Notwendigkeit, Malnahmen zur Vermeidung eines negativen
Kompetenzerlebnisses durch eine Hiufung geringer Belohnungen zu ergreifen.

4.3 Kriterium der Verantwortlichkeit

Nach dem Krterinm der 1 erantwortlichkeit sollen nur solche Aspekte in die Bemessungs-
grundlage des Anreizsystems einflieBen, die vom Mitarbeiter beeinflusst werden kon-
nen.

Im Hinblick auf dieses Kriterium muss zwischen unterschiedlichen Titigkeitsfel-
dern und Hierarchiestufen unterschieden werden. So weisen kreative Berufe und Ak-
tivititen in der Forschung ein relativ hohes Mal3 an unkontrollierbaren Einflussfakto-
ren auf. Auch sind die Titigkeiten des Topmanagements und die hieraus resultieren-
den Arbeitsergebnisse in wesentlich héherem Mal3e durch nicht-kontrollierbare Fakto-
ren beeinflusst als die Aktivititen und Arbeitsergebnisse eines Mitarbeiters auf der
Sachbearbeiterebene. Gerade beziiglich hoherer Hierarchieebenen konnten aber Gi-
raud, Langevin, & Mendoza (2008, S. 33 in Verbindung mit S. 38 ff.) zeigen, dass Mit-
arbeiter es als nur natiirlich ansahen, dass ihre Titigkeit durch unkontrollierbare Fak-
toren beeinflusst wird. Entsprechend sind fiir diese Hierarchieebenen die nachfolgend
diskutierten negativen Wirkungen einer Vernachlissigung dieses Kriteriums zu relati-
vieren.

Grundsitzlich fiihrt die Befolgung dieses Kriteriums zu einem Anreizsystem,
welches dem Mitarbeiter einen starken Einfluss auf die Ausprigung der Bemessungs-
grundlage und damit Kontrolle tber die zu erwartende Belohnung gibt. Dies férdert
das Gefiihl der Selbstbestimmung.

Liegt auch eine transparente, objektive und prizise messbare Beziehung zwischen
Leistung und Belohnung vor, kann der Mitarbeiter aus einer hohen Belohnung schlie-
Ben, dass er kompetent gehandelt hat. Zusammenfassend ergibt sich hieraus eine /-
Sformative Wirkung. Umgekehrt kann der Mitarbeiter aber auch aus einer geringen Be-
lohnung schlussfolgern, dass er eine cher geringe Kompetenz aufweist, da die Bemes-
sungsgrundlage, an der die Belohnung ansetzt, nur solche Aspekte bertcksichtigt, die
er selbst beeinflussen kann. Wie im vorangegangenen Kapitel 4.2 bereits erldutert, ist
im Falle einer gegebenen Selbstbestimmung bei gleichzeitigem Inkompetenzerlebnis
eine amotivierende Wirkung auf die intrinsische Motivation zu erwarten.

Liegt keine transparente, objektive und prizise messbare Beziehung zwischen
Leistung und Belohnung vor, kann der Mitarbeiter auch bei Beachtung des Verant-
wortlichkeitskriteriums aus der erhaltenen Belohnung keine Riickschliisse auf seine
Kompetenz zichen. So mag die Bemessungsgrundlage zwar durch den Mitarbeiter be-
einflussbar sein, aber beispielsweise eine intransparente Belohnungsfunktion einen
Riickschluss von der Belohnungshéhe auf die Kompetenz verhindern.

Wird das Kriterium der Verantwortlichkeit missachtet, hat der Mitarbeiter keine
vollstindige Kontrolle iiber die Hohe seiner Belohnung, da die Ausprigung der Be-
messungsgrundlage von unkontrollierbaren Faktoren beeinflusst wird. Dies verringert
die wahrgenommene Selbstbestimmung. Zudem vermeidet diese Missachtung jegli-
ches Kompetenzerlebnis, da der Mitarbeiter aus der realisierten Belohnungshéhe nicht
schlieBen kann, ob er eine gute Leistung erbracht hat. Zusammenfassend folgt hieraus
ein kontrollierender und méglicherweise auch amotivierender Effekt.
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Insgesamt kann folgende Hypothese abgeleitet werden:

H3: Die Nichtbeachtung des Kriteriums der Verantwortlichkeit hat eine negative
Wirkung auf die intrinsische Mitarbeitermotivation.

Somit kann der Anwendung dieses Kriteriums keine eindeutige Wirkung zugespro-
chen werden, eine Vernachlissigung hitte aber grundsitzlich negative Folgen. Um ei-
ne amotivierende Wirkung bei seiner Anwendung zu vermeiden, ist auch hierbei ein
positives Kompetenzerleben zu férdern.

4.4 Kriterium der Vollstindigkeit

Gemil3 dem Kriterium der Vollstandigkeit sollen alle Konsequenzen, die sich aus dem
Verhalten des Mitarbeiters ergeben, im Anreizschema berticksichtigt werden.

Beztglich der Tragweite dieses Kriteriums muss insbesondere zwischen verschie-
denen Hierarchiestufen unterschieden werden, da Entscheidungen und Handlungen
auf unterschiedlichen hierarchischen Stufen auch unterschiedlich weit reichende Fol-
gen haben. So deckt das mittlere und Topmanagement ein wesentlich umfassenderes
Aufgabenspektrum ab als ein Mitarbeiter auf der Sachbearbeiterebene. Entsprechend
finden sich als Bemessungsgrundlage fiir Mitarbeiter auf héheren hierarchischen Ebe-
nen auch generell umfassendere Kennzahlen. Allerdings sei vermerkt, dass im Zuge
der Einfiihrung umfassender Kennzahlensysteme, wie der Balanced Scorecard (vgl.
Kaplan & Norton, 1992, 1996), der Beriicksichtigung dieses Kriteriums auch auf unte-
ren Hierarchieebenen stirkere Bedeutung zugesprochen wird, wodurch die nachfol-
genden Aussagen auch fiir diese Ebenen an Relevanz gewinnen. Grundsitzlich kann
folgende Wirkung abgeleitet werden:

Durch die Anwendung dieses Kriteriums flieBen in die Bemessungsgrundlage
auch solche Aspekte ein, die der Mitarbeiter nicht vorhersehen oder gezielt beeinflus-
sen kann und daher aulerhalb seiner Kontrolle liegen. Dies kann zur Wahrnehmung
eines Kontrollverlustes fithren, und der Mitarbeiter fithlt sich beziiglich seiner Selbst-
bestimmung eingeschrinkt.

Dartiber hinaus kann aus der realisierten Belohnungshéhe kein direkter Riick-
schluss auf die eigene Kompetenz gezogen werden, da diese auch von nicht beein-
flussbaren Aspekten getrieben wird. Zusammenfassend muss daher diesem Kriterium
eine kontrollierende bis amotivierende Wirkung zugesprochen werden.

Von der Nichtbeachtung des Kriteriums kann aber im Umbkehrschluss nicht auf
cine positive, informative Wirkung geschlossen werden, da dies noch keine Riick-
schliisse auf die vorangehend genannte Beeinflussbarkeit erlaubt. So kann auch eine
unvollstindige Bemessungsgrundlage durch unkontrollierbare Faktoren beeinflusst
werden, was wiederum negative Konsequenzen fir die intrinsische Motivation nach
sich zieht. Hier ist somit kein eindeutiger Effekt ableitbar.

Zusammenfassend ergibt sich folgende Hypothese:

H4: Die Anwendung des Kriteriums der Vollstindigkeit wirkt negativ auf die intrinsi-
sche Mitarbeitermotivation.

Entsprechend dieser Analyse entwickelt die Anwendung dieses Kriteriums einen po-
tenziell negativen Effekt auf die intrinsische Motivation. Gleichzeitig hat die Vollstin-
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digkeit aber auch Relevanz fur die Steuerungswirkung von kennzahlenbasierten
Anreizsystemen, insbesondere wenn diese Anwendung auf héheren hierarchischen
Stufen finden. So ist die Beachtung méglichst aller Auswirkungen der Entscheidungen
auf unternchmensrelevante Aspekte gerade im Topmanagement von hoher Wichtig-
keit, da die hier getroffenen Entscheidungen eine weite Tragweite fir den unterneh-
merischen Erfolg haben. Entsprechend sollte aus der diskutierten potenziell negativen
Wirkung auf die intrinsische Motivation nicht abgeleitet werden, dass vollstindig auf
dieses Kriterium verzichtet werden muss. Vielmehr muss seine Anwendung in einen
geeigneten organisatorischen Kontext eingebettet werden, der die negativen Effekte
auf die intrinsische Motivation zu verringern hilft. Hierauf wird in Kapitel 5 noch ni-
her eingegangen.

4.5 Kriterium der Anreizkompatibilitit

Das Kriterium der Anreizompatibilitat bezieht sich darauf, dass Anreize so gesetzt wet-
den sollten, dass hierdurch eine Ubereinstimmung zwischen Unternehmens- und Mit-
arbeiterzielen entsteht: Der Mitarbeiter hat genau dann einen Nutzengewinn aus dem
Anreizsystem, wenn das Unternechmen aus seinem Handeln einen Vorteil zichen kann.

Dieses Kriterium ist unabhingig von Titigkeit und Hierarchiestufe, da von jedem
Mitarbeiter unternehmenszielkonformes Verhalten erwartet wird.

Zwar ist diese Forderung zunichst unabhingig von dem gewihrten Anreiztyp.
Dennoch geht man in der herrschenden Literatur prinzipiell davon aus, dass durch die
Setzung extrinsischer (meist monetirer) Anreize eine solche Ubereinstimmung zu errei-
chen ist, da jegliche Zielunterschiede durch eine entsprechende Belohnung ausgegli-
chen werden kénnen. Dieses Kriterium setzt in der Literatur damit den Primat auf ex-
trinsische Anreize und vernachlissigt die intrinsische Motivation. Im Sinne dieser, in
der Literatur allgemein verwendeten Form, hitte die Anreizkompatibilitit damit einen
neutralen bis negativen Effekt auf die intrinsische Motivation, da sie rein auf extrinsi-
sche Anreize abzielt und damit insbesondere die Wahrnehmung der Selbstbestim-
mung einschrinken kann (vgl. Deci, Koestner, & Ryan, 1999, S. 628). Einen Einfluss
auf das Kompetenzerleben kann man dagegen aus diesem Kiriterium nicht ableiten.
Zusammenfassend wird damit eine Wirkung erzielt, die als ontrollierend empfunden
wird.

Eine Missachtung dieses Kriteriums ist aber kaum denkbar, da Mitarbeitern im-
mer eine Zielvorgabe gemacht werden muss. Entsprechend ist dieser Fall nicht sinn-
voll diskutierbar.

Insgesamt kann folgende Hypothese abgeleitet werden:

H5: Die Anwendung des Kriteriums der Anreizkompatibilitit wirkt negativ auf die in-
trinsische Mitarbeitermotivation.

Zusammenfassend ergibt sich hier eine dhnliche Situation, wie bei dem vorangehend
diskutierten Kriterium der Vollstindigkeit. Auch hier liegt ein negativer Effekt auf die
intrinsische Motivation bei gleichzeitiger Notwendigkeit der Anwendung dieses Krite-
riums aus Steuerungsgesichtspunkten vor. Daher muss auch hier der organisatorische
Kontext so gestaltet werden, dass die genannten negativen Effekte abgemildert wer-
den. Hierauf wird wiederum in Kapitel 5 niher eingegangen.



Zeitschrift fir Personalforschung, 25(1), 55-76 DOI 10.1688/1862-0000_ZfP_2011_01_Kunz

4.6 Kriterium der paretoeftizienten Risikoteilung

Gemil3 der paretoeffizienten Risikoteilung sollte die Risikoneigung eines Mitarbeiters bei
der Anreizgestaltung berticksichtigt werden.

Auch dieses Kriterium spielt fiir alle Hierarchiestufen und Tiétigkeitsfelder glei-
chermallen eine Rolle, da die Risikoneigung ein Charakteristikum des einzelnen Mitar-
beiters ist, unabhingig von seinem spezifischen Arbeitsgebiet.

Die Beachtung dieses Kriteriums férdert die Wahrnehmung der Selbstbestim-
mung und der Kompetenz, denn dem Mitarbeiter wird nur soviel Risiko aufgebtrdet,
wie er zu tragen bereit ist und fir dessen Bewiltigung er sich kompetent fithlt: Ein ri-
sikoliebender Mitarbeiter fihlt sich bei einem geringen Risiko eingeengt und unterfor-
dert, wihrend ein risikoaverser Mitarbeiter zu viel Risiko als Uberforderung waht-
nehmen kann. Somit fiihrt die Berticksichtigung der Risikoneigung des Mitarbeiters zu
ciner positiven Wirkung auf die intrinsische Motivation. Die Riickmeldung aus dem
Anreizsystem wird als zzformativ wahrgenommen.

Wird das Kriterium dagegen verletzt, kann dies eine amotivierende Wirkung entfal-
ten, da sich der Mitarbeiter entweder tiber- oder unterfordert fihlt.

Hieraus kann folgende Hypothese abgeleitet werden:

Ho6: Die Anwendung des Kriteriums der paretoeffizienten Risikoteilung wirkt positiv
auf die intrinsische Mitarbeitermotivation.

5. Fazit

Im Rahmen der vorangehenden Analyse wurde ein theoriebasiertes Wirkungsgefiige
beziiglich des Einflusses, den Kriterien zur Ausgestaltung von Anreizsystemen auf die
intrinsische Motivation entfalten kénnen, hergeleitet. Die Ergebnisse der Diskussion
sind in Tabelle 2 zusammengefasst.

Beziiglich der abgeleiteten Aussagen ist einschrinkend anzumerken, dass die Wit-
kung der Kriterien abstrakt analysiert wurde, d. h. insbesondere losgelést von einem
engen organisatorischen Kontext und den in der Praxis vorzufindenden idiosyn-
kratischen Ausprigungen von Anreizsystemen. Ebenso wurde mit der Theorie der
kognitiven Bewertung ein Analyserahmen auf einem hohen Abstraktionsniveau ge-
wihlt. Als Folge weisen die getroffenen Aussagen ,,Tendenzcharakter® auf. Der hohe
Abstraktionsgrad der Analyse ist erforderlich, um der Breite der untersuchten Frage-
stellung Rechnung zu tragen. Eine detailliertere Analyse ist winschenswert, wiirde den
Rahmen des Beitrags aber deutlich iiberschreiten. Zudem liefert das gewihlte Abstrak-
tionsniveau bereits eine Reihe empirisch tiberpriifbarer Hypothesen sowie interessan-
ter Erkenntnisse:

Die Analyse zeigt, dass die meisten Kriterien eine positive Wirkung auf die intrin-
sischen Motivation erwarten lassen. Vor diesem Hintergrund ergibt sich auch eine
mogliche Erklirung — neben anderen, wie z. B. der Praktikabilitdt solcher Anreiz-
systeme —, warum diese in der Praxis trotz der herrschenden Kritik weiterhin breite
Anwendung finden.
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Tab. 2: Potenzielle Wirkung der Kriterien zur Ausgestaltung von Anreizsystemen auf
die intrinsische Motivation

Kriterium Anwendung des Missachtung des Konsequenzen
Kriteriums Kriteriums a
Wirkung auf die Wirkung auf die Wirkung auf die Wirkung auf die
Wahrnehmung der | Wahrnehmung der | Art der Wirkung | Wahmehmung der | Wahmehmung der | Art der Wirkung
Selbstbestimmung | Kompetenz Selbstbestimmung | Kompetenz
a, b) Transparente,
priizise und Informativ, " bei Héufung
objektive Beziehung Positiv, negativ Positiv, negativ | kontrollierend, Negativ Keine, negativ " geringer Belohnung, Betonung der
) : amotivierend
zwischen Leistung amotivierend Selbstkontrolle
und Entlohnung
Wenn a) und b) s
i i Informativ, ! i 8 bei Haufung
Anwendung finden Positiv Positiv, negativ amotivierend Negativ Keine, negativ amotivierend geringer Belohnung
c)
. " . . ) Kontrollierend,
Wenn a) und b) keine Positiv Keine Nicht-negativ Negativ Keine, negativ amotivierend Keine weiteren MaRnahmen
Anwendung finden
Wenn a) und b) Posit Posit i Informativ, Negati X X i X bei Haufung
Anwendung finden ositiv ositiv. negativ. | amotivierend egativ Keine, negativ amotivierend geringer Belohnung
d)
Wenn a) and b) keine Positiv Keine Nicht-negativ Negativ Keine, negativ :;Z‘;S:Zf;’f Keine weiteren MaRnahmen
Anwendung finden
PN Keine, Kontrollierend, . . Einbettung in geeigneten
€) Vollstandigkeit Negativ negatiy motivierend Nicht ableitbar Nicht ableitbar Nicht ableitbar organisatorischen Rahmen
f) Anreizkompatibili- X X § Einbettung in geeigneten
tsa_t 1|r;| klassischen Negativ Keine Kontrollierend | Nicht ableitbar Nicht ableitbar Nicht ableitbar organisatorischen Rahmen
inne)
g) Paretoeffiziente N N " N
Risikoteilung Positiv Positiv Informativ Negativ Negativ Amotivierend Keine weiteren MaRnahmen

Einschrinkend ist aber zu vermerken, dass einige Kriterien nicht ohne flankierende
Mafnahmen angewendet werden sollten, da anderenfalls negative Folgen fur die in-
trinsische Motivation zu erwarten sind. Im Einzelnen sind folgende Aspekte zu beach-
ten:

Erstens ist die Anwendung des Kiriteriums der Vollstindigkeit in Bezug auf die
intrinsische Motivation negativ zu bewerten. Gleichwohl erfllt es aber eine wichtige
Steuerungsfunktion: Durch eine moglichst vollstindige Berticksichtigung der Wirkung
aller vom Mitarbeiter ergriffenen Mal3nahmen soll sichergestellt werden, dass der Mit-
arbeiter seine Belohnung nicht durch die Fokussierung auf Teilaspekte erhoht, die sich
nachteilig auf andere Bereiche auswirkt (vgl. Mayer, Pfeiffer, & Reichel, 2005, S. 14).
Entsprechend ist es sinnvoll, das Kriterium nicht aufzugeben, sondern es in einen ge-
eigneten Fihrungsprozess einzubetten. Die Grundideen mehrdimensionaler Kennzah-
lensysteme (vgl. z. B. Eccles, 1991; Kaplan & Norton, 1992, 1996, 2001a, 2001b), bei-
spielsweise der Balanced Scorecard, bieten hierzu geeignete Ansatzpunkte. So zielt
diese nicht nur auf die Einbezichung aller Konsequenzen ab, die sich aus den Hand-
lungsweisen des Mitarbeiters ergeben, sondern strebt auch die Offenlegung von Wit-
kungszusammenhingen an. Durch die Bereitstellung von Informationen tber solche
Wirkungszusammenhinge erhilt der Mitarbeiter Kenntnis tber seine Einflussmog-
lichkeiten und kann dadurch selbstbestimmter handeln.

Zweitens legt die Analyse nahe, dass die klassische, auf extrinsische Anreize aus-
gerichtete Sicht auf das (hier weit gefasste) Kriterium der Anreizkompatibilitit unzu-
reichend fiir eine positive Wirkung auf die intrinsische Motivation ist. So wiirde sich
aus einer isolierten Sicht auf die intrinsische Motivation die Empfehlung der Vernach-
lissigung dieses Kriteriums ergeben. Dies ist aber auf Grund von Koordinationsas-
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pekten nicht umsetzbar. Stattdessen sollte das Kriterium auf die intrinsische Motiva-
tion ausgeweitet werden. Hierzu missen zum einen verstirkt die Mitarbeiterziele und
die sich hieraus ergebenden Anreize bei der Konstruktion eines Anreizsystems beach-
tet werden (vgl. hierzu auch Friedl, 2003, S. 506f. in Verbindung mit S. 512). Die in
der Literatur zur Anreizkompatibilitit einbezogenen monetiren Anreize sollten um
weitere nicht-monetire Anreize erginzt werden (vgl. fiir die positive Wirkung solcher
Anreize auf die intrinsische Motivation z. B. Frey & Neckermann, 2006). Dartber
hinaus muss dber das betrachtete Anreizsystem hinaus der organisationale Kontext
betrachtet werden, in dem das Anreizsystem Anwendung findet. Eine Moglichkeit
hierzu stellt ein partizipativer Fihrungsstil dar (vgl. Osterloh & Frey, 2000, S. 543),
d. h. Mitarbeiter werden u. a. in Zielbildungsprozesse, deren Ergebnis Teil ihres
Anreizsystems ist, einbezogen. Durch diese Einbeziechung hat der Mitarbeiter Einfluss
auf die Ausgestaltung von Teilen des Anreizsystems, was die Wahrnehmung eines
selbstbestimmten Handelns bei der Befolgung der im Anreizsystem gegebenen Vor-
gaben verstirkt und somit positiv auf die intrinsische Motivation wirkt.

Drittens beachtet der Kiriterienkatalog nicht die negativen Folgen einer wieder-
holt vergleichsweise geringen Anreizgewdhrung auf Grund von geringer Leistung.
Diese kann zu einem negativen Kompetenzetleben fithren und in Frustration enden.
In diesem Fall wird das Anreizsystem seine intendierte Wirkung — eine Leistungsstei-
gerung — verfehlen, da dem Mitarbeiter der grundsitzliche Leistungsantrieb abhanden
kommt. Damit ein Anreizsystem eine nachhaltige Leistungssteigerung iiber einen lin-
geren Zeitraum hinweg sicherstellt, muss der Mitarbeiter in der Lage sein, auch den
Anforderungen dieses Systems gerecht zu werden. Dies sollte durch geeignete Weiter-
bildungsmalinahmen gewihrleistet werden.

Viertens kénnen einige der Kriterien dazu beitragen, dass das Anreizsystem eine
als kontrollierend empfundene Wirkung entfaltet. Hierbei wird ein Kernbereich der
betrieblichen Verhaltenssteuerungsfunktion beriihrt, denn sie beinhaltet immer auch
die Ausiibung von Kontrolle. Um zu einer positiven Wirkung auf die intrinsische Mo-
tivation zu gelangen, sollte sich der Fokus weg von der Fremdkontrolle hin zur Er-
méglichung einer Selbstkontrolle verschieben. Vorgesetzte sollten daher das Anreiz-
system weniger offensiv als Kontrollinstrument propagieren und anwenden, sondern
konstruktiv bei Abweichung mit dem Mitarbeiter gemeinsam Lésungen erarbeiten.

Die vorangegangene Analyse unterliegt einigen Einschrinkungen. Zum einen
wurde sie unter einer bestimmten Perspektive durchgefithrt. Wie eingangs erwihnt
war dies aber notwendig, da das Konzept der intrinsischen Motivation in der Literatur
unter verschiedenen Primissen und Definitionen diskutiert wird. Um eine strukturier-
te Analyse zu gewihrleisten, musste daher auf einen einheitlichen Begriffsrahmen zu-
riickgegriffen und somit ein Konzept aus der Literatur ausgewihlt werden. Daher
empfiehlt es sich, in der zuklnftigen Forschung die genannten Aussagen auch im
Lichte anderer Konzeptualisierungen zu priifen. Zweitens wird in den Hypothesen ein
direkter Effekt der Kriterien auf die intrinsische Motivation angenommen. In der Lite-
ratur wird neben dieser direkten Wirkung aber auch ein moderierender Hinfluss exter-
ner Faktoren auf die Beziehung zwischen intrinsischer Motivation und Arbeitsan-
strengung diskutiert und analysiert (vgl. z. B. Weibel, Rost, & Osterloh, 2007). Die in
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den Hypothesen aufgestellten Wirkungszusammenhinge sollten daher auch auf solche
moderierenden Effekte hin Gberprift werden.
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