nachgefragt

«Wir brauchen Fixibhne und
Gewinnbeteiigungen»

Die Boni-Zahlungen waren nicht nur fiir den Finanzsektor schéadlich, findet Margrit Osterloh von der Uni
Ziirich und spricht sich generell dagegen aus. Im Interview mit SK0O-Leader sagt die renommierte
Wirtschaftsprofessorin, warum sie diese Meinung vertritt und welche Lohnsysteme sie besser findet.

Frau Osterloh, was bewirken variable
Lohne bei den Betroffenen?

Ublich sind heute ja Zielvereinbarungen.
Je nachdem, ob und wie gut diese erreicht
werden, gibt es dann einen Bonus. Solche
Zielvereinbarungen werden im Allgemei-
nen positiv bewertet...

...was Sie anders sehen...

Ja, weil es sich fast immer ins Negative
dreht, wenn wir es mit komplexen Aufga-
benstellungen zu tun haben. Wenn Sie
jemandem am Fliessband einen Akkord-
lohn zahlen, wird das meistens funktionie-
ren. Diese Art von Arbeiten nimmt aber
ab, wie wir wissen. Im mittleren Kader
gibt es sie iiberhaupt nicht mehr.

In Ihrer Forschung verwenden Sie

den Ausdruck Zielverschiebungs-Effekt.
Was meinen Sie damit?

Wenn Sie mit Menschen eine Zielverein-
barung machen, kann diese immer nur
einige wenige Ziele umfassen. Eine kom-
plexe Arbeit zeichnet sich aber durch
hundert verschiedene Elemente aus. Folg-
lich wird die Person auf diejenigen Ziele
fokussieren, die vereinbart wurden, und
dort wiederum auf jene, die am leichtesten
messbar sind. Umsatz kann man leicht
messen, aber wie misst man kollegiales
Verhalten? Im schlechten Fall kommt
dann bei der Zielerreichung noch Mani-
pulation hinzu, wie in jiingster Zeit mehr-
fach erlebt. Bei komplexen Titigkeiten ist
die Gefahr gross, dass Zielvereinbarungen
negativ wirken, vor allem, wenn sie mit
Geld verkniipft sind.

Setzt man seinen Mitarbeitenden also
besser keine Ziele?

Doch, jeder Mensch braucht bestimmte
Ziele. Schlecht ist aber, zu sanktionieren,

statt dass es eine positive Riickkoppelung
gibt und man schaut, warum jemand die
Ziele nicht erreicht hat und wie man ihn
allenfalls besser unterstiitzen kann. Zwei
weitere Effekte sind problematisch.

Welche denn?

Zum einen der Selbstselektions-Effekt,
den man im Finanzmarkt beobachten
konnte: Wenn ein Bonus-System erst ein-
mal installiert ist, zieht es Leute an, die
genau darauf aus sind. So kriegen Sie lau-
ter Soldner: mehrheitlich Leute, die in
erster Linie wegen des Geldes arbeiten
und fiir die andere Faktoren, wie Solida-
ritdt, Wohlergehen der Firma oder des
Landes und dergleichen, nebensichlicher
sind. Gleichzeitig sinkt die Loyalitt.
Im Bankensektor macht sich der jahre-
lange negativen Sozialisierungseffekt jetzt
bemerkbar. Wenn Sie eine Séldnermann-
schaft beisammen haben, miissen Sie
diese auch bezahlen. Dann kénnen Sie
nicht plotzlich an Solidaritit und derglei-
chen appellieren, und Sie kriegen es
schon gar nicht von heute auf morgen
geindert. Hinzu kommt noch der Ver-
dringungseffekt.

Was hat es damit auf sich?

Wir wiinschen uns Angestellte, die loyal
und solidarisch sind, Spass an der Arbeit
haben und sich mit ihr identifizieren. Die
intrinsisch motiviert sind, wie man das
nennt. Jeder und jede ist sowohl intrin-
sisch wie auch extrinsisch — also durch
dussere Reize — motiviert. Der Anteil ist
variabel. Wir mochten jedoch Mitarbei-
tende, die eine hohe intrinsische Motiva-
tion haben und auch mal eine Extrameile
gehen, ohne dass man mit dem Geld-
schein wedeln muss. Aus der Sozialpsy-
chologie wissen wir: Bei intrinsisch moti-

vierten Personen nimmt diese Motivation
ab, wenn sie extrinsische Motivation als
kontrollierend empfinden. Und das ist bei
variablen Bonuszahlungen, die von der
Zielerreichung abhingig sind, eindeutig

der Fall.

Sie plddieren fiir Fixlohne.

Genau. Und zwar fiir einen wettbewerbs-
gerechten Fixlohn, der jihrlich angepasst
wird, nidmlich aufgrund der Beurteilungen
der Chefs, der Kollegen, der Kunden
sowie einer Selbsteinschitzung. Und ich
bin dafiir, dass die Mitarbeitenden wie die
Shareholder am Gewinn beteiligt werden
sollten. Das ist etwas anderes als indivi-
duelle Boni. Es fordert die Solidaritit und
die Zusammenarbeit.

Welche Anreizsysteme steigern denn

die intrinsische Motivation?

Es sind die bekannten Aspekte, wie Parti-
zipation, Job Enrichment, Fairness und so
weiter. Bei der Fairness unterscheiden wir
zwischen drei Arten: Zum einen gibt es
die distributive Fairness, die besagt, dass
ich einen angemessenen Teil am Kuchen
kriegen mochte. Zum andern gibt es die
prozedurale Fairness, bei der transparent
und nachvollziehbar ist, wie die Kuchen-
stiicke verteilt werden. Die Interaktive
Fairness schliesslich meint, dass man
vom Vorgesetzten respektvoll und unter-
stiitzend behandelt werden mochte. Viele
empirische Untersuchungen haben erge-
ben, dass die prozedurale und die inter-
aktive Fairness wichtiger sind als die
distributive.

Was halten Sie von einmaligen
Leistungspramien?

Sie sind sicher besser als Boni, miissen
aber unerwartet kommen. Wenn man

Foto: Stefan Schaufelberger

beginnt, damit zu rechnen, oder wenn sie
an irgendwelche Bedingungen gekniipft
sind, ist die Gefahr gross, dass die geschil-
derten Effekte der Zielverschiebung, der
Selbstselektion und der Verdringung der
intrinsischen Motivation einsetzen. Gut
sind auch schlichte Auszeichnungen wie
ein Blumenstrauss oder eine Schachtel
Pralinés. Von denen wissen wir, dass sie als
Anerkennung positiv und unterstiitzend
aufgenommen werden, weil sie nicht kon-
trollierend sind.

Werden wir aus der Finanz- und
Wirtschaftskrise in Bezug auf die
Lohnsysteme die richtigen Schliisse
ziehen?

Ich bin skeptisch, weil die Diskussion zur-
zeit in die falsche Richtung geht. Bei der
Debatte um die neuen Richtlinien der
Finanzmarktaufsicht (Finma) ist der ein-
deutige Tenor, nicht nur kurzristig, son-
dern langfristig zu entlohnen. Es kann ja
schon sein, dass eine langfristige variable
Entlshnung schlechtere Manipulations-
moglichkeiten mit sich bringt. Ich glaube
aber, dass da auf dem falschen Feld
gekimpft wird. Denn die prinzipiell pro-
blematischen Punkte werden damit nicht
beriihrt. Wenn die CEOs ihre Entlohnung
mit einer Zeitverzdgerung ausbezahlt
bekommen und nicht bloss die Aktien-,
sondern auch die Baranteile, was werden
die dann wohl machen?

Was meinen Sie?

Sie werden hohere Risikoprimien for-
dern, und wir haben das Gegenteil davon
erreicht, was wir wollten. Ein guter Share-
holder diversifiziert seine Risken, indem
er nicht alle Eier in einen Korb legt. Ein
Manager hat seine Eier in einem Korb und
verlangt deshalb eine Risikoprimie.
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ZUR PERSON

Margrit Osterloh (65) ist seit
1991 Ordinaria fiir Betriebs-
wirtschaftslehre an der
Universitit Ziirich und am
Institut fiir Organisation

und Unternehmenstheorien
titig. Zu ihren Spezial-
gebieten zahlen nebst
Organisations- und Unter-
nehmenstheorien
Innovations- und Technolo-
giemanagement, Knowledge
Management sowie
Gender-Themen.

Eine personliche Frage zum Schluss:
Sind Sie mit Ihrem eigenen Lohn
zufrieden?

Ich finde ihn angemessen. Dass man als
Okonomie-Professorin schlechter ver-
dient als in der Privatwirtschaft, hat
einen positiven Selektionsprozess zur
Folge. Jene, die nur des Geldes wegen
arbeiten, wollen wir ja gerade nicht. Auch
bei den Politikern kam zum Gliick noch
niemand auf die Idee, diese nach der Hohe
des Bruttoinlandprodukts zu entlhnen.
Michael Zollinger



