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Ausgangslage: Motivation und Arten von 
Arbeitsaufgaben 

Die Fragestellung, wie eine motivierende 
Organisationsgestaltung aussehen kann, 
beschäftigt Wissenschaftler und Praktiker 
seit Jahrzehnten. Da es große Unterschiede 
in der Art der zu erledigenden Arbeitsaufga-
ben in Organisationen gibt und diese auch 
Auswirkungen auf die Motivation haben, 
sollen zunächst zwei wesentliche Typen von 
Arbeitsaufgaben näher betrachtet werden. 
Dabei unterscheiden Verhaltenswissen-
schaftler zwischen algorithmischen und heu-
ristischen Arbeitsaufgaben (vgl. Deci/ 
Olafsen/ Ryan 2017, S. 19-39, Pink 2019, S. 
41-42). 

Bei algorithmischen Aufgaben wird eine Rei-
he von bekannten Instruktionen entlang ei-
nes einzigen Pfades bis zur Lösung verfolgt. 
Dies bedeutet, dass es ein ideales Vorgehen 
zur Lösung der Arbeitsaufgabe gibt, welches 
man vorgeben und kontrollieren kann, wie 
bei einer Maschine. Man spricht auch von 
Routinen (vgl. Schreyögg/ Geiger 2016, S. 
76). Solche Aufgaben können zum Beispiel 

Arbeit am Fließband oder standardisierte 
Sachbearbeitung im Büro sein. 

Für heuristische Aufgaben hingegen gibt es 
keinen vorgegebenen Lösungsweg, er ist 
zunächst zu erarbeiten. Dazu braucht es 
Fähigkeiten wie Kreativität oder Experimen-
tieren auf Basis von Erfahrungswerten. Bei-
spiele hierfür sind die Entwicklung einer 
Werbekampagne oder neuer Produkte, For-
schungstätigkeiten, usw. 

Mit Einführung der Arbeitsteilung in Indust-
rieunternehmen anfangs des 20. Jahrhun-
derts war der Großteil der Arbeitsaufgaben 
algorithmisch. Für Arbeiten, die zuvor noch 
ganzheitlich ausgeführt worden waren (z. B. 
der Bau eines Schrankes durch einen Tisch-
ler), wurde eine standardisierte Arbeitstei-
lung in der Massenproduktion eingeführt    
(z. B. Tätigkeiten wie das Sägen, Schleifen 
und Zusammensetzen eines Möbelstücks).  
Um diese Arbeitsteilung zu organisieren und 
produktiv zu gestalten, entwickelte Frederick 
Taylor im Jahr 1911 in „The Principles of 
Scientific Management“ (Taylor 1998) ein 
Konzept, bei dem er die Trennung von pla-
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nenden und ausführenden Tätigkeiten emp-
fahl, sowie die Einführung von Akkordlohn, 
die Erhebung von Studien zu Arbeitsvorgän-
gen bis hin zur Beschreibung und Messung 
von einzelnen optimalen Bewegungen, um 
für diese eine Normzeit zu definieren, an der 
sich die Arbeiter ausrichten sollten. Die Ar-
beiter sollten darüber hinaus von Vorarbei-
tern streng kontrolliert werden. Taylors Or-
ganisationskonzept war äußerst erfolgreich 
und leistete einen großen Beitrag zur Pro-
duktivitätssteigerung von Organisationen in 
jener Zeit.  

Es gibt ausreichend empirische Belege da-
für, dass Menschen aus reinem Interesse 
einer Tätigkeit nachgehen (intrinsische Moti-
vation) und nicht nur der Belohnung oder 
Vermeidung von Bestrafung wegen (vgl. 
Deci 1971, S. 105-115). Taylors Modell der 
starken Arbeitsteilung und der Routine-
Aufgaben dagegen eignet sich wenig, intrin-
sische Motivation zu entfalten. Aus diesem 
Grund setzte man externe Anreize (Beloh-
nung und Bestrafung) und fügte strenge 
Kontrollen ein, um Mitarbeiter zu einer effi-
zienten Arbeit zu bewegen. Es handelt sich 
dabei jedoch um bedingte Belohnungen 
nach dem Prinzip ‚Wenn Du dies tust, dann 
bekommst du jenes‘. Die Belohnungen sind 
dabei nicht nur monetärer, sondern auch 
materieller oder immaterieller Art, wie Sta-
tus, Titel oder repräsentatives Büro. Diese 
sog. konditionalen Belohnungen sind bei 
algorithmischen Aufgaben wirksam (vgl. z. 
B. Ariely et al. 2005, S. 15-16, Deci/ Koest-
ner/ Ryan 2001, S. 14-15, McGraw, 1978, S. 
41). 

Diese Form der Motivation wird nun aber 
generell als zielführend angesehen, weil die 
„Wenn-Dann“-Belohnungen bei algorithmi-
schen Tätigkeiten effektiv sind. Jedoch wir-
ken sie nicht bei heuristischen Arbeitsaufga-

ben, sind hier sogar kontraproduktiv (siehe 
Punkt „Wirkung bedingter Belohnungen bei 
heuristischen Tätigkeiten“). 

Da algorithmische Aufgaben bereits seit der 
zweiten Hälfte des 20. Jahrhunderts zuneh-
mend durch Automatisierung und später 
auch Digitalisierung ersetzt werden, wird die 
adäquate motivationsorientierte Organisati-
onsgestaltung zunehmend zu einer Heraus-
forderung. 2013 prognostizierten zwei Wis-
senschaftler der Universität Oxford, dass in 
den USA für 47 Prozent der Jobs in den 
kommenden zehn bis zwanzig Jahren das 
Potenzial bestünde, diese zu automatisieren 
(Frey/ Osborne 2013, S. 37 und S. 44). Das 
Zentrum für Europäische Wirtschaftsfor-
schung (ZEW) übertrug die Annahmen der 
Oxford-Studie auf Deutschland und ermittel-
te, dass 42 Prozent der Menschen in Beru-
fen arbeiten, in denen es Automatisierungs-
potenziale gibt und dass die Automatisie-
rungsgefahr für Geringqualifizierte und Ge-
ringverdiener relativ hoch ist (Bonin/ Grego-
ry/ Zierahn 2015, S. i-ii). Gleichzeitig steigt 
der Anteil heuristischer Tätigkeiten und der 
Bedarf an Fachkräften an, Beschäftigte 
müssen zunehmend „komplexere, schwer 
automatisierbare Aufgaben neu […] über-
nehmen“ (Bonin/ Gregory/ Zierahn 2015,    
S. ii). 

Daraus ergibt sich die Frage, warum die 
bedingten Belohnungen bei heuristischen 
Tätigkeiten kontraproduktiv wirken (siehe 
Punkt „Wirkung bedingter Belohnungen bei 
heuristischen Tätigkeiten“), wie eine motivie-
rende organisationale Arbeitsgestaltung für 
solche Tätigkeiten aussehen kann (Punkt 
„Organisationsgestaltung zur Ermöglichung 
intrinsischer Motivation“), wieso viele Orga-
nisationen dennoch nach den klassischen 
Prinzipien mit Boni und Belohnungen operie-
ren und welcher Voraussetzungen es bedarf, 
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um dies zu verändern (Punkt „Menschenbild 
und Haltung als entscheidende Faktoren in 
der Organisationsgestaltung“). 

Einige Vorbemerkungen erscheinen noch 
sinnvoll, bevor weitere Überlegungen zu 
bedingten Belohnungen und motivierender 
Arbeitsgestaltung gemacht werden: Eine 
Grundvoraussetzung dafür ist (selbstver-
ständlich), dass Menschen in der Lage sind, 
ihren Lebensunterhalt zu bestreiten. Ist dies 
nicht gewährleistet, so wird wohl keine Form 
von Motivation entstehen. (vgl. Pink 2017, S. 
48)  
Ein weiterer grundlegender Aspekt in diesem 
Kontext ist die empfundene Gerechtigkeit bei 
Belohnungen und Vergütungen. Belohnun-
gen, die im Vergleich zu Kollegen oder gar 
Externen als ungerecht empfunden werden, 
führen vereinfacht gesagt zu Unzufriedenheit 
und geringer Motivation. (vgl. Cohen-
Charash/ Spector 2001, S. 306) 

Küpper/ Sandner (2011, S. 121-123), Frey 
(2000, S. 73-75) sowie Bonner/ Sprinkle 
(2002, S. 312-318) betonen außerdem, dass 
die Verschiedenartigkeit von Menschen und 
ihre unterschiedlichen Präferenzen in Bezug 
auf Anreizsysteme zu berücksichtigen sind. 
Frey (2000, S. 74-75) unterscheidet bei-
spielsweise anhand ihrer dominierenden 
Präferenz die Mitarbeitertypen „Einkom-
mensmaximierer“, „Statusorientierte“, „Loya-
le“, „Formalisten“ und „Selbstbestimmte“. 
Willenbacher (2017, S. 90) differenziert „Fai-
re“, „Reziproke“, „Eigennützige“ und „Tätig-
keitsfokussierte“. Dabei sind die Präferenzen 
nicht stabil, sondern können sich im Laufe 
der Persönlichkeitsentwicklung eines Men-
schen verändern. 

 

 

Wirkung bedingter Belohnungen bei heu-
ristischen Tätigkeiten 

Wissenschaftliche Studien belegen, dass 
bedingte Belohnungen negative Auswirkun-
gen auf intrinsische Motivation, Kreativität 
und Leistung bei heuristischen Tätigkeiten 
haben (vgl. z. B. Ariely et al. 2005, S. 19-20, 
Deci/ Koestner/ Ryan 1999, S. 658-659, 
Amabile/ Hennessey/ Grossman 1986, S. 
20-22 oder zusammengefasst in Willenba-
cher 2017, S. 147-192 oder Pink 2017, S. 
47-76). Sechs Kategorien kontraproduktiver 
Wirkung bedingter Belohnungen bei heuristi-
schen Tätigkeiten erscheinen besonders 
interessant und sollen im Folgenden skiz-
ziert werden, ebenso wie eine kurze Darstel-
lung dazu, wie Belohnungen dennoch sinn-
voll eingesetzt werden können. 

Wirkung auf intrinsische Motivation 

Bedingte Belohnungen können vorhandene 
intrinsische Motivation verdrängen (vgl. Me-
ta-Studie von Deci/ Koestner/ Ryan 1999 
sowie Lepper/ Greene/ Nisbett 1973), hier-
wird auch vom sog. „Crowding-out-Effekt“ 
gesprochen. Das heißt, wenn eine Person 
intrinsische Motivation an einer Tätigkeit hat, 
wird diese durch den Einsatz einer „Wenn-
Dann-Belohnung“ ausgelöscht, weil sie 
dadurch etwas von ihrer Selbstbestimmung 
aufgeben muss (vgl. hierzu auch Selbstbe-
stimmungstheorie, z. B. Ryan/ Deci 2002, S. 
3-27 sowie Deci/ Ryan 1993, S. 223-229). 
Die „Motivation“ besteht nun nicht mehr in 
der Aufgabe an sich, sondern der Mitarbeiter 
fokussiert seine Anstrengungen nur noch auf 
die Erreichung der Belohnung. 

Wirkung auf Leistung 

Die empirische Forschung zur Wirkung von 
Belohnungen, insbes. monetärer Art, auf 
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Leistung ist schwierig. Dazu bedarf es eines 
hohen finanziellen Aufwandes, um die Wir-
kung in der Praxis bei dem Lohnniveau in 
Industrienationen zu messen. Dan Ariely und 
seine Kollegen führten daher in Indien, wo 
ein deutlich niedrigeres Lohnniveau herrscht, 
empirische Studien durch und konnten deut-
lich machen, dass höhere monetäre Anreize 
zu schlechteren Leistungen bei kreativen 
und logischen Tätigkeiten führten (Ariely et 
al. 2005, S. 19-21). Auch eine Metastudie 
der London School of Economics (2009,     
o. S.) kam zu dem Ergebnis, dass finanzielle 
Anreize negative Auswirkungen auf die Ge-
samtleistung haben können, z. B. weil Mitar-
beiter nur noch an das Erreichen ihres Zieles 
und ihres Bonus denken, aber nicht an den 
übergeordneten Unternehmenssinn oder      
-nutzen. 

Auch in einer aktuellen wissenschaftlichen 
empirischen Studie aus dem Jahr 2019, bei 
der die Wirkung von Boni auf die Leistung in 
Geschäften einer Handelskette in Deutsch-
land analysiert wurde, zeigte sich, dass der 
Gewinn nicht gesteigert werden konnte bzw. 
sogar sank, sobald Boni ausgelobt wurden 
(Manthei/ Sliwka/ Vogelsang 2019, S. 12). 
Dieses Ergebnis war umso interessanter, als 
die Leistung (hier gemessen am Gewinn) 
stieg, wenn die Vorgesetzten mit den Mitar-
beitern über Verkaufsaktivitäten sprachen, 
ohne dass ein Bonus in Aussicht gestellt 
wurde (Manthei/ Sliwka/ Vogelsang 2019, S. 
12 und Schmitt 2019, S. 39). Als Ursache 
vermutet der für die Studie verantwortliche 
Wissenschaftler Dirk Sliwka, „…dass der 
Bonus die Offenheit und Authentizität der 
Gespräche überlagert“ (Schmitt 2019, S. 
39). 

Zusammenfassend lässt sich folgern, dass 
bedingte Belohnungen die Leistung bei heu-
ristischen Tätigkeiten negativ beeinflussen. 

 Wirkung auf Kreativität  

Auch die Wirkung der konditionalen Incenti-
vierungen auf Kreativität ist vielfach unter-
sucht worden (vgl. z. B. Glucksberg 1964, S. 
941-942, Amabile/ Hennessey/ Grossman 
1986, S. 20-22 und Montag/ Maertz/ Baer 
2012, S. 1362-1380). Danach engen Beloh-
nungen den Blickwinkel ein und verhindern, 
dass die Person „out-of-the-box“ denkt. Dies 
ist vor allem der Fall, wenn Belohnungen für 
schnelle Lösungen angeboten werden. 
Extrinsisch motiviertes Verhalten bewirkt 
also geringere Kreativität (vgl. Bonner/ 
Sprinkle 2002, S. 324). 

Wirkung auf wohlwollendes und unge-
wolltes Verhalten von Mitarbeitern  

Wohlwollendes Verhalten wie z. B. kollegiale 
Unterstützung oder Teilen von Informationen 
wird allerorten von Mitarbeitern gewünscht. 
Gleichzeitig soll Verhalten vermieden wer-
den, das den Unternehmenszielen schadet, 
z. B. stark opportunistisches, eigennutzma-
ximierendes Verhalten oder gar Betrug. Indi-
viduelle, leistungsabhängige Boni jedoch 
können wohlwollendes Verhalten verhindern 
und opportunistisches Verhalten verstärken, 
insbesondere bei Mitarbeitern, die ein hohes 
Maß an Eigennutzmotivation haben (Willen-
bacher 2017, S. 239). Auch bei reziprok mo-
tivierten und handelnden Personen, die ein 
hohes Maß an Fairness erwarten und auf 
dieses reziprok (auf die empfundene Fair-
ness oder Unfairness) reagieren, wirken 
extrinsische Leistungsanreize konträr, da 
diese Personen stark leistungsabhängige 
Anreize als unfair empfinden: Sie reagieren 
„…bei empfundener Unfairness negativ re-
ziprok und nehmen dabei grundsätzlich auch 
eigene Nachteile in Kauf, um das Unterneh-
men zu bestrafen“ (Willenbacher 2017, S. 
235). 
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Wirkung auf Kurz- und Langzeitdenken  

Werden bedingte individuelle Belohnungen 
an eher kurzfristige Ziele wie das Erreichen 
von Monats- oder Quartalsergebnissen (oder 
sogar an Jahresziele) gekoppelt, so können 
daraus langfristig negative Effekte für das 
Unternehmen resultieren, da die Fokussie-
rung sich einseitig auf das Erreichen der 
Ziele und die daran gekoppelten Belohnun-
gen reduziert (Ordonez et al. 2009, S. 6-7). 
Allein das Vorhandensein solcher Ziele ist 
schon problematisch: „The very presence of 
goals may lead employees to focus myopi-
cally on short-term gains and to lose sight of 
the potential devastating long-term effects 
on the organization“ (Ordonez et al. 2009, S. 
7). Dies hat zur Folge, dass Unternehmen, 
die sich an Quartalszahlen orientieren, ein 
geringeres Langzeitwachstum haben können 
(Cheng/ Subramanyam/ Zhang 2005, S. 29 
und Ordonez et al. 2009, S. 8). 

Gewöhnungseffekte 

Bedingte Belohnungen können auch abhän-
gig machen: Wurde für eine Tätigkeit eine 
Belohnung gewährt, so erwartet der Mitar-
beiter, dass die Belohnung erneut gewährt 
wird, damit er sich weiterhin anstrengt (vgl. 
Suvorov 2013, S. 28). Dass monetäre Be-
lohnungen bzw. deren In-Aussichtstellung im 
Gehirn ähnlich wirken können wie andere 
Belohnungen in Form von Drogenkonsum (z. 
B. durch Dopamin-Ausschüttung bzw. Akti-
vierung des Striatum) konnte in Studien ge-
zeigt werden (Knutson et al. 2001, S. 3684-
3687 und Ernst et al. 2004, S. 1586-1595). 

Wie Belohnungen dennoch eingesetzt 
werden können 

Eine Alternative zum Einsatz bedingter Be-
lohnungen bei heuristischen Aufgaben 

(„Wenn-Dann-Belohnungen“) sind unerwar-
tete „Nun-Da-Belohnungen“ (vgl. Pink 2019, 
S. 84-85). Wird eine Arbeitsaufgabe von 
einem Mitarbeiter oder einem Team beson-
ders gut oder erfolgreich erledigt, so kann ex 
post eine Belohnung gewährt werden. 

Grundlegende Voraussetzung zur Entfaltung 
von Motivation in heuristischen Tätigkeitsbe-
reichen aber ist eine generell faire (d. h. eine 
unternehmensinterne und externe Fairness), 
fixe Vergütung der Mitarbeiter und eine mo-
tivierende Organisationsgestaltung (siehe 
Punkt „Organisationsgestaltung zur Ermögli-
chung intrinsischer Motivation“). Belohnun-
gen sollten zudem offen und nicht verdeckt 
und eher für Verhalten als für Arbeitsergeb-
nisse vergeben werden, nicht Vorgesetzte 
sollten Untergebene, sondern Kollegen sich 
untereinander belohnen. (Appelo 2018, S. 
184) 

Vor allem aber gibt es kein pauschales Vor-
gehen, sondern jede Organisation muss für 
sich eine passende Lösung auf Basis dieser 
Prinzipien entwickeln, Oestereich/ Schröder 
(2017, S. 215-227) sowie Appelo (2018, S. 
175-192) geben Ansätze dazu, wie dies 
entwickelt werden kann. 

Im Folgenden Abschnitt wird zunächst be-
trachtet, welche Aspekte im Rahmen der 
Organisationsgestaltung für die Entfaltung 
intrinsischer Motivation notwendig sind. An-
schließend wird dargestellt, inwieweit die 
Haltung des Managements in diesem Pro-
zess ein entscheidender Faktor ist und wie 
diese Haltung entwickelt werden kann. 

Organisationsgestaltung zur Ermögli-
chung intrinsischer Motivation  

Im Rahmen der Selbstbestimmungstheorie 
wird davon ausgegangen, dass die Erfüllung 
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der Bedürfnisse nach Selbstbestimmung 
(Autonomie), das Kompetenzerleben und 
das Gefühl sozialer Eingebundenheit die 
Grundlage für intrinsisch motiviertes Han-
deln sind (Deci/ Ryan 1993, S. 229-230). 

Wie oben bereits erwähnt, schränken be-
dingte Belohnungen die empfundene 
Selbstbestimmung ein. Intrinsische Motivati-
on kann sich nur dann entfalten, wenn Mit-
arbeiter einen hohen Grad an Autonomie 
und Mitspracherecht in Bezug auf die Ziele, 
die Erledigung der Aufgabe selbst, die zeitli-
che Gestaltung der Arbeitsorganisation, die 
Nutzung von Technik oder sogar auf die 
Teamzusammenstellung haben (Pink 2019, 
S. 105-178). Natürlich setzt ein hohes Maß 
an Selbstbestimmung je nach Typus der 
Aufgabe auch eine intensive Abstimmung 
innerhalb von Team oder Organisation vo-
raus, ebenso Selbstverpflichtung und Re-
geln. Eine Übersicht zu Formen, Strukturen 
und Prozessen der Selbstorganisation sowie 
Anregungen zu Entscheidungsfindung, 
Kommunikation oder Führung in selbstorga-
nisierten Teams geben Oestereich/ Schröder 
(2017, o. S.). 

Das Bedürfnis nach Kompetenzerleben, der 
Wunsch, in der Interaktion mit der Umwelt 
effektiv zu sein und seine Fähigkeiten zeigen 
zu können, ist dem Menschen eigen (Ryan/ 
Deci 2002, S. 7). Bei Arbeit in Gruppen kann 
auch das Vorhandensein sog. psychologi-
scher Sicherheit bzw. „team psychological 
safety“ (Edmondson 1999, S. 354-355 und 
365-380) von Bedeutung sein, definiert als 
„a shared belief held by members of a team 
that the team is safe for interpersonal risk 
taking“ (Edmondson 1999, S. 350). Dieser 
Aspekt ist insbesondere auch durch das 
Google Forschungsprojekt Aristoteles be-
kannt geworden (vgl. Delizonna 2017, o. S.). 
Das Vorhandensein psychologischer Sicher-

heit in einem Team kann das Kompetenz-
Bedürfnis deutlich erhöhen und somit auch 
die intrinsische Motivation (vgl. Meyer/ Wrba/ 
Bachmann 2018, S. 197), denn „das Fun-
dament für das Lösen komplexer Systeme 
beim Gruppenhandeln ist eine sichere Grup-
penatmosphäre, bei der sich alle Gruppen-
mitglieder in der Lage sehen, beim gemein-
samen Beobachten, Nachdenken und Ler-
nen zwischenmenschliche Risiken einzuge-
hen“ (Meyer/ Wrba/ Bachmann 2018, S. 
196). 

Das Bedürfnis nach sozialer Eingebunden-
heit (im Englischen „relatedness“) kann 
beschrieben werden als „[…] feeling con-
nected to others, to caring for and being 
cared for by those others, to having a sense 
of belongingness both with other individuals 
and with one`s community” (Ryan/ Deci 
2002, S. 7). Es ist also wichtig, eine Kultur 
der Unterstützung und Wertschätzung zu 
schaffen, die Kooperation, Feedback, wert-
schätzende Kommunikation, Vertrauen und 
Potentialentfaltung ermöglicht. 

Ein weiterer wichtiger Aspekt dabei ist die 
Sinnerfüllung. Menschen sind intrinsisch 
motiviert, wenn die Arbeitsaufgabe zu etwas 
Größerem, Sinnvollen beiträgt (vgl. Christi-
an/ Garza/ Slaughter 2011, S. 98). Dies setzt 
voraus, dass sie die Unternehmensmission 
verstehen und ggf. mit entwickelt haben. 
Eine Übersicht dazu, wie Prozesse, Struktu-
ren und Praktiken so gestaltet werden kön-
nen, dass Sinnfindung und schließlich Sinn-
erfüllung ermöglicht werden können, stellen 
beispielweise Laloux (2015, S. 193-225) und 
Appelo (2018, S. 77-91, S. 150-151 und S. 
217-223) dar. 

Zwischenfazit: Wie sich aus den Erschei-
nungsjahren vieler der zitierten Quellen er-
kennen lässt, sind die Erkenntnisse zu den 
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negativen Auswirkungen der bedingten Be-
lohnungen bei heuristischen Tätigkeiten 
schon viele Jahre bekannt ebenso wie Er-
kenntnisse zur Art der Arbeitsgestaltung, die 
intrinsische Motivation fördert. Dennoch 
werden diese Erkenntnisse von vielen Un-
ternehmen ignoriert. Dies verwundert umso 
mehr, da algorithmische Aufgaben, wie ein-
gangs dargestellt, zunehmend durch Digita-
lisierung und Automatisierung wegfallen und 
heuristische, komplexe Aufgabenanteile zu-
nehmen. Es stellt sich daher die Frage, 
wieso Unternehmen weiterhin Anreiz- und 
Organisationssysteme noch derart gestalten, 
wie sie zu Zeiten mit einem hohen Anteil an 
algorithmischen Aufgaben sinnvoll waren.  

Menschenbild und Haltung als entschei-
dende Faktoren in der Organisationsge-
staltung 

Das Menschenbild in den Köpfen der Ma-
nager: Theorie X und Y von Douglas 
McGregor 

McGregor hat bereits 1957 die These aufge-
stellt, dass das in den Köpfen der Manager 
zu Grunde liegende Menschenbild der ent-
scheidende Faktor für die Gestaltung von 
Organisationen ist. Glauben diese, dass der 
Mensch grundsätzlich faul und wenig intelli-
gent ist, Verantwortung und Veränderung 
scheut und sich nicht um die Organisationin-
teressen schert, dann kreieren sie dazu pas-
sende Organisationen, die den Bedürfnissen 
der Menschen z. B. nach Selbstverwirkli-
chung zuwider sind. Sie werden die Men-
schen anweisen wie Kinder, kontrollieren 
und Belohnungen und Bestrafungen aus-
sprechen. Dieses Menschenbild und die 
entsprechende Organisationsgestaltung 
nennt er Theorie X und er sagt, dass dieses 
Menschenbild auf Grundlage sozialwissen-
schaftlicher Erkenntnisse nicht der Realität 

entspricht, obwohl es weit verbreitet ist. 
(McGregor 1957, S. 204-205)  

Vielmehr ist der Mensch grundsätzlich moti-
viert, hat das Potenzial zur Entwicklung und 
zur Verantwortungsübernahme und zeigt 
Interesse an den Organisationszielen (Theo-
rie Y). Das Management gibt den Mitarbei-
tern aber mit der klassischen Organisations-
gestaltung (nach Theorie X) nicht die Mög-
lichkeit, sein Leistungsvermögen zu entfal-
ten. McGregor empfiehlt stattdessen eine 
zum Menschenbild der Theorie Y passende 
Organisationsgestaltung mit Aspekten wie 
Dezentralisation und Delegation von Ver-
antwortung, Ermöglichung von Partizipation, 
Job Enlargement und völlig anderen Formen 
der Leistungsbeurteilung, wie z. B. die der 
Selbstevaluation. (McGregor 1957, S. 207-
208) 

Dabei ist die Haltung, die das Management 
bewusst oder unbewusst hat, der entschei-
dende Faktor im Rahmen der Organisati-
onsgestaltung: „Only the management that 
has confidence in human capacities […] can 
grasp the implications of this emerging theo-
ry.” (McGregor 1957, S. 208). Es geht nicht 
darum, die Unternehmensleitung moralisie-
rend allein dafür verantwortlich zu machen, 
den Mitarbeitern (keine) Wege und Möglich-
keiten zu eröffnen, ihre Fähigkeiten zu ent-
decken und zu entfalten (vgl. Jacobs 2004, 
S. 294), sondern vielmehr um die Bedeutung 
(auch unbewusster) Einstellungen und An-
sichten des Managements. 

Laloux hat aufbauend auf seinem Buch 
„Reinventing Organizations“ (2015) einen 
sehr pragmatischen Ansatz dargestellt, wie 
Unternehmen auf Basis von McGregors 
Theorie X und Y ihre Organisationstrukturen 
und Managementpraktiken in Bezug auf ihre 
Annahmen und Einstellungen gegenüber 
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Mitarbeitern analysieren und verändern kön-
nen (Laloux o. J., o. S.): Vereinfacht gesagt, 
geht es darum, dass Management und Mit-
arbeiter gemeinsam die aktuellen Manage-
mentpraktiken ihres Unternehmens näher 
betrachten (z. B. Ziele und Incentivierungen, 
Belohnungssysteme, Anzahl der Hierarchie-
ebenen, Entscheidungs- und Verantwor-
tungskompetenzen oder Ablauf von Mee-
tings) und dann besprechen, welche unaus-
gesprochenen zu Grunde liegenden Annah-
men hinter diesen stecken. Nach der Auf-
schlüsselung, (die zum Teil nicht einfach ist), 
kann dann besprochen werden, ob man wei-
ter auf Basis dieser Annahmen arbeiten 
möchte oder ob es neue gibt, nach denen 
dann auch andere Managementpraktiken für 
das Unternehmen entwickelt werden kön-
nen. 

Um erfolgreich organisationale Praktiken zu 
gestalten, bedarf es vor allem einer individu-
ellen Entwicklung bzw. Veränderung der 
(womöglich unbewussten) inneren Haltung 
des Managements. 

Versuch einer Einordnung des Begriffs 
„Haltung“ und wie diese entwickelt wer-
den kann 

Haltungen können verstanden werden als 
(bewusste oder unbewusste) Einstellungen 
(beispielsweise zu Menschen, Situationen, 
Führung, Motivation), die ein Mensch erlernt 
oder im Prozess der Sozialisierung über-
nommen hat. Insbesondere unbewusste 
Einstellungen (man könnte von einem „Au-
topilot“ sprechen) bestimmen einerseits die 
Emotionen, das Denken und letztendlich 
auch das Handeln, aber auch die Vorge-
hensweise bei der Lösung einer Aufgabe 
und die daraus resultierenden Ergebnisse. 
(vgl. Six 2020, o. S.) 

Um nicht aus dem „Autopiloten“ heraus zu 
agieren, sondern intentional zu handeln, 
bedarf es zunächst einmal der Wahrneh-
mung der noch unbewussten Einstellungen, 
denn dies ist die Grundvoraussetzung für 
eine Veränderung des eigenen Verhaltens 
(Selbstführung) und demzufolge auch das 
Vorgehen bei der Führung und Gestaltung 
von Organisationen. 

Dies kann im Rahmen von Coaching (vgl. 
Peters 2017, S. 25-27) oder anderen Metho-
den der Persönlichkeits- und Verhaltensent-
wicklung erlernt und entwickelt werden. 
Friedemann Schulz von Thun (2018) hat aus 
Sicht des Autors mit seinem Modell das „In-
nere Team“ einen Ansatz entwickelt, der 
dabei hilfreich ist, die unterschiedlichen As-
pekte der Persönlichkeit zu erkennen, sie zu 
verstehen und das darauf basierende Han-
deln bewusster auszurichten und eine grö-
ßere, situativ-systemisch angemessenere 
Handlungsbreite zu entwickeln. Im Folgen-
den soll ganz praktisch skizziert werden, wie 
der Aspekt Haltung entwickelt werden kann. 

Vereinfacht gesagt geht Schulz von Thun 
davon aus, dass eine Person nicht eine ein-
zige homogene Persönlichkeit hat, sondern 
im Inneren aus vielen Persönlichkeitsantei-
len (das „Innere Team“) besteht (Schulz von 
Thun 2018, S. 37). Beispiele für solche inne-
ren Teammitglieder können sein: „Der Kriti-
ker“ (mit der Botschaft: „Das hast Du wieder 
falsch gemacht“), „der Analytiker“ (mit der 
Botschaft: „Das Problem muss strukturiert 
angegangen werden“), „der Antreiber“ (mit 
der Botschaft: „Arbeite weiter, da geht noch 
was“), der „Ruhebedürftige“ (mit der Bot-
schaft: „Ich brauche Ruhe und Entspan-
nung“), das „ängstliche Kind“ (mit der Bot-
schaft: „Ich habe Angst, das nicht zu kön-
nen“), der „Kontrollbedürftige“ (mit der Bot-
schaft: „Es braucht Struktur, Planung, Ord-
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nung und Kontrolle, um diese Welt in den 
Griff zu bekommen“) oder der „Spontane“ 
(mit der Botschaft: „Bleib offen für Neues 
und improvisiere.“), usw. 

Im Inneren Team gibt es dabei starke domi-
nante und z. T. sehr laute Teammitglieder 
und solche, die eher im Hintergrund bleiben, 
aufhalten und leise sind. Es gibt jene, die 
sich in einer bestimmten Situation sofort 
melden und (sehr verallgemeinert formuliert) 
das Handeln des Menschen bestimmen und 
solche, die sich erst später (vielleicht erst, 
wenn die Situation längst beendet ist) dem 
bewussten Ich melden. Die Ausprägung do-
minanter und oft präsenter innerer Teammit-
glieder ist ein Resultat unterschiedlicher As-
pekte der Lebensgeschichte, z. B. durch 
Rollenvorbilder und durch Erfolge (vgl. 
Schulz von Thun 2018, S. 215-216) und der 
sozialen Systeme (vgl. Schulz von Thun 
2018, S. 46-53), die das Individuum geprägt 
haben. Hat eine Person beispielsweise 
durch einen Lehrer oder ersten Chef gelernt, 
dass Probleme stets analytisch angegangen 
werden müssen und dann mit dieser Art der 
Problemlösung großen beruflichen Erfolg 
erlangt, so hat sich im Laufe der Lebensjah-
re vielleicht der „innere Analytiker“ als 
Stammspieler etabliert und die Person löst 
Probleme daher im Autopiloten stets analy-
tisch – auch wenn bei einer Problemlösung 
eher ein empathischer Ansatz nutzenstiftend 
sein könnte. 

Außerdem gibt es den „Inneren Chef“ 
(Schulz von Thun nennt ihn „Das Ober-
haupt“), welcher die Metapher für das be-
wusste Selbst ist. Diese Rolle gilt es im 
Rahmen der Selbstführung zu entwickeln. 
Mit ihr ist die Identifikation von inneren 
Teammitgliedern, der Anhörung ihrer Positi-
onen sowie der Entwicklung einer bewuss-
ten, integrierten Stellungnahme verbunden. 

Denn wenn die innere Selbstführung fehlt, 
kann es bspw. dazu kommen, dass starke 
und dominante oder sich schnell zu Wort 
meldende Teammitglieder anstatt dessen 
die Führung übernehmen oder das bestimm-
te Teammitglieder nicht (oder zu spät) ge-
hört werden. Dies entspricht dann Handeln 
im Autopiloten. Manche Teammitglieder 
werden darüber hinaus vom Selbst (bewusst 
oder unbewusst) sehr geschätzt, andere 
geringgeschätzt oder gar verbannt. Auch 
hier ist es ein Ziel der Entwicklung von 
Selbstführung, die Verbannung und Gering-
schätzung aufzuheben und diese Anteile zu 
integrieren. Im Alltag verlassen viele Men-
schen sich auf wenige, oft starke und wert-
geschätzte, innere Teammitglieder. Es kann 
auch zu einer Identifikation der Person mit 
bestimmten Teammitglieder kommen (nach 
dem Motto „ich bin nun mal ein Analytiker“). 
Das problematische daran ist, dass der 
Mensch dadurch nicht das gesamte Poten-
zial an Perspektiven auf ein Problem oder 
eine Situation nutzen kann und daher immer 
wieder zu ähnlichen Lösungsansätzen 
kommt. 

So könnte ein verantwortlicher Manager bei-
spielsweise in Bezug auf Motivation und 
Organisationsgestaltung die dominanten 
Stammspieler „Kontrollbedürftiger“ und „An-
treiber“ haben. Im Hintergrund wäre mög-
licherweise das leise und nicht präsente 
Teammitglied „Spontaner“. Würde die Per-
son aus dem Autopiloten heraus handeln, 
würde sie automatisch die für den „Kontroll-
bedürftigen“ wichtigen Aspekte Struktur, 
Ordnung, Kontrolle oder Regeln umsetzen 
und mit Hilfe des „Antreibers“ diesem Vor-
gehen auch genügend Kraft verleihen. Die 
für dieses Thema aber nutzenstiftende Per-
spektive des „Spontanen“ mit den Aspekten 
(z. B. Offenheit für Neues, Freiraum für 
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Spontaneität, Improvisation, Kreativität) wür-
den gar nicht in Betracht gezogen werden. 
Es bedarf also einer Wahrnehmung dieser 
leisen und wenig präsenten Teammitglieder 
durch den „Inneren Chef“ sowie einer Einla-
dung dieser Perspektive, so dass dann eine 
bewusste, integrierte und für Thema und 
Situation adäquate Entscheidung getroffen 
werden kann. 

Fazit 

Die Art einer Arbeitstätigkeit hat starke Aus-
wirkungen auf die Motivation. Auf Grund von 
Digitalisierung und Automatisierung nimmt 
der Anteil komplexerer, heuristischer Tätig-
keiten im Vergleich zu einfachen, algorithmi-
schen Tätigkeiten zu. Extrinsische Motivati-
on durch konditionale „Wenn-dann“-
Belohnungen ist bei heuristischen Tätigkei-
ten oft ungeeignet und sogar kontraproduk-
tiv, denn sie kann negative Auswirkungen 
auf intrinsische Motivation, Leistung, Kreati-
vität oder wohlwollendes Verhalten haben. 
Diese Erkenntnisse sind nicht neuartig, den-
noch werden die bedingten Belohnungen 
vielfach weiter in Unternehmen, auch bei 
heuristischen Tätigkeiten, eingesetzt. Eine 
Ursache dafür ist die zu Grunde liegende 
Haltung der Führungskräfte und Mitarbeiter, 
also unbewusste (und bewusste) Einstellun-
gen z. B. zum Menschenbild oder zu Füh-
rung. Die Gestaltung einer motivierenden 
Organisation hängt demzufolge entschei-
dend von der Persönlichkeits(weiter-)ent-
wicklung des Managements, aber auch 
sämtlicher anderer Mitarbeiter, ab. 
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