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Forderméglichkeiten, Anreizsysteme,
Incentives

Motivationspsychologische Grundlagen
und konkrete Handlungsiiberlegungen

Markus Hayden

Wie in den vorangegangenen Beitrigen beschrieben, ist die Beschafti-
gung mit Wissenstransfer fiir viele Wissenschaftler_innen mit diversen
Hiirden verbunden. Da Wissenstransferleistungen innerhalb der Sci-
entific Community nur wenig Beachtung und Wertschitzung erfah-
ren (Hayden et al. 2018) und somit fiir ein Vorankommen in der be-
ruflichen Karriere nicht férderlich sind, fehlen vielen Forschenden die
zeitlichen Ressourcen, um sich intensiver mit der Dissemination von
Forschungsergebnissen an unterschiedliche Personengruppen ausei-
nanderzusetzen (siche Abschnitt 2.3 in diesem Issue). Eine mogliche
Strategie zur Anderung dieser Situation wire die Beriicksichtigung
von Wissenstransferleistungen bei der Personalauswahl im Wissen-
schaftsbetrieb. Obwohl es in den letzten Jahren Bestrebungen zur For-
derung der third mission gibt (z.B. Piirainen, Andersen, and Andersen
2016; E3M Project 2012) und auch Initiativen zur Schaffung von
Qualititsindikatoren und Kennzahlen hierfiir ins Leben gerufen wur-
den (siche Abschnitt 7.1 in diesem Issue bzw. Spiel, Schober, and
Somoza 2016), ist es in Anbetracht der unverinderten Beurteilungs-
kriterien fiir akademische Laufbahnen (Weichselgartner and
Kasperson 2010; Murray, Murray, and Barton 2018; Davies and
Felappi 2017) dennoch unwahrscheinlich, dass eine entsprechende

Wiirdigung in absehbarer Zukunft zu erwarten ist.
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Eine andere Méglichkeit zur Forderung von gewiinschtem Verhalten
bieten sog. ,/ncentives’. Darunter versteht man eine konkrete Ausfor-
mulierung von spezifischen Anreizen (Syska 2006). Incentives haben
sich in der Arbeits- und Organisationspsychologie als niitzliche Hilfe-
stellungen erwiesen, die gezielt fiir die Motivation von bestimmten
Leistungen oder Erfolgen angewandt werden konnen. Die Art der An-
reize ist dabei vielfiltig, wobei in der Regel zwischen materiellen und
immateriellen Anreizen unterschieden wird (Comelli and von
Rosenstiel 2011).

Intrinsische Motivation bedeutet, einer Titigkeit ihrer selbst willen
nachzugehen. Demgegeniiber steht die extrinsische Motivation,
welche fiir die Ausfithrung einer Tiétigkeit aufgrund der damit ver-
bundenen Konsequenzen steht. Dabei kann es sich sowohl um das
Erreichen von positiven Konsequenzen als auch die Vermeidung
von negativen Konsequenzen handeln (Schlag 2013).

Textbox 1: Intrinsische und extrinsische Motivation

Wie in Abschnitt 2.3 dargestellt, zeigen unsere Erhebungen, dass Wis-
senschaftler_innen allgemein und GSK-Wissenschaftler_innen im
Speziellen, vordergriindig von moralischen und weniger von 8kono-
mischen Anreizen zu Wissenstransferleistungen motiviert werden.
Dies lisst darauf schliefSen, dass es vor allem intrinsische Anteile sind,
durch die Forschende zur Dissemination motiviert werden (Frey
2002). Unterschiedliche Forschungsergebnisse verdeutlichen, dass
intrinsische Motivatoren den extrinsischen in vielen Punkten iiberle-
gen sind. Dies ist in besonderer Weise zu beobachten, wenn es um
Themen geht, die auf Freiwilligkeit basieren (Finkelstien 2009). Bei
der Planung von Anreizsystemen sind die zugrundeliegenden Ausrich-
tungen der Motivatoren von wesentlicher Bedeutung (Cerasoli,
Nicklin, and Ford 2014). So sollte zuerst festgestellc werden, ob

intrinsische Anteile vorhanden sind, die gesteigert werden kénnen, o-
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der ob die betreffende Zielgruppe vordergriindig von externen Anrei-
zen motiviert wird'. Die gewihlten Incentives sollten sich entspre-

chend auf die jeweilige Motivationskomponente bezichen.

Dies ist besonders bei vorhandener intrinsischer Motivation erforder-
lich, da Incentives auch das Risiko eines sog. ,Verdringungseffekts™
(Frey 2002) mit sich bringen. Darunter versteht man in der Motiva-
tionsforschung die Verdringung von intrinsischer Motivation durch
extrinsische Anreize. Wird ein intrinsisch motiviertes Verhalten
extrinsisch verstirkt, so verschwindet die intrinsische Motivation mit
der Zeit. Werden die extrinsischen Anreize nun verringert oder fallen
komplett weg, wird das urspriinglich intrinsisch motivierte Verhalten
mit hoher Wahrscheinlichkeit nicht mehr weiter ausgefiihrt (Comelli
and von Rosenstiel 2011). In einer erst kiirzlich erschienenen Me-
taanalyse konnte gezeigt werden, dass starre extrinsische Incentives le-
diglich bei repetitiven und wenig bereichernden Titigkeiten zur Per-
formancesteigerung  beitragen. Bei  komplexeren  und
verantwortungsvollen Aufgaben sollte hingegen die Steigerung intrin-
sischer Motivation fokussiert werden. Extrinsische Anreize sollten
hierbei nur nach genauen strategischen Gesichtspunkten gewihlt und
nicht nach Quantititskriterien definiert werden (Cerasoli, Nicklin,
and Ford 2014).

! Siehe Pinder (2014) zur Erfassung der Mitarbeiter_innenmotivation.
? Einige Autor_innen verwenden stattdessen den Begriff ,Korrumpierungs-

effekt’ (Rheinberg and Engeser 2010).
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Konkrete Maffnahmen

Magliche Incentives fiir die Forderung von Wissenstransfer konnen

folgende Mafinahmen inkludieren:

Materielle Incentives

Hierzu zihlen im klassischen Sinn etwa das Gehalt, die Position in der
Betriebshierarchie, Primien oder Statussymbole (Comelli and von
Rosenstiel 2011). Auf den Forschungsbetrieb {ibertragen, ergibt sich
folglich in erster Linie die direkte finanzielle Forderung von Wissen-
schaftler_innen fiir Leistungen aus dem Wissenstransferbereich. Die
materiellen Anreize konnen beispielsweise in Form von zusitzlichen
Forschungsgeldern, Spin-off Forderungen und dhnlichen Subventio-
nen ausgezahlt werden. In etwas abgewandelter Form kann ein Incen-
tive beispielsweise auch die Vergabe eines gut dotierten Preises sein.
Zudem sollten auch Férderungen in Form von finanzierten Kongress-

teilnahmen oder Fortbildungsmafinahmen in Betracht gezogen wer-

den.

Aufgrund des Verdringungseffektes sind monetire Anreize oft keine
nachhaltigen Motivatoren. Deshalb sollte vor der Vergabe von finan-
ziellen Mitteln zur Erh6hung der Motivation immer genau gepriift
werden, ob nicht andere Incentives, die einen geringeren negativen
Impact auf intrinsische Anteile ausiiben, eingesetzt werden konnen
(Frey 2002). Auch konnte gezeigt werden, dass speziell komplexere
Aufgaben, die ein hoheres Maf§ an personlichem Engagement und
Leistungsbereitschaft verlangen, durch monetire Anreize kaum oder
gar nicht gesteigert werden kdnnen (Cerasoli, Nicklin, and Ford
2014).
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Immaterielle Incentives

Immaterielle Incentives sind in der betrieblichen Motivationsférde-
rung oft durch soziale Anreize oder die Vergabe von prestigetrichti-
gen, aber gleichzeitig kostenfreien Optionen gekennzeichnet. Dazu
zihlen etwa ein eigener Parkplatz in unmittelbarer Nihe zum Eingang
oder besonders beliebte Biiroriumlichkeiten. Zudem gibt es die Mog-
lichkeit, institutionelle Barrieren, wie starre Arbeitszeiten oder for-
dernde Nebentitigkeiten, zu minimieren (Comelli and von Rosenstiel
2011).

Im wissenschaftlichen Betrieb ist vor allem die Entlastung in anderen
Bereichen, wie etwa der Lehre, ein prominentes Beispiel fiir immate-
rielle Incentives. Zudem kann etwa die Verleihung eines Preises
durchaus einen immateriellen Charakter haben, vor allem wenn die
Auszeichnung keine bzw. nicht ernstzunehmende finanzielle Vorteile
bringt und somit die Wiirdigung im Vordergrund steht (Frey and
Neckermann 2006). Im Falle von Wissenstransfer kann dies etwa fiir
qualitativ besonders hochwertige oder besonders umfangreiche Wis-

senstransferleistungen vergeben werden.

Ein anderer Punkt betrifft die indirekte finanzielle Férderung. So kén-
nen etwa Open Access Kosten auflerhalb des reguliren Budgets finan-
ziert werden, wenn dadurch die Dissemination von Forschungsergeb-
nissen zu Interessierten auflerhalb der Forschungsgemeinschaft

signifikant gesteigert wird.

Immaterielle Incentives sind in der Regel weniger gefihrdet einen Ver-
dringungseffekt auszuldsen, da sie wesentlich hiufiger auf die Forde-
rung von intrinsischer Motivation abzielen. Dennoch sollte auch bei
der Erstellung von Anreizsystemen mit immateriellem Charakter be-
riicksichtigt werden, dass nicht zu sehr auf extrinsische Motivatoren

fokussiert wird.
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Orientierungsfragen bei der Erstellung von

Incentives
Fiir die Planung und Erstellung von konkreten Forderoptionen kon-
nen gezielte Fragestellungen Abhilfe bei der Strategieentwicklung

schaffen. Abbildung 1 veranschaulicht die wesentlichsten Orientie-

rungsfragen in Form eines Entscheidungsbaums.
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Welche spezifische Tatigkeit soll gefordert werden?

Markus Hayden

4

Wird die betreffende Tatigkeit bereits von den Forschenden ausgefiihrt?

Was motiviert
zur Tatigkeit?
(extrinsische
und intrinsische
Motive)

Kann die
Motivation noch
erhoht werden?

Welche Faktoren
stehen einer
Steigerungim

Weg?

Kénnen die
Hindernisse lber-
wunden werden?

2 Was be- oder
Gibt es verhindert die

instrinsische
e Aufnahme der
Motivation? Sl
Tatigkeit?

Welche dieser

Wie kann diese :
ST Faktoren sind ver-
g : anderbar?

Kénnen Incentives zur Aktivierung der
Motivation beitragen?

Ist die Implementie-
rung von Incentives
fur die Steigerung der
Motivation Uberhaupt
notwendig?

Welche anderen
Optionen kénnen an-
gedacht werden?

Wie miissen
diese Incentives
beschaffen sein?

Welche Vorteile

bringen sie?

Mit welchen negativen
Auswirkungen ist zu Konnen diese Incentives

rechnen? zu einem Verdrangungs-
(z.B. Kosten, Einbuflen in effekt fuhren?
anderen Bereichen, etc.)

Wann und wie wird der Nutzen der Incentives evaluiert?

Abbildung 1: Entscheidungshilfe zum Einsatz von Incentives
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