22 Meinungen -

WZZ am Sonntag « 5. Juni

* Kontrolle ist gut, Vertrauen ist besser

Leistungsmessungen und Evaluationen werden immer wimfassender. Das schadet den Unternehmen -

 Bruno S. Frey

- ormalerweise werden
el uns Behauptungen
. von Lenin nicht akzep-
tiert. In der Tat hat sich
seine Wirtschaftskon-
zeption als gigantischer Fehlschlag
erwiesen. Lenins Ausspruch «Vertrau-
en ist gut, Kontrolle ist besser» wird
aber auch bei uns immer wieder vor-
gebracht. Dahinter steht die Vorstel-
Jung, Menschen missbrauchten regel-
missig das ihnen entgegengebrachte
Vertrauen und miissten deshalb mag-
lichst liickenlos fiberwacht werden.

Dieses Menschenbild ist in vielen

_ Bereichen der Gesellschaft weit ver-
breitet. Insbesondere ist eine inten-
sive Kontrolle der Untergebenen
den vielen Unternehmen erforderlich,
die Leistungslthne als das Nonplus-
uftra der Unternebmensfiihrung an-

" sehen.. Um die Lébne festlegen zu
kbnnen, muss die Leistung der Ange-
stellten prizise gemessen werden.
Dies erfordert eine Xontrolle der Un-
tergebenen. Wird irgendein Teil der
Leistung iibersehen, wird dies nach
iiblicher Vorstellung von den Beschaf-
tigten schamlos ausgeniitzt.

Die Einfiihrung von Leistungsléh-
nen fithrt allerdings zu erniichternden
Ergebnissen. Der Arbeitseinsatz kann
sogar vermindert werden, wie meine
Ziircher Kollegin Margit Osterloh lm-
mer wieder hervorhebt. Fiir das Ver-
sagen von Leistungsléhnen in qualifi-
zierten Tdtigkeiten, also etwa bei Ma-

nagern, sind drei Griinde massgebend.

Erstens sind viele Leistungen nicht
sinnvoll messbar und werden deshalb
fiir die Festlegung des Lohnes ver-
nachlissigt. Die Untergebenen feagie-
ren auf diese partielle Kontrolle, in-
dem sie die Anstrengungen fiir nicht
belohnte Titigkeiten vermindern. Die
Eonzentration auf das (einfach) Mess-
bare verzerrt die Arbeitsanreize und
fithrt dazu, dass wichtige Arbeiten
schiampig durchgefithrt werden oder
gar unerledigt bleiben. Die Unterneh-.
mensfihrung reagiert dann typischer-
weise, indem sie versucht, die Leis-
tungsmessung und damit die Kontrol-

{ le zu verschirfen, Das Ergebnis ist

eine sich immer weiter aufschaukehs-
de Kontrollintensitit.

Zweitens fithrt eine Leistungsent-
loknung zu einer Konzentration auf
Lok statt Leistung, Innerhalb der
Unternehmung wird ein Lohnkampf
losgetreten, der viel Arbeitskraft,
Energie und Aufmerksamkeit bindet
und damit der Unternehmung als
Ganzem, schadet, Die Idee, Leistung -
durch Lohn zu messen, hat such we-
sentlich zur Explosion der Manager-
gehditer beigetragen. Ein Manager
vergleicht nicht mehr seine Leistung
mit dezjenigen seiner Kollegen in an-
deren Firmen. An deren Stelle tritt der
Lohn als alleiniges Prestigemass.

Drittens tendiert die mit einem
Leistungslohn notwendigerweise ver-
bundene Kontrolle dazu, die bestehen-
de Arbeitsmoral zu verdringen. Die
Untergebenen empfinden die Kontrol-
le als Ausdruck des Misstrauens. In
Bereichen, in denen eigene Initiative -
und Kreativitit erforderlich sind, ist
dieser kontraproduktive Effekt beson-
ders gravierend. Diese Aktivititen,
lassen sich nicht mittels Kontrolle er-
zwingen, sind aber gerade bei qualifi-
zierten T#tigkeiten essenziell. Es ist
wirklich paradox, dass die freie Wirt-
schaft in dieser Hinsicht immer stir-
ker auf Lenins Vorstellungen des Men-
schen einschwenkt. Evaluationen,

Leistungsmessungen und Kontrollen
aller Art nehmen immer grésseren
Raum ein. Dies gilt dicht mur filr Un-
ternchmen; sondern anch fiir 2ndere
Bereiche der Gesellschaft. So werden
im Zuge der Einfithrung des New Pu-

Die Konzentration auf
das (einfach) Messbare
verzerrt die Anreize und

fithrt dazu, dass wichtige
Arbeit unerledigt bleibt. .
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blic Management auch im &ffentlichen
Bereich immer wieder Leistungstéhne
gefordert und eingefiihrt. Selbst cari-
tative Organisationen schrecken nicht
davor zuriick. So hatte zum Beispiel
Oxfam begonnen, ihre Belegschaft
nach «Leistung» zu bezahlen. Aller-
dings musste diese unsinnige Ubung

{ wegen der schlechten Ergebnisse wie-

der abgebrochen werden.

In einer modernen, auf miindige
Menschen bauenden Gesellschaft ist
das Gegenteil von dem richtig, was
Lenin forderte. Es muss gelten: «Kon-
trolle ist manchmal notwendig, Ver-
trauen ist aber besser» Die Aufgabe

besteht darin, die wirtschafiliche Ak-
tivitit und insbesondere die' Arbeits-
plitze so zu gestalten, dass die Men-
schen so weit wie méglich selbstindig
entscheiden kénuen und so bereit
sind, Verantwortung zu (ibernehmen.
Diese Ausrichtung ist in einex Dienst-
m leistungsgesellschaft wie der unseren
von entscheidender Bedeutung, weil
gerade dort eine liickenlose Uberwa-
chung unméglich und sinnlos ist.
Nicht wenige Leute teilen zwar die
hier vertretene Ansicht, kénnen aber
. keine Alternative zur Bezahlung nach
Leistung erkennen. Aber es gibt eine
i Alternative: eine sorgfiltige Auswahl
{ der Personen und eine geeignete Zu-
{weisung zu den zu bewiltigenden
: Titigkeiten. In manchen Bereichen,
insbesondere bei direkten Kontakten
mit Leistungsempfangern, ist eine
umfassende Einfithrung in die jeweils
besonderen Verhiltnisse wichtig.
Nach Abschiuss dieses Auswahlpro-
zesses kann den Arbeitnehmern ver-
traut werden, dass sie eine entspre-
chende Leistung erbringen werden. Es
ist ihnen zu sagen: «Wir bezahlen ei-
nen Marktlohn, aber jetzt erwarten
wir von Ihnen eine entsprechende -
Leistung.» ‘Wire diesem Prinzip ge-
folgt worden, wiren die Managerloh-
ne nicht derart explodiert. Vertrauen
in die Answahl birgt das Risiko, dass
einige wenige Personen das System
ausnditzen, Dieser NMachteil wird aber
durch diejenigen Personen weit iiber-
wogen, die durch die thnen gewidhrte
Autonomie zu Spitzenleistungen an-
geregt werden. Die Bedeutung der
Autonomie bei der Arbeit kann kaum
diberschiitzt werden. Sie zeigt sich
etwa darin, dass Selbstiindige bereit
sind, zu geringerem Entgelt und mehr
zu arbeiten, weil sie es schitzen, sefb-
stindig entscheiden zu konnen.
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