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Lohn des Vertrauens

Mehr Geld ist nicht alles und manchmal sogar kontraproduktiv. Aktuelle
Forschungsergebnisse lassen den Schluss zu, dass es sich fiir Arbeit-
geber eher rechnet, mehr Vertrauen in ihre Arbeitnehmer zu investieren.

Das Motivationsproblem ist eines der wichtigsten und zugleich schwie-
rigsten Probleme, denen sich das Management eines Unterneh-
mens stellen muss. Wie motiviert man Arbeitnehmer? Okonomisch
gesehen hat das Motivationsproblem zwei Ursachen. Zum einen
gibt es typischerweise einen Interessengegensatz zwischen Ar-
beitnehmern und Arbeitgebern: Der Arbeitnehmer wiinscht einen
hohen Lohn bei geringer Leistung — die Geschéftsleitung sieht die
Dinge genau anders herum. Die zweite Ursache des Motivations-
problems liegt in der Unvollstandigkeit von Arbeitsvertrdgen. Wa-
re es moglich, alle gewiinschten Tatigkeiten vertraglich festzule-
gen und zu verifizieren, kénnte man einen vollstandigen Vertrag
schreiben und durchsetzen und die Motivation wiirde keine Rol-
le mehr spielen. In der Realitdt sind solche Vertrdge jedoch un-
moglich. Okonomen 18sen daher das Motivationsproblem mit ei-
nem ganzes Arsenal von Anreizvertragen: Sanktionen bei nicht er-
brachter Leistung, Stiicklshne, Akkordlghne, Aktienoptionen oder
Team- und Turnieranreize. Immer geht es darum, den Arbeitneh-
mer fiir ein gutes Arbeitsergebnis zu belohnen und fiir ein schlech-
tes zu bestrafen. Gemeinsam ist allen Anreiztheorien das Menschen-
bild eines opportunistischen und eigenniitzigen Mitarbeiters, den
ausschlieRlich materielle Anreize motivieren. Die neuere experi-
mentelle Wirtschaftsforschung stellt diese enge Sichtweise mit
zwei Erkenntnissen von zentraler Bedeutung in Frage:

® Arbeitnehmer konnen durch nichtmaterielle Anreize stark mo-
tiviert werden. Hier ist insbesondere eine faire Behandlung des
Arbeitnehmers durch das Management zu nennen.

® Die Einfiihrung eins umfassenden Anreizsystems kann freiwil-
lige Kooperationsformen zerstoren. Materielle Anreize iiben also
unter gewissen Umstdnden keine positive, sondern eine negati-
ve Auswirkung auf das Leistungsverhalten aus.

Arbeitnehmer belohnen faire Lohne

Die besondere Bedeutung von Fairness ist aus zahlreichen expe-
rimentellen Untersuchungen bekannt. So konnte gezeigt werden,
dass Arbeitnehmer sich sehr hdufig bedingt kooperativ verhal-
ten: sie belohnen eine faire Behandlung und bestrafen eine un-

faire. In einem typischen Experiment zahlt der Arbeitgeber einen
Lohn und es obliegt dem Arbeitnehmer, die aus seiner Sicht an-
gemessene Arbeitsleistung zu erbringen. Ein opportunistischer Ar-
beitnehmer wéhlt dabei immer die geringstmdgliche Arbeitsleis-
tung. Aus Sicht des Managements ist es folglich sinnlos einen ho-
hen Lohn zu zahlen. Im Experiment zeigt sich jedoch, dass Ar-
beitnehmer faire Lohne belohnen: je hdher der Lohn, desto héher
die freiwillig gewdhlte Arbeitsleistung. Es kann sich fiir Firmen
also lohnen, ihre Mitarbeiter fair zu behandeln. Fairness be-
schrankt sich dabei keinesfalls auf einen fairen Lohn, sie bein-
haltet auch die Anerkennung einer erbrachten Leistung, ange-
messene Beforderungen oder Arbeitsplatzsicherheit.

Auf Misstrauen folgt weniger Leistung

Auch fiir die negativen Effekte umfassender Anreizsystemen gibt
es experimentelle Belege. Bemerkenswert sind Resultate von Stu-
dien, in denen Probanden in der Rolle von Arbeitgebern die Még-
lichkeit erhalten, den Handlungsspielraum ihrer Mitarbeiter entwe-
der einzuschranken, oder die Mitarbeiter {iber eine produktive Hand-
lung frei entscheiden zu lassen. Beispiele fiir eine solche Einschran-
kung sind enge Arbeitsvorgaben, rigide Anwesenheitshestimmungen
oder das Kontrollieren von Arbeitsabldufen. Nach der Eigennutzhy-
pothese ware es dabei stets besser, die Mitarbeiter zu kontrollieren
und ihr Handeln einzuschranken, weil dadurch opportunistisches
Verhalten am ehesten verhindert werden kann. Tatsdchlich aber war
das Leistungsniveau im Experiment eindeutig hher, wenn die Mit-
arbeiter nicht eingeschrankt wurden. Danach befragt, gaben die Mit-
arbeiter an, dass sie die Einschrankung als Misstrauen deuten und
darauf mit Leistungszuriickhaltung reagierten.

Statt also im betrieblichen Personalmanagement ausschlief3-
lich mit Anreizvertrdgen zu agieren, wie es heute vielfach ge-
fordert wird, kann es unter Motivationsgesichtspunkten sinn-
voller sein, Freirdume zu schaffen, Verantwortung zu iibertra-
gen und damit Vertrauen in den Mitarbeiter zu signalisieren.
Natiirlich setzt sich das Management damit einem Risiko aus,
aber gerade dafiir wird es auch belohnt.





