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Psychologische Grundlagen der Okonomie IF*

Die Grenzen skonomischer Anreize
Was Menschen motuviert
Von Bruno . Frey*™

Die Menschen unterliegen zweierlei Arten von Motivation. Zum einen tun sie vieles,
weil sie fiir thr Tun in der einen oder anderen. Form belohnt werden. Zum anderen
unternehmen sie vieles aber einfach aus sich heraus; mit dieser «intrinsischen Motiva-
tion» muss sich die Okonomie vermehrt béfassen, wenn sie realititsniher werden wiil,

«Leistungswillige Mitarbeiter haben eine hohe!
Arbeitsmoral.y Fiir die meisten Menschen er-
scheint diese Aussage selbstverstindlich. Diese
Aussage kontrastiert aber mit einer zweiten:
aMenschen arbeiten umso hirter, je mehr sie da-
fiir bezahlt werden.» Auch diese Aussage ist ver-
niinftig. Sie entspricht dem traditioneflen 6kono-
mischen Denkansatz. Der Mensch wird als eigen-
nfitziges Individunm gesehen, das stabile Wert-
vorstellungen hat und i eester Linie an Einkom-
men interessiert ist («homo- geconomicuss).
Arbeitsmoral spielt in dieser Thebre keine be-
stimmende Rolle. Individuen reagieren systema.
tisch avf vor aussen gesetzte Anreize: Eine Preis-
erhdhung (im Vergleich mit anderen Preisen) ver-
mindert die rachgefragte Menge und steigert die
angebotene Menge. Dieser Preiseffekt gilt auch
fiir Altivititen: Wenn Individuen fiir eine Titig-
keit mehr Geld bekommen, werden sie diese Akti-
vitiit auch vermebrt unternchmen. Dieses Men-
schenbild ist mit grossem Erfolg auf Bereiche aus.
serhalb der Wirtschaft angewandt worden. Es eig-
net sich vorziiglich, viele Phanomene in den Ge-i
bieten der Umwelt, der Politik («Public Choices),
des Rechts («Law dnd Eccnomics»), des Sports,
der Kriminalitit und sogar der Familie und der
Kunst zu erklédren.

Niché weéén des Geldes allein , , .

Seit sinigen Jahren besinmt sich die Okenomie
aber wieder verstiirkt auf ihre sozialwissenschaft-
lichen Wurzeln. Sie bemikt sich, ihe Menschen-
bild 2t erweitern, indem sie Brkenatnisse aus der -
Sozialpsychologie und der Scziologie einbaut. Im
Vordergrund  steht dabet die Motivation fiir
menschliches Handeln: Der Mensch tut vieles
einfach aus sich selbst heraus (irtrinsische Moti-
vation); er hande}{ nicht nur, weil er dazu von
awssen efnen - oft monetiren — Anreiz erhillt
(extrinsische Motivation).

Es lassen sich drel wichtige Ausformungen der
intrinsischen Motivation unterscheiden:

Erstens kann eine Tatigkeit selbst Vergnitgen berei-
ten, 4. h. ein «freudiges Fluss-Erlebnisp ermoglichen.
Beispiele sind Skilaufer, Musizieren oder das Lesen
eines spaanenden Remans.

Zweitens kann es um das Efnbalten vost Normen um
ifrer selbst willen gehen. Es kbnnen dies ethische
Normen sein, z. B. andern Personen nicht mutwillig
zu schaden. In Organisationsn sind daritber hinaus
Fairness-Normen und Gruppeazugehdrigkeits-Nor-
men («Teamgeisty) von besonderer Bedentung.
Drittens kann es sich urn das Erreichen ¢ines selbst
gesetzten Ziels handeln, auch wepn der Weg zum
Ziel alles andere als lustvell ist, 2, B. das Erstellen
einer Examensarbeit oder das Besteigen eines Berges. |

Der Verdriingungseffelt

Intrinsische und extrinsische Motivation lassen
sich nicht einfach zusammenzéhlen. Sie sind unter
bestimmter Bedingungen negativ miteinender
verkniipft: Yon aussen kommende Emgriffe kdn-
nen die intrinsische Motivation beeintriichtigen.
Kinder, die sich urspriinglich fiir ihre Schularbei-
ten intereasierten, verlicren cinen Teil-dis Interes-
ses, wenn ihnen eine Belohnung fiir die Erfillung
der Aufgabe in Aussicht gestellt wird. Die Eltern
erreichen damit, dass das Kind fast nur noch
gegen Geld Schularbeiten emacht. Demit ist ein
Verdrangungseffekt eingetreten. Im schlimmstén
Fail stellt das Kird auch den Miill nur noch gegen
Entgelt vor die Haustiir, o .
- Wo'der Vérdringungseffekt spielt, unterhshlt
oder eben verdringt ¢in von aussen kommender
(extrinsischer) Eingriff den intrinsischen Antrieb
zur Ausiibung einer Tétigkeit. Viele Beobachtur-
gen deuten auf die Bedentung des Verdrzngungs-
effektes in Wirtschaft und Gesellschaft hin, Avch
empirisch ist er gut gestiitzt: In sorgfiltigen
Laborexperimenten wurde der Perdrdngungs-
effekt bestiitigt. Felduntersuchungen zeigen das
gleiche Bild, besonders, wenn eine Bezichung bis-
her auf freiwilliger Kooperation und gegenseitiger
Ritcksichtnalise griindete, nun aber durch Bezah-
lung 7 einer geschiftlichen Beziehung wird,
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Der Verdringungseffekt wurde —~ um ein Bei-
spiel zu nennen - fiir cin wichtiges Gegenwarts-
problem nachgewiesen: die Schwierigkeit odengar
Unmégtichkeit, Standorte fiir gesamtgesellschaft-
lich vorteilhafte, fokal aber unerwiinschte Projekte
zu {inden. Dazu gehren etwa Sondermiilldepo-
nien, Uberlandstrassen, Flughiifen oder Gefiing-
nisse. Oft wird versucht, jene Gemeinden, die sol-
che. Projekte aufzunchmen bereit sind, mit Geld-,
zahlungen fir die entstehenden Machteile zu;
kompensieren. Eine Untersnchung &ber das
nukleare Endlager in der Gemsinde Wolfen-
schiessen hat jedoch ergeben, dass monetire
Kompensationen kontraproduktiv wirken. Als
den betroffenen Biirgerinnen und Biirgern gross-

' zilgige Geldzahlungen fiir die Aufnahme des

Endlagers geboten wurden, fiel die Alzeptanz
von arfinglich 30,8% (ohne Kompensation) auf
24,6%. Das Geldangebot verdriingte offenbar den
Biirgersinn der Betroffenen. Gemeint ist eine in-
trinsische Bereitschaft, zur Edsung von Proble-
men. der Gesamigesellschaft freiwillig eiren Bai-
trag zu leisten.

Der Verdringungseffekt lisst sick auf den psy-
chologischen Prozess der verminderten Seibst-
bestimmung zuriickfithren. Ein als konrtrollierend
empfundener Eingriff von aussen vermittelt gin’
Gefiihl der Fremdsteuerung; die intrinsische
Motivation wird verdringt. Ein als informierend
empfundener Eingriff verstirkt hingegen die er-.
tebte Kompetenz und akzentuiert sogar die intrin-
sische Motivation. Je- nachdem, welcher Aspekt’
im Vordergrund steht, wird die intrinsische oder.
die extrinsische Motivation in einem sich selbst
verstirkenden. Prozess geféirdert. Der Verdrin-.
gungseffekt ist fiir die Okonomie so zentral, weil
er dem Preiseffekt entgegenwirkt. In vielen Fillen
wird deshalb die urspriinglich beabsichtigte Wir-
kung des Preiseffektes nicht erreicht. Ob im Ein-
zelfall der Preis- oder Verdringungseffekt siber-
wiegt, hiingt von verschiedenen Faktoren ab.

. Léistungslishne und fhre Tiicken

Variable, Leistungstohne (pay for performance)
gelten seit ‘gbraumer Zeit als Kennzeichen eines
fortschrittlicien Fithrungsinstramentariums. Vor
allern die Zuteilung von Boni oder Akfienoptio-
nen wird vielerorts als Inbegriff eimer leistungs-
fordernden Entlohnung angesehen. Diese Ent-
wicklung bedeutet jedoch, dass Firmen, Behorden
und andere Organisationen vermehrt auf extrinsi- |
sche Motivatoren abstellen, anstatt auf die intrin-
sische Motivation der Angesteliten zu vertrauen.
Vor dem Hintergrund des Verdringungseffektes
scheint, die Forcierung von variablen Leistungs-

. 16hnen verfehlt. Unternehmungen sind aus meh-

reren Griidden auf die intrinsische Motvation
ihrer Mitarheiter angewiesen,

Unternchimen werden ins Leben gerufen, weil |
nicht alle Tatigkeiten auf befredigende Weise als
externe Dienstleistung anf dem Markt cingekanft+
werden kinnen. Dazu gehdren alle Tatigkeiten |
von Mitarbeitern, die Auswirkungen auf andere
Mitarbeiter haben, ohne dass diese Effekie sich
prézise zurechnen lessen. Beispiele sind der gute
Ruf eines Untemmehmens, seire besondere Dhnter-
nehmenskultur und gute Beziehungen zu Kunden |
und Licferanten. Nur an threm eigenen Vorteil
interessierte Mitarbeiter tragen fretwillig nichts
dazy bei, Sie verhalten sich als Tritthrettfahrer.
Die firmenspezifischen Gemeingiiter entstehen
nur, wenn eine vorgesetzte Person anordnen und
iberwachen kann. Bei den geschilderten nichi-
greifbaren Ressourcen ist dies kaum méglich. In-
trinsisch motivierte Mitarbeiter hingegen strengen
sich in diesem Fall an, um einen Beitrag zu den
Giemeingiitern zu leisten.

Auch die Ubértragung von nicht kodierbarem
implizitem Wissen kann kaum durch Bezahiung
oder Befehl erzwungen werden. Eine Firma ist
deshalb zu grossen Teifen auf die intrinsische
Motivation der Mitarbeiter angewiesen. Neues
Wissen ist heute der wichtigste strategische Wett-
bewerbsvortet], und deshalb wird die intrinsische
Motivation der Mitarbeitenden zis einer zentralen

" strategischen Ressource. Kreative, innovative T4-

tigkeiten beruhen weitgehend auf intrinsischer
Motivation. Hingegen behindert extrinsische Mo-
tivation die Geschwindigkeit und die Intensitit
des Lernens. Die Lemgeschwindigkeit und das
kenzeptuelle Versténdnis werden darch {Jber-
wachung verringert. Unter dem Druck einer aus-
gesetzten Belohnung werden weniger anspruchs-
volle Niveaus der Lernleistung bevorzugt. Es wird
Mitchtiger gearbeitet.

 Intrinsische Motivation ist zwar wichtig, gleich- |.
wehl ist extrinsische Motivation unter bestimmten

Bedingungen unabdingbar, Motivation ist kein
Selbstzweck, sondern sollte den Zielen der Unter

| nehmen dienen. Dies lisst sich oft einfacher

durch extern gesetzte Anreize erreichen. Aller-
dings verzichtet man in diesem Fall darauf, das
inners Feser zu entfachen. Intrinsische Motiva-
tion kann auck unerwiinschte Inhalte haben,
Neid, Rachsucht und Geltungsirish sind nicht
weniger intrinsisch motiviert als Altruismus,
Pflichtbewusstsein und Liebe. Extrinsische Moti-
vation kann hingegen unerwiinschte Emotionen
disziplinieren. Dennoch bleibt die Quintessenz:
Sowohl in Finmen wie anch in der Wirtschaft und
Gesellschaft sollte einé geeignete intrinsische
Motivation bewahrt ung geférdert werden. Mone-
tire Anreize sind zur Zielerreichung nicht immer
geeignet.




