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Belohnungen

bestrafen

Warum firmeninterne Belohnungssysteme hdufig eher das Gegenteil von Motivation
hervorrufen, und welche Losung es statt dessen gibt, lesen Sie in diesem Artikel.

I DIE ANNAHME, DASS man Mitarbeiter motivie-

| ren, lohnen und belohnen miisse, ist nach wie

vor verbreitet. Belohnungsmythen geistern

[ durch die Giange der meisten Organisationen.
" | Doch die Neurotransmittersucht verdrangt

| unsere zutiefst menschliche Fihigkeit, innere
Belohnung fiir jene Dinge zu empfinden, die zu
tun wir lieben. Durch achtsame Gestaltung der
Arbeitsbedingungen ldsst sich das Problem 16-
| sen.
Als die Restaurantkette Pizza Hut in den 19g0ern
begann, jedem Kind einen Pizza-Gutschein fiir
ein gelesenes Buch zu geben, lasen die Kinder
so viele Biicher wie méglich - vor allem kurze
und wenig anspruchsvolle Biicher. Der Umsatz
| des Unternehmens stieg, das Gewicht der Kin-
der auch. Mit Ende der Gutscheinaktion endete
auch das Interesse der Kinder am Lesen, sogar
bei den Kindern, die vor der Aktion lesefreudig
waren. Der einfachste Weg, das intrinsisch ge-
gebene Interesse von Kindern am Lesen zu zer-
storen, ist sie fiirs Lesen zu belohnen. Ahnlich
verhalt es sich bei Erwachsenen mit der Arbeit:
Die innere Motivation leidet darunter, wenn
Arbeitsinhalt und Leistung zum Mittel degra-
diert werden, das den Zweck der Anreizung
heiligt. Belohnung untergrabt das Interesse an
der Arbeit selbst, verhindert Engagement und

Hochstleistung.

Belohnungsmythen

Demotivierende Instrumente finden sich in fast
allen Unternehmen. Abgesehen von der Annah-
me, es brauche Fithrungskrafte, die Menschen
loben, um sie zu motivieren, sind neben Bonus-
systemen und so genannter leistungsabhéngiger
Vergiitung beispielsweise Innovationsanreize,
Chefparkplitze, Einzelbiiros, Jobtitel, Mitarbei-
tergesprache und -beurteilung, Rekrutierungs-
pramien, Talentprogramme, Vertriebsprovisio-
nen, Wachstumsziele und Zielvorgaben jeder
Art, Aktienoptionen, besondere Privilegien oder
Auszeichnungen zum »Besten Mitarbeiter des
Monats« zu nennen. Die Anreizpraktiken ein-
zustellen, wire fiir sich genommen schon ein

Turbo-Booster dafiir, dass die intrinsische Mo-
tivation jedes Einzelnen ungestért in gemeinsa-
me Wertschopfung einfliefen kann. Wenn man
Menschen permanent mit Belohnungen belis-
tigt, nimmt das Interesse an der Arbeit selbst ab,
Der Verzicht auf Anreizung riickt den Fokus auf
Leistung und Héchstleistung in den Blick: Denn
hervorragende Leistungen ziehen in die eine
Richtung, Belohnungen in die andere.

Belohnung und Bestrafung

wirken manipulativ

Der amerikanische Bildungsexperte Alfie
Kohn veranschaulicht in seinen umfassenden
Forschungsarbeiten, welche Schiden Anreiz-
mythen verursachen. Kohn betont, dass Be-
lohnung die Kehrseite derselben Medaille wie
Bestrafung ist. Beide Seiten, Belohnung und
Bestrafung, haben einen strafenden Effekt und
wirken manipulativ. So auch der Experte fiir
demokratisch-marktwirtschaftliche Unterneh-
mensfiihrung, Niels Pflaging: »Boni bewirken
nicht, dass Leistung besser wird, sondern dass
Mitarbeiter Wege finden, ihren Bonus zu be-
kommen. Manager sind nicht gierig: Sie wer-
den durch gingiges Performance-Management
gierig gemacht. Mitarbeiter sind nicht faul: Sie
werden durch Anreizsysteme demotiviert und
abgestumpft.«

Verhaltensiiberwachung als Folge

Die Logik: Will man Menschen in Organisa-
tionen dafiir bestrafen, wenn sie etwas falsch
machen, dann muss man sie dabei erwischen.
So auch, wenn sie etwas Richtiges tun, um sie
dafiir zu belohnen. In beiden Ansitzen muss
man Menschen »erwischen«. Dafiir bedarf es
des Aufbaus von Kontrollmechanismen. Jeder
noch so gut gemeinte Belohnungsmechanis-
mus zahlt auf dasselbe Konto ein: das der Kon-
trolle von Verhalten. Je mehr man aber Men-
schen kontrolliert, statt Teams ihre Ergebnisse
der gemeinsamen Arbeit, desto mehr verlieren
Menschen das Interesse an dem, was sie tun.
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Achtsame (§estalmns der
Arh{"itsbedlngungen als Atirwe

' ob, verbale, soziale oder ﬁ“anﬂel]e%
qung verursachen Neurntransmittersuchfl[ﬂ)h_
wunsch, immer wieder einen Kick zu beko 3
men, verdrangt unsere zutiefst menschlicrt:'_
pihigkeit, innere Belohnung fiir jene Dinge e
,ﬂ,npﬁnden. die zu tun wir lieben. Das Probl:u
in heutigen Unternehmen ist Entspl‘echenﬂ;
aicht die Erzeugung innerer Motivation oder
der Liebe zur Arbeit, sondern deren Erhal-
ung. Dieses Problem aber lasst sich nur durch
chtsame Gestaltung der Arbeitsbedingungen
jasen: Erst die Schaffung guter, motivations-
.chiitzender Verhéltnisse schafft eine Grund-
age unternehmerischer Exzellenz.

pezahlung ist kein Motivator
gin weiterer, hartnackiger Denkfehler in Bezug
Luf menschliche Motivation ist die Uberschat-
;ung der Rolle des Geldes. Seit den Arbeiten
4es Motivationsforschers Frederick Hertzberg
Lus den 1960er-Jahren wissen wir: Nur weil zu
wenig Gehalt Menschen demotiviert, bedeutet
das noch lange nicht, dass mehr Geld zu hé-
herer Zufriedenheit, geschweige denn zu ho-
herer Motivation fithrt. Wenn Menschen fiir
ihre Arbeit gut bezahlt werden, mogen sie froh
dariiber sein. Doch Menschen arbeiten nicht
aufiergewohnlich, um einen Gehaltsscheck
zu erhalten: Die motivierende Wirkung oder
der Ansporn durch die Extrameile ist reiner
Mythos. Menschen erbringen Hochstleistung,
weil sie lieben, was sie tun. Spatestens seit
Hertzberg wissen Humanisten: Bezahlung ist
kein Motivator — und sie war es nie. Anreize
fiihren zu keiner dauerhaften Verpflichtung
gegeniiber einem Wert oder einer Handlung.
Sie verandern lediglich voriibergehend das,
was wir tun und erkaufen tempordr Entspre-

chung.

Der Fokus auf Einzelleistungen
stort die Wertschopfung
Offenkundig ist die weithin dominierende Vor-
stellung in Unternehmen, dass €s dort person-
liche Einzelleistung gabe. Erkennbar an den
vielfaltigen Ziel- und Anreiz-Systemer, die
auf den einzelnen Menschen einwirken und
Wertschépfung fordern sollen. In wirklichkeit
storen diese Praktiken jedoch Wertschopfung.
Denn nicht der Mensch, sondern das gemei}l-
sam wertschopfende Team ist die kleinste Lels-
tungseinheit. Setzen wir Belohnungen Eiﬂ-dﬂn_n
lassen wir Beziehungen der Zusammenarbeit
zerbrechen und storen das fur die Wertschop-
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f“"? notige Miteinander-fiireinander-Leisten.
Preisverleihungen, Auszeichnungen, interner
Wettbewerb, provozierte Konkurrenz fordern
ein Verhalten, das Zusammenarbeit und ge-
meinsame Problemlésung vereitelt.

Groﬂartjge Bedingungen fiir
groflartige Leistungen schaffen

Statt Kinder heute dazu zu bringen, ein zusatz-
liches Buch zu lesen, sollten wir uns mit der
Schaffung von Verhiltnissen beschaftigen, die
dazu fiihren, dass Kinder auch morgen noch
lesen wollen. Ebenso sollte es in Unterneh-
men darum gehen, grofartige Bedingungen
fiir groRartige Leistung zu schaffen. Sodass
Menschen sich gerne mit ihren Féhigkeiten ein-
bringen, lernen und miteinander leisten. Die
Alternative zu den Belohnungs-Systemen liegt
in unternehmerischen Teams innerhalb dezen-
traler, selbstgesteuerter Strukturen.

Outside-in statt top-down

Die Methoden dazu existieren bereits: Der von
Niels Pflaging 2021 vorgestellte Ansatz »Relati-
ve Ziele« verzichtet ganz auf individuelle Zie-
le. Er entkoppelt Leistung von Erwartungen,
setzt auf Ist-Leistungsmessungen fur alle
Teams, statt fixierter Ziele fiir einzelne. An die
Stelle von Plan-Ist-Abweichungsanalysen tre-
ten Ist-Ist-Vergleiche fiir Team-Selbststeue-
rung. Relative Ziele bedeuten das Ende von
Verhaltenssteuerung. Dafiir setzt man auf
tragfahige interne Vereinbarungen, wenige re-
lative Organisations- und Teamziele und faire
Gehalter. Diese Werkzeuge ermoglichen weit-
aus mehr Transparenz, die langfristige Voraus-
setzung fiir Verantwortung, Wirtschaftlich-
keit, Wettbewerbsfihigkeit und Leistung ist.
»Relative Ziele« verdeutlichen, dass sich Ver-
antwortung nicht durch Motivierung hervor-
rufen lisst, sehr wohl aber durch geteiltes Be-
wusstsein filr Wertschopfung. Unternehmen
brauchen das - und es starkt auch unsere De-

mokratien. [




