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Vieles, was heute unser Denken und Handeln im Bereich
der Motivation bestimmt, wurzelt tief im letzten Jahr-
hundert. Prominent ist bis heute das Karotten-Prinzip,
das auf dem Behaviorismus fuf3t. Die zugrunde liegende
Annahme: Menschen suchen Belohnungen und meiden
Bestrafungen (oder neuer: Unangenehmes).

Nach wie vor gerne herangezogen wird auch das
Stufenmodell von Abraham Maslow, bekannt als Bediirf-
nispyramide. An deren Spitze steht Maslow zufolge das
uns Menschen innewohnende Motiv nach Selbstverwirk-
lichung - ein Ansatz, der angesichts der vielerorts statt-
findenden Sinndiskussion eine Renaissance erfahrt.

Zugleich gab und gibt es — beispielsweise in der Per-
son von Reinhard Sprenger — glithende ,,Oppositionelle®,
die den Standpunkt vertreten, jegliche Form der Motivie-
rung zerstore die Motivation des Menschen. Schon friith
forderten die Anhénger dieser Fraktion die Abschaffung
aller leistungsabhangigen Variablen in der Vergiitung
menschlicher Arbeit.



Insgesamt bietet sich dem Interessierten also ein weites,

bisweilen auch uniibersichtliches Feld aus Theorien,
Ansitzen und dahinterliegenden Menschenbildern. Zu-
gleich ldsst sich ein erstaunliches Missverhaltnis zwi-
schen wissenschaftlichen Erkenntnissen und unterneh-
merischer Praxis beobachten. Dabei ist es keineswegs
immer so, dass das notige Wissen fehlt. Vielmehr han-
deln Unternehmen und Fiihrungskrifte wider besseren
Wissens, indem sie die Routinen und Fithrungsprozesse
der Vergangenheit fortsetzen. Und nicht selten sind

sie liberaus erstaunt, wenn ihnen bewusst wird, dass
sie das tun.

In vielen Unternehmen wird aktuell mit neuen Spiel-
arten von Fiihrung und Steuerung experimentiert.
Fiihrung wird facettenreicher: Es wird implementiert,
beobachtet, weiterentwickelt, verworfen, das Rad
zurtickgedreht und dergleichen mehr. All dies stets mit
dem Ziel, die wachsenden Anforderungen an Fiihrung
abzubilden.

Aber auch diese neuen Formen der Fiihrung werfen
die Frage nach unserer je eigenen Auffassung der moti-
vationalen Wirkkrifte in Mensch und Unternehmen
erneut auf. Nur findet sich meistens keine Zeit, diese
griindlich zu tiberdenken. Das wére jedoch dringend
notwendig. Denn in einer Organisation, die Motivation
im- oder explizit nach dem Karotten-Prinzip organi-
siert, wird es beispielsweise kaum gelingen, mehr
Selbstverantwortung und Empowerment einzufiihren.

Fihrung und die Praxis der Motivation sind also
zweil Seiten einer Medaille. Wo sich Fiihrungskonzepte
verdndern, braucht es auch ein erweitertes Verstindnis
von Motivation.

In der Mitte des letzten Jahrhunderts fithrte Harry F.
Harlow, Professor fiir Psychologie an der Universitat
Wisconsin, eine Reihe von Experimenten mit Rhesus-
affen durch, die unser Verstindnis von Motivation
fundamental hitten verdndern konnen - es aber
nicht taten.

Harlow beobachtete, dass sich seine Probanden
mit der Losung eines kniffligen Puzzles beschiftigten,
obwohl sie keine Belohnung erhielten, wenn sie er-
folgreich waren. Selbst nachdem die Affen die Losung
herausgefunden hatten, beschéftigten sie sich weiter
mit dem Puzzle, indem sie den Losungsweg immer
wieder nachvollzogen und dadurch immer schneller
zum Ziel kamen. All dies ohne irgendeine Incentivie-
rung. Damit war Harlow der Erste, der erkannte und
wissenschaftlich belegen konnte, dass Primaten tiber
einen inneren Antrieb verfiigen, der durch die Taitig-
keit selbst ausgelodst und verstarkt wird.

Bis dahin folgte die angewandte Wissenschaft der
Auffassung, Menschen lieRen sich durch Belohnung
und Bestrafung motivieren. Harlow machte deutlich,
dass das damalige Verstindnis menschlichen Verhaltens
unvollkommen und inaddquat war. Seine Beobachtun-
gen lieferten die Grundlage fiir das, was wir heute
im Rahmen intrinsischer Motivation diskutieren. Doch
obwohl seine Erkenntnisse in der Wissenschaft auf
grofRes Interesse stief3en, blieben sie fiir die Praxis



HEURISTISCHE TATIGKEITEN

Zwanzig Jahre spiter, 1969, nahm der Psychologie-
professor Edward Deci die Forschungen Harlows wieder
auf. Seine Forschungsobjekte waren jedoch nicht
Rhesusaffen, sondern Studenten, und hier sah er die
Erkenntnisse von Harlow bestitigt. Innerhalb des
Konzeptes der intrinsischen Motivation sind Menschen
demnach alleine durch die einer Aufgabe innewohnen-
den Herausforderungen motiviert. Intrinsische Moti-
vation ist folglich zu verstehen als ein - zutiefst mensch-
liches — Streben nach neuen Erfahrungen, nach for-
schendem Lernen und Erweiterung der eigenen Fihig-
keiten.

Deci fand aber noch etwas duf3erst Bedeutsames
heraus: namlich dass intrinsische Motivation in sich
zusammenfallt, sobald sie von auRRen (also extrinsisch)
belohnt wird. Wer intrinsische Motivation fordern
will, sollte daher von jeglicher Form der Incentivierung
absehen.

ALGORITHMISCHE TATIGKEITEN

keine Losung/Ziele vorgegeben
kreativ

emphatisch

schopferisch

nicht digitalisierbar

Ziel und Losungsweg bekannt
pragmatisch

analytisch

kontrolliert

potenziell automatisierbar

Das bestétigt auch Teresa Amabile, Professorin an

der Harvard Business School und eine der fithrenden
Forscherinnen auf dem Gebiet der Kreativitit und
unternehmerischen Innovation. Amabile zufolge wer-
den allenfalls nachtrigliche Vergiitungen von dem
intrinsischen Motivationssystem ,toleriert®.

Uberall dort, wo es darum geht, neue Losungen zu
entdecken, sind wir jedoch auf die intrinsische Moti-
vation angewiesen; konkret bei Tatigkeiten, die von
kreativen, emphatischen, kiinstlerischen, intuitiven,
nicht digitalisierbaren Fihigkeiten und mentalen Pro-
zessen abhingen. Amabile bezeichnet diese Tatig-
keiten als heuristisch. Diese unterscheidet sie von den
Tatigkeiten, die sie algorithmisch nennt und bei denen
der Losungsweg, der Prozess und das zu erreichende
Ergebnis bekannt sind. Hier sprechen wir von Tadtig-
keiten, die sich im Zuge der digitalen Transformation
zunehmend automatisieren lassen.

Es sind also die heuristischen Tatigkeiten, die der
menschlichen Spezies zumindest eine Weile noch -
je nach Branche und Geschiftsmodell — einen Wett-
bewerbsvorteil gegentiber den Entwicklungen im
Bereich der kiinstlichen Intelligenz ermoglichen. Unter-
nehmen, denen an ihrer Zukunftsfihigkeit gelegen ist,
sind mithin fundamental auf den Forscher- und Ent-
deckergeist der intrinsischen Motivation angewiesen.

Wie wir nun aber wissen, wirken sich Belohnungen,
Zielvereinbarungen, Primien und dergleichen ver-
heerend auf diesen Teil der Motivation aus. Zugleich
ist es jedoch nach wie vor in sehr vielen Unternehmen
Praxis, genau mit derartigen Motivationssystemen
zu arbeiten. Machen wir uns an dieser Stelle einmal
bewusst, was das bedeutet!



Die gute Nachricht? Intrinsische Motivation und das
aus ihr resultierende Verhalten ist — sagen wir — , kulti-
vierbar®. Wir miissen dafiir nichts lernen, brauchen
keine Konzepte zur Anreicherung oder Mehrung.
Intrinsische Motivation ist eine erneuerbare Energie,
die unter geeigneten Bedingungen freigesetzt wird.

Der amerikanische Autor Daniel H. Pink bezieht
sich auf die genannten Erkenntnisse und beschreibt
drei Faktoren, aus denen intrinsische Motivation er-
wachst.

Der bereits erwdhnte Edward Deci ist sein ganzes
Forscherleben lang dem Feld der menschlichen Motiva-
tion treu geblieben. Gemeinsam mit seinem Kollegen
Richard M. Ryan hat er im Laufe der Jahre die soge-
nannte Self-Determination Theory entwickelt. Diese
untermauert nicht nur die Aussagen von Daniel H.
Pink, sondern geht noch viel tiefer. Denn sie beschreibt
Autonomie, Kompetenz und Bezogenheit beziehungs-
weise Verbundenheit als psychologische Grundbediirf-
nisse. Und diese seien — so Deci und Ryan — ebenso wie
die physiologischen Grundbediirfnisse elementar fiir
unser menschliches Da- und Miteinandersein.

Wieder einmal stehen wir staunend vor diesen Erkennt-
nissen und betrachten bewusst die Liicke zwischen dem
Wissen einerseits und der tiglichen Praxis in Unterneh-
men andererseits.

Sicher: Das Karotten-Prinzip hat — wenngleich bereits
vor vierzig Jahren als unvollstindig bewertet — immer-
hin gute Dienste in den tayloristischen Management-
ansdtzen von Effizienz, Planung, Kontrolle und Skalie-
rung geleistet.

Die wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Rahmen-
bedingungen und die sich verdndernde Natur der Arbeit
fordern jedoch ein Umdenken und entsprechendes
Handeln. Ansitze wie die beschriebenen betrachten wir
dafiir als hilfreich. Fiir den heutigen und kiinftigen
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Fortschritt brau-
chen wir mehr und mehr davon.
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Was passiert, wenn wir Zielverein-
barungen und externe Motivations-
anreize zunehmend abschaffen?
Braucht es einen Ersatz fiir derartig
eingetibte Prozesse? Gelingt es zu
vertrauen? Kontrolle aufzugeben?
Was konnte dartber hinaus noch
helfen? Vielleicht die Einsicht, dass all
diese Erkenntnisse nicht iiberraschen
diirften. Denn wenn wir uns in einer
stillen Stunde mal die Zeit nehmen und
uns fragen, was denn die Zutaten fiir
ein gelingendes, selbstbestimmtes
Leben sind, kommen wir vermutlich
zu einem dhnlichen Ergebnis wie die
genannten Wissenschaftler.
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