Managing Motivation

Warum das Thema heute noch brennender ist

Margit Osterloh und Bruno S. Frey

4,1 Variable Leistungslohne - abgewirtschaftet und dennoch
praktiziert

Als wir im Jahr 2000 die erste Auflage unseres Buches ,,Managing Motivation* heraus-
brachten, galt noch fiir die meisten Personalchefs und Mangerinnen ,,Leistung muss sich
lohnen®. Variable Einzel-Boni im Management hatten flichendeckend Fixlohne abgelost,
obwohl zur gleichen Zeit variable Akkordléhne in der Fertigung abgeschafft wurden. Nicht
nur in Banken hat sich die Bonus-Unkultur breit gemacht. Im Zuge des ,,New Public Ma-
nagement* haben sich variable Leistungslohne auch in Behorden, in Krankenhdusern und
sogar an Universitdten durchgesetzt. Zu dieser Zeit musste man die Begriffe ,,intrinsische
und extrinsische Motivation* noch erkldren. Der Verdriangungseffekt der intrinsischen
durch die extrinsische Motivation galt im 6konomischen Mainstream als Héresie.

Heute ist der Verdrangungseffekt der intrinsischen durch die extrinsische Motivation
jeder gebildeten Zeitungsleserin bekannt. Zahlreiche populdrwissenschaftliche Biicher
(z. B. Sprenger 2014; Ariely 2016, Bowles 2016) und Artikel in einflussreichen Manage-
ment-Journals (z. B. Frey & Osterloh 2010; Frey & Osterloh 2012; Cable & Vermeulen
2016) werden nicht miide, auf die Gefahren variabler Leistungslohne hinzuweisen. Medi-
zinerverbdnde wie der Schweizerische FMH warnen vor zielbezogenen Boni (z. B. Meyer
2013). In dem von Bruno S. Frey und David Iselin herausgegebenen Buch ,,Economic Ideas
You Should Forget* befassen sich mindestens 9 von 71 Beitrdgen mit den kontraprodukti-
ven Annahmen der orthodoxen Okonomik, gegen die wir uns damals gewandt haben. So
gesehen war die Idee unseres Buches sehr erfolgreich.

Auf der anderen Seite werden in der Praxis — mit wenigen Ausnahmen' vor allem in
den Banken immer noch variable Boni in schwindelerregender Hohe bezahlt, obwohl die
Finanzmarkt-Krise vor allem auf verfehlte variable Vergiitungs-Systeme zuriickgefiihrt

' Vgl. https://www.google.ch/amp/www.rp-online.de/wirtschaft/unternehmen/eon-bosch-oder-
daimler-konzerne-schaffen-einzelboni-ab-aid-1.6602582.amp
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wird. Alljédhrlich im Friithjahr entflammt anlésslich der jahrlichen Generalversammlungen
der borsennotierten Aktiengesellschaften die Diskussion iiber zu hohe Manager-Boni und
deren kontraproduktive Wirkung. Im Jahr 2013 gab es in der Schweiz eine wuchtige Zu-
stimmung zur sogenannten Abzocker-Initiative, welche die Boni-Exzesse beseitigen woll-
te. Dennoch legen die Spitzensaldre weiter zu und nur vereinzelt meldet sich Protest von
Seiten der Aktionédre und Stimmrechtsberater (Schochli 2017; Fischer 2017).

Wir werden im Folgenden zuerst die Argumente noch einmal zusammenstellen, warum
bei komplexen Aufgaben variable Leistungslohne der Leistung schaden. Im néchsten Ab-
schnitt legen wir dar, warum die variablen Vergiitungssysteme in gro3en Aktiengesellschaf-
ten — trotz der mittlerweile breit abgestiitzten Diskussion iiber ihre Schéadlichkeit — immer
noch vorherrschen. Im vierten Abschnitt argumentieren wir, dass diese Entwicklung zu
einer steigenden Ungleichheit in den Industriestaaten beigetragen hat, welche ihrerseits
zum Legitimationsverlust unserer demokratischen Ordnung und dem Aufkommen rechts-
radikaler Stromungen fiihrt. Im letzten Abschnitt iberlegen wir, wie die Corporate Gover-
nance Abhilfe schaffen kann.

4.2 Wann variable Leistungslohne der Leistung schaden

Heute gilt es in der akademischen Diskussion als ausgemacht, dass variable Lohne bei
einfachen Routineaufgaben die Leistung fordern, aber bei komplexen Aufgaben — z. B.
im Management, bei medizinischen oder wissenschaftliche Leistungen — negative Aus-
wirkungen haben (z. B. Frey 1997; Deci et al. 1999; Falk & Kosfeld 2006; Osterloh &

Weibel 2008; Weibel et al. 2010; Osterloh 2013; Frey & Osterloh 2015). Die Griinde

dafiir sind:

1. Der Verdrangungseffekt: Fiir komplexe Aufgaben ist eine intrinsische, an der Sache
interessierte Motivation erforderlich und meist auch vorhanden. Dartiber hinaus haben
viele Menschen eine prosoziale intrinsische Motivation. Werden solchermallen moti-
vierte Personen durch externe Kontrolle iiberwacht, so wird ihre intrinsische durch eine
extrinsische Motivation verdrangt. Wenn in einem solchen Fall die reduzierte intrinsi-
sche Motivation nicht durch extrinsische Anreize ausgeglichen wird, sinkt die Leistung.
Dies aber setzt eine sich selber verstirkende Abwirtsspirale der intrinsischen Motivati-
on in Gang.

2. Zielverschiebung: Eine variable Entlohnung setzt voraus, dass die zu erreichenden
Ziele quantifizierbar sind. Bei komplexen Aufgaben — z. B. im Management oder in
der Wissenschaft — ist dies aber nur eingeschrankt moglich. In der Folge werden sich
extrinsisch motivierte Menschen an den leicht quantifizierbaren Zielen orientieren.
Z. B. an Kosteneinsparungen oder der Zahl der Verdftentlichungen, welche tiber die
wirkliche Leistung nur wenig aussagen. Interessanterweise tritt dieser Effekt umso
eher ein, je mehr man dem oft gehdrten Rat nach ,,wenigen, aber préazisen Zielen*
folgt.
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3. Gaming: Variable Entlohnung fordert Manipulation und betriigerisches Verhalten, seien
dies manipulierte Finanzkennzahlen in Unternehmen oder Doping im Sport. Im Ergeb-
nis wird nicht die Leistung, sondern die gekonnte Manipulation gefordert. Das zeigen
z. B. die Bankenskandale und die Abgas-Skandale in der Automobilindustrie.

4. Selbstdienliche Wahrnehmungsverzerrung: Die meisten Menschen sind einer unbe-
wussten Wahrnehmungsverzerrung in eigener Sache unterworfen, insbesondere in
mehrdeutigen Situationen. Im Unterschied zu bewusster Manipulation kann dies nicht
durch Strafandrohung unterbunden werden. Beispiele sind Wirtschaftspriifer, die frag-
wiirdige Abschliisse testieren oder Arzte, die unnétige Operationen durchfiihren (z. B.
Bazerman et al. 2002; Ariely 2012). Um selbstdienliche Wahrnehmungsverzerrung —
oder manchmal auch bewusste Manipulation — handelt es sich, wenn das Management
mit dem Verwaltungsrat leicht erreichbare Ziele aushandelt, deren Erfiillung dann Bo-
nuszahlungen auslost (siche weiter unten).

5. Selbst-Selektions-Effekt: Variable Leistungslohne bewirken eine negative Selbst-Selek-
tion von Kadern. Es werden diejenigen angezogen, die in erster Linie an Geld und nicht
an Arbeitsinhalten oder am Wohl des Unternehmens interessiert sind und die zudem
noch eine hohe Risikobereitschaft haben. Unternehmen werden anfillig gemacht fiir
So6ldner oder Menschen vom Schlage eines Adoboli, der fiir die UBS mit risikoreichen
Spekulationen einen Handelsverlust von 2,3 Mrd. Dollar eingefahren hat. Um dies zu
verhindern, sind erh6hte externe Kontrollen erforderlich, welche die noch vorhandene
intrinsische Motivation verringern. Wiederum wird eine Abwirtsspirale in Gang
gesetzt.

4.3 Warum das fortwdhrende Versagen der variablen
Vergutungssysteme?

Trotz der breit gefiihrten Diskussion iiber die Schédlichkeit variabler Vergiitungssysteme
und der bestindigen Klage iiber ausufernde Management-Lohne hat sich das System ge-
halten. Es wird — mit wenigen Ausnahmen — fast in allen groen Firmen praktiziert. Auch
der gegenwirtige ,,Aufstand* der Aktiondre der CreditSuisse und von ABB betrifft nur die
Hohe der variablen Manager-Bezlige, nicht das variable Verglitungssystem als solches,
welches aber die Ursache der Gehaltsexplosion darstellt (Schochli 2017). Warum? Die
Antwort lautet, dass kein anderes System so gut wie das der variablen Boni geeignet ist,
um die Informations-Asymmetrien zwischen dem Wirtschafts-Establishment und den {ib-
rigen Stakeholdern zum eigenen Vorteil auszunutzen. Es ist mit diesem System gelungen,
die Einkommen von Managern und Verwaltungsriten — trotz gegenteiliger Beteuerungen
— von der Leistung abzukoppeln. Stattdessen geht es nur noch um die relative Hohe des
eigenen Einkommens im Vergleich zu anderen Managern. Es ist wichtig, mehr zu verdienen
als die Spitzenverdiener derjenigen Firmen, mit denen man im Wettbewerb steht. Damit
will man ein Signal aussenden, dass man ,,besser* ist als die anderen. Der Lohn ist zu einem
positionalen Gut geworden, bei dem kein Zusammenhang mehr zwischen dem Salér und
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dem erwirtschafteten Grenzprodukt besteht (Kirchgéssner 2016, S. 40). Wie gelingt den
Spitzenverdienern diese Perversion der ,,pay for performance*-Idee?

Zum ersten wird argumentiert, man hitte die vereinbarten Ziele erreicht und sei deshalb
berechtigt, die vereinbarten Boni zu beziehen, so z. B. Urs Rohner, der Préasident der Cre-
ditSuisse.? Verschwiegen wird allerdings, dass die Top-Manager mit den Verwaltungsriten
bzw. Vergiitungsausschiissen leicht erreichbare (Teil-)Ziele vereinbaren konnen. Diese
gelten, selbst wenn sich der Aktienkurs markant verschlechtert hat. Die obersten Fiithrungs-
kader sind weit besser als der Verwaltungsrat und die Aktiondre informiert, zum Beispiel
welche Ziele mit welcher Wahrscheinlichkeit erreichbar sind, wie die Entwicklung im
Markt ist und wie sich technische Details von komplizierten Vergiitungsinstrumenten aus-
wirken. Es besteht eine hohe Informations-Asymmetrie. Entsprechend kann das Manage-
ment Zielvereinbarungen zu seinen Gunsten beeinflussen. Empirische Befunde wie auch
Einzelfille bestitigen diesen Zusammenhang (Schiitz 2005). So hat der Vorstandsvorsit-
zende des bankrottgegangenen Quelle- und Karstadt-Konzerns Arcandor, Thomas Middel-
hoff, im Jahr 2008 zusétzlich zu seinem Grundgehalt von 1,2 Millionen Euro sowie einer
Abgangsentschiadigung einen Extra-Bonus von 2,3 Millionen Euro erhalten, weil er kurz
vor dem Ende des Unternehmens einige Kennzahlen iibertroffen hatte.? Ein aktuelles Bei-
spiel ist die Verglitung des CS-Managements, dem der Verwaltungsrat trotz eines dramati-
schen Absinkens des Aktienkurses 7,3 Prozent Erh6hung fiir das Jahr 2016 zugebilligt hat.
Erst ein massiver Einspruch einiger Stimmrechtsvertreter hat diese Selbstbedienung teil-
weise verhindert (vgl. Schiirpf 2017).

Zum zweiten gibt es ein Kartell zwischen Management, Verwaltungsrat und Vergiitungs-
Beratern, welches das ,,unsichtbare Handschiitteln* anstelle der ,,unsichtbaren Hand des
Marktes* fordert (Rost und Osterloh 2008). Es geht nicht nur um die vieldiskutierten
Kreuz-Verflechtungen zwischen Managern, die in den Verwaltungsriten befreundeter Un-
ternehmen Einsitz nehmen und sich wechselseitig begiinstigen. Der ,,Filz* ist durchaus
pords; er ldsst Neuzuginge zu, die allerdings rasch integriert werden. Das bewirken die
hohen Beziige der Verwaltungsrite groBBer Aktiengesellschaften, die niemand gerne ver-
liert. Proteste im Verwaltungsrat gegeniiber liberh6hten Managementsaldren und den eige-
nen Beziigen erlauben sich nur Personen, die sich als Robin Hood profilieren wollen — ein
riskantes und kaum anzutreffendes Verhalten. Zusitzlich spielen in diesem Kartell die
Kompensationsberater eine ungute Rolle. Diese werden vielfach vom Management vorge-
schlagen und vom Verwaltungsrat gewdhlt. Sie haben deshalb ein Interesse, giinstige
Benchmarks fiir die Kader auszuwihlen, die dann gerne als ,,Wettbewerbslohn* ausgege-
ben werden. Auf diese Weise wird der Charakter von Managerentlohnung als positionalem
Gut verstirkt, welcher ,,pay for performance* entgegensteht. Beliebt ist das Argument, dass
die Salére iiber dem Median vergleichbarer Firmen liegen miissen, weil man sich auf diese
Weise dem Top-Management empfiehlt und Nachfolge-Auftrage erhélt. Damit wird auto-
matisch das Lohngefiige der Spitzenverdiener immer weiter erhoht. Auf diese Weise wer-

2 vgl. Interview mit Urs Rohner in Neue Ziircher Zeitung am Sonntag, 16. April 2017, S. 28).
3 vgl. http://www.tagesspiegel.de/wirtschaft/Manager-AIG;art271,2756836
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den Vergiitungen durch Vergiitungsberater nach oben getrieben (Benz & Stutzer 2003;
Schiitz 2005; Osterloh et al. 2008).

4.4 Managementsaldre und wachsende Ungleichheit.

Mittlerweile ist die Explosion der Managemententlohnung nicht nur relevant fiir die Un-
ternehmen und deren Aktionére, sondern auch fiir die Einkommensverteilung in der Ge-
sellschaft. Sie gilt als die Hauptursache fiir die zunehmende Ungleichheit in den Industrie-
staaten (Kirchgissner 2016; Milanovic 2016). Diese hat beispielsweise in Deutschland in
den Jahren 1999 — 2009 im unteren Dezil der Haushaltseinkommen zu einem Verlust des
realen Haushaltseinkommens von fast 10 Prozent gefiihrt, wahrend das oberste Dezil einen
Zuwachs von fast 17 Prozent verzeichnete (Grabka 2011, S. 79). Die Chance, aus der Ar-
mutsfalle auszusteigen, hat sich im Zeitablauf deutlich verschlechtert. Der Anteil der Per-
sonen, die in verfestigter Armut verharren, hat sich in West-Deutschland zwischen 1984
und 2012 von 5 auf 10 Prozent verdoppelt (Groh-Samberg 2014, S. 311). In der Schweiz
wird diese Entwicklung als weniger ausgeprédgt angesehen (Schaltegger & Gorgas 2011),
was allerdings nicht unbestritten ist (Foellmi & Martinez 2016). Auch wenn andere Ursa-
chen wie die Globalisierung und die Automatisierung eine Rolle spielen, tragt die zuneh-
mende Ungleichheit aufgrund der Spitzeneinkommen der Manager zum Legitimationsver-
lust unserer demokratischen Ordnung und dem Aufkommen rechtsradikaler Stromungen
bei, wie Kirchgissner (2016) eindriicklich darlegt.

4.5 Was tun?

Wie geschildert, geniigt offensichtlich die wissenschaftlich gestiitzte und auch in populdren
Medien verbreitete Argumentation nicht, der Explosion der Managementeinkommen und
der dadurch bewirkten steigenden Ungleichheit Einhalt zu gebieten. Vielmehr miissen auf
demokratischem Wege institutionelle Rahmenbedingungen eingefiihrt werden, um der
Selbstbedienung des Wirtschaftsestablishments entgegenzutreten.

Angesichts der nicht authebbaren Informationsasymmetrie zwischen Management, Ver-
waltungsrat und Aktiondren miissen sowohl Neigung als auch Mdglichkeit des Manage-
ments zur Manipulation ihres Einkommens reduziert werden. Fiir beides sind fixe Manage-
mentl6hne am besten geeignet. Fixe Lohne werden diskretiondr vom Verwaltungsrat jahr-
lich unter gesamthafter Abwigung der Leistung bestimmt und kdnnen durch ein an alle
Unternehmensangehorigen ausgeschiitteten Gewinnanteil ergdnzt werden. Sie werden
nicht an ex ante definierte, vertraglich vereinbarte Leistungsindikatoren gekniipft, bei deren
Festlegung das Managements Informationsvorteile hat. Wie dargelegt, hat sich diese Lo-
sung nicht durchgesetzt. Nach wie vor wird eine Kausalitit zwischen variabler Vergiitung
und Leistung behauptet, obwohl sie fiir das Management nicht nur nicht nachgewiesen
werden konnte (z. B. Osterloh et al. 2008), sondern Anreize zum Betriigen geschaffen
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wurden. Davon zeugen Bankenskandale und Abgas-Manipulationen. Das System hat sich
von innen nicht reformieren konnen.

Ein Durchbruch konnte durch eine von auflen kommende, demokratisch legitimierte
Reform der Corporate Governance erzielt werden, welche das bestehende Kartell unter-
lauft. Wir schlagen vor, eine zweite Kammer des Verwaltungsrates einzufiihren, deren
Mitglieder zufillig aus allen Stakeholdern ausgewahlt werden. Dazu gehoren die Beschéf-
tigten, Zulieferer, Kunden und Vertreter der Kommunen, in denen eine Unternehmung
angesiedelt ist (Zeitoun et al. 2014). Die Vergiitungen des Managements miissen von beiden
Kammern beschlossen werden. Derartige institutionelle Vorkehrungen haben sich in der
Geschichte oft als wirksam erwiesen, um verfilzte Regimes etablierter Gruppen aufzubre-
chen (Frey & Osterloh 2016 a, b). Das aleatorische Verfahren (von lateinisch ,,alea®, Wiir-
fel) wurde friither in der Schweiz u. a. in Basel, Bern, Biel und Glarus angewendet. Es
bietet nicht nur Chancen, kreative Ideen von Aulenseitern in Unternehmen einzufiihren,
sondern wiirde auch der steigenden Ungleichheit und deren sozialen und politischen Scha-
den entgegenwirken.
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