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Turiick zu fixen Managerlohnen!

ie Welt der Unternehmungen ist heute
durch zwei Vorstellungen geprigt:

GemdR der ersten Idee veranlasst nur eine
leistungsgerechte Entlohnung die Manager
dazu, sich voll und ganz fiir thre Firma ein-
zusetzen. ,Leistung muss sich lohnen” wird
liberall gepredigt und als selbstverstindlich
unterstellt.

Die zweite giingige Vorstellung sieht die Ge-
samtleistung einer Firma mafigeblich durch

die Entscheidungen der Manager bestimimt; .

der Rest der Belegschiaft wird demngegentiber
als weniger wichtig angesehen, Die Mana-
ger werden als Heroen der Marktwirtschaft
stilisiert. Dies geht mit einer extremen Per-
sonalisierung des Firmengeschehens ein-
her. In den Medien werden Firmen weit ge-
hend mit den CEO identifiziert.

Diesen beiden Vorstellungen entsprechend
sind die Gehilter der Manager ausgestattet
worden. Leistungsabhéingige Boni und vor
allem Aktienoptionen nehmen immer gré-
fieren Rauwm ein und werden als Merkmal
einer ,fortschrittlichen” Unternelunung
angesehen.

Diese Entwicklung in der Praxis wurde
durch eine moderne Variante der Unter-
nehmenstheorie unterstiitzt. GemdfR der
Prinzipal-Agenten-Theorie  besteht das
Hauptproblem einer Unternehmung darin,
die Eigeninteressen der Manager als Agen-
ten an diejenigen der Aktionére als Prinzi-
pale anzugleichen. Die obersten Angestell-
ten der Firma sollen deshalb mafigeblich
am Gewinn der Firma beteiligt werden. Da
héhere Gewinne zu hdheren Aktienkursen
fithren, werden Aktienoptionen als geeig-
netes Mittel dafiir angesehern.

Die in der letzten Zeit gehduft auftretenden
Skandale iri Grofunternehmungen (Enron
ist der bekannteste Fall) haben zu einem J4-
hen Erwachen gefiihrt. Oifensichtlich hat
die Leistungsentlohnung zu einer Selbstbe-
dienung der Manager und tellweise horrend
hohen Gehiltern gefiihrt. Diese Gehaltsex-
plosion auf der Managerebene hat die Ein-
kommensverteilung stark zu Ungunsten
der iibrigen Arbeitnehmer verschlechtert.
In den Vereinigten Staaten ist das Verhilt-
nis der Einkommen von Topmanagern zu

Gerade die leistungsfahigsten
Personen weisen meist eine

ausgeprdgt intrinsische Moti-
vation auf

denen durchschnittlicher Arbeitnehmer
von 25:1 im Jahre 1970 auf heute {iber
400:1 gestiegen. In Furopa sind die Unter-
schiede weniger dramatisch, haben aber
auch deutlich zugenommen. Diese rapide
Gehaltssteigerung der Manager ist kaum auf
eine echte Leistungssteigerung zurickzu-
fiihren. Vielmehr haben die Manager in vie-
len Fillen die Leistungskiiterien manipu-
liert, indem sie kurzfristig die Aktienkurse
emporgetrieben und z.T. sogar die Buch-
fiihrung gefdlscht haben.

Die Vertreter der Leistungsentlohnung las-
sen sich durch diese Vorkommnisse nicht
beirren. Sie folgern, das System sei zu ver-
bessern, damit derartige Perversionen in der
Zukunft vermieden werden. Das Verhalten
der Manager sei besser zu diberwachen und
konirollieren.

Ich halte diese Reaktion fiir grundsitzlich
falsch. Sie tiberwindet die bestehienden Feh-
ler nicht, sondern verstirkt sie noch. Es wird
vbllig ibersehen, dass die Skandale eine di-
rekte Auswirkung der Leistungsentlohnung

sind. Wer nach Leistung entlohnt wird, er-
hilt ein eindeutiges Signal, dass nur eine Ti-
tigkeit, die sichtbar und messbar ist, zihit.
Demzufolge erhalten die Manager einen
starken Anreiz, die entsprechenden Leis-
tungskriterien zu manipulieren.

Das System der variablen Leistungsentloh- -
nung geht von der verfehlten Annahme
aus, Menschen wiirden sich nur dann an-
strengen, wenn sie-dafiir unmittelbar mone-
tir belohmnt werden. Gerade die leistungsfs-
higsten Personen weisen jedoch melst eine
ausgeprigte intrinsische Motivation auf. Sie
haben Freude an der Erfiillung einer thnien
gestellten Aufgabe und verstehen sie als
willkommene Herausforderung,

Eine solche leistungsorientierte Entloh-
nung hat die verderbliche Tendenz, diese
fiir eine Firma essenzielle intrinsische Moti-
vation zu verdringen. Wer vorwiegend
durch Bezahlung flir eine Tétigkeit moti-
viert wird, verliert die Freude an der Tatig-
keit selbst. Verstirkte Uberwachung und
Kontrolle verstirken diesen Effekt noch,

~weil dadurch das Gefiihl der Selbstbestim-

mung noch weiter eingeschrinkt wird.

Aus diesen Uberlegungen sind drei Folge-
rungen zu ziehen:

Erstens muss fixen, nicht durch kurzfristige
Einfltisse dominierten Gehiltern wieder
mehr Raumn gegeben weiden. Der, Lohn
sollte {ibetwiegend (mindestens zu 80%)
aus einem festen Bestandteil bestehen, der
sich aus einer Gesamteinschiizung eines
Managers ergibt. Damit erhalten die Mana-
ger wieder einen Anreiz, sich auf ihre eigent-
liche Aufgabe - und nicht auf efne Gehalts-
steigerung - zu konzentrieren.

Zweitens muss die Identifikation der Mana-
ger mit ihrer Unternehmung und damit ib-
re intrinsische Motivation gestirkt werden,
was durch eine entsprechende Auswahl und
Sozialisation im Betrieb erreicht werden
kanm.

Drittens muss die Zusammenarbeit inner-
halb der gesamten Belegschaft mittels sinn-
voller Formen der Mitbestimmung und Au-
tonomie der Mitarbeiter geférdert werden,
was die Motivation aller Mitarbeiter erhéht.



