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Erweiterte Zusammenfassung

Uber Unternehmenskultur zu sprechen,
ist in der Geschaftswelt ziemlich popu-
lar geworden. Aber warum sollten sich
Unternehmen iiberhaupt fiir die Unter-
nehmenskultur interessieren? Warum
sind «weiche» Konzepte wie Kultur
wichtig? Konnen sich Unternehmen
nicht einfach auf «harte» Fakten verlas-
sen — den Wert klarer und effizienter
institutioneller Regeln und Anreize?

In diesem Public Paper legen wir dar, dass
Unternehmenskultur wichtig ist, weil
menschliches Verhalten immer von den
vorherrschenden gesellschaftlichen Nor-
men mitbestimmt wird. Es liegt im Inter-
esse des Unternehmens, diese Normen
durch eine kooperative Kultur zu gestal-
ten, die die freiwillige Mitarbeit der Ange-
stellten bei der Verfolgung der Unter-
nehmensziele mobilisiert. Unsere For-
schung liefert Verhaltensgrundlagen fir
kooperative Kulturen, basierend auf wich-
tigen wissenschaftlichen Erkenntnissen aus
der Vertragsokonomie sowie der Experi-
mental- und Verhaltensokonomie.

Insbesondere die Unvollstandigkeit von
Vertrigen, die Unvollkommenheiten zen-
tralisierter Kontrolle und die Grenzen
der Vertragsdurchsetzung schranken die
Fahigkeit der Unternehmen ein, das Ver-
halten ihrer Mitarbeitenden zu regulieren
und zu lenken. Dies fithrt zu schwerwie-
genden Trittbrettfahrerproblemen, die
sich durch eine kooperative Unterneh-
menskultur iiberwinden lassen. Diese
Kultur basiert auf sozialen Normen, die
auf die Steigerung der Gesamtleistung
des Unternehmens ausgerichtet sind.

Wir zeigen auf, dass die meisten Men-
schen tiblicherweise bereit sind, proso-
zialen Normen zumindest teilweise zu
folgen, wenn sie glauben, dass andere
Menschen und insbesondere die Top-

Fuhrungskrifte sich ebenfalls daran hal-
ten. Der vielleicht wichtigste Grund fur
die Legitimierung kooperativer Normen
ist, dass sie den Gesamtwert des Unter-
nehmens transparent erhohen und lang-
fristigen Nutzen fir die beteiligten
Parteien generieren.

«Die Kultur, mehr als die Regel-
werke, bestimmt, wie sich eine
Organisation verhalt.»

Warren Buffet in einem seiner alle zwei Jahre
erscheinenden Briefe an die Manager von
Berkshire Hathaway

Da sich die Belegschaft eines Unterneh-
mens in der Regel aus Menschen mit
unterschiedlichen Neigungen zur freiwil-
ligen Kooperation zusammensetzt, ist es
unvermeidlich, dass einige von ihnen die
Bemithungen anderer ausnutzen, wenn
Sanktionen zur Einhaltung von Regeln
und Normen fehlen. Die Verletzung von
Normen hat die Tendenz, sich aus-
zubreiten, wenn sie nicht durch geeignete
Massnahmen eingeschrankt wird. Aller-
dings sind jene Faktoren, die vertragliche
Unvollstindigkeit und unvollkommene
Information tiber das Verhalten von Mit-
arbeitenden hervorrufen, gleichzeitig
auch dafiir verantwortlich, dass eine zen-
tralisierte Durchsetzung von Normen
nicht funktionieren kann. Peer-Feedback
in der Form informeller Riickmeldungen,
Bewertungen und Kritik, die auch den
Charakter von informellen Sanktionen
annehmen kann, ist daher erforderlich,
um eine kooperative Kultur zu etablie-
ren. Die optimalen Voraussetzungen fiir
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die Wirksamkeit von Peer-Feedback
bestehen dann, wenn es ein integraler
Bestandteil der Unternehmenskultur ist
und wenn alle Beteiligten erkennen, dass
Peer-Feedback die Gesamtleistung des
Unternehmens steigert und dass sie
davon profitieren.

Es hat sich als niitzlich erwiesen, Prob-
leme der Unternehmenskultur anhand der
beiden Dimensionen «Kooperationsbereit-
schaft» und «Bewusstsein fur negative
Externalitiaten» zu klassifizieren, weil sich
dadurch geeignete Massnahmen zur
Losung dieser Probleme bestimmen las-
sen. Je nach Problemlage liegen die Mass-
nahmen in den Bereichen «Bewusstseins-
anderung», «Veranderung von Anreizen
und Motivation» oder in beiden Berei-
chen.

Um die Einhaltung der Verhaltens-
regeln zu gewahrleisten, mussen
sie klar und einfach sein.

Eine letzte wichtige Lektion ist, dass die
blosse Verkiindung abstrakter Werte nicht
ausreicht, um eine kooperative Kultur zu
erreichen. Diese Werte miissen in konkrete
Verhaltensregeln tibersetzt und auf allen
Unternehmensstufen umgesetzt werden,
sodass sie von der Unternehmensleitung
und den Mitarbeitenden weitgehend geteilt
und durchgesetzt werden. Um die Einhal-
tung der Verhaltensregeln zu gewahrleis-
ten, miissen sie klar und einfach sein.
Dartiber hinaus miissen sie auf transpa-
rente Weise dem Gesamtunternehmen und
allen Beteiligten niitzen, sodass die Mitar-
beitenden ihnen zustimmen konnen; sonst
werden sie weder akzeptiert noch durchge-
setzt.



Was ist

«Unternehmenskultur»?

Jedes Unternehmen hat eine Unterneh-
menskultur. Manche Unternehmen
gestalten ihre Kultur bewusst und nach
fundierten Prinzipien. In anderen ent-
steht sie aus unkontrollierten und kaum
verstandenen Prozessen, die sich hinter
dem Schleier der Ignoranz des Manage-
ments und aller Beteiligten abspielen.
Wir definieren Unternehmenskultur als
die Gesamtheit der formellen und infor-
mellen sozialen Normen in einem Unter-
nebmen, die die Wahrnehmungen,
Motive, Absichten und Verhaltensweisen
der Mitarbeitenden beeinflussen. Da die
Unternehmenskultur eine wichtige Deter-
minante fiir das Verhalten der Mitarbei-
tenden ist, hat sie starke und bedeutende
Auswirkungen auf die Gesamtleistung
des Unternehmens.

Soziale Normen werden definiert als die
allgemein bekannten Verbaltensstan-
dards einer Gruppe, die auf weitverbrei-
teten Ansichten dariiber beruben, wie
sich einzelne Gruppenmitglieder in
bestimmten Situationen verhalten soll-
ten.! «Weitverbreitet» bedeutet, dass die
Gruppenmitglieder den Standard kennen
und weitgehend billigen und dass diese
weitverbreitete Zustimmung allgemein
bekannt ist. Es gibt viele Beispiele fiir
geschiftsbezogene soziale Normen wie
«behandle andere immer mit Respekt»,
«teile keine vertraulichen Informatio-
nen» oder «informiere Kunden ehrlich
uber Vor- und Nachteile der Firmenpro-

dukte».

Im geschiftlichen Kontext kann die
Gruppe, fir die ein normativer Stan-
dard gilt, alle Mitarbeitenden des
Unternehmens umfassen oder nur eine
Untergruppe. Die Bandbreite der Situa-
tionen, in denen die normativen Stan-
dards eines Unternehmens gelten, ist

sehr gross. Sie umfasst in der Regel die
Art und Weise, wie Mitarbeitende und
die verschiedenen Abteilungen mitein-
ander interagieren, wie sich Mitarbei-
tende gegenuber ihren Vorgesetzten und
umgekehrt verhalten und wie sich Mit-
arbeitende gegentuiber den Kunden und
den Zulieferern des Unternehmens ver-
halten. Unternehmen kodifizieren einige
normative Standards oft in Form expli-
ziter, schriftlicher Regeln — zum Beispiel
in Form eines Ethik-Kodexes. Eine
grosse Zahl von Normen bleibt jedoch
informell: obwohl ungeschrieben, ken-
nen und teilen die Mitarbeitenden, die
solchen normativen Standards unterlie-
gen, diese weitgehend und handeln
danach.

Die Unternehmenskultur hat
starke und bedeutende Auswir-
kungen auf die Gesamtleistung
von Unternehmen.
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Warum Unternehmens-
kultur wichtig ist ...

Normative Verhaltensprinzipien entstehen
unweigerlich, wenn Menschen miteinan-
der interagieren — in der Tat scheint es
keine menschlichen Gesellschaften ohne
irgendeine Form normativer Steuerung zu
geben. Daher konnen Unternehmen nicht
verhindern, dass soziale Normen das Ver-
halten ihrer Mitarbeitenden durchdringen.
Aber sind die geltenden Normen fur die
Gesamtziele des Unternehmens forderlich
oder dysfunktional? Mehr noch, verfligt
das Management tiber die richtigen
Erkenntnisse und Instrumente zur Gestal-
tung dieser Normen?

Warum sollte das Management die gel-
tenden informellen Normen und die
damit verbundene Unternehmenskultur
ernst nehmen? In den meisten Unterneh-
men setzt die Unternehmensleitung
Zuckerbrot (verschiedene Formen der
Belohnung) und Peitsche (Sanktionen)
ein, um das Verhalten der Mitarbeitenden
zu regeln. Warum ist es also nicht mog-
lich, durch Belohnung von Mitarbeiten-
den nahezu alle gewtinschten Verhaltens-
weisen hervorzurufen und unerwiinschte
Verhaltensweisen durch Verhiangung
angemessener Sanktionen auszuschlies-
sen? Warum kann das Unternehmen nicht
einfach ein System einrichten, in dem jede
und jeder Mitarbeitende unter einem
durchsetzbaren Vertrag arbeitet, der die-
jenigen Verhaltensweisen hervorruft, die
der Unternehmensleistung am forder-
lichsten sind?

Die Unternehmenskultur ist deshalb von
Bedeutung, weil es unvermeidlich ist,
dass Arbeitsvertrage auf fundamentale
Weise unvollstindig sind.>~*Im Grunde
konnen Arbeitgeber Anreize setzen, die
einen hohen Arbeitseinsatz der Mitar-
beitenden oder ein gutes Arbeitsergebnis
belohnen. Hierbei muss man aber

beachten, dass der Begriff «Arbeitsein-
satz» eine enorme Vielfalt von Verhal-
tensweisen umfasst. Jede Anstrengung,
die einen physischen, mentalen oder
finanziellen Aufwand fiir die Mitarbei-
tenden mit sich bringt und Vorteile fiir
das Unternehmen hervorruft, reprasen-
tiert einen Einsatz von Arbeit. Es ist in
der Regel nicht moglich, die verschiede-
nen Dimensionen sowie das gegenwar-
tige und zukiinftige Niveau des Arbeits-
einsatzes in einem Vertrag festzulegen,
der hinreichend prazise ist. Ebenso ist es
unmoglich, die aktuelle und zukiinftige
Leistung der Mitarbeitenden genau zu
definieren und zu uberpriifen. Diese
Grenzen fiir die Definition, Messung
und Uberwachung der Arbeitsleistung
und des Arbeitsergebnisses von Mitar-
beitenden schranken notgedrungen die
Regulierungsmacht expliziter Belohnun-
gen und Sanktionen ein. Die Arbeitneh-
merinnen und Arbeitnehmer haben
daher viele Moglichkeiten, ihren Auf-
wand zu reduzieren, ohne sich uber
Sanktionen Gedanken machen zu miis-
sen. Ebenso gibt es viele Situationen, in
denen zusitzliche Anstrengungen unent-
deckt und damit unbelohnt bleiben. Mit
anderen Worten, es gibt immer viele
Mitarbeitende, welche die Gesamtleis-
tung eines Unternehmens positiv beein-
flussen, ohne dafiir belohnt zu werden,
oder negativ beeinflussen, ohne deswe-
gen sanktioniert zu werden.

Eine kooperative Unternehmenskultur
fullt die unvermeidliche Liicke, die sich
aus den Grenzen formaler Anreizsysteme
aufgrund unvollstandiger Vertrage,
unvollstindiger Uberwachung und
unvollstindiger Uberpriifbarkeit ergibt.
Eine kooperative Unternehmenskultur
macht es wahrscheinlicher, dass Mitarbei-
tende auch dann fleissig arbeiten, wenn ihr



Verhalten nicht beobachtet werden kann,
dass sie die Initiative ergreifen, um die
Betriebsabldufe des Unternehmens zu ver-
bessern, auch wenn es keine unmittelbare
Belohnung gibt, und dass sie konstruktives
Feedback geben, wenn ihre Kolleginnen
und Kollegen gegen normative Verhaltens-
normen verstossen. Kurz gesagt, eine
kooperative Unternehmenskultur mobili-
siert die «freiwillige und proaktive Koope-
ration» der Mitarbeitenden bei der Ver-
folgung der tibergeordneten Unterneh-
mensziele. Beachten Sie, dass der Begriff
«Kooperation» hier umfassend verstanden
wird und weit mehr meint als das blosse
Zusammenarbeiten und Koordinieren von
Aktivititen.



UBS Center Public Paper Verhaltensékonomische Grundlagen der Unternehmenskultur

... und warum Kooperation?

Aus Sicht eines Unternehmens ist es oft
wiinschenswert, dass sich Mitarbeitende
gegenseitig helfen, da sich dadurch Rei-
bungsverluste bei der Produktion von
Waren und der Erbringung von Dienst-
leistungen vermeiden lassen. Wenn Mit-
arbeitende sich gegenseitig helfen, hat
jedoch der Helfer in der Regel zumindest
einen zeitlichen Aufwand, ohne dass er
fiir seine Hilfe finanziell belohnt oder fir
das Ausbleiben der Hilfe bestraft wird.
Tatsachlich ist es einfach ausgeschlossen,
die unzahligen Hilfsmoglichkeiten, die
sich in Unternehmen ergeben, aufzuzih-
len, zu beschreiben und vertraglich zu
fixieren. Aber warum sollte ein Mitarbei-
ter helfen, wenn es nur Aufwand und
keine Belohnung gibt? Dies ist genau die
Art von Dilemma, das durch eine koope-
rative Unternehmenskultur gelost werden
kann.

Winston Churchill bemerkte einmal,
dass es einfacher ist, eine 45-miniitige
Rede zu halten als eine iiber nur 45
Sekunden. Genauso wie es einfacher ist,
eine lange, aber nicht fokussierte E-Mail
zu formulieren, als eine kurze und prazise
Nachricht zu verfassen. Angenommen,
jemand aus der Verkaufsabteilung muss
40 Mitarbeitende Gber ein neues Produkt
informieren. Er oder sie kann eine lange
und unprizise E-Mail in 15 Minuten
schreiben oder eine klare und pragnante
in 45 Minuten. Die Empfanger brauchen
sieben Minuten, um die lange E-Mail zu
lesen und zu verstehen, aber nur zwei
Minuten fiir die kurze. So spart der Ver-
fasser oder die Verfasserin durch die
lange Nachricht 30 Minuten ein, biirdet
aber den anderen 40 Mitarbeitenden
Zeitkosten von 200 Minuten auf. Den-
noch haben Mitarbeitende wenig oder
gar keinen Anreiz, Zeit fur eine kiirzere
und prazise E-Mail aufzuwenden, es sei

8

denn, eine kooperative Kultur gibt Anlass
dazu.

Ein weiteres Beispiel bezieht sich auf
Vertriebsaktivitiaten, insbesondere dar-
auf, wie Vertriebsmitarbeitende die Vor-
teile des Produkts eines Unternehmens
positionieren und welche Informationen
sie den Kunden geben. Die Pharmain-
dustrie, die Medikamente an Arztinnen
und Arzte verkauft, stellt hier einen inte-
ressanten Fall dar, da die gesetzlichen
Auflagen dafir, was ein Verkaufer tiber
ein Medikament behaupten darf, sehr
streng sind. Die gesetzlich zuldssigen
Behauptungen werden oft explizit in der
Packungsbeilage des Medikaments ange-
geben. Der Verkaufer kann jedoch tiber
zusitzliche Kenntnisse oder gar vertrau-
liche Informationen tber die positiven
(oder negativen) Nebenwirkungen eines
Arzneimittels verfugen, z.B. weil das
Unternehmen weitere Tests durchgefuhrt
hat. In einigen Fallen ist es illegal, bei
Arzten fiir zusitzliche positive Wirkun-
gen zu werben, weil die entsprechenden
klinischen Verfahren, die letztlich die
Basis fir die Zulassung von Zusatzleis-
tungen eines Medikaments sind, noch
nicht abgeschlossen sind. In dieser Situa-
tion haben Pharmareferenten einen star-
ken Anreiz, im personlichen Kontakt mit
den Arzten zusitzliche Arzneimittelvor-
teile anzupreisen, da dies wahrscheinlich
ihren Umsatz steigern wird. Diese indivi-
duelle Vorgehensweise kann rechtswid-
rig sein, und das Unternehmen riskiert
daher moglicherweise schwere Strafen.
Tatsdchlich haben die US-Behorden
gegen mehrere Pharmaunternehmen
harte finanzielle Sanktionen — in Milliar-
denhohe — wegen genau dieser Art von
Rechtsverstossen verhdngt, die das Ver-
kaufspersonal innerhalb und ausserhalb
der USA begangen hat.



Es gibt eine unzihlige Reihe dhnlicher
Beispiele auf der ganzen Welt und in
allen Branchen. Denken Sie an den
«Emissionsskandal» in der Automobilin-
dustrie, wo mehrere Autohersteller Soft-
ware benutzten, um die Regulierungs-
behorden bei der Messung der Emissio-
nen von Dieselfahrzeugen zu tauschen.
Betrachten Sie internationale Unterneh-
men, die an der Bestechung von Beam-
tinnen und Beamten beteiligt waren, um
Vertrige oder gesetzliche Genehmigun-
gen zu erhalten. Oder denken Sie an den
«Libor-Skandal», an «Wihrungsmanipu-
lationen» oder die Uberschreitung von
Risikolimits durch Investmentbanker,
die in der Folge grosse Verluste verur-
sachten. In all diesen Beispielen geht es
um menschliche Verhaltensweisen, die
dem Einzelnen niitzen, aber dem Unter-
nehmen langfristig schaden, und um eine
Unternehmenskultur, die derartiges Ver-
halten nicht verhindert hat.

von vielen Mitarbeitenden als aufwendig
empfunden wird. Aber der Zweck einer
kooperativen Kultur besteht darin, die
Mitarbeitenden dazu zu bringen, sich
trotz opportunistischer Anreize koopera-
tiv zu verhalten.

Es ist einfach ausgeschlossen, die
unzahligen Hilfsmdglichkeiten,

die sich in Unternehmen ergeben,
aufzuzahlen, zu beschreiben und

vertraglich zu fixieren.

Die Rolle einer kooperativen Kultur auf
Rechts- und Compliance-Fragen zu redu-
zieren, wire allerdings eine viel zu enge
Sichtweise. Die Verletzung rechtlicher
Regeln ist nur eine extreme Form oppor-
tunistischen, nicht kooperativen Verhal-
tens. Die tagliche Arbeit eines Unter-
nehmens beinhaltet eine Vielzahl von
kooperativen Verhaltensweisen, die fiir
den Gesamterfolg des Unternehmens not-
wendig sind. Beachten Sie, dass Koopera-
tion nicht blinder Gehorsam und
Uniformitat bedeutet; sie kann auch
bedeuten, die vorgegebene Strategie und
Vorgehensweise infrage zu stellen und das
Wort zu ergreifen — ein Verhalten, das
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Kooperative Kulturen

und Erfolg

Eine kooperative Kultur zeichnet sich
durch die weitgehende Einhaltung jener
normativen Unternehmensstandards aus,
die das Erreichen der Unternehmensziele
erleichtern. Eine solche Kultur gibt den
Mitarbeitenden Anlass dazu, darauf zu
vertrauen, dass ihre Kolleginnen und Kol-
legen sich ebenfalls an die vorherrschende
Kultur halten. Wie wir spater zeigen wer-
den, wird dieses Vertrauen selbst die
Bereitschaft zu kooperativem Verhalten
starken. Unternehmen, die eine koopera-
tive Kultur etablieren, sollten daher pro-
duktiver und erfolgreicher sein.

Eine kiirzlich durchgefiihrte Studie unter-
sucht den Zusammenhang zwischen einer
kooperativen Kultur und dem finanziellen
Erfolg der 100 besten Unternehmen in
den USA.S Diese Studie hat die Ansichten
der Mitarbeitenden von Unternehmen
gemessen, um herauszufinden, wie stark
die Kooperationskultur ist. Die Studie
kommt zu dem Ergebnis, dass die blosse
Verktiindung und die Bewerbung prosozia-
ler Werte, wie Integritat, ethischen Verhal-
tens, Vertrauens oder Ehrlichkeit, keinen
Einfluss auf den finanziellen Erfolg der
Unternehmen haben. Diejenigen Firmen

hangig davon, ob wir Unternehmen oder
Gemeinschaften betrachten — nur begrenzt
in der Lage, Verhalten zu regulieren. Dar-
iber hinaus unterliegen Vertrage zwischen
unabhingigen Parteien im Prinzip weitge-
hend den gleichen Beschrankungen in
Bezug auf Vollstandigkeit und Durchsetz-
barkeit wie Arbeitsvertrage. Deshalb gel-
ten innerhalb von Unternehmen, zwischen
Unternehmen und zwischen Menschen
ahnliche Grenzen fur die Leistungsfahig-
keit von Vertragen. Das bedeutet, dass
kooperative nationale Kulturen fiir die
Leistungsfahigkeit eines Landes ebenso
wichtig sind wie Unternehmenskulturen
fur die Leistungsfahigkeit eines Unterneh-
mens.® 7 Die Forschung zum Zusammen-
hang zwischen nationalen Kulturen und
nationalem Erfolg hat den Zusammen-
hang zwischen dem allgemeinen wechsel-
seitigen Vertrauen der Menschen — welches
stellvertretend fiir den tatsachlichen Grad
von Kooperation und Vertrauenswiirdig-
keit steht — und dem jeweiligen Pro-Kopf-
Einkommen der Regionen oder Nationen
gemessen.

Diejenigen Firmen, in denen die
Mitarbeitenden das Arbeitsver-
halten ihrer Topmanager als
vertrauenswlrdig und ethisch
einwandfrei wahrnehmen,
weisen hohere Produktivitat
und Gewinne auf.

jedoch, in denen die Mitarbeitenden das
Arbeitsverhalten ihrer Topmanager als
vertrauenswiirdig und ethisch einwandfrei
wahrnehmen, weisen hohere Produktivi-
tat und Gewinne auf.

Die Forschung zu nationalen Kulturen
und dem Erfolg von Landern kam zu
einer ahnlichen Schlussfolgerung in Bezug
auf den potenziellen Wert kooperativer
Kulturen. Dieselben Schliisselkrifte, die
auf nationaler Ebene Vertrauen und Ver-
trauenswirdigkeit erzeugen, wirken auch
in kleineren Einheiten wie Dorfern, Stad-
ten oder Unternehmen vertrauensbildend.
Formale Sanktionssysteme sind — unab-

Abbildung 1 zeigt, dass es einen positiven
Zusammenhang zwischen «generalisier-
tem Vertrauen in Fremde» auf Lander-
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Abb. 1

Zusammenhang zwischen Vertrauen und Wachstum

Pro-Kopf-Einkommen (1980 bis 2009) im Vergleich zum durchschnittlichen Vertrauen (1981 bis 2008); N = 106 Lander
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Anmerkung: Abbildung 1 stellt das durchschnittliche (logarithmierte) Pro-Kopf-Einkommen zwischen 1980 und 2009 dem
durchschnittlichen Vertrauen zwischen 1981 und 2008 fiir eine Stichprobe von 106 Landern gegenlber. Sie veranschaulicht den
Zusammenhang zwischen generalisiertem Vertrauen auf nationaler Ebene — das ein Naherungswert flr die allgemeine Vertrauens-
wirdigkeit gegentiber Fremden in einer Bevélkerung ist — und dem Pro-Kopf-Einkommen der Lédnder. Lander mit einem hoheren
Vertrauensniveau weisen auch héhere Einkommensniveaus auf.

Quelle: Algan und Cahuc 2013

ebene und dem Pro-Kopf-Einkommen der  Mass an Kooperation und Vertrauens-
Linder (gemessen in natiirlichen Loga- wiirdigkeit und damit zu Vertrauen fiith-
rithmen) gibt. Diese Abbildung untermau- ren. Dies gibt Grund zu der Annahme,
ert die Ansicht, dass jene Lander deutlich  dass ein positiver Zusammenhang zwi-
erfolgreicher sind, die in der Lage sind, schen der «Kooperationsfahigkeit» der
institutionelle Rahmenbedingungen und Geschiftskulturen von Unternehmen und
Normen zu schaffen, die zu einem hohen  ihrem Gesamterfolg besteht.
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12

Kooperative Kulturen

und offentliche Giiter

In den vorangehenden Beispielen fiir
potenziellen Opportunismus von Mitar-
beitenden (z.B. im E-Mail-Beispiel oder
im Verkaufsbeispiel aus der Pharmain-
dustrie) gibt es Anreize fur Verhaltens-
weisen, die fiir den einzelnen Mitarbei-
tenden vorteilhaft, aber fiir die Gesamt-
leistung des Unternehmens nachteilig
sind. Dies sind Beispiele fur das Tritt-
brettfahrerproblem, die im Zusammen-
hang mit einem offentlichen Gut ent-
stehen: Einzelne Mitarbeitende ziehen
Nutzen aus dem o6ffentlichen Gut —
zum Beispiel indem sie von der guten
Leistung eines Unternehmens profitie-
ren —, ohne durch ihr opportunistisches
Verhalten viel dazu beizutragen.

Die Tatsache, dass kooperative Unterneh-
menskulturen fiir die Mitarbeitenden ein
Gut darstellen, das «offentlich» ist, also
allen Mitarbeitenden Vorteile bringt, wird
am deutlichsten, wenn es um das offentli-
che Ansehen eines Unternehmens geht.
Offentliches Ansehen — Reputation — ist
das vielleicht wertvollste Kapital von
Unternehmen. Darauf wies Warren Buffet
in einem seiner alle zwei Jahre erscheinen-
den Briefe an die Manager von Berkshire
Hathaway hin: «Die oberste Prioritit —
vor allem anderen, auch vor dem Profit —
besteht darin, dass wir alle weiterhin
eifrig iiber Berkshires Ruf wachen. Wir
konnen nicht perfekt sein, aber wir kon-
nen versuchen, es zu sein. Wie ich schon
seit mehr als 25 Jahren in diesen Memos
gesagt habe: Wir konnen es uns leisten,
Geld zu verlieren — sogar sehr viel Geld.
Aber wir konnen es uns nicht leisten,
Ansehen zu verlieren — nicht einmal ein
Fitzelchen Ansehen.» Daher sind der Auf-
bau und die Aufrechterhaltung einer
guten Offentlichen Reputation vielleicht
die wichtigsten Aufgaben einer kooperati-
ven Unternehmenskultur.

Warum aber ist der Ruf eines Unterneh-
mens ein Offentliches Gut? Das hangt
damit zusammen, dass jeder Stakeholder
des Unternehmens vom guten Ruf profi-
tiert, aber wenig individuelle Anreize hat,
dazu beizutragen. Die Mitarbeitenden als
Ganzes profitieren, da das Unternehmen,
wenn es einen hohen Ertrag erwirtschaf-
tet, mehr Spielraum hat, hohe Gehalter
zu zahlen. Die Aktionare profitieren,
weil die Aktien des Unternehmens an
Wert gewinnen. Das Verkaufspersonal
profitiert von einem guten Ruf, weil es
einfacher ist, die Produkte des Unterneh-
mens zu verkaufen. Die Personalmanager
profitieren, weil sie bessere Mitarbei-
tende einstellen konnen. Das Unterneh-
men kann Betriebsmittel zu besseren
Handelsbedingungen beziehen und
Finanzkapital (z.B. Darlehen) zu niedri-
geren Kosten sichern. Und schliesslich ist
es fur jeden Mitarbeitenden ganz einfach
angenehmer, fiir ein Unternehmen mit
einem guten Ruf zu arbeiten.

Dennoch sehen sich die Mitarbeitenden
wegen der bereits erwahnten unvermeid-
lichen Unvollkommenheiten und Unvoll-
standigkeiten von Arbeitsvertragen und
finanziellen Belohnungssystemen oft mit
individuellen Anreizen fiir Verhaltens-
weisen konfrontiert, die den Ruf des
Unternehmens untergraben. So konnen
sie ohne ihr eigenes Zutun vom Ruf des
Unternehmens profitieren und die Vor-
teile geniessen, selbst dann, wenn sie
durch ihr Verhalten den Ruf unterminie-
ren. Im Idealfall bringt eine kooperative
Unternehmenskultur die Mitarbeitenden
des Unternehmens dazu, trotz des Beste-
hens von finanziellen Anreizen zum Tritt-
brettfahren, einen Beitrag zu unter-
nehmensspezifischen offentlichen Giitern
zu leisten. Aber wie kann dies erreicht
werden?



Messung der Zusammenarbeit
mit experimentellen «Spielen»

Experimentelle «Spiele» sind keine Spiele im
umgangssprachlichen Sinn, sondern klar struk-
turierte Verhaltensaufgaben, die es Forschen-
den u.a. ermdglichen, zu messen, wie hoch

die Bereitschaft von Individuen ist, finanzielle
Vorteile zugunsten der eigenen Gruppe auf-
zugeben. Diese «Spiele» werden in der Regel
einmalig mit anonymen Partnerinnen und
Partnern und mit echten finanziellen Einsatzen
durchgefihrt. Experimentelle Studien finden
haufig in Laboren statt, die mit einer grossen
Anzahl vernetzter Computer ausgestattet sind,
die es erlauben, mit vielen anderen Experiment-
teilnehmenden in kurzen Zeitabstanden oder
gleichzeitig zu interagieren.

Es gibt verschiedene experimentelle Spiele, wie
z.B. Koordinationsspiele oder Marktspiele. Um
die Kooperationsbereitschaft der Menschen zu
messen, arbeiten die Forschenden mit «public
good games», also mit Spielen, bei denen es um
offentliche Giter geht. Solche Spiele entspre-
chen einer Verallgemeinerung des Gefangenen-
dilemma-Spiels. Bei einem «public good game»
erhalten die Teilnehmenden Spielmarken,

die sie spater zu einem festen Wechselkurs in
reales Geld tauschen konnen. Die Spielerinnen
und Spieler einer Gruppe mussen gleichzeitig
entscheiden, wie viele ihrer Spielmarken sie

fur sich allein behalten und wie viele sie in ein
offentliches Projekt investieren. Die Investition
in das &ffentliche Projekt maximiert die Gesamt-
einnahmen der Gruppe; jedoch kann jede und
jeder Einzelne mehr davon profitieren, wenn sie

Labor fur Experimental- und Verhaltensékonomie am
Department of Economics der Universitat Zdrich.

oder er in das private Projekt investiert. Wenn
z.B. eine Einzelperson in einer Gruppe von
flinf Personen CHF 1 in das 6ffentliche Projekt
investiert, dann profitiert jede der finf Perso-
nen mit CHF 0.40 von dieser Investition (d.h.,
die Gruppe profitiert mit insgesamt CHF 2). In
diesem Fall gibt es einen egoistischen Anreiz
zum Trittbrettfahren, weil der einzelne Investor
pro investierten Franken nur CHF 0.40 zurtick-
bekommt, aber die Gruppe als Ganzes von den
Investitionen profitiert.

Wie kénnen wir Menschen dazu bringen, trotz
Anreize zum Trittbrettfahren in 6ffentliche

Guter zu investieren? Es gibt zahlreiche Belege
daflir, dass viele Menschen bereit sind, faires,
kooperatives Verhalten zu belohnen und un-
faires, nicht kooperatives Verhalten bei «public
good»-Spielen zu bestrafen. In der Tat, wenn die
Teilnehmenden im Experiment andere bestrafen
bzw. kritisieren kdnnen, werden jene, die nicht
in das offentliche Gut investieren, von jenen, die
investieren, bestraft/kritisiert. Das passiert auch
dann, wenn das Bestrafen flir den Bestrafenden
selbst mit Kosten verbunden ist. Die Erwartung
von Strafe bzw. Kritik resultiert regelmassig in
sehr hohen Kooperationsniveaus, sodass letzt-
lich gar keine Strafen erfolgen missen.

Was sind 6ffentliche Giter?

Offentliche Giter sind Guiter, die nicht
konkurrierend und nicht ausschliessend
sind. Gemeint sind Produkte oder Dienst-
leistungen, die eine Person konsumieren
kann, ohne dabei die Verfligbarkeit des Guts
flr eine andere Person zu verringern (= nicht
konkurrierend), und von dessen Konsum
niemand ausgeschlossen ist. Rundfunk-
dienste, 6ffentliche Wasserversorgung,
Strassenbeleuchtung auf dffentlichen
Strassen oder saubere Luft im 6ffentlichen
Raum sind Beispiele fur 6ffentliche Guter.

Es gibt aber auch unternehmensspezifische
offentliche Guter — wie z.B. das ¢ffentliche
Ansehen von Unternehmen bei Kunden,
Lieferanten und der Allgemeinheit. Von
diesem Ansehen kénnen, im Prinzip, alle am
Unternehmen Beteiligten profitieren.
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Bedingte freiwillige Kooperation
kommt ins Spiel

Wenn alle Menschen vollig eigenniitzig
handeln und nur darauf abzielen wiirden,
ihren finanziellen Ertrag zu maximieren,
wire es unmoglich, Mitarbeitende am
Trittbrettfahren zu hindern — es sei denn,
es gabe perfekte finanzielle Belohnungs-
und Sanktionssysteme. Doch, wie zuvor
dargelegt, sind diese Systeme zwangsliufig
unvollstindig und unvollkommen: Bedeu-
tet dies, dass wir das Trittbrettfahren ein-
fach hinnehmen miuissen? Gliicklicherweise
gibt es eine Vielzahl von Indizien und expe-
rimentellen Befunden, die darauf hinwei-
sen, dass ein betrachtlicher Teil der
Menschen nicht vollig egoistisch motiviert
ist. Diese Forschungserkenntnisse besagen
allerdings nicht, dass diese Menschen vol-
lig selbstlos sind ohne eine Prise Eigennutz.
Es gibt jedoch Anzeichen dafir, dass sie
bereit sind, ihr Eigeninteresse zugunsten
des Gemeinwohls einzuschrinken.

Abbildung 2 basiert auf den Ergebnissen
eines «public good»-Experiments, bei dem
vier Testpersonen ein Geldbetrag zur Ver-
fiigung gestellt wurde, den sie entweder
fiir sich selbst behalten oder in ein 6ffentli-
ches Gut investieren konnten.® Jeder in das
offentliche Gut investierte Franken fiihrte
zu einer Rendite von CHF 0.40 fiir den
Investor, und jedes der anderen Gruppen-
mitglieder profitierte ebenfalls CHF 0.40
von der Investition. Die Gruppe als Gan-
zes verdiente also CHF 1.60 pro investier-
ten Franken. Aber der einzelne Investor
verlor CHF 0.60 pro investierten Franken.
Diese Anreizstruktur bringt das Problem
des offentlichen Guts auf den Punkt. Die
Gruppe als Ganzes wire besser dran,
wenn jeder sein gesamtes individuelles
Guthaben in das offentliche Gut investie-
ren wiirde, aber der Einzelne hat starke
Trittbrettfahreranreize, das Geld fur sich
zu behalten.
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Abb.2 Eigene Investitionen in das 6ffentliche Gut in Abhangigkeit
von den Investitionen anderer

Investitionen in das 6ffentliche Gut (CHF)
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Erwartete durchschnittliche Investition anderer
-o- Bedingt kooperativ: 50% == Egoistische Typen: 30%
Anmerkung: Die Abbildung zeigt die Beziehung zwischen den Beitragen

zum 6ffentlichen Gut auf individueller Ebene und den Erwartungen des
Einzelnen an die durchschnittliche Kooperation anderer.

Quelle: Fischbacher, Gaechter und Fehr 2001



Ob die Menschen kooperieren oder
Trittbrett fahren, hangt auch von den
Kosten der Kooperation ab.

Abbildung 2 zeigt, in welchem Mass
Individuen freiwillig bereit sind, in das
offentliche Gut zu investieren, je nach-
dem, was andere in der Gruppe ihrer
Meinung nach im Durchschnitt zum
offentlichen Gut beisteuern werden.

Diese Experimente wurden auf der ganzen
Welt wiederholt’, mit einem typischen
Ergebnis: Die iiberwiegende Mehrheit der
Personen (zwischen 70 und 90%) gehort
einer von zwei grossen Gruppen an. Auf
der einen Seite gibt es jene Individuen, die
vollig opportunistisch handeln, d.h. nichts
beitragen, unabhiangig von ihren Erwar-
tungen iiber den durchschnittlichen Bei-
trag anderer; nennen wir sie «egoistisch».
Auf der anderen Seite gibt es Personen, die
ihren eigenen Beitrag zum offentlichen
Gut wesentlich erhohen, wenn sie glau-
ben, dass andere ihren Beitrag erhohen
werden; wir nennen sie die «Reziproken»
oder die «bedingt Kooperierenden». Zu
beachten ist, dass die bedingte Koopera-
tion typischerweise «unvollkommen» ist,
d.h., wenn andere ihren durchschnittlichen
Beitrag um CHF 1 erhohen, dann erhohen
die bedingt Kooperierenden ihren Beitrag
um weniger als CHF 1. Im Beispiel in
Abbildung 2 gibt es mehr bedingt Koope-
rierende (50%) als egoistische Typen
(30%), aber dies kann sich mit der Grosse
des finanziellen Nachteils dndern, den ein
Individuum durch einen Beitrag zum
offentlichen Gut erleidet.! Beispielsweise
wirde ein «public good»-Experiment mit
einem Erlos von CHF 0.70 statt CHF 0.40
zu einer hoheren und haufigeren Koopera-
tion fithren. Wenn wir im Folgenden die
Bezeichnung «reziprok», «bedingt Koope-
rierende» oder «egoistischer Typ» verwen-
den, implizieren wir damit nicht, dass ein

bestimmtes Individuum sich immer
bedingt kooperativ bzw. egoistisch verhalt:
Ob Menschen kooperieren oder Trittbrett
fahren, hangt auch von den Kosten der
Kooperation ab (z.B. die CHF 0.60, die
ein Individuum bei unserem Experiment
pro investierten Franken verliert). Diese
Tatsache schliesst jedoch systematische
Unterschiede zwischen den Individuen hin-
sichtlich ihrer Bereitschaft, diese Kosten zu
tragen, nicht aus. Und es ist sinnvoll, sie
fiir analytische Zwecke in zwei Typen zu
klassifizieren — einen Typ, der bereit ist,
relativ hohe Kosten zu tragen («bedingt
kooperativ»), und einen anderen Typ, der
bereit ist, nur relativ geringe Kosten der
Kooperation zu tragen («egoistischer

Typ»).

I Die restlichen 20% zeigen etwas unregelmassige Verhaltensmuster, wie z.B. anfénglich steigende und dann
sinkende Beitrage in Abhangigkeit von den Einstellungen zur durchschnittlichen Kooperation anderer.
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Flihrung, selektive Einstellungen
und Erwartungsveranderungen

Die in Abbildung 2 dargestellten Ergeb-
nisse haben wichtige Implikationen. Es
gibt nicht nur einen betrichtlichen Anteil
kooperationswilliger Menschen, wir kon-
nen auch ihr Verhalten beeinflussen,
indem wir ihre Erwartungen uber die
durchschnittliche Kooperationsbereit-
schaft anderer Menschen verandern.

Die bedingt kooperationswilligen Perso-
nen werden ihre Kooperation verringern,
wenn ihre Erwartungen pessimistischer
werden, aber sie werden ihre Kooperation
erhohen, wenn die Erwartungen optimis-
tischer werden. Bedingt kooperierende
Menschen sind bereit, die Last des Bei-
trags an einer kooperativen Unterneh-
menskultur mitzutragen, aber nur, wenn
viele andere dies auch tun.

Eine unmittelbare Implikation der Exis-
tenz von unterschiedlichen Typen — rezip-
roken und egoistischen Typen — ist, dass
ein Unternehmen bei ansonsten gleichen
Voraussetzungen immer lieber einen rezi-
proken als einen egoistischen Typ beschaf-
tigen wiirde. Mit anderen Worten:
«Charakter» ist bei der Einstellung von
Mitarbeitenden ebenso wichtig wie
«Fahigkeiten». Daher muss die Investition
von Ressourcen in die Suche und Auswahl
von kooperativen Typen Teil des Instru-
mentariums einer kooperativen Unterneh-
menskultur sein. Dariiber hinaus kann
eine starke Konzentration auf finanzielle
Anreize kontraproduktiv sein, weil dies
egoistische Typen anziehen und reziproke
davon abhalten kann, sich um eine Stelle
zu bewerben.

Die Existenz einer grossen Zahl von
bedingt kooperativen Menschen erklart
auch, warum Fiihrung so wichtig ist: Fith-
rungspersonlichkeiten haben eine hohe
Sichtbarkeit und setzen mit ihren Worten
und Taten ein Beispiel, das die Erwartun-
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gen an die Zusammenarbeit anderer
beeinflusst. Wenn Fuhrungspersonlichkei-
ten den normativen Anforderungen einer
kooperativen Kultur nicht gerecht werden
— etwa indem sie Zweifel an ihrer Bereit-
schaft aufkommen lassen, sich ganz
besonders anzustrengen, oder indem sie
offensichtliches Fehlverhalten igno-

rieren —, konnen sie von ihren Mitarbei-
tenden nicht erwarten, dass diese es besser
machen. Dies wird auch durch experi-
mentelle Evidenz!®-'2 und die zuvor
erwihnte Studie’ gestiitzt, die eine hohere
finanzielle Leistung in den Unternehmen
nachweist, in denen die Mitarbeitenden
das Verhalten ihrer Fithrungskrifte als
vertrauenswiirdig und ethisch korrekt
wahrnehmen.

Entscheidend ist die Gesamtstrategie

der Fihrungskrifte zur Schaffung und
Durchsetzung einer kooperativen Kultur.
Indem sie deutlich machen, dass Verstosse
gegen kooperative Normen unerwiinscht
sind und nicht toleriert werden, konnen
sie die Erwartungen der Mitarbeitenden in
eine positive Richtung lenken. Das bedeu-
tet auch, dass Massnahmen, die die egois-
tischen Typen zu mehr Kooperation
motivieren — sei es durch finanzielle Beloh-
nungen, Sanktionen oder andere Mecha-
nismen —, die Erwartungen tiber die
Kooperationsbereitschaft anderer in eine
positivere Richtung lenken. Daher konnen
explizite Anreize und Sanktionen zu einer
Kooperationskultur beitragen. Aufgrund
der Existenz von bedingt Kooperierenden
hat ein wirksames Anreizsystem einen
multiplikativen Effekt auf die Unterneh-
mensleistung. Zusatzlich zur direkten Stei-
gerung der Beitriage der Menschen zum
Gesamterfolg des Unternehmens wird dies
auch indirekte positive Auswirkungen
haben, weil die Erwartungen tiber die Bei-
trage anderer optimistischer werden.



Grenzen freiwilliger Kooperation

Abbildung 2 zeigt, dass das Ausmass
bedingter Kooperation unvollkommen
ist — ein Anstieg des erwarteten durch-
schnittlichen Kooperationsniveaus ande-
rer um CHF 1 veranlasst Einzelpersonen,
ihre Kooperation um weniger als CHF 1
zu erhohen. Dieses Merkmal ist ein
robuster empirischer Befund aus vielen
Studien und hat wichtige Implikationen:
Blosse Appelle zur freiwilligen Koopera-
tion reichen im Allgemeinen nicht aus,
um eine kooperative Kultur zu erreichen.
Insbesondere ist es kaum moglich, ein
hohes und stabiles Niveau der freiwilli-
gen Kooperation zu erreichen, wenn eine
signifikante Anzahl von Gruppenmitglie-
dern egoistisch ist.!3 14

Abbildung 3 veranschaulicht diese
Schwierigkeiten und zeigt die dynami-
schen Folgen einer unvollkommenen
bedingten Kooperation. Angenommen,
es besteht zunachst die Erwartung, dass
die Menschen im Durchschnitt 80%
ihres Guthabens fiir das 6ffentliche Gut
investieren. Wenn alle Menschen per-
fekte bedingte Kooperierende wiren,
wiirden sie auf diese anfingliche Erwar-
tung reagieren, indem sie 80% ihres
Guthabens beisteuern (Punkt 0). Basie-
rend auf dem durchschnittlichen Verhal-
ten der Grundgesamtheit betragt die
durchschnittliche Kooperationsrate fur
diese Erwartung jedoch nur 50% des
Guthabens (Punkt 1). Es ist daher
wahrscheinlich, dass die Menschen

ihre Erwartung nach unten korrigieren,
vielleicht auf 50% (Punkt 2). Allerdings
ist die durchschnittliche Kooperations-
rate fur diese Erwartung dann nur etwa
30% des Guthabens (Punkt 3), was
dann zu einem weiteren Riickgang der
Erwartung fithrt. Die Folge dieses dyna-
mischen Prozesses ist, dass die Koopera-
tion schliesslich zusammenbricht - ein

Abb.3 Die dynamischen Folgen einer unvollkommenen bedingten
Kooperation

Beitragsraten in Prozent

100

45°-Linie

90

80

70

60

. e

40

N,
Durchschnittlicher
bedingter Beitrag

Bedingter Beitrag

30

20 ﬁ/
10

0 T T T T T T T T T T

70 80 90 100

Erwartung dariiber, was andere im Durchschnitt beitragen

0 Vollkommene bedingte Koope-
ration, die die anfangliche Er-
wartung an den Beitrag anderer
widerspiegelt

trag anderer

2 Revidierte Erwartung tber
den durchschnittlichen Bei-

3 Bedingter Beitrag der nachs-

1 Bedingter Anfangsbeitrag
basierend auf der anfanglichen
Erwartung

der revidierten Erwartung

ten Runde auf der Grundlage

Anmerkung: Anfanglich erwarten Individuen hohe durchschnittliche Bei-
tragssatze, sagen wir 80% des Guthabens. Im Durchschnitt veranlasst sie

dies dazu, 50% einzuzahlen. Daher werden die Erwartungen enttauscht,
was dazu fuhrt, dass die Erwartungen nach unten korrigiert werden, d.h.
auf 50% des Guthabens. Wenn Individuen jedoch 50% erwarten, werden

sie tatsachlich nur etwa 30% beisteuern, was zu einer weiteren Abwaértskor-

rektur der Erwartungen fihrt.

Quelle: Fehr und Fischbacher 2003

17



UBS Center Public Paper Verhaltensékonomische Grundlagen der Unternehmenskultur

Abb.4 Riickgang der gesamten Kooperation aufgrund unvoll-

kommener bedingter Kooperation
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Muster, das in der Tat oft empirisch
beobachtet wird.

Abbildung 4 veranschaulicht dies und
zeigt, wie die Kooperation insgesamt
aufgrund einer unvollkommenen freiwil-
ligen Kooperation abnimmt. Wahrend in
diesem Experiment die anfangliche
Kooperation im Durchschnitt auf hal-
bem Wege zwischen 0 und 100% des
Guthabens liegt, bricht sie schliesslich
zusammen, weil es keinen Mechanismus
gibt, um den Abwairtstrend zu stoppen.
Dasselbe Muster einer zusammenbre-
chenden Kooperation wurde in einer
Vielzahl von dhnlichen Studien beobach-
tet.



Ist Peer-Feedback die Antwort?

Wenn freiwillige Kooperation allein
nicht ausreicht, um eine kooperative
Kultur zu etablieren, welche Instru-
mente und Mechanismen bleiben dann
noch tbrig? Aufgrund ihrer unvermeid-
lichen Unvollkommenheiten sind weder
eine zentralisierte Uberwachung noch
eine Sanktionierung auf der Basis ver-
traglicher Vereinbarungen geeignete
Auswege aus dem Dilemma. In der Tat
ergibt sich gerade aus diesen Unvoll-
kommenheiten die Notwendigkeit von
freiwilliger Kooperation.

Das selektive Anwerben von Mitarbei-
tenden mit einer hohen Kooperationsbe-
reitschaft bietet eine mogliche Losung
fur kleinere Firmen. Tatsachlich gibt es
Evidenz!® dafiir, dass die selektive Ein-
stellung von «stark kooperativen Typen»
in einem «public good»-Experiment zu
einem hohen und stabilen Kooperations-
niveau fihrt. Werden dagegen Personen
ausgewahlt, die sich nur durch eine mitt-
lere oder geringe Kooperationsbereit-
schaft auszeichnen, ist das Kooperations-
niveau niedriger und die Kooperation
lost sich irgendwann auf.

Die Strategie des selektiven Anwerbens
von kooperativen Mitarbeitenden hat
jedoch auch ihre Grenzen: Wenn Stellen-
bewerbende wissen, dass ihre Kooperati-
onsbereitschaft die Einstellungsent-
scheidung beeinflusst, haben sie allen
Grund, ihren wahren Charakter zu ver-
bergen, d.h. eine hohe Kooperationsbe-
reitschaft nur vorzutiauschen. Unvoll-
kommenheiten bei der Identifikation der
wahren Kooperationsbereitschaft werden
wahrscheinlich immer zu einer gemisch-
ten Gruppe von reziproken und egoisti-
schen Mitarbeitenden in einem Unterneh-
men fithren. Um die Sache noch aus-
sichtsloser zu machen: Selbst wenn es

moglich ware, zwischen reziproken und
egoistischen Typen perfekt zu unterschei-
den, ist es angesichts des grossen Anteils
egoistischer Typen in der Bevolkerung
schlichtweg unmoglich, dass jedes Unter-
nehmen ausschliesslich sehr kooperati-
onsbereite Menschen beschaftigt.
Insbesondere in grosseren Unternehmen
wird es zwangslaufig eine heterogene
Mischung von Typen geben. Fiir kleine
Firmen konnen jedoch selektive Einstel-
lungen eine Losung sein.

Wir stehen also wieder am Anfang: Wenn
selektive Einstellungen allein keine allge-
meine Losung bieten, was bleibt dann
noch tibrig? Eine betrachtliche Menge an
wissenschaftlicher Evidenz deutet darauf
hin, dass die bewusste Etablierung von
sozialen Normen in Kombination mit
Peer-Feedback und der damit verbunde-
nen automatischen sozialen Kontrolle
eine Losung sein konnen. Wenn den
Gruppenmitgliedern bewusst ist, dass das
offentliche Gut allen zugutekommt, dann
werden individuelle Beitrage zum offent-
lichen Gut tendenziell als «das normativ
Richtige» wahrgenommen. Mit anderen
Worten, die Gruppenmitglieder teilen die
Ansicht, dass jeder zum offentlichen Gut
beitragen sollze.

Allerdings impliziert das noch keines-
wegs, dass alle wirklich bereit sind, bei-
zutragen. Nur weil es als normativ richtig
erachtet wird, einen Beitrag zu leisten,
heisst noch nicht, dass die Menschen dies
automatisch tun. Dazu ist es notwendig,
dass potenzielle Trittbrettfahrerinnen und
Trittbrettfahrer wissen, dass auch sie
einen Beitrag leisten miissen und dass
andernfalls gewisse Sanktionen erfolgen.
Dieses Wissen kann durch ein Feedback-
system erzeugt werden, in welchem die
Mitarbeitenden durch die soziale Norm



UBS Center Public Paper Verhaltensékonomische Grundlagen der Unternehmenskultur

Abb. 5 Freiwilliges Feedback und Sanktionierung liberwinden

die Grenzen der freiwilligen Kooperation
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dazu angeleitet werden, sich dezentral
und freiwillig kooperationsforderndes
Feedback zu geben. Dieses Feedback
kann von einem harmlosen Hinweis
bis hin zu einer sozialen Sanktion rei-
chen.

In der Praxis kann Peer-Feedback sehr
unterschiedlich sein. Meistens wird es
keinen Sanktionscharakter haben, son-
dern die Form einer Ermunterung oder
Erinnerung an die geteilte soziale Norm
annehmen. Dies ist beispielsweise dann
der Fall, wenn ein Mitarbeiter seine Kol-
legin mit einem freundlichen «Ubrigens,
es ware sehr nett von dir, wenn du das
tun wiirdest ...» an die normativen Pflich-
ten erinnert. Sanktionierendes Peer-Feed-
back kann auch viele Formen annehmen.
Es kann in der Form einer einfachen
hochgezogenen Augenbraue oder eines
suffisanten Lachelns daherkommen. Es
kann durch eine freundliche bilaterale
Diskussion oder mittels einer E-Mail an
den Trittbrettfahrer erfolgen, tiber die
auch die anderen Gruppenmitglieder
informiert werden.

Einige dieser Sanktionen sind eindeutig
kostspielig oder riskant fir diejenigen,
die ihre Besorgnis dussern oder die Sank-
tion initiieren, und einige konnen fur ein
Team sogar destruktiv sein. Das wirft die
Frage auf, ob gentigend Personen bereit
sind, diese Kosten fur die Bereitstellung
von Feedback zu tragen, und was die
angemessenen und legitimen Formen des
Feedbacks sind. Es ist klar, dass Peer-
Feedback in einem Unternehmens-
kontext konstruktiv und sozial vertrag-
lich mit einer kooperativen Kultur sein
sollte; in der Tat hat die Zulassung von
positivem und negativem Feedback bes-
sere Auswirkungen als die blosse Konzen-
tration auf negatives Feedback, z.B. in
Form von Sanktionen.!® Eine der wich-
tigsten Voraussetzungen ist vielleicht,
dass Peer-Feedback in jedem Teil der
Organisation ein bekannter und normativ
anerkannter Ansatz zur Verbesserung der
Funktionsweise und Leistung der Organi-
sation ist.



Es gibt zahlreiche Belege dafiir'> 17, dass

ein betrachtlicher Teil der Menschen
bereit ist, die Kosten fur die Sanktionie-
rung von Trittbrettfahrern zu tragen,
wenn es eine transparente soziale Norm
gibt, die Trittbrett fahren als verwerflich
betrachtet. Nehmen wir zum Beispiel die
Personen in Abbildung 4, deren Koope-
ration gerade gescheitert ist, und geben
ihnen die Moglichkeit, ihren Kollegin-
nen und Kollegen Feedback zu geben,
nachdem sie deren Beitrage zum offentli-
chen Gut gesehen haben. In diesem spe-
zifischen Experiment konnten sie nur
negatives Feedback geben, indem sie
ihren Arbeitskollegen Minuspunkte
zuteilten. Wer einem anderen Gruppen-
mitglied einen Minuspunkt zuteilte,
musste selbst CHF 1 bezahlen, und
gleichzeitig wurden demjenigen, der den
Minuspunkt erhielt, CHF 3 abgezogen.

Aus der Sicht der Forschung haben diese
monetarisierten Sanktionen den Vorteil,
die Bereitstellung von Feedback fiir
beide Parteien eindeutig kostspielig zu
machen. Dies ermoglichte es uns, die
Auswirkungen kostspieliger Sanktionen
auf das Trittbrettfahren zu untersuchen:
Wenn jemand Trittbrettfahrern Minus-
punkte zuwies, wussten wir, dass er oder
sie bereit war, fiir die Sanktionierung
Kosten aufzuwenden. Natirlich werden
in einem Unternehmenskontext andere
Arten von Feedback und Sanktionen
eine wichtigere Rolle spielen.

Welche Auswirkungen hatten die Sankti-
onsmoglichkeiten auf die Kooperation?
Erinnern wir uns daran, dass sich die
Kooperation in unserem Beispiel von
Abbildung 4 fast vollstindig aufloste, als
keine Sanktionsmoglichkeit zur Verfu-
gung stand. Der Einfachheit halber ver-
anschaulicht die linke Kurve in
Abbildung 5 noch einmal den Zusam-
menbruch der Kooperation, wihrend die
rechte Kurve zeigt, dass die Kooperation
unmittelbar nach der Einfithrung der
Sanktionsmoglichkeit rasch auf ein
Niveau von fast 100% anstieg. Dieselben
Personen, die einen fast kompletten

Zusammenbruch der Kooperation bei
fehlendem Feedback nicht verhindern
konnten, waren in der Lage, eine fast
vollstandige Kooperation zu erreichen,
als Feedback moglich war!

Dieses Muster legt folgende Einsicht
nahe: Wenn die Vorteile eines 6ffentli-
chen Gutes fur die gesamte Gruppe trans-
parent sind, wird das Beitragen zum
offentlichen Gut zum normativ angemes-
senen Verhalten, das die Sanktionierung
von Trittbrettfahrern legitimiert. In dem
oben erwahnten Experiment erhielten die
haufigsten Trittbrettfahrer die hartesten
Sanktionen, wahrend gelegentliche Tritt-
brettfahrer meistens nur leicht bestraft
wurden. Zusammenfassend ist die mora-
lische Botschaft der Sanktion klar: «Du
sollst nicht Trittbrett fahren.» Tatsichlich
erhohen Personen, gegen die Sanktionen
verhdngt wurden, in der Regel sofort ihr
Kooperationsniveau. Neuere Erkennt-
nisse zeigen, dass kooperativ motivierte
Sanktionen die anschliessende Einhaltung
von Normen sogar in solchen Situationen
erhohen, in denen das Individuum nicht
beobachtet werden kann.!

/Zusammenfassend ist die morali-
sche Botschaft der Sanktion klar:
«Du sollst nicht Trittbrett fahren.»
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Fallstudie: Kooperation
zwischen Profitcentern

Wie konnen wir die bisherigen Erkennt-
nisse tiber die Determinanten einer koope-
rativen Kultur nutzen, um Kooperations-
probleme in der Praxis zu l6sen? Um dies
zu veranschaulichen, betrachten wir einen
realen Fall aus der Medienbranche. Einer
der grossten Medienkonzerne eines euro-
pdischen Landes hat iber einen Zeitraum
von 15 Jahren mehr als 100 kleinere und
mittlere Unternehmen aufgekauft. Der
neue Firmeneigentiimer organisierte die
Unternehmen um in rund 30 unabhingige
Profitcenter und gab ihnen freie Hand
tiber die Produktion und den Verkauf von
Medieninhalten, die Wahl der Technolo-
gie etc. Diese Dezentralisierung trug dazu
bei, die Entscheidungsprozesse auf der
Ebene der Profitcenter schnell und flexibel
zu halten, und sie bot gute Anreize fiir
eine effektive Fithrung der Zentren.

Die Aufteilung in viele Profitcenter hatte
jedoch den grossen Nachteil, dass der
Medienkonzern die Big-Player-Karte nicht
ausspielen konnte. Bekanntlich sind die
grossten Anbieter im Medienmarkt in der
Regel in der Lage, viel mehr Aufmerksam-
keit zu erregen und mehr Kundinnen und
Kunden fiir einen lingeren Zeitraum auf
ihre Websites zu locken als kleinere
Anbieter. Daher sehen viel mehr Men-
schen eine Anzeige auf deren Website,
und dieser Aufmerksamkeitsbonus macht
es wiederum fiir Werbeunternehmen sehr
attraktiv, mehr Anzeigen zu noch hoheren
Preisen zu kaufen. Eigentlich schien die
Geschiftsfithrung des Medienkonzerns
eine einfache technische Losung fiir dieses
Problem zu haben: Sie forderte die einzel-
nen Profitcenter auf, ihre Websites mitein-
ander zu verkniipfen, um ein Gesamtsys-
tem fiir den «Verkehr» auf ihren Websites
zu generieren. Diese Losung hat jedoch
einen Nachteil: Einzelne Profitcenter
haben wenig Grund, potenzielle Kunden
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fiir ihre vermeintlichen Konkurrenten —

die anderen Profitcenter — zu generieren,
selbst wenn sie Teil desselben Unterneh-
mens sind.

Dies ist ein klassisches Problem von
offentlichen Giitern. Die Gesamteinnah-
men werden durch die Verlinkung der
Websites der Profitcenter maximiert, aber
jedes einzelne Center hat einen Anreiz
zum Trittbrettfahren. Das Management
des Medienkonzerns erkannte, dass die
blosse Durchsetzung zentraler Autoritit
nicht funktionierte. Insbesondere hatten
die Center Wege gefunden, einen Link
formell zu implementieren — und damit
dem Wunsch der Zentrale nachzukom-
men —, aber die Links waren versteckt
und erzeugten nicht die gewiinschten Syn-
ergien im Hinblick auf den gesamten
Web-Verkehr tiber alle Center hinweg.
Was es brauchte, war eine freiwillige, pro-
aktive Kooperation der Center, nicht nur
ihre oberflachliche Zusammenarbeit.

Der erste Schritt zur Losung dieses Prob-
lems bestand darin, den Profitcenter-
Managerinnen und -Managern die
grossen ungenutzten Synergien bewusst
zu machen und ihnen die beidseitigen
Vorteile der Kooperation aufzuzeigen.
Dies ist eine Voraussetzung dafiir, die
Macht sozialer Normen fiir die Verhal-
tensanderung zu mobilisieren. In einem
nachsten Schritt erarbeiteten die Center-
Manager eine von allen unterzeichnete
gemeinsame Vereinbarung, in der sie eine
Reihe sehr spezifischer normativ ange-
messener Verhaltensweisen zur Losung
des Kooperationsproblems definierten.
Der Wissensaustausch zwischen den Pro-
fitcentern war eine der in der Vereinba-
rung aufgefithrten wiinschenswerten
Verhaltensweisen: «Wir teilen unser
Know-how zwischen den Profitcentern.



Wir schitzen es, dass wir andere
Profitcenter-Manager um ihr Fach-
wissen bitten konnen. Wir gehen auf
andere Profitcenter-Manager zu, wenn
wir der Meinung sind, dass unser Wissen
und unsere Erfahrung fir sie einen
Mehrwert darstellen.»

Die Integration der Durchsetzung von
Normen via Feedback in die Liste der
normativ angemessenen Verhaltensweisen
war ebenfalls ein wesentlicher Bestandteil
der gemeinsamen Vereinbarung. Die
Bedeutung dieser Komponente kann
nicht stark genug betont werden, da sie
die normative Grundlage, ja sogar die
Verpflichtung darstellt, als Reaktion auf
Normverletzungen Feedback an die
Normverletzerin oder den Normverletzer
zu geben. In der gemeinsamen Vereinba-
rung hiess es zum Beispiel: «Wir werden
denjenigen Mitarbeitenden, die sich nicht
an die Vereinbarung halten, direktes
Feedback geben.» In der Vereinbarung
wurden auch Eskalationsstufen fiir den
Fall einer andauernden Nichteinhaltung
festgelegt: «Wenn die betreffenden Mitar-
beitenden ihr Verhalten nicht dndern,
werden wir die Angelegenheit an den
Compliance-Ausschuss weiterleiten.»
Diese normative Verpflichtung, Feedback
zu geben, stellt eine klare Aufforderung
— und eine Berechtigung — dazu dar.

Zwei zusitzliche Massnahmen ver-
vollstandigten in unserem Beispiel die
Konstruktion und die Implementierung
einer Reihe von Verhaltensnormen.
Erstens wurden alle Mitarbeitenden
durch eine Kampagne tiber die neuen
Normen informiert. Zweitens anderte die
Firma ihre finanziellen Anreize, um die
Trittbrettfahreranreize auf der Ebene der
Profitcenter zu schwichen: Die Vergii-
tung der Profitcenter-Manager wurde
teilweise an die Gesamtleistung des
Medienkonzerns gebunden. Diese Anreiz-
anderung beseitigte zwar nicht das Tritt-
brettfahrerproblem, war aber eine weitere
wichtige Botschaft, um den Fokus auf
eine synergistische normbasierte Koope-
ration zu verstarken.

Diese Fallstudie veranschaulicht typische
Aspekte von Kulturproblemen. Der Clou
an der Losung ist, dass sie alle Bestand-
teile enthilt, die im vorliegenden Public
Paper als wichtig fir das Erreichen einer
kooperativen Unternehmenskultur umris-
sen wurden:

Zunichst wurden alle Beteiligten auf die
wechselseitigen Vorteile der Kooperation
aufmerksam gemacht, und der gewahlte
Ansatz stellte sicher, dass die einzelnen
Profitcenter tatsichlich greifbare Vorteile
aus einer besseren Gesamtkooperation
haben. Dieser erste Schritt bildet die
Grundlage fiir eine Anderung der Verhal-
tensnormen.

Zweitens wurde eine allgemeine Erwar-
tung zur verstarkten Zusammenarbeit
erzeugt, indem einzelne Profitcenter und
einzelne Manager durch eine gemeinsame
Vereinbarung zu einer Reihe von koope-
rativen Verhaltensweisen verpflichtet wur-
den. Dies allein bewirkt bereits eine
hohere freiwillige Kooperationsbereit-
schaft, weil dadurch das Vertrauen in die
wechselseitige Kooperation der Profitcen-
ter gestarkt wird.

Wenn die Durchsetzung kooperativen
Verhaltens durch Feedback zur sozialen
Norm wird, fordert dies, drittens, auch
das allgemeine Vertrauen in die Koopera-
tion aller Beteiligten und schafft ein
glaubwiirdiges Peer-Feedback-System. Es
ist ein wichtiger Aspekt dieses Systems,
dass seine Rechtfertigung ausschliesslich
durch ein attraktives normatives Ziel
motiviert ist — die Steigerung der Perfor-
mance aller Profitcenter.

Schliesslich stellte diese Vorgangsweise,
viertens, sicher, dass die psychologischen
Kosten fiir die Bereitstellung von Feed-
back und die Kosten fiir andauernde
Nichteinhaltung von Normen steigen,
weil es einen klaren Eskalationspfad gibt
und die Einhaltung der Feedbackregeln
selbst Bestandteil der sozialen Norm wird.
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Entscheidungen durch «Nudging» verbessern

B 2 ¥

Die Implikationen der Verhaltensékonomie
sind weitreichend, und ihre [deen — wie z.B.
das «Nudge»-Konzept (engl. fur Stups oder
Schubs) — wurden auf verschiedene Bereiche
angewandt, darunter private und 6ffentliche
Finanzen, Gesundheit, Energie, politische Ent-
scheidungen und Marketing. «Nudge» ist ein
Konzept, das argumentiert, dass indirekte Vor-
schlage und Hinweise (z.B. Massnahmen, die
lediglich die Aufmerksamkeit der Menschen
verlagern) die relevanten Motive und Entschei-
dungen von Individuen beeinflussen kénnen —
manchmal effektiver als direkte Anweisungen,
gesetzliche Vorschriften und Durchsetzungs-
massnahmen. Bei «<Nudge» geht es nicht
darum, Menschen durch materielle Anreize zu
belohnen oder zu bestrafen. Es geht darum,
es ihnen leichter zu machen, eine bestimmte
Entscheidung zu treffen. Zum Beispiel gilt es
als «Nudge», wenn man gesunde Lebensmittel
auf Augenhéhe prasentiert — nicht aber, wenn
man Junkfood verbietet.

Uberall auf der Welt zeigen 6ffentliche und
private Organisationen grosses Interesse an
«Nudges». Tatsachlich wird der Einsatz von
«Nudges» als politisches Instrument immer
beliebter. Der ehemalige US-Prasident Barack
Obama stellte den Verhaltensékonomen Cass
Sunstein als Berater ein und forderte die US-
Regierungsstellen dazu auf, verhaltensékonomi-
sche Konzepte wie «Nudges» zu Ubernehmen.
Im Jahr 2010 richtete die britische Regierung
ein Team von Verhaltensexperten ein, das ge-
meinhin als «Nudge Unit» bezeichnet wird, um
politische Massnahmen zu entwickeln.

Die «Nudge»-Politik hat sich in vielen verschie-
denen Bereichen bewahrt, beispielsweise bei der
Organspende. Wie in England haben mehrere
Lander in letzter Zeit ihre Regelungen zur Organ-
spende Uberdacht. Dies ist darauf zurtickzu-
fihren, dass in Landern, in denen die Menschen
automatisch in Organspenderprogrammen
eingeschrieben sind und sich aktivabmelden
missen, wie z.B. in Spanien oder Osterreich,

nur sehr wenige Menschen dies tun — wodurch
ein weitaus grosserer Pool an Organspenderin-
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nen und -spendern zur Verfligung steht. Ein
weiteres Beispiel ist das Littering. Die Stadt
Luzern versuchte zum Beispiel, ihre Blrger zur
ordnungsgemassen Entsorgung ihres Mills
aufzufordern (unteres Bild). Die Stadt startete
2011 ihr Programm «Luzern glénzt», bei dem
Labyrinthe, Himmel-und-Hélle-Spiele und
Dreipunktlinien mit Mulleimern als Zielscheibe
installiert wurden, um die Mullentsorgung
unterhaltsamer zu gestalten. Die Stadt wurde
flr das Programm mit dem «Green Can
Award» ausgezeichnet.



Klassifizierung von Problemen
der Unternehmenskultur

So verschieden Unternehmenskulturen
sind, so unterschiedlich sind auch ihre
Probleme. Einige Probleme lassen sich
leicht mit einfachen «Nudges» und Sensi-
bilisierungskampagnen losen, wahrend
andere die Umsetzung einer Reihe starker
sozialer Normen mit entsprechenden
Durchsetzungsregeln erfordern. Bei der
Bewailtigung einer grossen Vielfalt von
Kulturproblemen hat sich die folgende
Klassifizierung (Abbildung 6) als niitzlich
erwiesen. Die Probleme werden anhand
von zwei Dimensionen klassifiziert: die
durchschnittliche Bereitschaft der Mitar-
beitenden, sich freiwillig an die Koopera-
tionsnormen zu halten, und das

Bewusstsein der Mitarbeitenden fiir die

negativen Auswirkungen, die sich aus den

Normverletzungen ergeben. Wir unter-
scheiden lediglich zwischen «niedrigen»
und «hohen» Werten auf beiden Achsen.

Das zuvor beschriebene Kooperations-
problem zwischen den Profitcentern

lasst sich in der linken unteren Ecke die-

ser Matrix (Feld IV) einordnen: Um das
Problem zu losen, mussten die Beteilig-
ten verstehen, dass die fehlende Koope-
ration allen Profitcentern Schaden
zufiugt, und es war eine Veranderung
der sozialen (d.h. normgesteuerten) und
finanziellen Anreize erforderlich.

Abb.6  Matrix zur Bewertung und Behandlung von Problemen der Unternehmenskultur
Bewusstsein
fur negative Effekte von Normverletzungen
Bewusstseinsfokus Aufmerksam-
hohe Bewusstsein keitsfokus

Bereitschaft ]

verlagern

Anreizfokus
Anreize verandern
und Motivation

geringe

Bereitschaft steigern

geringes
Bewusstsein

Aufmerksamkeit

hohes
Bewusstsein

Bereitschaft
zur freiwilligen
Einhaltung

Im Text illustrierte Beispiele
| Spesenabrechnung

Il Tourbillon-Uhr

Il Akkordlohnsystem

IV Medien-Profitcenter

Quelle: FehrAdvice AG
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Feld I in der rechten oberen Ecke be-
schreibt eine Situation, in der die negativen
Folgen der Verletzung von Kooperations-
normen klar sind und die Mitarbeitenden
im Prinzip durchaus bereit sind, sich frei-
willig an die Regeln zu halten: Compli-
ance erfordert nur wenig zusitzliche
Anstrengung, aber gleichzeitig halten
kleine Ablenkungen die Mitarbeitenden
davon ab, die Regeln zu befolgen. In die-
sen Fillen konnen einfache aufmerksam-
keitsverlagernde «Nudges» (z.B. Hinweise
oder Erinnerungen) die Mitarbeitenden in
die richtige Richtung bewegen. Ein Bei-
spiel fiir ein solches kulturelles Problem
ist die Nachlassigkeit beim Ausfullen von
Spesenabrechnungen. Einfache Massnah-
men, explizite Bestitigung am Anfang des
Formulars, dass man die Ausgaben kor-
rekt ausweisen wird, oder ein Hinweis
darauf, dass «98% aller Mitarbeitenden
ihre Ausgaben wahrheitsgetreu und voll-
stindig ausweisen», konnen unsaubere
Spesenabrechnungen wirksam verringern.

In Feld II (obere linke Ecke) stehen wir
vor dem Problem, dass die Mitarbeiten-
den durchaus bereit sind, sich freiwillig
an die Regeln zu halten, sich jedoch der
negativen Auswirkungen von Normver-
letzungen nicht bewusst sind. Nehmen
wir eine Produktionslinie, in der die Mit-
arbeitenden motiviert sind, ein Spitzen-
produkt herzustellen, z.B. eine Tourbillon-
Uhr. Das Management hat sie aber nicht
dartiber informiert, dass sich die Kunden-
bediirfnisse geandert haben und das Pro-
dukt daher nicht mehr den Anforderungen
entspricht. Hier wird ein Bewusstseins-
wandel zur Verbesserung der Situation
beitragen, idealerweise verbunden mit
einer stirkeren Zusammenarbeit mit dem
Kundenbetreuungsteam. Ganz allgemein
sind Interaktionen zwischen komplemen-
taren — nicht miteinander konkurrieren-
den - Einheiten eines Unternehmens
haufig durch asymmetrische Informatio-
nen und mangelndes Bewusstsein fiir

die Bediirfnisse der anderen Einheiten
gekennzeichnet. Dies wirkt sich nachteilig
auf die Gesamtleistung des Unternehmens
aus.
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In Feld III (rechte untere Ecke) sind sich
die Angestellten zwar bewusst, dass ihr
Verhalten dem Unternehmen schadet, aber
sie haben starke Anreize, dies dennoch zu
tun. In diesem Fall muss das Unternehmen
die Motivation der Mitarbeitenden durch
geeignete Massnahmen verdandern. Ein
Beispiel fiir ein solches Problem ist ein Sys-
tem, in dem Leistungsanreize in Form von
Akkordlohnen die Mitarbeitenden moti-
vieren. Viele Firmen legen Leistungsziele
fiir ihre Beschiftigten fest und zahlen eine
Leistungspramie, wenn das Ziel erfullt
wird. Das Unternehmen hat jedoch einen
Anreiz, das Ziel anzupassen, wenn zu viele
Mitarbeitende das Ziel erreichen. In einem
Akkordlohnsystem wird der Akkordlohn
etwa auf der Grundlage der Stiickzahl
bestimmt, die eine Person normalerweise,
z.B. pro Tag oder pro Monat, produzieren
kann. Der Akkordlohn wird zunichst so
festgelegt, dass die Arbeiterinnen und
Arbeiter den durchschnittlichen Markt-
lohn verdienen. Wenn jedoch die anfangli-
che Annahme dartiber, was die Arbeiter in
einer bestimmten Zeit produzieren kon-
nen, zu niedrig ist, verdienen die Arbeiter
mehr als den Marktlohn. Folglich hat das
Unternehmen einen starken Anreiz, den
Akkordlohn anzupassen. Um solche
Anpassungen zu vermeiden, verringern die
Arbeitnehmenden oft ihre Leistung und
verschleiern die Tatsache, dass sie mehr
produzieren konnten. Diese Arbeitshal-
tung kann sich auch zu einer starken sozi-
alen Norm entwickeln — offensichtlich eine
kontraproduktive Norm —, die dem
Unternehmen schadet und bei der sich die
Arbeitnehmer sehr wohl bewusst sind,
dass sie negative Auswirkungen auf das
Unternehmen hat. Um dieses Problem zu
losen, muss sich das Unternehmen glaub-
wiirdig dazu verpflichten, den Akkord-
lohn iiber einen einvernehmlich verein-
barten langeren Zeitraum konstant zu hal-
ten, um den Arbeitnehmern den Anreiz zu
nehmen, ihre Anstrengungen niedrig zu
halten. Diese Massnahme ist gleichbedeu-
tend mit einer Bewegung entlang der verti-

kalen Achse in Abbildung 6.



Fazit

Die Unvollstandigkeit von Vertragen, die
Unvollkommenbheiten der zentralisierten
Kontrolle und die Grenzen der Vertrags-
durchsetzung schranken die Fahigkeit von
Unternehmen ein, das Verhalten ihrer Mit-
arbeitenden zu regulieren und zu lenken.
Dies fiithrt zu grundlegenden Trittbrettfah-
rerproblemen, die kooperative Unterneh-
menskulturen durch die Definition und
Umsetzung sozialer Normen, die auf die
Steigerung der Gesamtleistung des Unter-
nehmens ausgerichtet sind, iiberwinden
konnen. Die meisten Menschen sind tibli-
cherweise dazu bereit, prosoziale Normen
zumindest teilweise zu befolgen, wenn sie
glauben, dass andere Menschen und insbe-
sondere die obersten Fithrungskrafte sich
ebenfalls daran halten werden. Die aus der
Sicht der Mitarbeitenden vielleicht wich-
tigste Legitimation kooperativer Normen
ist, dass sie den Gesamtwert des Unterneh-
mens transparent erhohen und langfristigen
Nutzen fiir alle am Unternehmen beteilig-
ten Parteien generieren.

Da sich die Belegschaft eines Unterneh-
mens in der Regel aus Menschen mit
unterschiedlichen Neigungen zur freiwilli-
gen Kooperation zusammensetzt, ist es
unvermeidlich, dass einige von ihnen die
Bemuhungen anderer ausnutzen, wenn
Sanktionen zur Durchsetzung von Regeln
und Normen fehlen. Die Nichteinhaltung
von Normen hat die Tendenz, sich auszu-
breiten, wenn sie nicht durch geeignete
Massnahmen eingeschrankt wird. Aller-
dings schranken dieselben Ursachen, wel-
che die Unvollstandigkeit und Unvoll-
kommenbheit der Durchsetzung von Ver-
tragen hervorrufen, auch die zentralisierte
Durchsetzung von Normen ein. Peer-
Feedback und die soziale Kontrolle durch
Peers ist daher erforderlich, um eine
kooperative Kultur zu implementieren und
durchzusetzen. Die optimalen Vorausset-

zungen fiir die Wirksamkeit von Peer-
Feedback sind dann gegeben, wenn
Peer-Feedback ein integraler Bestandteil
der Unternehmenskultur ist und alle Betei-
ligten erkennen, dass es die Gesamtleis-
tung des Unternehmens steigert und alle
Interessengruppen davon profitieren. Die
Klassifizierung von Problemen der Unter-
nehmenskultur anhand der beiden Dimen-
sionen «Kooperationsbereitschaft» und
«Bewusstsein fiir negative Effekte von
Normverletzungen» hat sich als nutzlich
erwiesen, um ein geeignetes Massnahmen-
paket zur Losung dieser Probleme zu
bestimmen. Je nach Problem liegen die
Massnahmen in den Bereichen «Bewusst-
seinsanderung», «Verinderung von Anrei-
zen und Motivation» oder in beiden.

Eine letzte wichtige Erkenntnis ist, dass
die blosse Verkiindung abstrakter Werte
nicht ausreicht, um eine kooperative Kul-
tur zu erreichen. Diese Werte miissen in
konkrete Verhaltensregeln tibersetzt und
auf allen Unternehmensstufen umgesetzt
werden, sodass sie von der Unternehmens-
leitung und den Mitarbeitenden weitge-
hend geteilt und durchgesetzt werden. Um
die Einhaltung der Vorschriften zu
gewihrleisten, miissen die Verhaltensre-
geln klar und einfach sein. Dariiber hinaus
miissen die Regeln auf transparente Weise
zu einem firmenspezifischen offentlichen
Gut beitragen, sodass die Mitarbeitenden
ihnen zustimmen kénnen — ansonsten wer-
den sie nicht durchgesetzt.
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Uber uns

Das UBS Center for Economics in
Society, kurz UBS Center, ist ein
assoziiertes Institut am Department
of Economics an der Universitat
Ziirich.

Es wurde 2012 gegrundet, ermoglicht
durch eine Spende von UBS, welche die
Bank anlasslich ihres 150-Jahre-Jubila-
ums machte. Aufgrund der grossziigi-
gen Spende benannte die Universitat
das UBS Center nach seinem Stifter.

Das Center hat zwei Hauptaufgaben:
Zum einen fordert es volkswirtschaftli-
che Forschung auf allen akademischen
Niveaus, angefangen bei neu gestifteten
permanenten Professuren tber Assis-
tenzprofessuren bis hin zur Vergabe
von Vollstipendien fiir junge Nach-
wuchsforscherinnen und -forscher.
Damit unterstiitzt das UBS Center das
Bestreben des Department of Econo-
mics an der Universitat Ziirich, seine
Spitzenposition in Europa zu stiarken.
Zum anderen fordert das UBS Center
einen kontinuierlichen Austausch zwi-
schen Wissenschaft, Politik und Gesell-
schaft und dadurch den Wissens-
transfer. Durch seine Tatigkeit soll das
UBS Center dazu beitragen, den Wirt-
schafts-, Bildungs- und Wissensstandort
Schweiz weiter zu starken.

Weitere Informationen finden Sie auf
unserer Website www.ubscenter.uzh.ch
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