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16.1 Einleitung

Variable Leistungslchne (.pay for performance) gelten seit geraumer Zeit als Kennzeichen
eines fortschrittlichen Fihrmngsinstrumentariums. Unternehmen, Behdrden, ja sogar Univer-
sititen sollen effizienter werden, indem die Entlohnung verstiirkt an erfolgsorientierten Lei-
stungskriterien ansgerichtet wird. Insbesondere die Zuteilung von Boni oder Aktienoptionen
wird vielerorts als Inbegriff einer leistungsfdrdernden Entlohnung angesehen. Damit hat sich
cine zentrale monngm.nﬂ Prinzipal-Agenten-Theorie durchgesetzt: der Lohn soll mbglichst

" eng mit der individuellen Hn.mm“:bm eines EﬁﬁmﬁrBﬁm verkniipft werden, Modeme Wirt-
schaftstheorie und betriebliche Praxis stimmen fiir einmal tiberein. Diese Entwicklvng be-
deutet ,szpnwoF dass Firmen und andere Organisationen vermehrt auf extrinsische Motivation
(von aussen kommende Anreize) abstellen, anstatt auf die intrinsische Motivation der Ange-
stelften (dic inneren Beweggriinde) zu vertrauen.

- Der folgende Beitrag schwimmt in zweierlei Hinsicht gegen diesen Strom. Zum einen wird
eine Reihe von Argumenten diskutiest, welche gegen den Einsatz von pay for performance
sprechen. Variable Leistungslthne sind mit schwerwiegenden Nachteilen verbunden, die um
so Grofler werden, je komplexer und wissensintensiver die zn bewiltigenden Aufgaben sind.
Q&,mn_ﬁm# 16.2). Besonders zeniral ist, dass Skonomische Anreize die intrinsische Motivation
der Arbeitnehmer verdringen kinnen (Abschaitt 16.3), Zum anderen wird aufgezeigt, dass
Unternehmen unter anderem deshalb existieren, weil sie Eﬁza.mor motiviertes Verhalten
besser aktivieren kénnen, als dies auf Mirkten méglich ist. Dem Einsatz marktlicher Koordi-
nationsmechanismen in Unternehmen, wie sie die Prinzipal-Agenten-Theorie vorschligt, sind

deshalb prinzipiell Grenzen geseizt (Abschnitt 16.4).
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16.2 Klassische Probleme variabler Leistungslohne

Die aus der neoklassischen Wirtschaftstheorie hervorgegangene Prinzipal-Agenten-Theorie
hat die wissenschaftliche Diskussion iiber die Bezichung zwischen Leistung und Leistungs-
lohn stark gepriigt.! Ausgegangen wird von gewinnmaximierenden Unternehmungen in einer
durch starken Wettbewerb gekennzeichneten Umgebung. Andere Situationen lassen sich zwar
auch mit Hilfe der Prinzipal-Agenten-Theorie analysieren, diese Diskussion findet jedoch in
einer weitgehend getrennten Literatur statt.* Wenn es.um Leistungsentlohnung geht, wird re-
gelmissig die Grenzproduktivititstheorie der Entlohnung zugrundegelegt. Normativ wird ge-
folgert, dass ein leistungsfrderndes mawﬂﬁ 50 weit wie moglich dem (marginalen) Beitrag
zum Untemehmenserfolg (Gewinn) zu entsprechsn habe, .

Die Prinzipal-Agenten-Theotie ist sich einiger der dabei entstehenden Probleme woht be-
wusst. Schwierigkeiten bereitet vor allem die Beobachtung und Messung der Leistung eines
Mitarbeiters, die ausfithrlich in Kapitel 11 angesprochen wurden. Dies ist insbesondere dann
der Fall, wenn die Leistung unklar spezifiziert und arbeitsteilig erbracht wird, so dass sie nur
schwierig (oder gar nicht) einer bestimmten Person zugeordnet werden kann, Nur bei einfa-
chen Arbeiten lasst sich die Leistung ohne Probleme messen und zuordnen und somit ein Lei-
stungslohn bezahlen, soLazear 2000). Deshalb endet Prendergast {1999, S. 58) seine umfas-
sende Ubersicht der Prinzipal-Agenten-Theorie eher resignierend: "... there is a lot left to
learn about the evalwation of workers, whose cutput is hard to see, where objectives and out-
come are determined by superiors. Since this constifutes most of us, this seems a large hole to
fill in the literature”. Auch das sogenannte multi-tasking Problem erschwert eine Leistungs-
entlohnung.® Gemeint ist, dass die Anreize der Mitarbeiter systematisch verzerrt werden,
wenn nur ein Teil der THtigkeit leistungsentidhnt wird, eint anderer aber nicht. Die Mitarbeiter
haben ausschliesstich einen Anreiz, die _u.mNmEﬂmn Titigkeiten zo unternehmen, vernachlfssi-
gen jedoch die unbezahlten. Diese Anreizverzerrung ist offensichtlich und empirisch wieder-
holt beobachtet worden, z. B, von Baker et al. (1994) oder Prago und Garvey (1998). Eng
damit verbunden ist das sogenannte fuzzy-tasking wu.HcEmE nach Osterloh (1999) oder Frey
und Osterloh (2000). Wenn Untergebene anhand von ar quantifizierten Vorgaben entlohnt
werden, dann B.mosnb sie sich weniger Gedanken datiiber, ob die angewendeten Kriterien
itberhaupt sinnvoll sind oder gar nicht zum Unternehmensziel w&n.mmoﬂ. Die Folge ist, dass
suboptimale und wenig innovative Zielsysteme formuliert oder erhalten werden. Die Prinzi-

pal-Agenten-Theorie anerkennt schliesslich zunehmend, dass die Manipulation von Lei-
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stungslohnsystemen ein Problem darstellt. Eine Zuriickhaltung in den monetiren Anreizen ist
angezeigt, wenn die Manager (oder andere Mitarbeiter) die Regeln des Entlohnungsystems zu
ihren Guunsten beeinflussen kénnen,*

Andere naheliegende Probleme der Leistungsentlohnunrg wurden bisher wenig beachtet,
stellen aber ebenso gewichtige Argumente gegen ein pay for performance dar, In immer mehr
Unternehmen wird das Wissen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als wichtige Quelle fiir
den Unternehmenserfolg angesehen, Der Produktionsprozess enthilt oft Elemente impliziten
Wissens, d.h, Wissen, das sich nicht niederschreiben und von aussen beobachten Hmmﬁ.. Infol-
gedessen kiinnen auch keine geeigneten monetiren Anreize festgelegt werden, die die erfor-
derlichen Anreize zur Schaffung und Weitergabe dieses impliziten Wissens verrnitteln. Im
Gegenteil muss sich eine Unternehmung diesbeziiglich auf die Freiwilligheit der Mitarbeiten-
den verlassen.’ Dies gilt noch allgemeiner, wenn man die Existenz des Unternehmens als eine
Folge von Marktversagen sieht. Unternehmen werden deshalb ins Leben gerufen, weil der
Markt wetthewerbsrelevante Ressourcen, insbesondere firmenspezifische Kollektivgiiter oder
Pool-Ressourcen, gar nicht oder nur unzureichend beteitstellt. Dazn gehdren alle Tatigkeiten
von Mitarbeitern, die Auswirkungen auf andere Mitarbeiter haben, sogenannte externe Ef-
fekte, ohne dass diese Effekte sich prizise zurechnen liessen. Beispicle sind der gute Ruf ei-
nes Unternehmens, seine besondere Unternehmenskultur, gute Beziehungen zu Kunden und
Lieferanten, skkumuliertes Wissent oder eine besondere Inmovationsfihigkeit. Variable Lei-
stungsléhne kinnen nach Pearce (1996} infolge der mangelnden Zurechenbarkeit die Generie-
rung solcher Gemeingiiter kaum sicherstellen. Nur aus innerem Antrieb motivierte Mitarbeiter

strengen sich an, um einen Beitrag zu den Pool-Ressourcen zu leisten.

16.3 Extrinsische und intrinsische Motivation: Der Verdriingungseffelkt

Die angefiihrten Schwierigkeiten stellen bereits gewichtige Argumente gegen m.Eo variable
Leistungsentlohnung dar, Es besteht jedoch ein noch grundsitzlicheres Problem: extrinsische
Anrejze wie ,pay for performance” kénnen die intrinsische 25@3&0: der Arbeitnehmer ver-
dringen.

Extrinsisch motivierte Mitarbeiter befriedigen ihren Nutzen indirekt, vor allem mittels ei-
ner monetiren Kompensation, die sie dann zum Kauf von gewilnschten Giitern und Dienstlei-

stungen verwenden. Intrinsisch motivierte Personen arbeiten hingegen fiir eine direkte Be-
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diirfnisbefriedigung. Die intrinsische motivierte Thtigkeit wird um ihrer selbst willen ge-
schitzt.® Intrinsische Motivation liegt vor, wenn die Thtigkeit selbst Vergnilgen bereitet, d.h.
ein “freudiges Fluss-Erlebnis” ermdglicht, wenn eine Norm wm ibrer selbst willen eingehalten
wird, oder wenn selbstgesetzte Ziele verfolgt werden. Die Bedeutung intrinsischer Motivation
wird in der verhaltensorientierten Theorie der Organisation (behavioral view of organization)
hervergehoben.” Mikrotkonomisch fundierte Konzepte wie die Prinzipal-Agenten-Thearie
hingegen setzen sich fast ausschlieBlich mit der Wirkung extrinsischer Anreize auseinander.
Es wird angenommen, dass Individuen um so mehr und h#rter arbeiten, je hoher die moneti-
ren Anreize sind. Intrinsische Motivation wird als von der extrinsischen Motivation unabhén-
gig angesehen, so dass die beiden Motivationsformén problemlos addiert werden kéinnen.

Verschiedene Okonomen, wie vor allem Williamson (1985), riumen die Existenz und gar

Bedeutung der intrinsischen Motivation zwar explizit ein, berticksichtigen sie aber nicht, weil .

sié schwierig zu analysieren und kontrollieren sei (. Selbst Okonomen, die ausschliesslich
extrinsische Motivation (in Form eines einkommenmaximierenden Opportunismus) als "ex-
treme Karikatur" des Menschen ansehen, wie (Milgrom und Roberts (1992, S. 42), erachten
es meist als klug, das schlimmstmigliche menschliche Verhalten zu unterstellen, wenn es um

die Konstruktion von Institutionen geht.?

Der Verdringungseffekt wurde von Frey (1997) in die Wirtschaftstheorie eingefithrt. Auf

Grundlage der sozialpsychologischen Theorie der "verborgenen Kosten der Belohnung” von
Lepper und Greene 1978), die zur kognitiven Bewertungstheorie, der "cognitive evaluation
theory", vgl. Deci und Flaste (1995), ausgebaut wurde, wird eine systematische Beziehung
zwischen extrinsischer und intrinsischer Motivation aufgestellt. Experimentell wurde beob-
achtet, dass <m_.mnorm@mumo=g (es waren vor allem Kinder) sich weniger mit zuvor intrinsisch
gewihiten Aktivitdten beschiftigen, wenn sie danach dafiir nuﬁwo:mu werden: Thre intrinsische
Motivation wird durch die Bezahlung verdringt. .

Der Verdringungseffekt postuliert also genau das Qommnﬁom des Preis-Effektes, welcher
der Prinzipal-Agenten-Theorie zo Grunde Hegt: Ein Leistungslohn fithrt zu einer verminder-
ten Arbeitsleistung, weil die intrinsische Motivation unterminiert wird. Sowohl die eine wie
die andere Ansicht erscheint plausibel und wird durch Beobachtungen in der Realitit gestiitzt,
Wie lassen sich diese beiden mmwa:ﬁwmmg Ansichien miteinander verbinden? In der Tat ist es
verniinftig anzunehmen, dass beide Bffekte wirken. Da gemiB der efnen Ansicht die Leistung
vermindert und gem#f der andern die Leistung gesteigert wird, hiingt der Nettoeffekt von
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deren jeweiligen Grifie ab. Das Zusammenspiel der beiden Effekfe IHsst sich graphisch ein-
fach etldutern. In Abbildung 16.1 ist eine normale Angebotskurve flir Arbeit dargestellt.
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Abbildung 16.1: Der Verdringungs- und der monetire Anreiz-Effekt, in Anlehnung an Frey (1997}

Eine bestimmte Menge an Arbeitsleistung wird auch ohne Bezahlung zur Verfiignng ge-
stellt (Strecke OX}); darin reflektiert sich die intrinsische Arbeitsmotivation. Ein monetires
Entgelt veranlasst die Mitarbeitenden, ihre Arbeitsleistung zu steigern, so wie es die Theorie
des Leistungslohns unterstellt (Preis-Effekt). In der Grafik wird das Arbeitsangebot entlang
der positiv geneigten Angebotskurve A erhoht. Beim Lohnsatz L wiirde somit ein Arbeitsan-
gebot von X! erwartet,

Gleichzeitig stellt sich jedoch der Verdriingnngseffekt ein. Die Vermindering der intrinsi-
schen Arbeitsmotivation #ussert sich in Form einer Verschiebung der Angebotskurve nach
links, von A nach A' Beim Lohnsatz I wird deshalb nicht das Arbeitsangebot X' geleistet,
sondern die geringere Menge X . Die Abbilung wurde so gezeichnet, dass der Verdringungs-
effekt stirker wirkt als der tiblicherweise betrachtete Anreizeffekt des Lohnes. Die Anhebung
des Lohnes von O zu L bewirkt deshalb einen Riickgang des Arbeitsangebotes von X (wenn
nichts bezahlt wird) zu X' ?6._5 Lohn L bezahlt wird).

Anhand von Abbildung 16.1 ist noch ein weiterer Aspekt der Leistungsmotivation sichtbar.

Besteht keine intrinsische Motivation fiir die in Frage kommende Arbeit, gilt von varneherein



Grenzen der Prinzipal-Agenten-Theorie

die Angebotskurve A', Fine Lohnerhthung fiir die geleistete Arbeit steigert dann immer den
Arbeitseinsatz (Bewegung entlang der Kurve A’ nach rechts oben). Das Gleiche gilt, wenn die
Entrichtung eines Lohnes die gesamte intrinsische Metivation verdriingt hat. Auch in diesem
Falle bewirkt ein Leistungslohn eine Leistungssteigerung. Dies kann znm Beispiel bei einer
einfachen Fliessbandarbeit der Fall sein, weil dort keine intrinsische Ecmwﬁmmﬁ&n Z1 eTWar-
ten ist.
Dic gezeichnete Abbilung ist nicht nur eine theoretische Konstruktion, sondern entspricht
der Realitit. Zahlreiche Studien zeigen die Relevanz des <on%mam:mmmmmowﬁm“u
(1) In sorgfiltigen Laborexperimenten warde der Verdriingungseffekt bestitigt. Die Zahl
derartiger Experimente ist beinahe uniiberschaubar geworden, In fiinf formelien Meta-

Analysen sind die Broebnisse von Hunderten von experimentellen Studien zusam-

mengefasst worden. Die drei ersten von Rummel und Feinberg (1988), Wiersma

(1992) und Tang und Hall {1995) haben vicle Belege fiir die Theorie gefunden. Die

Meta-Analyse von Eisenberger und Cameron (1996) und Cameron und Pierce {19%4)

hat grosse Aufmerksamkeit mm?u.mo:, denn sie bezeichnet die "verborgenen Kosten

der Belohnung" als "Mythos". Eine simtliche bisherigen, sowie verschiedene zusatzli-
che Bxperimente umfassende sorgfaltige Meta-Analyse von Deci, Koestner und Ryan

{1999} ist inzwischen zu einem ganz anderen Frgebnis als Eisenberger, Cameron und

Pierce gelangt; die voirliegende experimentelle Evidenz spricht eindeutig zugunsten

des Verdringungseffekts. Hsmmnmobanam tangible Belohnungen, zu denen auch variable

Leistungslthne gehéren, verdriingen die intrinsische Motivation signifikant. Dieser

Befund ist auch in neuveren konomischen <,n,nr&8umnann5muﬁ= von Fehr und

Gichter ﬂoooy Gneezy und Rustichini {2000 a; b) Benz, Fehr und Frey (2001).

bestitigt werden. Diese Studien belegen, dass Skonomische Anrcize die intringische

Motivation verdringen konnen, sich gemaf der sozialen Norm der Reziprozitit zu

verhalten.

(2) Eine beachtliche Zahl von HunEnn_ﬁ.muowsmmm: belegt den Verdringungsefickt:

- Der Verdringungseffekt wurde Gkonometrisch fir den Fall von NIMBY-
Problemen'? von Frey und Oberholzer-Gee .ﬂwwd und Oberholzer-Gee und Kun-
reuther (1999) mﬂm@%ﬂ,ﬁ. Eine sorgfiltige Umfrage in einer Innerschweizer Ge-
meinde ergab, dass 50,8 % der Einwohner bereit waren, ein Endlager fir leichte
und mittelschwere Nuklearabfille anfzunehmen, Nachdem unter sonst gleichen
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Bedingungen eine erhebliche monetiire Kompensation fir die Akzeptanz des
Endlagers angeboten wurde, waren nur noch 24.6% der Befragten dazu bereit.
Fine empitischen Untersuchung des Amgebots an Freiwilligenarbeit in der
Schweiz im Jahre 1997 von Frey und Gotte (1999) ergab, dass Freiwillige auf die
Einfihrung einer Kompensation mit einer einer Reduktion des Arbeitseinsatzes
reagieren. Der monetire Anreiz fithrt zu einer volligen Vertinderung der Situation.
Eine Arbeitsleistung, die bisher aus Mitgeftihl filr die Armen und Benachteiligten
unternommen wurde, nimmt mit der Bezahlung einen monetiren Charakter an. Bei
einer geringen Entlohnung ,Johnt* sich dann der Einsatz micht mehr — rein mone-
tir betrachtet. Jedoch bieten Freiwillige wieder mehr Arbeitsstunden an, wenn sie
hishere Kompensationen erhalten.

Gneezy und Rustichini (2000b) zeigen, dass die Zahl der Eltern, die ihre Kinder zu
spit vom Tageshort abholen zu- und nicht abrimmt (wie gemil dem Preiseffekt
zu erwarten wire), wenn sie mit einer empfindlichen Geldsumme bestraft werden.
Offenbar wurde durch die Binfithrung einer Zahlung eine bisher auf gegenseitiger
Riscksichtnahme beruhende zu einer mittels Geld abgewickelten Beziehung verin-
dert.

Fiir den betriebswirtschaftlichen Kontexi sind besonders folgende Studien wichtig:

Die skonometrische Untersuchung von 116 Managern in mittelgrossen niederlin-
dischen Unternehmen von Barkema (1995) zeigt, dass die Zahl ihrer geleisteten
Arbeitsstunden abnimmt, wenn die exirinsischen Anrelze mittels einer personli-
chen Kontrolle durch die Vorgesetzten versidrkt werden.

Fine prossangelegte Studien in 3860 Familienbetrieben von Buchholtz, Schulze
und Dino (1996) findet, dass pay for performace ineffektiv ist, weil es die auf
hésheren Werten wie Zugehorigkeit und >=Q.wgac=m beruhenden Beziehungen
verletzt,

Austin (1996) zeigt auf der Grundlage von Interviews mit acht Experten, dass sich
Leistangsmessungen bei komplexen Titigkeiten wie der BEntwicklung von Com-
puter-Software hichst kontraproduktiv answirken.

Der Verdringungseffekt kann erkldren, warom aufier fiir einfache Tatigkeiten leaum
eine Beziehung zwischen ,,pay for performance® und Leistung festgestellt werden
wwﬂ?: Dies gilt anch fiir Managerentlohnung, was sogar von Exponenten der
Prinzipal-Agenten-Theorie eingeriumt wird. Variable Leistungsentlobnung kann
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die Arbeitsmoral besonders bei komplexen Jobs verdriingen, wo intrinsische Moti-

vation eine wichtige Voraussetzung ist.

Der Verdringungseffekt tritt nicht immer auf, sondern ist an gewisse Bedingungen gebun-
den. Zum einen muss der durch den externen Eingriff Betroffene ein signifikantes Ausmass
an intrinsischer Arbeitsmotivation besessen haben, die verdriingt werden kann. Zum anderen
wird die intrinsische Motivation nur dann durch externe Intervention unterminiert, wenn da-
durch der subjektiven Einschiitzung nach die Selbstbestimmung und die Selbstachtung einge-
schriinkt wird. Der dussere Eingriff muss als kontroHierend empfunden werden. Der Verdrin-
gungs-Effekt lisst sich demnach mit vier einander ergiinzenden Teileffekten beschreiben:

(1) Verminderie Selbstbestimmung: Diese Erklérung gritndet auf Rotters (1966) Theorie

der internalenfexternalen Kontrolliberzeuging: Die Reaktion auf ein Breignis ist da-
von abhingig, ob das erwartete Ergebnis als durch das eigene Verhalten (internale
Kontrollitherzeugung) oder als von Kriften anBerhalb der eigenen Person (externale
Kontrollitberzengung) erlebt wird,
Die Theorie der Kontrollisherzeugung ist in die Theorfe der kognitiven Bewertung von
Deci {1975} eingegangen. Danach hat jede Belohnung zwei Aspelte, einen kon-
trollierenden und einen informierenden. Der kontrollierende Aspekt verstirkt die ex-
termne Kontrollitberzeugung, d.h. das Gefthl der Fremdsteverung. Der informierende
Aspekt beeinflusst die erlebte Kompetenz und verstirkt die internale Kon-
trolliberzeugung. Je nachdem, welcher Aspekt im <o&m-,.mEbm steht, wird die intrin-
sische oder die extrinsische Motivation in einem sich selbst verstirkenden Prozess ge-
fordert.1?
Werden engagierte Unternehmerinnen oder Manager, begeisterte Verktiiferinnen oder
Medalliengewinner, Wissenschaftlerinnen oder Kiinstler materiell oder symbolisch
belohnt, tritt nicht automatisch ein Verdringungs-Effekt ein. Vielmehr wird die intrin-
sische Motivation erst dann verdringt, wenn gemi subjektivem Empfinden der kon-
trollicrende Effekt den informierenden fibersteigt. Umgekehrt wirkt die m&mggm als
Motivationserhthung, wenn die informierende Wirkung tiberwiegt. Sie erhéht dann
das Gefithl der Kompetenz und Selbstkontrolle, so Lane (1991, S. 389),

(2) Reziprozitit: Wird eine aus intrinsischer Motivation gespeiste TInteraktion extrinsisch
be-lohnt, wird ein impliziter Vertrag verletzt, der auf gegenseitiger Wertschéitzung des
Engagements beruht.” Umgekehrt verursacht die Einhaltung von Reziprozitiitsnommen
eine profere Leistungsbereitschaft bzw. eine geringere Neigung zu Driickebergerei.
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Dieser experimentell und dkonometrisch nachgewiesene Zusammenhang bedeutet,
dass die Prinzipal-Agenten-Theorie zu falschen Voraussagen iber die individuelle
Leistungsabgabe fiihrt.!* Sie missachtet, dass die erbrachte Leistungsabgabe auch da-
von abhiingt, ob die Beweggriinde einer Person gewtirdigt werden. Wollten Gste et-
wa versuchen, bei einer Einladung den Gastgebern Geld als Geschenk zu tiberreichen,
wiirde den Gastgebern die Moglichkeit m_.uﬁo_mmn. ihr Interesse und ihre Freude an der
Einladung 7m zeigen. Hingegen ruft die Bezahlung eines Hssens im. Restaurant einen
solchen Effekt nicht hervor,

Die wechselseitige Wiirdigung der Beweggriinde erklirt anch, warum Befehle die in-
trinsische Motivation stérker verdrangen als das Preissystem. Befehle nehmen keine
Rlcksicht auf die Beweggriinde des Befehlsempfiingers, wihrend das Preissystem
immerhin eine Wahl ldsst, ob man auf das Entgelt Wert legt oder nicht. Bine Folge
davon ist, dass reine Befehls- und Planwirtschaften in der Regel zu einer kollektiven
Lethargie fiihren.

(3) Fairness: Individuen beurteilen Anteize und deren Veriinderung nicht absolut, sondern
in Abhingigkeit von méglichen ReferenzGroBen sowie in Abhiingigkeit von als ge-
recht empfundenen <an.m~=o=.a

(4) Motivations-Eransfer-Effekt: Der Transfer-Effekt kntipft an die Erfahrung vieler Ei-
tern an, dass wiederholt gewihrte Belohnungen in einem Bereich (z.B. Schulaufga-
ber) sich auf die Freiwilligkeit der Leistung in anderen Bereichen (z.B. Mithilfe im
Haushalt) auswirken.'s Der Transfereffekt bedeutet, dass eine Verdringung der intrin-
sischen Motivation sogar in Bereichen stattfinden kann, die der externen Anrcizinter-
vention gar nicht unterliegen. Die Verwendung von Anreizen ist denn besonders dys-
funktional, wenn viele Bereiche einer Arbeitsbeziehung auf-intrinsischer Motivation
beruhen, die Anreize aber nur in wenigen quantifizierbaren Bereichen ansetzen, siche
Frey und Benz (2001).

Ein Lohn, der sich strikt nach der erbrachten Leistung richtet, erfitllt oft die Bedingungen
filr das Audtreten des Verdringungseffekts. Ein derartiger Leistungslohn wird von den Mitar-
beitern in aller Regel als kontroilierend empfunden, so dass die intrinsische Motivation zur
Leistungserbringung eingeschriinkt wird. Der Verdriingungseffekt senkt deshalb das Ausmass
und die Qualitit der Arbeitsleistung, vorausgesetzt, die Arbeit wurde zumindest teilweise in-
trinsisch motiviert geleistet. Ein externer Eingriff in Form eines Leistungslohnes steigert je-
doch gleichzeitig den exfrinsischen Anreiz zur Arbeit. Dieser-Klassische Preiseffekt wirkt dem
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Verdringungseffekt entgegen. Das Gesamtergebnis und die Leistung h#ngen somit vom Net-
toeffekt ab. Ein Leistungslohn kann zwar durchaus die intrinsische Arbeitsmotivation schwi-
chen, aber gleichzeitig konnen die extrinsischen Arbeitsanreize so stark sein, dass sie tiber-
wiegen, Die Folgen. fiir eine Unternchmung hiingen dann vor allem daven ab, wie wichtig
intrinsische Motivation bzw. extrinsische Motivation fiir die zu bewi#ltigenden Aufgaben ist.

Motivation ist mn, dieser Hinsicht kein Selbstzweck, sondem sollte den Zielen der Unter-

nehmen dienen. In Unternehmen geht es nicht um die Brzeugung irgendeiner inrinsischen
Motivation, etwa zuom Sammeln von Bierdeckeln oder zum Bergsteigen. Vielmehr geht es
darim, die Beschiftigien zu einer koordinierten Leistung zu veranlassen. Dann erst entsteht
eine Kooperationsrente. Die enischeidende Aufgabe besteht also darin, die inhaltlich geeig-
nete Motivation zu erzeugen und zwischen den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern abzustim-
men. Folgende Gesichtspunkte sind in diesem Zusammenhang von Bedeutung: "’

(1) Die "richtige” intrinsische Motivation ist schwietig zn erzeugen. Zum ersten entsteht

intrinsische Motivation erst dann, wenn das Handlungsziel gleichthematisch mit dem
Handeln ist. Der Fluss der Aktivititen muss selbst frendigen Genuss hervorrufen. Nur
dann verschwindet der subjektiv empfundene Unterschied von Spiel und Arbeit, so
Csikszentmihalyi (1993). Deshalb zerstoren Geldbelohnungen die intrinsische Moti-
vation nicht, wenn die Titigkeit - etwa beim Gliicksspiel oder an der Barse - innerdich,
d.b. in jhrem Fluss - mit Geld zusammenh#ngt, vergleiche Kruglanski v.a. (1975) oder
Heckhausen (1989, S. 455£f). Geld wirkt dann nicht mehr instrumentell fiir ein ande-
res Ziel, Daraus folgt, dass intrinsische Motivation keineswegs nur schon bei Selbst-
bestimmitheit des Handelns oder des Handlungsziels eintritt, sondern erst bei einer
thematischen Ubereinstimmung.
Zum zweiten kann intrinsische Motivation auch unmoralische oder unerwiinschte In-
halte haben. Neid, Rachsucht und Geltungstrieb sind nicht weniger intrinsisch moti-
viert als Altruismus, Pflichtbewusstsein ind Liebe. Unerwlinschte emotionale Kon-
flikte in Unternehmen kéinnen durchans geziigelt werden, wenn ein maE&.EmBmm In-
teresse an materielien Entgelten besteht.

(2} Extrinsische Motivation ist auch nittzlich. Wie.das letzte Beispiel zeigt, kenn extrinsi-
sche Motivation zum ersten disziplinierend auf tiberbordende Emotionalitdt wirken.
Insbesondere Hirschman (1987) fithrt aus, dass unkontrollierte Leidenschaften durch

) tkonomische Interessen in Schach gehalten werden, Fir Montesguieu (1749, Band
XX) galt es in seiner These des "stiflen Handels" {(doux nouﬁﬁ_dav, als selbstver-
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stindlich, dass "Handel das Verhalien verbessert und mildert, wie wir jeden Tag sehen
kénnen".

Zweitens fiihrt extrinsische Motivation zu einer inhaltlichen Flexibilisierung der
Handlungsziele. So ist die Motivierung von Freiwilligen in einer Non-Profit-Orge-
nisation hochsensibel fiir Differenzen tiber das Organisationsziel. Im Gegensatz dazu
braucht sich das privatwirtschaftliche Unternchmen nicht um die petsénlichen Uber-
zeugungen von Angestellten zu kilmmern, solange es gut bezahlt und die Kosten der
Uberwachung nicht za hoch sind. Es gewinnt sogar an Elastizit4t, wenn es nach Lub-
mann (1973, 5. 142) darauf verzichtet, "seinen Mitgliedern die herrliche Vierfrucht-
marmelade nahezubringen, die es produziert”.

Drittens konnen Belohnungen die intrinsische Motivation sogar erst erzeugen. Wenn
intrinsische Motivation aus einer Verbindung von Selbstbestitnnung und Kompe-
tenzerleben entsteht und dies auch ein "freudiges Flusserieben” fordert, dann kdnnen
Belohnungen veranlassen, dass zunsichst unvertraute und als Uberforderung empfun-
dene Aufgaben iiberhaupt in Angriff genommen werden. Im Laufe der Ausfithrung
kann sich dann ein Kompetenzerleben einstellen, das intrinsische Motivation fordert.
Dies erfordert allerdings nach Heckhausen (1989, 8. 465) cine "nicht afltsigliche Er-
ziehunpgskunst".

(3) Entscheidend ist der Nettoeffekt von Verdringungs- und Disziplinierungs-Effekt.
Unternehmmen miissen die Schwierigkeiten und Unwigbarkeiten bei der Erzeugung
und Verdringung der intrinsischen Motivation (Verdringungs-Effekt) mit den ei-
nigermaBen zuveridssigen Wirkungen von Sanktionen (Disziplinierungs-Effekt) auf-
rechpen, um zu geeigneten Anreizsysternen zu gelangen.

Verlgssliche Voraussagen fiber die Bedingungen des Nettoeffekies gibt es nicht. Die
bereits erwihnten Studien bieten Evidenz daflir, dass der Verdringungseffekt durch-
aus zu einem negativen Nettoeffekt fithren kann, Es gibt aber auch Einzelbeispiele fur
positive Bilanzen einer vorwiegend extrinsischen Motivation. Ein Beispiel bietet La-
zoar (2000). Die Safelite Company, die grisste US-Firma zum Einbau von Autoglas,
ging Mitte 1990 von fixen Stundenlshnen zu Stiicklohnen (mit garantiertem Mini-
mumfohn) Uber, Es resultierte ein Produktivititszuwachs von 44%. Die Arbeitnchmer
reagierten somit positiv auf Leistungslotne bei der leicht messbaren und eindimensio-

nalen Titigkeit des Einbauens von Autoscheiben.
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(4) Bestimmungsgriinde filr den Verdringungs-Effekt und praktische Konsequenzen. Der
Nettoeffekt zwischen Disziplinierungs- und Verdrangungs-Effekt ist theoretisch nicht
vothersagbar, JTmmerhin kennen wir cinige Bestimmungsgriinde fiir die Erhdhung und
die Verdriingung der intrinsischen Motivation.'®
Eine erste Gruppe von Bestimmungsgxiinden beeinflusst das Niveau der intrinsischen
Motivation, Je hother das Niveau, desto groBer ist der Raum fiir deren Verdringung:

. Perstnliche Beziehungen und Kommunikation: Bei vollstdndigem Wettbewerb
oder im reinen Preissystem sind die Beziehungen zwischen den Individuen villig
anonym. Diese Bedingung ist etwa beim Kauf von Giitern in einem Supermarkt
erfiillt; die Kundin braucht in keiner Weise die intrinsische Motivation des An-
bicters zu berticksichtigen. Sobald jedoch tiber den Bereich des reinen Preissy-
stems hinausgegangen wird, werden perstnliche Intersktionen wichtig, Iix-
perimentelle Untersuchungen von Bohnet (1996) zeigen, dass Kommunikation die

intrinsische Motivation zur Kooperation mﬂoﬁmﬂ._o

- Partizipation: Je hther die Mitentscheidumgsméglichkeit, desto mehr engagieren
sich Menschen fiir gemeinsam getroffene Ziele und machen sie zu ihren eigenen,

vergleiche Kirmn und Mauborgne (1995) und Benz (2000).

- Interesse an der Tatigkeit: Das Intercsse an der Arbeit wird gefordert, wenn die
Arbeitsperson erstens ein Wissen um die Ergebnisse ihrer Arbeit hat. Zweitens
muss sie sich als verantwortlich fiir die Frgebnisse n_o,ﬂ Arbeit erleben. Drittens
muss sie die Arbeit selbst als bedeutsam ansehen, so Haclanan und Oldham 1976).

- Vermittelte Botschaft: Je mehr ein Bingriff von seiten des. Prinzipals die intrinsi-
sche Motivation des Agenten witrdigt, desto eber wird die intrinsische Motivation
gestirkt, . . .

Die zweite Gruppe von Bestimmungsgriinden beeinflusst, wie stark die intrinsische

Motivation verdringt wird. .

- Uniformitit der Bingriffe: Bin Prinzipal kann alle Beschaftigten gleich behandeln,
oder er kann sich bemiihen, die Eingriffe dem vermuteten Ausmal an intrinsischer
Motivation bei den unterschiedlichen Agenten anzupassen. Fe einheitlicher die
externe Intervention, desto stiitker wird die Eﬁ.nm.mmnwn Motivation derjenigen
Agenten verdringt, die Uberdurchschnittlich motiviert sind. Sie empfinden, dass
der Prinzipal ihr Engagement nicht honoriert.
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. Art der Intervention Belohming vs. Befehl: Wie bereits exwihnt, schriinkt omz, Be-
fehl die empfunde Selbstbestimmung mehr ein als Belohnungen. Qerade strikte
Befehle fordem die Lethargie.

- Abhangigkeit der Belohmmg von der Leistung: Je enger eine Belohnung mit der
zu etbringenden Leistung verkniipft ist, desto eher wird die intrinsische Motivati-
on verdringt. Dieses Argument spricht filr Zeitlobn und gegen "pay for perfor-
mance" oder Erfolgsbeteiligungssysteme in Situationen, in denen mit einex hoben

intrinsischen Motivation gerechnet werdeit kann.

- TFaire Behandlung: Fiihlen sich Agenten ungerecht bezahlt, sinkt ihre intrinsische
Motivation. Lohngerechtigkeit ist ihrerseits eine Sache geeigneter Prozesse, in
dem argumentativ gute Griinde geltend gemacht werden, vergleiche Steinmann
und Lshr (1992). Empirische Untersuchungen von Kim und Mauborgne (1995)
und Tyler und Blader (2000} zeigen, dass Fairness iiberwiegend als prozedurale
Gerechtigkeit verstanden wird.

164 Was kann das Unternebmen besser als der Markt?

Fiir Unternehmungen ist es ohne Zweifel schwierig, bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
cine fiir dis Unternehmung zielgerechte intrinsische Motivation zu erzeugen. Jedach sind die
Miglichkeiten zur Vermeidung des Verdringungs-Effektes in Unternehmen erheblich besser
als auf anonymen Mirlden. Wir behaupten, dass der gezielte, differenzierte Umgang mit Mo-
tivation genau das ist, was Unternehmen unter bestimmten Bedingungen vorteilhafter als
Midrkte macht und nicht - wie die herkmmliche Institutionenskonomik postuliert - Anord-
nungen. Aus diesem Grund sind dem Einsatz marktiicher Koordinationsmechanismen in Un-
ternchmen, wie sie die von der Prinzipal-Agenten-Theorie propagierten Leistungslohne dar-
stelien, prinzipiell Grenzen gesetzt.

Diese Sicht grilndet auf der Vorstellung, dass firmenspezifische Pool-Ressourcen den
schwer imitierbaren, nachhaltigen Wettbewerbsvorteil einer Unternehmung ausmachen. Diese
kénnen weder auf dem Markt eingekeuft werden, noch kann deren Brzeugung einfach befoh-
lens werden. Sie konnen auch nicht von einem einzelnen Organisationsmitglied erzeugt wer-
den, sondern entstehen erst durch Zusammenarbeit. Beispiele sind der gute Ruf eines Unter-

nehmens, seine besonderc Unternehmenskaltur, gute Beziehungen zu Kunden und Lieferan-
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ten, akkumuliertes Wissen oder ein innovatives Klima, Fiir ihre Generierung ist es wichtig,
Bedingungen in Unternehmen zu schaffen, welche die Zusammenarbeit férdern: Anordnungs-
und Kontrollmechanismen sind dazu nicht ausreichend, weil in gut funktionierenden Teams
die Leistungsbeitriige der Teammitglieder tber mess- und kontrollierbare Faktoren hinausge-
hen. Entwirfl beispiclsweise das Team einer Werbeagentur eine neuc Medienkampagne fiir
einen Klienten, so ist es kaum mdglich, ith nachhinein auseinander zu dividieren, wer wel-
chen prozeniualen Anteil am Ergebnis dieser Kampagne hat. Ist die erfolgreiche Kampagne
auf die Arbeit des Texters oder der Art Direktorin, des Kontakters oder der Grafikerin zuriick-
zuftihren? Vielmehr wird eine Kampagne itn Teamwork entwickelt, in der sich jedes Team-
mitglied bemuht, Ideen aufzugreifen, zn verindern, weiterzuentwickeln und sein fachliches
Konnen einzubringen. Die Beitriige jedes einzelnen Teammitgliedes zum m-.o_.oﬁﬁow kénnen
kaum durch Belohnung oder Bestrafung, d.h. durch extrinsische Motivierung erreicht werden,
gondern durch faire Behandiung und eine Arbeitsgestaltung, die beide intrinsische Motivation
férdern, Im vorangehenden Abschnitt haben wir mit dem Verdringungseffekt gezeigt, dass
Kontrolle in vielen Fiillen sogar zu einer Verdriingnng der intrinsischen Motivation fithrt. Aus
diesem Grund ist das Management von Pool-Ressourcen untrennbar mit dem Management
von Motivation verbunden.

Gegen den Einsatz. von extrinsischen Motivationsmechanismen, wie sie die Prinzipal-
Agenten-Theotie auch fiir Arbeitsbeziehungen innerhalb von Organisationen vorschligt, spre-
chen also zwei Haupigriinde, welche wir abschliessend diskutieren: Zum einen ist unter be-
stimmten Bedingungen eine Motivation itber HuBere Anreize zu teuer. Zum anderen spiclen
" Preise und Mirkte bei der Erzeugung und Erhaltung gemeinsamer Pool-Ressourcen eing un-
tergeordnete Rolle. Thre Generierung wird unter Umstinden erst enmiglicht, indem der Lohn
von der gewiinschten Leistung entkoppelt wird. Wir diskutieren die Innovationsfahigkeit einer

Unternchmung als Beispiel fiir eine firmenspezifische Pool-Ressource.

Motivation iiber extrinsische Anreize ist unter bestimmten Bedingungen zu teuer

GemiB dem herkémmlichen Ansatz der Institutionendkonomik vergroBert sich bei hoher Un-
sicherheit und hohen transaktionsspezifischen Investitionen das Risiko, durch opportunisti-
sches Verhalten ausgebeutet zu werden. Diesem Risiko .EE..: man - so die Botschaft des
Transaktionskosten-Ansatzes - am besten durch Internalisierung der Titigkeit in einetn Un-
ternehmen begegnen. In Untemehmen kénne der Opportunismus durch Anordnungen in
Schach gehalten werden. Opportanismus ist dieser Auffassung nach der eigentliche Grund
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daftir, dass Mirkte versagen und Organisationen existieren, vergleiche Williamson (1993, 8.
102). Organisation ist die Koordinationsform "of last resort, to be employed s&o.a all else
fails", so Williamson (1991, 8. 279). Organisationen wiren deronach nur weniger effiziente
gmnﬁo. Die Folge wire, dass eine gute Organisationsstrulctur sich dadurch auszeichne, dass
soviel Markt wie mdglich in die Organisation hineingetragen wiirde, weil dann die Effizienz
der extrinischen Motivation steige.

Folgen Organisationen wirklich der gieichen Logik wie Mirkte, d.h., dienen sic der Be-
kimpfung des Opportunismus mit anderen Mitteln? Dagegen argumenticren Rumelt v.a.
(1991, 8. 19): "Today, we know that this advice, to run a firm as if it were a set of markets, is
ill-founded. Firms replace markets when nonmarket means of coordination and commitment
are superior”. Sie sagen allerdings nicht, worin der Unterschied besteht.

Die iiberwiiltigende empirische Bvidenz fir den Verstirkungs-Effekt zeigt, dass es einen
Kausalzusammenhang zwischen Uberwachung und Opportunismus gibt. Dieser ist dabei le-
diglich eine besondere Form der extrinsischen Motivation, bei der keinetlei Normen respek-
tiert werden.?! Die bei Williamson grundlegende Annshme des Oppottunismus ist also keine
gegebene Figenschaft des Menschen, sondern eher eine sich selbst erfiillende Prophezeiung.
Diese Feststellung gilt auch dann, wenn man Opportunismus der Agenten nur aus Griinden
der Vorsicht bei der Organisationsgestaltung zugtunde legt.

Ob Uberwachung zu Einsparung von Transaktionskosten fiihirt, ist - wie wir gezeigt haben
- eine Frage des Nettoeffektes zwischen Disziplinierungs- und Verdrangungs-Effekt: By ist
um so unginstiger, je komplexer und schwerer zu messen die Aufgabe ist. Einerseits wachsen
die Kontrollkosten, und andererseits ist hier der negative Zusammenhang zwischen Leistung
und Belohnung besonders hoch. Gelingt es umgekehrt, die intrinsische Motivation mit Hilfe
der aufgezeigien Bestimmungsfaktoren zu erhhen, ist weniger Kontrolle nitig. Im pinstig-
sten Fall entwickelt sich eine sich selbst verstirkende Spirale von steigender Motivation und

abnehmender Kontrolle *% Dieser Effekt ist auf Mirkten nicht systematisch zu erzielen,

Anreizsysteme sind zur Hervorbringung von Innovationen wenig geeignet

Tnnovative Aktivititen zeichnen sich oft dadurch aus, dass Preise und Mirkte im Innovations-
prozess nar eine untergeordunete Rolle spielen, vergleiche Dosi (1988) oder Denzar und North
(1994), Dies Lisst sich damit erkliren, dass auf diesem Gebiet der Verdringungs-Effekt aus
drei Griinden besonders negativ wirkt,
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Zum ersten gilt hier der beschriebene Zusammenhang zwischen der Komplexitdt einer
Aufgabe und der Zerstorung der intrinsischen Motivation durch Sanktionen in besonderem
Mafe.

Zym zweiten spielt in Innovationsprozessen die Geschwindigkeit und Intensitiit des indivi-
duellen Lernens eine entscheidende Rolle. Experimentelle Untersuchungen zeigen, dass die
Letngeschwindigkeit und das konzeptuelle Verstindnis durch Uberwachung verringert wird.
Unter dem Druck efner ausgesetzten Belohnung werden weniger anspruchsvells Niveaos der
Lemleistung bevorzugt, oder es wird fliichtiger oder schneller gearbeitet. Wird eine als span-
nend erlebte Tatigkeit durch duBere Bingriffe verhindert, so tritt nach Deci und Flaste (1995,
. 47} oder Heckhausen (1989, 5. 458) Ermtidung auf.

Zum dritten kann vermutet werden, dass der Verdringungs-Effekt die Generierung von
Wissen in Organisationen besonders behindert. Grundlegend dabei ist die Unterscheidung von
expliziten und Eﬁmﬁﬁb‘iammu. Explizites Wissen ist kodiertes Wissen, Fs ist schriftlich
ader symbolisch darstelibar. Seine Ubertragung kann leicht kontrolliert werden. Jedoch ist nor
ein kleiner Teil des Wissens explizit, denn “wir wissen mehr, als wir zu sagen wissen™, so
Polanyi (1983, S. 14), Explizites Wissen stellt nur die Spitze des Eisbergs unseres gesamien
Wissens dar. Finen viel gréBeren Teil bildet das implizite Wissen. Dieses ist nicht kodierbar,
weil es aus nicht bewussten Routinen und Orientierangen besteht, Die Ubertragung von im-

plizitem Wissen kann durch Sanktionen viel weniger erzwungen werden als bei explizitem

Wissen, weil implizites Wissen nicht handelbar und seine Relevanz fiir die Hand-
lungsergebnisse hiufig unklar ist, Dennoch entsteht neves Wissen in Organisationen nach
Nonaka (1994) erst aus der Kombination von impliziten und expliziten Wissensbestinden.
Wird die Uberiragung impliziten Wissens durch den Verdrangungs-Effekt beeintrichtigt, so
wirkt sich dies auf die Qualitit und Geschwindigkeit der Innovationstatigkeit negativ aus.

16.5 Managing Motivation fiir einen nachhaltigen Wetthewerbsvorteil

Die Motivationseffizienz in' Organisationen ist wie die Koordinationseffizienz gestaltbar,
Wiz besitzen geniigend empirisch sbgesicherte Aussagen, um praxisrelevante Empfehlungen
zu den motivationalen Grundlagen der Unternehmensfhrung zu geben. Unternehmen kén-
nen deshalb ein systematisches , Motivationsmanagement® betreiben. Das macht ikeen eigent-

lichen Vorteil gegentiber Mirkten aus.
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Motivationsmanagement schafft schwer imitierbare unternchmerische Ressourcen. Dabei
sind sowohl extrinsische wie intrinsische Motivation wichtig. In der Wissensgeselschaft ge-
winnen jedoch Aufgaben an Bedeutung, die Freude an der Arbeit und eine Identifizierong mit
der Tétigkeit erfordem und erméglichen, Das Management intrinsischer Motivation ist ohine
Zweifel anspruchsveller als das der exirinsischen Motivation. Intrinsische Motivation kann
nicht erzeugt werden; sie ist ihrer Natur nach immer freiwillig. Es kiinnen jedoch glinstige
<0Hm¢mmoﬁwcbmm= fiir ihr Entstehen geschaffen werden. Einige Wege dazu wurden in diesem
Beitrag aufgezeigt. Mit dem verstirkten Einsatz von Anreizinstrumenten wie variablen Lei-
stungslShnen hingegen drohen Unternehmungen intrinsische Motivation zu untergraben und

damit einen zentralen Wettbewerbsvorteil aus der Hand zu geben.

Endnoten

1 Siehe hierzu grundlegend Kapitel 2 und 12 sowie die hervorragenden Ubersichten von
Gibbons (1998) und Prendergast (1999).

2 Fiir die nicht gewinnorientierten Organisatienen vel. etwa den Ubersichtsaufsatz von -
Rose-Ackerman (1996); fiir blirokratische Instituticnen, vor allem die Public Choice
Theorie, z.B, Mueller (1989).

3 Siehe hierzu Kapitel 10 sowie Holmstrom und Milgrom (1991) oder Prendergast
(1999, 5. 22f1).

4 Vgl. hierzu Prendergast (1999, S. 24f) oder Benz, Kucher und Stutzer Gooov..

5 Vgl hierzu Abschnitt 15.4 sowie ausfihrlich Osterloh, Frey und Frost (1999) oder
Osterloh vnd Frey (2000).

6 Siehe hierzu Calder und Staw (1975, §. 599), Csikszentmihalyi (1993) und Deci
(1975) sowie zum neuesten Stand z. B, Sanone Ea Harackiewicz (1999).

7 Dazu gehoren die motivationsorfentierte Organisationstheorie, z.B. McGregor (1960),
Likert (1961} oder Argyris (1964), die Kritiker der Transaktionskostenthecrie, z.B.
Donaldson (1995), Pfeffer (1995) oder Ghoshal und Moran 1996} und die Theorie
psychologischer Kontrakte, z.b. Rousseau (1995) oder Morrison und Robinsen (1997).
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Siehe auch Williamson (1996) fiir Firmen und Brennan und Buchanan (1985) fiir
staatliche Verfassungen.

Fiir eine Ubersicht siche Frey und Jegen (2001).

NIMBY (Not-In-My-Back-Yard) bezeichnet Projekte, die zwar geselischaftlich er-
witnscht sind, lokal aber abgelehnt werden. Beispicle sind Flugplitze, Gefingnisse,
Anstalten flir geistig und kdrperlich Behinderte und Lagerstétten filr atomare Abfille,

Siehe hierzu Gibbens (1998), Prendergast (1999), Camerer and Hogarth (1999) und
Gneezy and Rusticchini 20002). Fr eine (bersicht zur Managemententlohnung siehe
Barkema and Gomez-Mejia (1998). fiir die Prinzipal-Agenten-Theorie siche z.B. Jen-
sen und Murphy (1990b) oder Murphy (1999).

Vgl. zi1 neueren niwﬁmnwnw Befunden Enzle ond Anderson (1993).
Vgl. Gouldner (1960).

Vgl. aus der Sicht der experimentellen Mikroskonomik Fehr, Géichter und Kirchstei-
ger (1997) und aus der Sicht der Okonometrie Frey und Oberholzer-Gee (1997).

Vgl. auch die Equity Theory von Adams (1963) zur Abhtingigkeit von ReferenzgriBen
sowie flir empirische Evidenz zur Abhéngigkeit von als gerecht empfundenen Verfah-
ren Kim und Mauborgne (1995), Kahneman, Enetsch und Thaler (1986) und Frey und
Pommerehne (1992).

Empirische Evidenz fiir diesen Effekt findet sich bei Kahn und Schooler (1983) sowie
bei Benz, Fehr und Frey (2001).

Vgl. hierzu ausfithrlich Frey und Osterloh (2000).

Vgl. auch Ghoshal und Morat (1996)

Individuen kooperieren in Gefangenen-Dilemma-, Diktator- und Ultimatumspielen
wesentlich mehr, wenn sie miteinander kommunizieren kénnen,

Vgl. im gleichen Sinne Simon (1991), Ghoshal und Moran (1996).

Bei eigenniitzigem Verhalten werden znmindest einige Normen respektiert (etwa die
Norm: "Vertrtige sind einzuhalten®), vgl. Ghoshal und Moran (1966, 8. 17).
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22

23

Fin #hnlicher Zusammenhang ist in der dlteren Organisationsliteratur als das sog.
Kontrollparadoxon bekannt. Allerdings ist das Kontrollparadoxon - anders als der hier
behandelte Verdringungs-Effekt - kaum exopirisch belegt.

Im Gegensatz daza argumentiert Frese (1995, S, 12), der Motivationsaspekt habe nur
flankierenden Charakter zum Koordinationsaspekt, Unser Wissen tiber Motivation sei
im Vergleich zu dem tiber Koordination unzureichend. Noch weiter geht Hax (1991,
8. 66), wenn er empfielt, den verhaltenswissenschaftlichen Ansatz dwrch kon-

kurrierende Forschungsprogramme, insbesendere durch das mikrotkonomische For-

schungsprogramm zu ersetzen.



