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UNTERSUCHUNG ZUM KORRUMPIERUNGSEFFEKT DER
MOTIVATION: ERGEBNISSE

ZUSAMMENFASSUNG:

Die hier vorgelegte Studie mit 648 Teilnehmern bestdtigt in vollem Umfang die Position,
dass es den vielfach behaupteten Korrumpierungseffekt (,Belohnung zerstort die
intrinsische Motivation”) so nicht gibt. Die Erwartung , Leistung lohnt sich” hat stattdessen
positive Auswirkungen, d. h. Selbstbestimmung bei der Arbeit wird starker erlebt, man fiihlt
sich durch seine Fithrungskrifte mehr wertgeschiatzt und das Interesse an der Aufgabe

nimmt zu.

Andererseits steigt mit Belohnungserwartung ebenfalls der empfundene Leistungsdruck.
Dieser Leistungsdruck wirkt nur in einem als positiv empfundenen Umfeld forderlich auf

Interesse an der Arbeit.

In einigen Teilstichproben der Untersuchung (einige einzelne Unternehmen und o6ffentlicher
Dienst) wurde eine negative Korrelation zwischen Berufserfahrung und empfundener

Wertschatzung durch die Fiihrungskrafte sowie Interesse an der Arbeit gefunden.

HINTERGRUND DER STUDIE

Die Frage ,,wie motivierte ich meine Mitarbeiter?” bewegt schon immer die Fiihrungskrifte.
Besonders kontrovers, nicht erst seit den Skandalen um Steuerhinterziehung, Banker-Boni
und iiberzogene Abfindungen fiir Top-Manager, wird diese Frage diskutiert: Soll man fiir
Leistungen (wie die auch immer definiert werden) Belohnungen aussetzen und ausbezahlen?

,Alle Anreizsysteme gehoren abgeschafft” argumentiert Nikolaus Piper am 27./28. Februar
2010 in seinem Artikel ,Mehr als genug” in der Stiddeutschen Zeitung.

Im deutschsprachigen Raum ist Reinhard K. Sprenger mit seinem Buch ,Mythos
Motivation” (2000) immer noch einer der meistgelesenen und meistzitierten Autoren zum
Thema. Er behauptet ,alle Motivierung zerstort die Motivation”. Die ,Grammatik der

Motivierung” bestehe aus Bedrohung, Bestrafung, Bestechung, Belohnung und Belobigung.

Waéahrend Sprenger sich tiberwiegend auf seine personlichen (subjektiven) Erfahrungen
stiitzt, versuchten verschiedene Wissenschaftler, den ,Korrumpierungseffekt” durch Meta-
Analysen von Forschungsberichten zu klaren. Die Ergebnisse sind widerspriichlich:
Eisenberger u. Cameron (1996) bezeichnen den Korrumpierungseffekt als Mythos, Deci et al.
(1999) sehen ihn bestatigt.

Eisenberger und Aselage (2008) berichten aus neueren Untersuchungen: In zwei
korrelations-statistischen Studien mit 421 bzw. 660 Teilnehmern fanden sie einen statistisch
hochsignifikanten Zusammenhang zwischen ,Belohnungserwartung (Leistung lohnt sich)”

und ,intrinsischem Job-Interesse”. In einer weiteren experimentellen Studie mit tatsdchlich
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ausbezahlter Belohnung (405 Teilnehmer) konnten Sie die Ergebnisse der

ersten Studien bestdtigen. Zusdtzlich konnten sie zeigen, dass die vor der
Aufgabenerledigung angekiindigte Belohnung fiir gute Leistung dazu fiihrte, dass die
Aufgaben nach dem Experiment als ,interessanter und spannender” beurteilt wurden als

ohne diese Ankiindigung.

ZIELSETZUNG DER VORLIEGENDEN STUDIE
Gerhard Etzel Training hat die von Eisenberger und Aselage in den USA durchgefiihrten
Untersuchungen im deutschen Sprachraum wiederholt, um nachzupriifen, ob hier

moglicherweise ein kulturspezifisches Phanomen aufgetreten ist.

Gleichzeitig sollte geklart werden, welche Rolle der Faktor ,Wahrgenommene
Wertschdatzung durch die Fiihrung” in diesem Zusammenhang spielt. Er wird als einer der
zentralen Faktoren mit Auswirkungen auf die Motivation am Arbeitsplatz gesehen (Bauer
2008; Bittelmeyer, 2009).

METHODE

Ein Fragebogen mit insgesamt 20 Fragen zu den folgenden Faktoren war online auf einer

7-stufigen Skala zu beantworten:

stimmt stimmt nicht stimmt eher unentschieden stimmt stimmt stimmt vollig
iiberhaupt nicht einigermafien
nicht
1 2 3 4 5 6 7

1. Erwartung, dass Leistung belohnt wird

Beispiel: , Eine gute Leistung in meinem Job wirkt sich positiv auf die Bezahlung aus”

2. empfundener Leistungsdruck

Beispiel: , Bei der Arbeit fithle ich Druck, meine Aufgabe gut zu machen”

3. empfundene Selbstbestimmung am Arbeitsplatz

Beispiel: , Bei der Arbeit habe ich ein Gefiihl personlicher Entscheidungsfreiheit”

4. Interesse an den eigenen Aufgaben

Beispiel: ,Mein Job ist interessant”

5. empfundene Wertschitzung durch die Fithrung

Beispiel: ,,Meine Fiihrungskrafte behandeln mich fair”

Neben den 20 Items des Fragebogens wurden folgende Daten erfasst: Berufserfahrung in

Jahren, Geschlecht, Fithrungskraft (ja/nein), Arbeitgeber.
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STICHPROBE
Im Zeitraum 20.2. — 17.4.2010 beantworteten 648 Personen den Bogen vollstandig.

181 Teilnehmer haben das Feld , Arbeitgeber” nicht ausgefiillt.

109 haben ,freiberuflich” eingetragen, wobei es sich fast ausschliefdlich um Trainer und
Coaches handelt.

54 Teilnehmer sind im 6ffentlichen Dienst beschéftigt.

53 Personen studieren berufsbegleitend an einer betriebswirtschaftlichen Fachhochschule
(Magister-Studium).

251 weitere Teilnehmer verteilen sich auf 27 verschiedene deutsche Unternehmen.

ERGEBNISSE

Vorbemerkung: In Kiirze ist eine ausfiihrliche Auswertung erhaltlich, in der die Ergebnisse
nach  verschiedenen Merkmalen differenziert betrachtet werden: Geschlecht,
Mitarbeiterfithrung ja/nein, freiberufliche Trainer und Coaches vs. Angestellte in der
Wirtschaft vs. Offentlicher Dienst.

Skalenmittelwerte der Gesamtstichprobe (n = 648)

Belohnungserwartung 4.16
Empfundener Leistungsdruck 5.08
Erlebte Selbstbestimmung 3.90
Interesse an der Aufgabe 5.38
Erlebte  Wertschitzung durch  die | 5.07
Fiihrung
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BlawRot: das Modell von Eisenberger und Aselage (2008)
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BELOHNUNG — ODER ,, LEISTUNG LOHNT SICH"”
Das Gefiihl, dass sich die eigene Leistung lohnt, hat vielfache Auswirkungen.

Zum einen ist der Zusammenhang mit dem Erleben von ,Selbstbestimmung” (Autonomie)
positiv und signifikant fiir die Gesamtstichprobe, aber auch fiir alle Teilstichproben, die
innerhalb der 648 Teilnehmer der Studie nach plausiblen Kriterien gebildet werden konnen:
Fiir Mitarbeiter, fiir Fiihrungskréfte, fiir Freiberufler und auch im 6ffentlichen Dienst. Auch
fir alle mit grofleren Stichprobenanteilen vertretenen Unternehmen gilt die Aussage
uneingeschrankt. Gerade hierdurch wird deutlich, dass dieses Gefiihl , Leistung lohnt sich”
ganz offensichtlich nicht nur tiber Geld oder materiellen Nutzen definiert wird, denn in den
verschiedenen Organisationen und Gruppen unterscheiden sich nicht nur die Gehalter in der
absoluten Hohe, sondern auch die Moglichkeiten und die Praxis, mit Pramien, Boni oder

anderen materiellen Anreizen zu arbeiten.

Belohnungserwartung korreliert aber auch noch mit anderen Faktoren signifikant: Es gibt
einen direkten und positiven Zusammenhang mit Interesse an der Aufgabe. Auch dieser
Zusammenhang gilt fiir alle Teilstichproben. Man kann also davon ausgehen, dass sich
Belohnungserwartung nicht nur iiber den "Umweg" von Selbstbestimmung auswirkt,

sondern auf jeden Fall auch direkt.
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Belohnungserwartung  korreliert  signifikant mit der erlebten
Wertschiatzung durch die Fiihrungskrafte. Auf diesen Aspekt werde ich im Abschnitt
Wertschdtzung eingehen. Hier nur so viel: diese Korrelationen gehoren mit zu den

numerisch grofiten, die in dieser Untersuchung gefunden wurden.

Der Zusammenhang zwischen Belohnungserwartung, erlebtem Leistungsdruck und dessen

Auswirkung auf Interesse an der Aufgabe ist heterogen.

Waéahrend bei so unterschiedlichen Gruppen wie Mitarbeiter einerseits und freiberuflich
Tatigen andererseits keine Korrelation gefunden wurde, sind sie bei Fithrungskréaften und im
offentlichen Dienst leicht positiv. Der Faktor empfundener Leistungsdruck, so wie er hier
gemessen wurde, beinhaltete verschiedene Aspekte von Druck: zum einen den eher
allgemeinen Druck, gute Leistungen bringen zu miissen, zum anderen den Druck, die
Konsequenzen bei Fehlern tragen zu miissen. Vor allem diese Fokussierung auf die
Konsequenzen und die damit moglicherweise ausgeldsten negativen Emotionen konnen
dazu gefiihrt haben, dass der erlebte Leistungsdruck nicht im Sinne von "ich bin
leistungsfahig und kompetent und werde die geforderte Leistung bringen" gewirkt hat. Fiir
diese Interpretation spricht auch, dass bei den Teilgruppen Mitarbeiter und offentlicher
Dienst eine negative Korrelation zwischen Leistungsdruck und Selbstbestimmung gefunden
wurde: Je starker der Leistungsdruck in diesen Teilstichproben empfunden wurde, desto

geringer war die erlebte Selbstbestimmung.

Auch der Zusammenhang zwischen empfundenem Leistungsdruck und Interesse an der
Aufgabe ist heterogen. Nur in den Gruppen Fiihrungskrifte und Freiberufler gab es
nennenswerte positive Korrelationen. Man kann spekulieren, dass bei diesen beiden
Gruppen auf Grund der vorhandenen und durch die jeweiligen beruflichen Karrieren
bestatigten Erfahrungen der empfundene Leistungsdruck mit Erfolgserwartung verbunden
ist Er wirkt sich dadurch tendenziell eher positiv auf Interesse an der Aufgabe aus. Wenn
Leistungsdruck mit Furcht vor Misserfolg verkniipft ist, wird dieser fordernde Effekt eher

nicht auftreten.
Insgesamt kann man meines Erachtens folgende Aussagen aufrechterhalten:

Die Erwartung "Leistung lohnt sich" (Belohnungserwartung) wirkt sich direkt und
iiber eine Steigerung der empfundenen Selbstbestimmung positiv auf das Interesse
an den zu losenden Aufgaben aus. Wenn dadurch gleichzeitig noch ein positiver
Leistungsdruck, verkniipft mit Erfolgserwartung, ausgeldst wird, wird sich auch dies

positiv auf das Interesse an den zu 16senden Aufgaben auswirken.

Wird empfundener Leistungsdruck mit negativen Emotionen (z. B. Furcht vor
Misserfolg) verkniipft, so wirkt sich das negativ auf empfundene Selbstbestimmung
aus, und wird damit wahrscheinlich auch indirekt das Interesse an der Aufgabe

beeintrachtigen.
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WERTSCHATZUNG
Wertschdtzung wird vor allem durch Respekt, Interesse, Aufmerksamkeit, Freundlichkeit,
Vertrauen und Fairness ausgedriickt. Dies deckt sich iibrigens weitgehend mit der bei der

Online-Enzyklopddie Wikipedia zu findenden Definition des Begriffs.

Wie sind nun die in dieser Untersuchung insgesamt und auch den Teilstichproben
gefundenen positive Korrelationen zwischen erlebter Selbstbestimmung und Wertschatzung
zu interpretieren? Menschen, die in ihrer Arbeit grofie Freirdaume erleben, die an Zielfindung
und Zieldefinition beteiligt werden,  werten dies als von ihren Fithrungskriften
entgegengebrachtes Vertrauen in ihre Leistungsfahigkeit und Leistungsbereitschaft. Anderen
Menschen zu vertrauen ist ein starkes Signal fiir die Wertschdtzung, die man fiir sie

empfindet.

Ahnlich kann die durchgéngig positive Korrelation zwischen Belohnungserwartung und
erlebter Wertschiatzung entstanden sein. Wenn Fithrungskrifte ihren Mitarbeitern
signalisieren, dass deren Leistung so wertvoll ist, dass sie bereit sind, dies besonders zu
honorieren, dann ist dies ein Zeichen von Respekt und ebenfalls Vertrauen. Auflerdem ist es
ein Zeichen von Fairness, besondere Leistungen nicht nur hinzunehmen, weil der
Mitarbeiter ja sowieso motiviert ist, sondern ihn in irgendeiner Form an den Friichten seiner

Leistung partizipieren zu lassen.

Die erlebte Wertschiatzung durch die Fithrungskrafte wiederum zeigt einen relativ hohen
signifikanten Zusammenhang mit Interesse an der Aufgabe. Erlebte Wertschatzung durch
die Fithrung ist demnach nicht nur wichtig fiir eine allgemeine, eher unspezifische
Arbeitszufriedenheit und das "sich wohl fithlen" am Arbeitsplatz, sondern wirkt sich auch

deutlich positiv auf das Interesse an den konkret zu erledigenden Aufgaben aus.

Bei manchen Unternehmen, so auch im Offentlichen Dienst, korreliert Berufserfahrung
negativ mit erlebter Wertschatzung und negativ mit Interesse an der Arbeit. Dies deutet
darauf hin, dass in diesen Unternehmen altere Mitarbeiter offensichtlich nicht so stark in
Fokus des Managements stehen wie jlingere Mitarbeiter. Sie fiihlen sich dadurch weniger
wertgeschatzt und in der Konsequenz nimmt ihr Interesse an der Arbeit ab. Als Empfehlung
tiir Fiihrungskrifte leite ich daraus ab, sich besonders intensiv damit zu beschéftigen, wie sie
ihren é&lteren Mitarbeitern das Gefiihl vermitteln konnen, dass sich ihre Leistung lohnt.
Damit nicht gemeint, dass man unbedingt neue Bonus-oder Pramiensysteme definieren soll.
Das Gefiihl "Meine Leistung lohnt sich" kann zum Beispiel auch dadurch gestarkt werden,

wenn deutlich wird, dass die Leistung niitzlich ist und gebraucht wird.

Gerhard Etzel Training - Alpenblickstrale 21a - 82067 Ebenhausen - +49 8178 95138 - motivation@gerhard-etzel-training.de




Seite 7 GO%:./'

Garhared Elpsl  Troaning
Literatur

Bauer, J. (2008): Das Prinzip Menschlichkeit. Miinchen: Heyne

Bittelmeyer, A. (2009): Vom Wert der Wertschdtzung. managerSeminare, 138, 21-26

Deci, E.; Koestner, R.: Ryan, R. (1999): A meta-analytic review of experiments examining the effects of
extrinsic rewards on intrinsic motivation. Psychological Bulletin, 125, 627-668

Eisenberger, R.; Cameron, J. (1996): Detrimental effects of reward: reality or myth? American
Psychologist, 51, S. 153-166

Eisenberger, R.; Aselage, J. (2008): Incremental effects of reward on experienced performance pressure:
Positive outcomes for intrinsic interest and creativity. Journal of Organizational Behavior
(Published Online by Wiley & Sons).

Sprenger, R. (1991, Auflage 2000): Mythos Motivation. Frankfurt: Campus

Gerhard Etzel Training - Alpenblickstrafie 21a - 82067 Ebenhausen - +49 8178 95138 - motivation@gerhard-etzel-training.de




