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Intrinsische Motivation

Kontraproduktive Wirkung
des Motivators «Geld»

Bruno S. Frey/Reto Jegen

In welcher Form soll man freiwilligen Helfern
eine Anerkennung fiir ihre Tatigkeit geben?
Dieser Beitrag stellt eine aktuelle Diskussion
in der 6konomischen Forschung vor, die

eine besondere Relevanz fiir die Mitarbeiter-
filhrung in Verbanden und NPO hat: das
vordergriindige Paradox, dass unter gewissen
Bedingungen der innere Antrieb einer
Person, eine Tatigkeit auszuiiben, durch die
Einfiihrung von zusiétzlichen Entschéadigun-
gen vermindert oder zerstort werden kann.

Menschen reagieren systematisch auf Anreize in
Form von Bezahlung oder Belohnung. Dieser Grund-
satz — in allgemeinerer Form auch als Preiseffekt
bekannt - gilt als Fundament der 6konomischen
Theorie. Darauf aufbauende Modelle rationalen
Handelns sind erfolgreich bei der Erkldrung mensch-
lichen Verhaltens sowohl auf Mérkten als auch in
anderen Umfeldern und Lebensbereichen.'

Die Arbeitsmarkte der gesamten westlichen Welt
zeigten iiber die letzten Jahre eine rasante Entwick-
lung hin zu vermehrter direkter Leistungsentloh-
nung. Die reale Wirtschaft scheint damit der klassi-
schen 0konomischen Lehrmeinung immer besser
gerecht zu werden. Sogar fiir traditionell biirokra-
tische Organisationen wie die 6ffentliche Verwal-
tung wird im Rahmen der Diskussion um das
New Public Management die Einfithrung von Leis-
tungsstandards gefordert, deren Erreichen einen
direkten Einfluss auf das Einkommen der Angestell-
ten haben sollen. Im Gegenzug weist gerade in
jingster Zeit eine wachsende Anzahl von wissen-
schaftlichen Beitrdgen in der Volks- und Betriebs-
wirtschaftslehre auf die Gefahr der Ubergeneralisie-
rung des pay-for-performance-Prinzips hin. So betont
die Prinzipal-Agenten-Theorie unter dem Begriff
des Multiple-Tasking-Problems die Schwierigkeit,

fiir alle wichtigen Dimensionen einer Arbeitstdtig-
keit die richtigen vertraglichen Anreize zu setzen,
was insbesondere zu einer Vernachlassigung schwer
messbarer und damit nicht direkt bezahlter Aufga-
bengebiete fiihren kann.” Eine dhnliche Sicht vertritt
die 6konomische Theorie der Firma, welche her-
vorhebt, dass Unternehmungen als Organisations-
form nur dann einer Marktorganisation {iberlegen
sind, wenn individuelle Beitrdge an eine Gruppen-
leistung nicht klar aufgeschliisselt und honoriert
werden konnen.’ Umgekehrt formuliert, kann unter
gewissen Bedingungen die Einfithrung von markt-
dhnlichen Leistungsprinzipien innerhalb einer
Unternehmung genau den eigentlichen Vorteil der
Firma im Vergleich mit extern eingekauften Leis-
tungen unterwandern.

In diesem Beitrag soll eine psychologische Auswir-
kung von so genannten extrinsischen (Leistungs-)
Anreizen vorgestellt werden: die Moglichkeit einer
direkt kontraproduktiven Wirkung direkter Anreize
iiber die Verdringung von intrinsischer Motivation
(s. Abb. 1).

«Extrinsische» vs. «intrinsische»
Motivation

«Extrinsische« Motivation : «intrinsische» Motivation

* «etwas aus Freude
an der Sache selbst tun»

¢ \/on aussen geleitet

e Vor allem: Geldanreize

® Beispiele:
Arbeitsmoral,
Steuermoral,
Liebhabereien...

Abbildung 1: Was motiviert die Menschen?

Ohne die Annahme eines inneren oder verinner-
lichten Antriebes der Individuen scheint es nur
schwer moglich, verschiedene real beobachtbare
Phanomene zu erkldren; dazu gehoren die weit ver-
breitete Bereitschaft zu Spenden und insbesondere
der stetig wachsende Sektor der Freiwilligenarbeit.
Gerade Verbdnde oder viele NPO koénnten oft nicht
existieren, wenn sie ihre Mitarbeitenden und Helfer
zu Marktlohnen entgelten miissten. Sie sind darauf
angewiesen, dass die Beteiligten ihre Arbeit um der
Sache (und ihrer selbst) willen tun, ohne auschliess-
lich tiber monetdre Belohnung motiviert zu werden.
Die Bedeutung intrinsischer Motivation wird gerade
auch fiir kreative Prozesse und Tatigkeiten immer
wieder hervorgehoben.

Der hier diskutierte Verdrangungseffekt (Motivation
Crowding Effect) — als Teil der umfassenderen Moti-
vation Crowding Theory (MCT)* - versucht nun,
systematische Zusammenhidnge zwischen den bei-
den Motivationstypen zu etablieren. Wissenschafts-
geschichtlich kann der Verdrangungseftekt auf zwei
unabhingige Vorlaufer zuriickgefiihrt werden: Der
Sozialforscher Titmuss untersuchte Anfang der
1970er Jahre einen mit dem Kklassischen Preiseffekt
nicht kompatiblen Riickgang bei Blutspenden im
Zusammenhang mit der Bezahlung von Spendern.’
Als Erkldarung spekulierte der Autor, dass eine Ein-
fihrung von Geld etablierte soziale Werte unter-
wandern wiirde und damit die Entscheidung, Blut zu
spenden, grundlegend verdnderte. Die Idee wurde
zu seiner Zeit zwar durchaus beachtet, in der
okonomischen Forschung aber nicht weiter aufge-
nommen. Eine zweite Linie findet sich in der sozial-
psychologischen Forschung, insbesondere in den
Arbeiten von Edward Deci von der Universitit
Rochester.* Im Rahmen von unzédhligen Experimen-
ten konnte gezeigt werden, dass Testteilnehmer spie-
lerischen Tatigkeiten weniger nachgehen, wenn sie
dafiir bezahlt wurden. Das Phidnomen wurde
passend als «the Hidden Cost of Reward» bezeichnet.

Obwohl die wissenschaftliche Fundierung der Sozi-
alpsychologie zu verdanken ist, findet sich die
Essenz der psychologischen Forschung bereits in
einer alten judischen Fabel.”
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Der Verdriangungseffekt - wo und wann
tritt er auf?

Die MCT verbindet die Erkenntnisse aus der Sozial-
psychologie mit dem klassischen 6konomischen
Preiseffekt. Abbildung 2 zeigt schematisch verein-
facht die Grundidee der Interaktion von intrinsi-
scher und extrinsischer Motivation.

Die Linie S stellt die Arbeitsangebotskurve eines
Individuums dar. An S ldsst sich ablesen, fiir welches
Entgelt welche Arbeitsleistung (z.B. gemessen in
Stunden) angeboten wird. Gemdss dem klassischen
O0konomischen Preiseffekt fiihrt mehr Belohnung zu
einer hoheren Leistungsbereitschaft. So wie die Gra-
fik gezeichnet ist, beginnt S nicht im Ursprung des
Koordinatensystems, d.h. es wird - analog zu
effektiven Beobachtungen in der realen Welt -
unterstellt, dass die hier beschriebene Person bereit
ist, eine gewisse Arbeitsleistung aus innerem Antrieb
zu leisten, ohne eine Belohnung zu erhalten (Punkt
A in der Grafik).

Sind Geldanreize und der innere, intrinsische
Antrieb einfach addierbar,® kann durch das Ausrich-
ten des Entgelts (R) die Arbeitsleistung gesteigert
werden (Punkt B mit der entsprechenden Leistung
A). Aufgrund sozialpsychologischer Theorien muss
aber vermutet werden, dass eine einfache additive
Beziehung zwischen der Ausrichtung einer Bezah-
lung und der intrinsischen Motivation nicht fir
alle Fille gelten kann. Unter gewissen Bedingungen
wird beim Versuch, intrinsisch angetriebene Mitar-
beiterInnen oder HelferInnen mit zusatzlichen Geld-
zahlungen weiter zu motivieren, der wertvolle
Eigenantrieb reduziert oder sogar ganz zerstort.
Grafisch dargestellt bedeutet dies eine Verschiebung
der Arbeitsangebotskurve von S nach S’. So wie die
Figur gezeichnet ist, wiirde diese Person ohne inne-
ren Antrieb fiir ein Entgelt von R nur noch die Leis-
tung A” erbringen (Punkt C); die Person leistet mit
Bezahlung weniger als ohne. Um das angepeilte Leis-
tungsniveau A’ zu erreichen, miisste nun ein weit
hoherer Betrag R ausgerichtet werden (Punkt D).
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A Arbeitsleistung

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Preis- und Verdrdngungseffekt.

Relevant fiir die praktische Mitarbeiterfiihrung sind

die zwei Hauptbedingungen, unter welchen ver-

mutet werden kann, dass eine Verdringung der in-
trinsischen Motivation auftreten wird:

» Der durch den externen Eingriff Betroffene muss
ein signifikantes Ausmass an intrinsischer
Arbeitsmotivation besessen haben, die dann
verdrangt werden kann. Aus diesem Grund tritt
zum Beispiel fiir einfache Fliessbandarbeit der
Verdringungseffekt nicht ein, weil diese Tadtigkeit
ausschliesslich wegen des Gelderwerbs ausgeiibt
wird. Fiir fast alle andern Tatigkeiten ist jedoch ein
bestimmtes Ausmass an intrinsischer Motivation
selbstverstandlich.

» Die intrinsische Motivation wird nur dann durch
externe Intervention unterwandert, wenn da-
durch die Selbstbestimmung und die Selbstach-
tung eingeschrankt wird. Selbstbestimmung und
Selbstachtung gehoéren zu den wichtigsten Giitern
fiir die Menschen. Weil sie nicht leicht beobacht-
bar und messbar sind, werden sie von den Vor-
gesetzten aber nicht selten iibersehen und gering
geschdtzt. Mitarbeitende reagieren jedoch stark
und emotional, wenn diese Sphire verletzt wird.
Ein von aussen kommender Eingriff — sei es in
Form einer monetdren Entlohnung oder eines

Befehls — verdrdngt dann die intrinsische Arbeits-
motivation, wenn er als kontrollierend empfun-
den wird, d.h. wenn Selbstbestimmung und Selbst-
achtung durch andere Personen bedroht werden.

Besonders die zweite hier aufgestellte Bedingung
verdient weitere Aufmerksamkeit: Es soll an dieser
Stelle betont werden, dass es nicht eine Eigenschaft
des Zahlungsmittels Geld an sich oder eine grundle-
gende Schwiche von marktwirtschaftlichen Ele-
menten ist, welche die intrinsische Motivation ver-
drangen. Die MCT sieht auch die Moglichkeit vor,
dass ein Eingriff von aussen den Eigenantrieb eines
Individuums stirken kann, wenn dieser nicht kon-
trollierend, sondern vielmehr unterstiitzend wirkt.
So kann eine Geldzahlung unter bestimmten Bedin-
gungen auch signalisieren, dass eine Organisation
einer Tatigkeit grosse Bedeutung zumisst, was wiede-
rum die intrinsische Motivation des Ausfithrenden
verstarkt. In Abbildung 2 wiirde damit die Linie
S nach rechts verschoben, der Grad an intrinsischer
Motivation und die erbrachte Leistung steigen klar
iiber den Ausgangswert. Folglich diirfte es in der Pra-
xis eine besondere Rolle spielen, wie eine Einfiih-
rung von Leistungsanreizen kommuniziert wird.’
Ebenso kann vermutet werden, dass, wenn Kkaritative

Organisationen freiwilligen Helfern neu kleine
Betrdge bezahlen, diese eher als Spesenentschidi-
gung denn als Lohn deklariert werden sollten, um
trotz Geldleistung weiterhin ein Bild des geschétzten
Volontirs statt des schlecht bezahlten Angestellten
zu vermitteln. Auch dem Aspekt der direkten Mitar-
beiteriiberwachung sollte vermehrt Beachtung ge-
schenkt werden. Eine Untersuchung von Barkema'
bei 116 mittelgrossen holldndischen Firmen legt
nahe, dass je personlicher die Art der Uberwachung
der Manager durch die Vorstandsgremien ausgelegt
ist, desto stirker wird dieser Akt als kontrollierend
empfunden und die Arbeitsmoral untergraben;
formellere Uberwachungsprozeduren hingegen wer-
den weniger als Eingriff in den personlichen
Entscheidungsraum wahrgenommen und fiihren zu
mehr Arbeitsleistung.

Empirische Bestatigung des Verdran-
gungseffektes

Die von der MCT stipulierten Zusammenhinge sind
nicht nur «intuitiv ansprechend»." Wie das oben
dargestellte Beispiel der holldndischen Manager
zeigt, entsprechen viele bereits existierende Studien
den Vorhersagen der MCT. In jiingster Zeit wurden
auch eine wachsende Zahl an 6konomischen Unter-
suchungen vorgelegt, die versuchen, die aus der The-
orie abgeleiteten Effekte, insbesondere den Verdran-
gungseffekt, direkt zu testen. Inzwischen darf die

MCT als empirisch gut gestiitzt bezeichnet werden."

Dabei kdonnen zwei Hauptrichtungen von Tests

unterschieden werden:

» In sorgfiltigen Laborexperimenten wurde der
Verdrangungseffekt bestétigt. Die meisten dieser
Untersuchungen wurden von Psychologen durch-
gefiihrt. Die Anzahl an Untersuchungen ist bei-
nahe untiberschaubar geworden. Eine samtliche
bisherigen psychologischen Studien zusammen-
fassende Meta-Analyse” ist zu einem eindeutigen
Ergebnis gekommen: Die vorliegende experimen-
telle Evidenz spricht eindeutig zugunsten des Ver-
draingungseffekts. In neuster Zeit wurden auch
vermehrt im Rahmen der 6konomischen For-
schung Laborexperimente unternommen, die
einen Verdriangungseffekt zeigen konnten.

...........
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» Felduntersuchungen bestitigen dieses Bild: Ex-
terne Eingriffe verdrdngen die intrinsische Moti-
vation, wenn sie als kontrollierend empfunden
werden. Im Falle einer Bezahlung wird der Ver-
drangungseffekt auch ausgelst, wenn die Einfiih-
rung einer Zahlung eine bisher auf gegenseitige
Riicksichtnahme beruhende, zu einer mittels Geld
abgewickelten Beziehung verdndert.

Zu letzterer Gruppe gehort zum Beispiel eine Reihe
von Feldexperimenten, welche die Okonomen Uri
Gneezy und Aldo Rustichini durchgefiihrt haben."
Deren Ergebnisse entsprechen dem in Abbildung 2
grafisch dargestellten Zusammenhang zwischen
Bezahlung und Arbeitsleistung. 160 Universitats-
studentInnen wurden engagiert, eine Art von Test zu
16sen, bei welchem der Erfolg stark vom person-
lichen Einsatzwillen abhédngig ist. Die Studierenden
wurden in vier Gruppen eingeteilt und jede und
jeder erhielt vorab ein Fixum fiir die Teilnahme.
Uber diesen Beitrag hinausgehend wurde in drei der
vier Gruppen noch zusitzlich eine Belohnung pro
richtig geldste Teilaufgabe ausgeschrieben. Dabei
zeigte sich, dass die Gruppe ohne zusétzliche Bezah-
lung im Durchschnitt besser abschnitt als die Gruppe
mit einer geringen zusétzlichen Leistungsentschadi-
gung, jedoch schlechter als die beiden Gruppen mit
einer mittelgrossen und einer grossen zusétzlichen
Gewinnmaoglichkeit pro geloste Aufgabe. Fiir letzte-
re beiden Gruppen existiert dementsprechend ein
positiver Nettoeffekt aus Verdrdngungs- und Preisef-
fekt; fiir die Gruppe mit kleiner zusdtzlicher Ver-
dienstmoglichkeit hingegen tiberwiegt offensicht-
lich der kontrollierende Effekt direkter Leistungs-
bewertung den Anreizeffekt des moglichen Zusatz-
einkommens. Ein direkterer Zusammenhang
zwischen sozialen Werten und deren Unterwande-
rung durch Bezahlung findet sich in einem zweiten
Experiment mit 180 Oberstufenschiilern. Diese hat-
ten im Rahmen einer jdhrlich stattfindenden Aktion
die Aufgabe, bei Privathaushalten Spenden zu sam-
meln. Ein erstes Drittel wurde dafiir nicht entlohnt,
ein zweites Drittel erhielt 1% der gesammelten Gel-
der als personlichen Leistungsanreiz, weitere 60
Schiiler 10%. Dabei wurde klar betont, dass die
Spenden in vollem Umfang iberwiesen wiirden und
die zusdtzliche Entlohnung vollumfénglich von den




Experimentatoren iibernommen wird. Entgegen der
Anreizidee durch leistungsgebundene Bezahlung
schneidet die ausschliesslich intrinsisch motivierte
Kontrollgruppe am besten ab. Der Preiseffekt spielt,
d. h. die Teilnehmer, die eine hohere Provision
erhalten, schneiden systematisch besser ab, als die-
jenigen mit tieferer Provision, jedoch gentigt diesim
hier untersuchten Fall nicht, um einen mit der
Bezahlung einhergehenden Verlust von innerem
Antrieb wettzumachen.

Mit Daten aus der Schweizerischen Arbeitskrifteer-
hebung haben Frey und Gotte” den Zusammenhang
zwischen Entschddigungen bei prinzipiell ehren-
amtlichen Tatigkeiten und der geleisteten Arbeitszeit
untersucht. Anhand einer reinen Mittelwertanalyse
kann in diesen Daten das erwartete Zusammenspiel

aus Verdrangungs- und Preiseffekt gefunden werden.
Individuen ohne Bezahlung leisten durchschnittlich
14 Stunden pro Monat, das sind tiber zwei Stunden
mehr als die Gruppe, die eine geringe Bezahlung
erhdlt (11,7 Stunden), jedoch Kklar weniger als
diejenigen Freiwilligen, die eine hohere Umtriebs-
entschddigung beziehen (durchschnittlich 21 Ein-
satzstunden). Mittels aufwéndiger statistischer
Verfahren, die fiir unterschiedliche Personlichkeits-
charakteristika kontrollieren, aber auch fiir divergie-
rende Eigenschaften bei den Organisationen fiir die
Freiwilligenarbeit geleistet wird, konnten die Ergeb-
nisse der einfachen Mittelwertsanalyse bestétigt wer-
den.

Wiinschenswert auf dem Gebiet der Arbeitsleistung
wiren weitere empirische Studien, auch ausserhalb
des Bereiches freiwilliger oder ehrenamtlicher Tétig-
keiten. Erschwert wird dieses Unterfangen ins-
besondere dadurch, dass bei reguldr bezahlten
Tatigkeiten die eigentliche Quelle der Motivation oft
nur sehr schwer zu unterscheiden und noch schwie-
riger zu messen ist. Allerdings deutet verschiedene
Umstandsevidenz darauf hin, dass der Verdran-
gungseffekt auch im Gebiet der reguldr bezahlten
Arbeit eine wesentliche Rolle spielen konnte. So kon-
statiert Bewley als Ergebnis einer sorgfaltig durch-
gefiihrten Umfrage bei 334 Entscheidungstrdgern im
Personalbereich von amerikanischen Firmen, dass
sich diese Praktiker der Fallen von Leistungslohn-
schemen durchaus bewusst sind, und dass Geld als
alleiniger Motivator kaum gentiigen diirfte. Ins-
besondere kdonnen durch zu enge Leistungskopp-
lung und Kontrolle die enorm wichtigen Faktoren
Autonomie, Initiative und Innovativitdt einge-
schrankt werden.'t

Intrinsische Motivation und Leistungs-
anreize in Organisationen - ein Fazit

Zusammenfassend lassen sich die folgenden Gebiete
hervorheben, bei welchen intrinsische Motivation
in Organisationen eine wichtige Rolle spielen diirfte:

Gemeingiiter (Common Pool Ressources):

Eine Firma kann als Organisation angesehen wer-
den, die deshalb gegriindet wurde, weil der Markt die
entsprechende Tadtigkeit gar nicht oder nur unzurei-

chend erfiillt. Dazu gehoren alle Tétigkeiten von
Mitarbeitenden, die Auswirkungen auf andere Mit-
arbeitende haben, die also «externe Effekte» erzeu-
gen. Die Firma lasst sich durch die Existenz von Com-
mon Pool Resources oder «Gemeingiitern»" kenn-
zeichnen. Jeder einzelne Mitarbeitende beniitzt die
gemeinsame Ressource der Firma in Form des
akkumulierten Wissens, der aufgebauten Beziehun-
gen, aber auch materieller Gtiter. Wegen des unge-
hinderten Zugangs (open access) wird die Ressource
aufgebraucht, denn es besteht — wenigstens zu
einem guten Teil — Rivalitdt im Konsum. Eigenniit-
zige, nur an ihrem eigenen materiellen Vorteil inter-
essierte Mitarbeitende wiirden diesen Ressourcen-
pool rasch verzehren und damit die Firma zerstoren.
Ein Zugriff auf die Gemeingiiter der Firma kann
nicht von oben oder aussen verhindert werden. Des-
halb missen die Mitarbeitenden einer Firma intrin-
sisch motiviert sein, das Gemeingut zu erhalten und
vor allem auch weiter aufzubauen (das in der Einlei-
tung erwdhnte Problem des so genannten multiple
tasking ist damit verwandt). In einer einigermassen
komplexen Unternehmung kdnnen die Vertrdge mit
den Beschiftigten nie alle relevanten Aspekte erfas-
sen. Ausserdem wissen die Vorgesetzten oft selbst
nicht, welche Ziele sie den Untergebenen genau set-
zen miissen. Aus diesem Grund fiihren extensive
Kontrollen oder Anreizkontrakte héufig zu uner-
wiinschtem und fiir die Firma schéddlichem Verhal-
ten. Die Mitarbeitenden konzentrieren sich aus-
schliesslich auf die monetér belohnten Tadtigkeiten,
vernachldssigen hingegen diejenigen, fiir die sie kein
monetéres Entgelt erhalten.

Fir Verbdnde konnen dhnliche Zusammenhédnge
geltend gemacht werden, insofern es sich dabei
ebenfalls um einen Zusammenschluss von Indivi-
duen oder von Einzelfirmen handelt, die gleichzei-
tig ein gemeinsames und ein individuelles Ziel ver-
folgen. Es existiert damit bei Verbdnden oder NPO
ein akutes «Trittbrettfahrer-Problem», weil diese
eine Dienstleistung anbieten, von welchen oft auch
jene profitieren konnen, die selbst nicht aktiv an der
Bereitstellung dieser Dienstleistung beteiligt sind.
Dass solche Institutionen tiberhaupt zustande kom-
men und iiber langere Zeit handlungsfahig bleiben,
hingt oft sehr stark von einer intrinsischen Motiva-
tion der Mitglieder ab.

Ubertragung impliziten Wissens:

Bestimmte und oft gerade die wichtigsten Teile des
in einer Organisation vorkommendes Wissens lassen
sich weder aufschreiben, noch in Symbolen aus-
driicken. Die Organisation ist aber darauf angewie-
sen, dass diese Teile des Wissens an andere Mitarbei-
tende weitergegeben werden. Wenn verschiedene
Mitarbeitende an dieser Ubertragung beteiligt sind,
lasst sich der Beitrag nicht einer einzelnen Person
zurechnen, wodurch es zum «Trittbrettfahrer-Pro-
blem» kommt und die erforderliche Ubertragung
nicht zustande gebracht wird."® Dazu ist eine mit den
Zielen der Organisation kompatible intrinsische
Motivation erforderlich.

Innovation:

Kreative Tatigkeiten beruhen weitgehend auf in-
trinsischer Motivation. Extrinsisch motivierte Mit-
arbeitende tendieren hingegen dazu, stereotypisch
zu wiederholen, was in der Gegenwart funktioniert.”
Auch Lernprozesse und konzeptuelles Verstindnis
werden durch intrinsische Motivation gefordert. Ex-
trinsisch motivierte Mitarbeitende, die ja nicht an
der Sache selbst interessiert sind, neigen hingegen zu
einer oberflachlichen, nur auf unmittelbare dussere
Wirkung abgestellte Arbeitsweise.”

Ausblick: Der Verdringungseffekt
bei politischen und sozialen Normen
und der Motivations-Transfereffekt

Der Verdrangungsetfekt beruht in vielen Fallen dar-
auf, dass verinnerlichte Normen, eine Aufgabe zu
erfiillen, durch eine explizite vertragliche Verein-
barung ergdnzt werden, worauf die Normen in ihrer
urspriinglichen Funktion tiberfliissig sind und ab-
gebaut werden (auch, weil die von aussen einge-
brachte vertragliche Vereinbarung ein Signal ist, das
der freiwilligen Normeinhaltung alleine nicht
vertraut wird).

Ein schones Beispiel dafiir findet sich in einer weite-
ren Feldstudie von Gneezy und Rustichini.”’ In
einem Kindergarten wurden oft Kinder zu spit von
ihren Eltern abgeholt, was die Betreuer zwang, 1dn-
ger dort zu bleiben. Um dem entgegen zu wirken,
fihrte die Leitung eine Busse fiir das verspitete




Abholen ein. Die beiden Forscher verglichen nun die
systematischen erfassten Daten zu verspatet eintref-
fenden Eltern vor und nach der Einfiihrung der
Busse. Sie stellten fest, dass die Hdufigkeit der Ver-
spatungen nicht zuriickgegangen ist, sondern sich
vielmehr ausgeweitet hat. Die Busse wurde von
vielen Eltern als ausdriicklicher Preis fiir ein zu spé-
tes Abholen verstanden und zerstorte damit die
Norm der gegenseitigen Riicksichtnahme. In einer
dritten Phase wurden die Bussen wieder abgeschafft,
die Héaufigkeit der Verspatungen ging jedoch nicht
wieder zuriick, was darauf hindeuten konnte, dass
einmal aufgeweichte Verhaltensnormen (aber auch
intrinsische Motivation in anderen Ausprdgungen)
nur sehr schwer wieder aufgebaut werden konnen.

Gemadss einem breiteren Verstindnis von intrinsi-
scher Motivation gehort auch der Biirgersinn zu
einer Form von Verhaltensanreiz, welcher einem
Verdrangungseffekt unterliegen kann. Ein Gebiet,
bei welchem die Rolle von Biirgersinn eine grosse
Rolle spielt, ist Steuerhinterziehung. Gerade in
einem Land wie der Schweiz, mit einem System der
Selbstdeklaration von Einkiinften und Vermégens-
werten, ist der Staat weitgehend darauf angewiesen,
dass die Biirger — in Ermangelung perfekter Kon-
trollmechanismen - eine innerliche Verpflichtung
besitzen, keine oder nur in staatspolitisch tragbarem
Umfang Steuern zu hinterziehen.

In einem Vergleich zwischen Schweizer Kantonen
konnte Frey* zeigen, dass der Grad der politischen
Rechte der Biirger einen systematischen Einfluss auf
die Steuermoral der Biirger ausiibt. Die 26 Schweizer
Kantone wurden entsprechend den in der Kantons-
verfassung vorgesehenen Institutionen zur direkt-
demokratischen Einbindung der Biirger in den poli-
tischen Prozess in drei Gruppen aufgeteilt (direkte
Demokratien, reprasentative Demokratien, sowie
eine Gruppe von Kantonen mit einer Mischung aus
beiden Merkmalen). Mit statistischen Verfahren
wurde in der Folge tiberpriift, ob ein Zusammenhang
zwischen dem in der Verfassung in die Biirger
gesetzten Vertrauen und der Steuermoral besteht.
Dabei konnte gezeigt werden, dass die Bereitschaft
der Biirger, keine Steuern zu hinterziehen, in der
Gruppe der direktdemokratischen Kantone um
7.7 % niedriger ist als im Durchschnitt tiber alle Kan-

tone. Die Hypothese, dass demokratische Beteili-
gungsrechte den Biirgersinn stiarken, findet damit
ihre Bestdtigung.

Wie hingegen Biirgersinn verdrdangt werden kann,
illustriert eine Studie zur immer noch hidngigen Suche
nach einem geeigneten Schweizer Standort fiir ein
Endlager fiir radioaktive Abfdlle durch die NAGRA.
Frey und Oberholzer-Gee® fithrten unter den Biir-
gern von Wolfenschiessen — der vorgesehenen
Gemeinde fiir das Endlager im Kanton Nidwalden —
eine Reihe von systematischen Befragungen durch.
Dabei zeigte sich, dass das Projekt in einer ersten
Runde von knapp mehr als der Hélfte des reprdsen-
tativen Samples der Gemeindebevélkerung gut-
geheissen wurde. Als in einer zweiten Befragungs-
runde die Entscheidung mit einem Angebot von
Geldzahlungen als Kompensation fiir den zu leis-
tenden Dienst an der Allgemeinheit verbunden wurde,
fiel die Zustimmung markant. Wahrend 50,8 % das
Projekt ohne Bezahlung befiirwortet hétten, stimm-
ten verbunden mit dem Kompensationsangebot
gerade noch 24,6 % zu. Das Angebot einer Kompen-
sation verdrdngte die Norm, freiwillig Lasten fiir die
Gemeinschaft zu tragen. In einer zweiten Studie (zu-
sammen mit Eichenberger von der Universitit Frei-
burg/CH)*wurde die effektive Entwicklung in Wol-
fenschiessen weiter verfolgt. Es konnte beobachtet
werden, wie allmdhlich wiederum der traditionelle
Preiseffekt wirkt: Nach der Verdrdngung intrinsi-
scher Motive zur Unterstiitzung des Endlager-
Vorhabens und dem Zerfall der Zustimmungsrate
begannen die Biirger zu realisieren, wie viel Ein-
kommenszuwachs die Kompensationszahlungen fiir
sie bedeuteten (Entschddigungen fiir die Gemeinde
wurden in der realen politischen Diskussion dann
auch effektiv beschlossen). Tatsdachlich stimmten in
der Folge auf Gemeindeebene iiber 55% der Wol-
fenschiessener fiir das Endlager. Der resultierende
Nettoeffekt aus Verdrangungs- und Preiseffekt fiel
damit positiv aus; der dafiir bezahlte Preis jedoch ist
- politisch wie monetdr — hoch. Auf kantonaler Ebene
namlich wurde das Projekt verworfen, dies ins-
besondere aufgrund der vielen Nein-Stimmen aus
umliegenden Gemeinden, fiir die keine Kompensa-
tionen vorgesehen waren. Ein neuer Projektentwurf
sieht nun ebenfalls Entschdadigungszahlungen fiir

weitere umliegende Gemeinden und zwei Touris-
musverbdnde vor. Die Motivation, freiwillig einen
Dienst an der Allgemeinheit zu leisten, wurde damit
nicht nur in der Gemeinde selbst, sondern weit dar-
iiber hinaus beeintrachtigt.

Aus oben dargestellten Uberlegungen lisst sich eine
Erweiterung der MCT und des Verdringungseffekts
ableiten: der Motivations-Transfer-Effekt (MTE). Die-
ser unterstellt, dass die kontraproduktive Wirkung
von extrinsischen Anreizen auch iber den eigent-
lichen Zielbereich des Anreizes hinaus wirksam sein
kann - wie beim Verlust von Biirgersinn in den
Gemeinden rund um Wolfenschiessen. Der MTE ist
in aggregierter Form moglich zwischen politischen
Einheiten, insbesondere aber zwischen Individuen
oder tiber Tatigkeitsbereiche hinweg. Der in diesem

Beitrag thematisierte Verdrangungseffekt kann als
Spezialfall des Transfer-Effekts interpretiert werden.
Dabei tiberlagert bei ein und derselben spezifischen
Tatigkeit ein neu eingefiihrter extrinsischer Motiva-
tor die vorher bestehende intrinsische Motivation
und macht diese tiberfliissig.

Abbildung 3 fasst verschiedene 6konomische und
psychologische Theorien zusammen, welche erkla-
ren konnten, warum ein solcher Konflikt zwischen
Motivationstypen sowohl innerhalb eines Tatig-
keitsfeldes, als auch tiber verschiedene Dimensionen
hinweg von Bedeutung sein konnte. Dabei kann ver-
mutet werden, dass der Effekt umso stérker ist, je
verwandter die beiden Felder sind (sowohl in geo-
grafischer Hisicht, als auch punkto Ahnlichkeit).
Ebenfalls eine Rolle spielen diirften so genannte

Behavior Economics

Es existiert noch keine umfassende Theorie zur Uber-
tragung von Motivationen. Jedoch haben verschiedene
Autoren, ohne die Terminologie zu verwenden, ver-
wandte Ideen beleuchtet:

Mental Accounting (Thaler 1980): Menschen tendie-
ren dazu, in «Kategorien» zu denken. Ein Beispiel daftr
kénnte sein, dass Arbeit im privaten Sektor bezahlt ist,
wahrend Arbeit im Nonprofit-Sektor unbezahlt ist.
Wenn solche Kategorien aufgeweicht werden, ist eine
Motivationslibertragung leichter méglich.

Functional and Attitudinal Separability (Williamson
1993, S. 480): Obenstehender Begriff wird bei
Williamson im Zusammenhang mit der Umwandlung
von zwanglosen, «sozial» gesicherten Schuldguthaben
in rechtlich gestltzte Obligationen verwendet. Im hier
dargestellten Zusammenhang interessiert vor allem die
Anwendbarkeit der Idee einer Unterteilung in formelle
und informelle Spharen auf die beiden Motivations-
typen der Crowding-Theorie.

Spread of Conventions (Sugden 1989, S. 93): Es wird
argumentiert, dass sich Konventionen durch
Analogieschlisse von einem Kontext auf den anderen
Ubertragen kénnen. Eine derartige Idee der Uber-
tragung durch Analogien lasst sich ebenfalls auf
Motivationen anwenden.

Psychologie: Es existiert eine substantielle Anzahl an
psychologischen Theorien und Effekten, welche helfen
kénnen, die Motivationseffekte besser zu verstehen.

Spreading Activation Theory (Anderson 1983,
Collins and Loftus 1975): Je grosser die individuelle
Erfahrung und je prasenter im Gedéachtnis eine
Verhaltensweise verankert sind, desto eher werden sie
auf andere Gebiete Uibertragen.

Cognitive Consistency or «Cross Situational Con-
sistency» (Festinger 1957, Heider 1958): Individuen
wollen nach Mdéglichkeit «interne Inkonsistenzen» (kog-
nitive Dissonanzen) zwischen ihren Haltungen und
ihrem Handeln vermeiden. Dadurch besteht eine
Tendenz, Motivationen oder Glaubenssdtze dem eige-
nen Verhalten anzupassen.

Mental partitioning: Wie beim «Mental Accounting»
(siehe links) wird befunden, dass Individuen oft
bestimmte Motivationen spezifischen Aktivitadtssphéaren
zuordnen.

Equity Theory (Adams 1963): Individuen versuchen,
Uber Anpassungen von intrinsischer und extrinsischer
Motivation stets ein Gleichgewicht in ihrer Wahr-
nehmung zwischen geleisteten Inputs und erhaltenen
Belohnungen zu finden.

Abbildung 3: Theoretische Grundlagen zum Konflikt zwischen verschiedenen Motivationstypen.




«symbolische oder institutionelle Briicken», die
zwischen zwei Bereichen bestehen.

Der Transfereffekt ist schwer mit harter empirischer
Evidenz zu unterlegen.” Ein intuitiv einleuchtendes
Beispiel jedoch ist ein Kind, das irgendwann zum
ersten Mal fiir das Rasenméhen im elterlichen Gar-
ten bezahlt wird. Ein normaler Verdrangungseffekt
wiirde beobachtet werden, wenn dieses Kind ab so-
fort nicht mehr bereit ist, den Garten freiwillig und
unentgeltlich zu médhen, obwohl es dies vorher in
einem spielerischen Sinn gerne getan hat; ein MTE
liegt dann vor, wenn nun auch Forderungen fiir an-
dere Arten der Mithilfe im Haushalt gestellt werden.

Ungeniigende Operationalisierbarkeit fiir eine wis-
senschaftlich schliissige empirische Uberpriifung
bedeutet allerdings keineswegs, dass ein Effekt nicht
wichtig ist: Wie das Beispiel des geplanten Endlagers
in Wolfenschiessen illustriert, muss vermutet wer-
den, dass der MTE weit grossere Probleme mit sich
bringt als der reine Verdrangungseffekt. Wahrend
bei letzterem verlorene intrinsische Motivation
durch die direkten extrinsischen Anreize oft voll-
standig wett gemacht wird, postuliert der MTE, dass
negative Auswirkungen auch in Gebieten auftreten,
auf welche gar kein externer Anreiz gesetzt wurde —
und damit von Beginn weg auch keine kompensie-
rende Wirkung durch externe Motivatoren erwartet
werden kann. Die kontraproduktive Wirkung von
zur Leistungssteigerung geplanten, aber als kontrol-
lierend empfundenen, externen Anreizen wiirde
dementsprechend vor allem «versteckt» auftreten.

Schlussfolgerungen

Intrinsische Motivation ist ein schwer fassbares Kon-
zept. Die grosse Zahl der dargestellten Félle und Stu-
dien zeigen jedoch, dass sie in vielen Bereichen un-
serer Gesellschaft eine entscheidende und auch
besonders wertvolle Rolle spielt. Allerdings muss
dazu Sorge getragen werden. Wie die Verdrangungs-
theorie zeigt, konnen uniiberlegte Eingriffe die in-
trinsische Motivation der Mitarbeitenden zerstoren.
Insbesondere ist davon abzuraten, dass in einem
Bereich, der wesentlich auf Freiwilligenarbeit
beruht, ohne weiteres ein monetéres Entgelt einge-
fihrt wird. Die von den Beteiligten aus innerem
Antrieb geleistete Arbeit wird dadurch herabgewer-

tet; es zihlt dann nur mehr, was mit Geld honoriert
wird. Geldzahlungen sind im Freiwilligenbereich
durchaus moglich. Es muss aber sehr darauf geach-
tet werden, dass sie als «unterstiitzend» wahzt-
genommen werden. Die Beteiligten miissen die
geldlichen Zuwendungen als Anzeichen dafiir anse-
hen, dass ihre freiwillig geleistete Arbeit auch ent-
sprechend geschétzt wird.
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