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In dieser Ausgabe

Meist fragt man bei Motivation, wie viel Menschen davon haben. Die
Selbstbestimmungstheorie fragt, welche Art: ob Menschen arbeiten, weil sie
wollen, weil sie den Sinn sehen oder weil sie sich gedréngt fiithlen. Diese
Ausgabe handelt von den drei Bediirfnissen hinter diesem Unterschied und

davon, was eine Fiihrungskraft fiir jedes tun kann.

Richard Ryan und Edward Deci benannten drei Bediirfnisse: Autonomie, Kompetenz und
Verbundenheit. In 99 Studien trug Autonomie den groften Teil dessen, was die Bediirfnisse
beim Engagement erkldren, Kompetenz den groften Teil bei der Aufgabenleistung. Die
Autonomieunterstiitzung der Fithrungskraft geht mit Wollen und Wertschétzen der Arbeit
einher, nicht mit Druck. Uber 40 Jahre Forschung sagte intrinsische Motivation die Qualitit
der Arbeit voraus, Anreize ihre Menge. Und der Stil l4sst sich lernen: in einer Studie binnen
fiinf Wochen.
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TITELTHEMA

Drei Bediirfnisse,
nicht eine Karotte

2000 fassten Richard Ryan und Edward Deci ihre Forschung zusammen:
Menschen konnen neugierig und engagiert sein oder wie die vielen, die ,,bei ihrer
Arbeit lustlos auf das Wochenende warten®. Der Unterschied, so ihre These, liegt
in drei Bediirfnissen.

01 02 03

Autonomie Kompetenz Verbundenheit

mit dem Geflihl von Wahl sich der Arbeit sich mit anderen

und Eigenverantwortung gewachsen fuhlen und verbunden flihlen:
handeln, nicht von Neues dazulernen dazugehdéren, sich
auBen geschoben und kiimmern und umsorgt
gezogen werden

Autonomie ist das am meisten missverstandene der drei, denn sie bedeutet nicht
Unabhéngigkeit. Anja Van den Broeck und Kollegen nennen ein Beispiel: Eine Fithrungskraft
bittet jemanden, eine Aufgabe in der Mittagspause fertigzustellen. Sagt die Person gern zu, ist

das Bediirfnis erfiillt; fiihlt sie sich gezwungen, wird es verletzt. Die Aufgabe ist dieselbe.

UNSERE LESART

Autonomie ist nicht die Abwesenheit einer Fiihrungskraft. Sie ist der Unterschied
zwischen ,,Ich habe zugestimmt“ und ,,Ich hatte keine Wahl“.

Quellen: Richard M. Ryan & Edward L. Deci, American Psychologist 55(1), 2000; Anja Van den Broeck, D. Lance
Ferris, Chu-Hsiang Chang & Christopher C. Rosen, Journal of Management 42(5), 2016

Die Definitionen folgen Ryan & Deci (2000) und Van den Broeck et al. (2016), von denen das Mittagsbeispiel
stammt. Das Zitat stammt aus dem American Psychologist; die Ubersetzung ist unsere.
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DIE ZAHLEN

Welches Bedlrfnis
was tragt

Anja Van den Broeck und Kollegen fassten 99 Studien mit 119 Stichproben
Erwachsener bei der Arbeit zusammen. Jedes Bediirfnis sagte Ergebnisse fiir sich
voraus, aber nicht gleich stark. So teilten die drei auf, was sie erklaren:

ANTEIL AN DEM, WAS DIE DREI BEDURFNISSE ERKLAREN, JE BEDURFNIS

Engagement @ Aufgabenleistung

Autonomie
62,8 %
GRS 19,6 %
Kompetenz
12,8 %
R e41%
Verbundenheit

24,5 %

N 16,3 %

Zusammen erklérten die Bediirfnisse 43 % der Varianz beim Engagement und 17 % bei der
Aufgabenleistung. Von den dreien hing Autonomie am starksten mit der Arbeitszufriedenheit
zusammen (p = 0,69), Kompetenz mit der Aufgabenleistung (0,40).

UNSERE LESART

Wabhlfreiheit hdlt Menschen bei der Sache; das Gefiihl, es zu konnen, zeigt sich in
der Arbeit selbst. Ein Team braucht beides, und eine Fiihrungskraft nédhrt beides auf
verschiedene Weise.

Quelle: Anja Van den Broeck, D. Lance Ferris, Chu-Hsiang Chang & Christopher C. Rosen, Journal of Management
42(5), 2016

Relative Gewichte aus Tabelle 7 der Autoren; p ist eine um Messfehler korrigierte Korrelation. Die Studien messen
Bediirfnisse und Ergebnisse nebeneinander: Sie zeigen einen Zusammenhang, keine Ursache.
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DAS MODELL

Vom ,,Muss*
zum ,,Will«

Die Theorie stellt intrinsische und extrinsische Motivation nicht gegeneinander.
Sie ordnet die Griinde zu arbeiten auf einer Linie an, von keinem bis zur Arbeit
selbst. Entlang dieser Linie kann eine Regel verinnerlicht werden, bis sie zur
eigenen wird.

o1 02 03 04 05
Keine Extern Introjiziert Identifiziert Intrinsisch
Motivation >f'L'1r eine >gegen >wei| ich den Wert >wei| die Arbeit
nur noch Routine Belohnung oder Schuldgefiihle sehe selbst erflillt
gegen eine oder flr das
Strafe Selbstwertgefiihl

AUTONOMIEUNTERSTUTZUNG DER FUHRUNGSKRAFT, KORRELATION MIT JEDEM
GRUND (72 STUDIEN)

Intrinsisch

D 0,38
Identifiziert

] 0,31
Introjiziert

| -0,04
Extern

| 0,00

UNSERE LESART
Ein erklarter Standard ist halb angenommen. Der Grund hinter einer Regel bringt

. 7 . ——
Queﬁé%:%%%r’d%u&ysanlilEgvlv%lrngI&a&W}ALn‘can Psychologist 55(1), 2000; Gavin R. Slemp, Margaret L. Kern,

Kent J. Patrick & Richard M. Ryan, Motivation and Emotion 42(5), 2018
Die Linie folgt Ryan & Deci (2000), die vor der intrinsischen Motivation noch die integrierte Regulation einordnen.

Slemp et al. fassten 32.870 Personen zusammen; p um Messfehler korrigiert, Uberwiegend Querschnittsstudien.

Mehr im Essay Menschen fiihren, ohne den Menschen zu verlieren
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WAS DIE FORSCHUNG SAGT

Geld kauft
Menge

Christopher Cerasoli, Jessica Nicklin und Michael Ford fassten 40 Jahre
Forschung aus Schule, Arbeit und Sport zusammen. Intrinsische Motivation sagte
Leistung mittel bis stark voraus, ob Anreize geboten wurden oder nicht.

212.468 p = 0,21~
Personen, in 183 0,45

i zwischen intrinsischer

Motivation und Leistung

Gemeinsam betrachtet erklérte intrinsische Motivation mehr von der Qualitét der Leistung,
Anreize mehr von ihrer Menge. Wo Anreize direkt an die Leistung gekniipft waren, zahlte
intrinsische Motivation weniger. In einer Studie mit 166 Bankangestellten in Norwegen sagte
die Hohe des Gehalts weder Bediirfniserfiillung noch intrinsische Motivation voraus, die

Unterstiitzung der Bediirfnisse durch die Fithrungskraft dagegen schon.

UNSERE LESART

Ein Bonus kann Stiicke zdhlen. Sorgfalt fiir die Arbeit zeigt sich in der Qualitat,
und ein Bonus auf jedes Stiick kann sie verdrangen.

Quellen: Christopher P. Cerasoli, Jessica M. Nicklin & Michael T. Ford, Psychological Bulletin 140(4), 2014 (Uber
Abstract (PubMed) and Deci, Olafsen & Ryan (2017)); Anja H. Olafsen, Hallgeir Halvari, Jacques Forest & Edward L.
Deci, Scandinavian Journal of Psychology 56(4), 2015 (Uiber Abstract and Deci, Olafsen & Ryan (2017)); Edward L.
Deci, Anja H. Olafsen & Richard M. Ryan, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior
4,2017

Cerasoli et al. nach dem Abstract und der Zusammenfassung von Deci, Olafsen & Ryan (2017); der vollstandige
Artikel lag uns nicht vor. Die Bankstudie ist eine einzelne Befragung (Olafsen et al., 2015).

stivencatalyst.com Stiven Catalyst 6
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WIE MAN ES MISST

Nach dem Warum,
nicht dem Wie viel

Die Multidimensional Work Motivation Scale, erprobt mit 3.435 Beschiftigten in
sieben Sprachen und neun Landern, fragt nicht, wie motiviert jemand ist. Thre 19
Aussagen fragen nach den Griinden fiir die Anstrengung bei der Arbeit, von
keinem bis zur Arbeit selbst.

Was Beschiiftigte iiber ihre Fiihrungskraft gefragt
werden (Deci et al., 2017)

1. erkennt meine Sicht an
2. ldsst Wahl und ermutigt zur Eigeninitiative
3. gibt aussagekréftiges Feedback und passend fordernde Aufgaben

4. nennt einen Grund, wenn sie etwas verlangt

Der Stil ldsst sich lernen. In einer 1989 vertffentlichten Studie schulten Deci und Kollegen
die Fiithrungskrafte einer Sparte eines grofen Unternehmens; deren Beschiftigte berichteten
danach mehr Arbeitszufriedenheit und mehr Vertrauen in die oberste Leitung. Patricia Hardré
und Johnmarshall Reeve schulten 25 Fiihrungskréfte mit 169 Beschéftigten: Fiinf Wochen
spater unterstiitzten die Geschulten Autonomie starker, und ihre Beschéftigten waren

autonomer motiviert und engagierter als die der Kontrollgruppe.

Quellen: Marylene Gagné, Jacques Forest, Maarten Vansteenkiste et al., European Journal of Work and
Organizational Psychology 24(2), 2015 (Uber Abstract (RePEc/HAL) and Deci, Olafsen & Ryan (2017)); Edward L.
Deci, Anja H. Olafsen & Richard M. Ryan, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior
4, 2017; Patricia L. Hardré & Johnmarshall Reeve, International Journal of Training and Development 13(3), 2009
(Uber Abstract and Deci, Olafsen & Ryan (2017)); Gavin R. Slemp, Margaret L. Kern, Kent J. Patrick & Richard M.
Ryan, Motivation and Emotion 42(5), 2018

Die Skala ist urheberrechtlich geschiitzt, deshalb nennen wir, was sie misst, nicht ihre Aussagen. Die vier Zeilen
fassen die Verhaltensweisen zusammen, die Deci et al. aufzahlen. Slemp et al. (2018) merken an, dass beide
Trainingsstudien kleine Stichproben hatten.
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WERKZEUG DER AUSGABE

Die Karte der drei
Bedurfnisse

Eine Rolle im Team nehmen, nicht eine Person. Fiir jedes Bediirfnis notieren,
was die Arbeit heute bietet, und eine Anderung, die sich diesen Monat machen
lasst. Dann die Menschen in der Rolle fragen, ob es stimmt.

01 Rolle welche Rolle, wie viele Personen, die Hauptaufgabe
02 Autonomie wo sie das Wie wihlen kénnen; eine Regel, die mit Grund erklart wird

03 Kompetenz woran sie merken, dass sie es gut machen; eine fordernde Aufgabe oder ein
Feedback

04 Verbundenheit von wem sie abhdngen und wer ihre Arbeit bemerkt; ein gemeinsamer
Moment

05 I'-'\nderungen eine je Bedirfnis, mit verantwortlicher Person und Datum

06 Nachgefragt was die Menschen in der Rolle gesagt haben, in ihren Worten

Quellen: Richard M. Ryan & Edward L. Deci, American Psychologist 55(1), 2000; Edward L. Deci, Anja H. Olafsen &
Richard M. Ryan, Annual Review of Organizational Psychology and Organizational Behavior 4, 2017

Eine Praxis, die die Redaktion vorschldgt, nach den drei Bedirfnissen bei Ryan & Deci (2000) und den

Verhaltensweisen von Fiihrungskraften, die Deci, Olafsen & Ryan (2017) aufzéhlen. Die Karte ist keine Messskala.

Tool 6ffnen: KPI-Diagnose stivencatalyst.com/de/tools/kpi-diagnostic/
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QUELLEN UND METHODE

Jede Zahl
hat eine Quelle.

QUELLEN

Die Zahlen dieser Ausgabe stammen aus den folgenden Quellen. Das Jahr zeigt,

wie aktuell jede ist.

Self-Determination Theory and the
Facilitation of Intrinsic Motivation, Social
Development, and Well-Being

Richard M. Ryan & Edward L. Deci, American
Psychologist 55(1), 2000
https://doi.org/10.1037/0003-066X.55.1.68

Leader autonomy support in the workplace:
A meta-analytic review

Gavin R. Slemp, Margaret L. Kern, Kent J.
Patrick & Richard M. Ryan, Motivation and
Emotion 42(5), 2018
https://doi.org/10.1007/s11031-018-9698-y

Show them the money? The role of pay,
managerial need support, and justice in a
self-determination theory model of intrinsic
work motivation

Anja H. Olafsen, Hallgeir Halvari, Jacques
Forest & Edward L. Deci, Scandinavian Journal
of Psychology 56(4), 2015 - Giber Abstract and
Deci, Olafsen & Ryan (2017)
https://doi.org/10.1111/sjop.12211

Thao Multidimancinnal \WWark Mativiatinn Qrala:

REDAKTIONELLE METHODE

A Review of Self-Determination Theory's
Basic Psychological Needs at Work

Anja Van den Broeck, D. Lance Ferris, Chu-
Hsiang Chang & Christopher C. Rosen,
Journal of Management 42(5), 2016
https://doi.org/10.1177/01492063166 32058

Intrinsic motivation and extrinsic incentives
jointly predict performance: A 40-year meta-
analysis

Christopher P. Cerasoli, Jessica M. Nicklin &
Michael T. Ford, Psychological Bulletin 140(4),
2014 - Uber Abstract (PubMed) and Deci,
Olafsen & Ryan (2017)
https://doi.org/10.1037/a0035661

Self-Determination Theory in Work
Organizations: The State of a Science
Edward L. Deci, Anja H. Olafsen & Richard M.
Ryan, Annual Review of Organizational
Psychology and Organizational Behavior 4,
2017

https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032516-113108

Trainina ~carnarata mananare ta adant 2 mara

Jede Zahl wurde auf Jahr, Herausgeber und genaue Bedeutung gepriift. Wo die
Seite des Herausgebers nicht erreichbar war, wurde sie an unabhidngigen

Zusammenfassungen gepriift und mit ,,iiber markiert. Die Deutung der Redaktion

ist als ,,Unsere Lesart“ markiert. Zahlen, die sich nicht bestatigen liefen, stehen

nicht in der Ausgabe.
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