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Abstract

Dieses Discussion Paper prdsentiert eine Literaturstudie zum Thema
Leistungsanreize und Leistungsverhalten, die im Kontext des
Forschungsprojektes ,Leistungspolitik im internationalen Vergleich” am
WZB entstanden ist. Die Literaturstudie verfolgt zwei Ziele. Zum ersten
werden Theorien und Forschungsansitze der Okonomie, der Psychologie
und der Soziologie verglichen. Zum zweiten wird untersucht, welche Rolle
die Forschungsdisziplinen kulturellen Faktoren im Hinblick auf das
Leistungsverhalten und die Gestaltung von Leistungsanreizen einrdaumen.
Vergleichend diskutiert werden vor allem die Agency-Theorie der
Personalokonomie, die Bounded Rationality-Ansatze der
Verhaltensokonomie, die Motivationstheorien der
Organisationspsychologie sowie die arbeitssoziologischen Theorien der
,social  compromises at the workplace®, der ,betrieblichen
Sozialordnungen” und ,betrieblichen Arbeitskulturen®. Ein Konsens der
Disziplinen ist nicht abzusehen. Interessanterweise gibt es aber dhnliche
AnstoBe im Hinblick auf zukiinftige Forschungsfragen. Sowohl die
Verhaltensokonomie als auch die Organisationspsychologie und die
Arbeitssoziologie  betonen die Bedeutung des Framings von
Leistungsanreizen, der Generierung von Vertrauen, der Schaffung von
Legitimitdit sowie von Schliisselereignissen wie etwa Krisen,
Entlassungswellen, Restrukturierungsprozessen etc. Sie konnen zu
wvirtuous circles” oder auch zu Misstrauensspiralen fiithren. Der kulturelle
Kontext beeinflusst die Entwicklung, wird aber durch die betriebsinternen
Prozesse verstdrkt, modifiziert oder auch gebrochen. Das legt die
Entwicklung von prozessorientierten Forschungsansdtzen nahe.



Abstract

This Discussion Paper presents a literature review about performance
incentives and workplace behaviour, which was prepared in the context of
the research project “Performance Management Policies. An International
Comparison”. The literature review has two main goals. The first goal is to
compare and discuss the different theoretical perspectives from economics,
psychology and sociology. The second goal is to compare the three
disciplines regarding their understanding of culture and the importance of
cultural factors for the analysis of workplace behavior and performance
incentives. The comparison includes personnel economics and agency
theory, behavioral economics and their bounded rationality concepts,
psychological theories of motivation, and sociological theories of “social
compromises at the workplace”, “workplace social orders” and “workplace
cultures”. The perspectives and theoretical concepts of all three disciplines
differ strongly. There are, however, in all three disciplines similar impulses
for future research questions. Behavioral economics, organizational
psychology and sociology of work emphasize the importance of the framing
of performance incentives, of trust and legitimacy at the workplace, and of
crucial events like crises, redundancies and restructuring processes. They
can initiate “virtuous circles” or self-reinforcing spirals of distrust. The
cultural context of the workplaces influences the developments. Its impact
can be reinforced, modified but also broken by company-internal
processes. This suggests developing process-oriented research approaches.
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1. Einleitung

Leistung gilt als ein Kernprinzip der modernen kapitalistischen Gesellschaften.
Leistungserwartungen und Leistungsgerechtigkeit stehen im Zentrum vieler
gesellschaftlicher Debatten und auch der betrieblichen Politik. In diesen
Debatten spielen auch wissenschaftliche Analysen eine groBe Rolle und dienen
zur Begrindung konkurrierender Argumentationsmuster. Dabei gibt es
durchaus unterschiedliche wissenschaftliche Zugange zum Thema Leistung, die
auch stark von unterschiedlichen disziplindren Perspektiven geprdgt werden.

Die Diskussion von Leistungserwartungen, Leistungsverhalten und
Leistungsgerechtigkeit ist im Fall multinationaler Unternehmen von einer
besonderen Problematik gepragt: Inwieweit sind einheitliche
Leistungsstandards und Leistungsanreize iiber unterschiedliche kulturelle,
institutionelle und regulative Kontextbedingungen hinweg moglich? Wie stark
pragt der lokale Kontext das Leistungsverhalten?

Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Literaturstudie zwei Ziele:

1. Den Vergleich der Analyse von Leistungsverhalten und Leistungsanreizen
aus der Perspektive unterschiedlicher Disziplinen, nimlich der Okonomie,
der Psychologie und der Soziologie.

2. Die Diskussion der Rolle kultureller Faktoren im Hinblick auf
Leistungsverhalten und Gestaltung von Leistungsanreizen, aus der Sicht
der jeweiligen Disziplinen.

Leistung ist das Resultat von ,Wollen®, ,Kénnen" und ,,Diirfen”. Mit ,Kénnen" sind
Wissen, Fertigkeiten, aber auch weitere Handlungsressourcen (Ausriistung,
Unterstiitzung etc) gemeint. ,Dirfen” umfasst die organisationalen
Rollendefinitionen, Kompetenzzuschreibungen und Prozesse. Mit dem ,Kénnen”
und ,Diirfen” beschdftigten sich eine Reihe von Theorien, etwa Theorien des
Lernens und der Personalentwicklung, der Arbeitsbelastung, der Gestaltung
organisationaler Rollen, der Arbeitsorganisation usw. Im Folgenden liegt der
Fokus der Darstellung jedoch auf Theorien, die sich mit dem ,Wollen”
beschaftigen, d.h. mit den Leistungsanreizen, welche die individuelle Motivation
und das individuelle Leistungsverhalten beeinflussen.

Das Verstandnis von Leistung unterscheidet sich in den drei Disziplinen. In der
Okonomie wird Leistung vor allem als verausgabte, aufgabenbezogene
~Anstrengung” (effort) verstanden. In der Psychologie und Soziologie wird
hingegen ein umfassender Leistungsbegriff genutzt, der aufgabenbezogene
Leistung um eine ,Mehrleistung” erweitert, die Aspekte wie Kooperation im
Team, Kommunikation und Unterstiitzung anderer umfasst. Zu einem
unterschiedlichen Leistungsverstdndnis kommen auch unterschiedliche



theoretische Grundlagen und unterschiedliche methodologische Traditionen
hinzu, die im Folgenden auch sichtbar werden.

Die folgende Darstellung behandelt Okonomie, Psychologie und Soziologie
getrennt. Die Disziplinen sind jedoch nicht starr getrennt, vielmehr werden
durchaus Studien iber Disziplingrenzen hinweg rezipiert. Nicht immer ist die
Zuordnung der Theorien und Studien zu einer Disziplin ganz klar. In der
Darstellung wurde die Zuordnung nach Publikationsort und dem dominanten
Argumentationsschema vorgenommen. Rezipiert wurde vor allem deutsch- und
englischsprachige Literatur. Da der Grofteil der Diskussion in englischer
Sprache stattfindet, werden auch in der folgenden Darstellung teilweise
englische Begriffe in ihrer Originalfassung benutzt, um die Bedeutung nicht
durch Ubersetzung zu verzerren. Die Studie ist geschrieben aus der Sicht eines
Soziologen, der die Forschungsarbeiten seiner Disziplin mit anderen Disziplinen
vergleicht. Die Rezeption der okonomischen und psychologischen Forschung
erfolgt dementsprechend aus einer ,externen” Perspektive - fiir die Okonomen
und Psychologen ungewohnte Interpretationen sind diesem Blick zuzurechnen.!

2. Die okonomische Perspektive

2.1 Personalokonomie und die Agency-Theorie

Die zentrale Grundlage der (personal-)6konomischen Analyse von
Leistungsverhalten und Leistungsanreizen ist die Agency-Theorie (vgl. Lazear
und Gibbs 2009; Lazear und Shaw 2007). Sie steht in den folgenden
Ausfiihrungen im Zentrum, auch wenn es weitere wichtige Bezugstheorien der
Personalokonomie gibt, etwa die Transaktionskostendkonomik (Williamson
1985; Alewell und Hackert 1998). In der Agency-Theorie wird angenommen, dass
die Handlungsziele des Agent (Mitarbeiter) sich von den Handlungszielen des
Principal (Manager bzw. Eigentiimer des Unternehmens) unterscheiden. Der
Mitarbeiter wird fiir seine Leistung bezahlt und sein Nutzen aus dem
Arbeitsverhdltnis hangt mit der Hohe der Bezahlung zusammen. Unabhdangig
vom Umfang seiner intrinsischen Motivation ist die Arbeit fiir den Mitarbeiter
aber auch mit einer physischen oder psychischen Belastung verbunden, der
,disutility of effort” (Lazear und Gibbs 2009: 233). Je groBer die verausgabte
Leistung, desto groBer diese Belastung, desto geringer der Nutzen des
Mitarbeiters aus dem Arbeitsverhdltnis. Umgekehrt verhdlt es sich mit dem
Nutzen des Principal. Dieser ist umso hoher, je hoher die Leistung des

1 Im Folgenden wird die ménnliche Form benutzt. Es sind aber stets beide Geschlechter gemeint.



Mitarbeiters. Da die Agency-Theorie annimmt, dass sich sowohl der Principal als
auch der Agent nutzenmaximierend verhalten und zudem ihren Nutzen aus dem
Vergleich von Entgelt und der aufgewendeten Arbeit genau kalkulieren konnen,
entsteht ein Interessenkonflikt, der durch Leistungsanreize gelost wird, wenn
der Principal keine Moglichkeiten hat oder es zu aufwendig ist, den Agent
umfassend zu kontrollieren.

Die Personalokonomie sieht zwei Formen der Gestaltung von Leistungsanreizen
als zentral an. Die erste Form ist das ,performance pay’, das entweder ein
Stiicklohn oder eine Kombination von festem Basisentgelt und einem von der
Leistung abhangigen Bonus sein kann. ,The most important issue is how pay
varies with performance, not the total level of pay” (Lazear und Gibbs 2009: 263).
Die Hohe des leistungsabhdngigen Entgeltbestandteils muss ausreichen, um den
negativen Einfluss der Arbeitsbelastung auf den Nutzen des Mitarbeiters
auszugleichen. Dabei ist zu berlicksichtigen, dass auch das leistungsabhdngige
Entgelt selbst fiir risikoaverse Mitarbeiter eine psychologische Belastung
darstellt und eventuell durch eine besondere Risikopramie (Lazear und Gibbs
2009: 269) ausgeglichen werden muss.

Eine zweite zentrale Form von Anreizen ist der Wettbewerb um die Beforderung
auf hohere Experten- oder Fihrungspositionen, so genannte ,promotion
tournaments”. Dabei wird das Entgelt auf den héheren Hierarchiepositionen
sehr hoch angesetzt, deutlich hoher als es der personlichen Produktivitat der
jeweiligen Stelleninhaber entspricht. Dieses hohe Entgeltniveau dient nicht
einfach als Anreiz fiir die Stelleninhaber, sondern soll den Leistungswettbewerb
in den unteren Rdngen anreizen. ,The important component of tournament
theory is that job changes carry with them significant wage increases and that
the paths of winners and losers diverge” (Lazear 1999: 207). “Promotion
tournaments” konnen ein sehr teures Anreizsystem sein, sie haben aber
zugleich gegeniiber dem “performance pay” den Vorteil, dass sie ihre
Anreizwirkung auch dann entfalten, wenn die Arbeitsleistung nicht objektiv
verifizierbar ist. Bei einer nicht objektiv verifizierbaren Leistung ist
leistungsabhangiges Entgelt nach der Agency-Theorie kein Anreiz, denn es ist zu
erwarten, dass sich der Principal opportunistisch verhalt und unabhdngig von
der erbrachten Leistung nur den minimalen Betrag zahlt; der Agent antizipiert
das und reduziert seine Leistung auf ein Minimum. Im Rahmen von
,tournaments” verpflichtet sich hingegen der Principal, den Sieger zu belohnen,
womit das Opportunismusproblem umgangen wird.

Soweit die Hauptkonzepte der Personalékonomie. Fiir die Wirkungen eines
leistungsbezogenen Entgelts gibt es tatsachlich einige empirische Evidenz.
Lazear (2000) benutzt fiir seine Argumentation die Fallstudie eines
Unternehmens, das von einem Zeitlohn- auf ein Stiicklohnsystem umgestiegen
ist. Dieser Umstieg konnte als ein Quasi-Feldexperiment genutzt werden und
zeigte eine erhebliche Produktivitdtssteigerung nach der Einfilhrung des



Stiicklohns. Lazears (2000) Analyse belegte, dass diese Produktivitdtssteigerung
zu relativ gleichen Anteilen auf zwei Effekte zuriickging: neben der
Motivationswirkung des Entgelts kam es zu einem ,sorting"-Effekt, d.h. dass das
Unternehmen attraktiver wurde fiir Arbeiter, die sich von einem Stiicklohn ein
héheres Entgelt versprachen, wahrend Arbeiter, die nun weniger verdienten als
mit einem Zeitlohn, das Unternehmen verlieBen. Guthrie (2007) gibt einen
Uberblick iiber weitere Studien mit Belegen fiir einen Zusammenhang zwischen
leistungsabhangigem Entgelt und Leistung.

Allerdings ist leistungsabhdngiges Entgelt auch aus der Perspektive der
Personalékonomie nicht immer effizient. Grundsatzlich stellt sich die Frage, ob
die genaue Messung der Leistung unter angemessenen Kosten iiberhaupt
moglich ist. ,The less accurate the performance measure, the weaker the optimal
incentive” (Lazear und Gibbs 2009: 270; vgl. Lazear und Shaw 2007: 13). Wenn
eine genaue Messung der Leistung mit angemessenem Aufwand nicht moglich
ist, konnte es sinnvoll sein, auf leistungsabhangiges Entgelt zu verzichten. Das
klassische Principal-Agent-Modell geht davon aus, dass der Agent eine einzige
und klar definierte Aufgabe hat. Im wirklichen Leben haben Beschdftigte aber
verschiedene Aufgaben, die in sehr unterschiedlichem Umfang einer genauen
Messung zugdnglich sind. Holmstrom und Milgrom (1991) haben gezeigt, dass in
diesem Fall die selektive Nutzung von leistungsabhdngigem Entgelt fir die
wenigen genau messbaren Aufgaben zu ineffizientem Verhalten fiihrt. Die nicht
messbaren Aufgaben werden zugunsten der messbaren vernachldssigt. Typische
Beispiele sind die Vernachldassigung der Qualitat zugunsten der Quantitdat der
Arbeit oder Vernachldssigung von Instandhaltungsaufgaben zugunsten langer
Maschinenlaufzeiten (Frick et al. 2013). Drago und Garvey (1998) zeigen, dass die
Nutzung von ,promotion tournaments” die gegenseitige Hilfe zwischen Kollegen
reduzieren kann. Holmstrom und Milgrom (1991) argumentieren, dass es in
Arbeitskontexten mit vielen verschiedenen, teilweise nicht quantifizierbaren
Aufgaben sinnvoll ist, auf selektive monetdre Leistungsanreize zu verzichten
und eher die Kontrolle der Beschdftigten zu verstdrken. Griffith und Neely (2009)
haben in einer Fallstudie gezeigt, dass die Effizienz komplexer
Indikatorensysteme sehr stark von der Erfahrung des Managers abhangig ist. In
ihrer Fallstudie fiihrte die Einfiihrung einer Balanced Scorecard (eines
komplexen Zielvorgabensystems) und eines daran gebundenen Entgelts nur in
solchen Abteilungen eines Unternehmens zu positiven Ergebnissen, die von
erfahrenen Managern gefiihrt wurden.

Aus der Sicht der Personalokonomie gibt es fiir diese Probleme zwei Arten von
Losungen. Der Konigsweg ist ein entsprechendes Design der Arbeitspldtze. ,One
response to this is to split the work into two different jobs. The firm might put
easy to measure tasks in one job, for which it uses strong pay for performance. It
might then put difficult to measure tasks into another job, for which it uses
relatively muted incentives” (Lazear und Gibbs 2009: 271). Ein zweiter Weg ist
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die Nutzung relativ breiter Leistungsindikatoren, die allerdings nicht nur von
der eigenen Leistung, sondern auch von externen, nicht kontrollierbaren
Entwicklungen abhdngig sind (z.B. Kosten oder Profite auf Werk- oder
Abteilungsebene). Diese bedeuten aber ein Risiko fiir die Beschdftigten, das
durch eine Pramie ausgeglichen werden muss. ,Risk is costly to an incentive
scheme, because employees are risk averse” (Lazear und Gibbs 2009: 257; Baker
2000). SchlieBlich konnen subjektive Bewertungen genutzt werden, die also
nicht an genau messbare quantitative Outputs gebunden sind. Das Problem
dieses Wegs ist, dass es mit vielen Messfehlern verbunden ist und fir die
Mitarbeiter auch ein Risiko bedeutet. Es wird nur dann fiir die Mitarbeiter
attraktiv sein, wenn es ebenfalls eine Kompensation gibt (etwa durch einen
hohen Basislohn oder durch sehr hohe Leistungsanreize, die deutlich tliber den
Produktivitdtssteigerungen liegen), um die Unsicherheiten der Bewertung
auszugleichen.

Deutlich wird hier iibrigens, warum aus der Sicht der Agency-Theorie im Grunde
nur individuelle Leistungsanreize sinnvoll sind, denn nur sie konnen
individuelle Leistung messbar mit den Anreizen verbinden. Gruppenbasierte
Anreize (z.B. Bonus auf Unternehmens, Abteilungs- oder Gruppenebene) erlauben
hingegen ,free riding", was bei nutzenmaximierenden Agents die zu erwartende
Handlungsstrategie ist. ,The effects of a single individual are not going to show
up in such measures unless the employee is a key figure in the firm. These
measures are essentially completely uncontrollable by most employees. Thus, it
is implausible that they provide any incentives at all” (Lazear und Gibbs 2009:
281).

Auf der Basis der Agency-Theorie plddiert also die Personalokonomie stark fiir
die Nutzung leistungsabhdngigen Entgelts. Zugleich ist aber auch
leistungsbezogenes Entgelt im Agency-Modell nur effizient, wenn die Leistung in
ihren wesentlichen Dimensionen klar messbar ist. Wenn das Arbeitsplatzdesign
eine solche Gestaltung von Arbeitsinhalten nicht zuldsst, kann die Nutzung
monetdrer Leistungsanreize Trade-Offs zwischen verschiedenen Dimensionen
der Leistung bewirken.

2.2 Verhaltensékonomie und ,bounded rationality”

Obwohl die Agency-Theorie bis heute die dominante Verhaltenstheorie in der
Okonomie ist, hat die Verhaltensékonomie einige Zweifel an ihrer Giiltigkeit
geweckt. Die Agency-Theorie beruht auf der Annahme, dass die wesentlichen
Motive der Beschdftigten in einem Arbeitsverhdltnis die Maximierung des
Einkommens, die Minimierung der Arbeitsbelastung und die Risikovermeidung
sind. Die Verhaltensokonomie hat jedoch in einer Vielzahl von Labor- und auch
in einigen Feldexperimenten gezeigt, dass sich viele Menschen nicht
entsprechend diesen Motiven verhalten und meistens auch rein kognitiv nicht
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in der Lage sind, das ,optimale” nutzenmaximierende Verhalten zu kalkulieren
und auszuwdhlen. Die Nobelpreistrager Tversky und Kahnemann haben
argumentiert, dass Menschen zwei Entscheidungssysteme besitzen: ,Intuition”
und ,Reasoning”. Kahnemann beschreibt den Gegensatz zwischen dem
nutzenmaximierenden Individuum der Agency-Theorie und seinem Konzept
folgendermafen:

»The model of the agent that has been presented here has a different architecture,

which may be more difficult to translate into the theoretical language of economics. [...]

The central characteristics of agents is not that they reason poorly but that they often

act intuitively. And the behavior of these agents is not guided by what they are able to
compute, but by what they happen to see at a given moment.” (Kahnemann 2003: 1469)

Kahnemann (2003), Ariely (2009) und andere haben dieses Verhalten im
Riickgriff auf den Begriff von Herbert Simon (1959) als ,bounded rationality”
bezeichnet. Die experimentelle Verhaltensokonomie der letzten Jahrzehnte hat
dieses Konzept um eine Typisierung von Verhaltensmodellen erweitert und mit
einem spieltheoretischen Untersuchungsansatz verkniipft. Fehr und Gintis
(2007) haben diesen Ansatz als BPC-Theorie (,Beliefs, Preferences, and
Constraints”) bezeichnet. ,Beliefs” bezieht sich auf die Erwartungen und
Wahrnehmungen der Menschen im Hinblick auf das Verhalten der anderen und
die Rahmenbedingungen der Situation. ,Preferences” bezieht sich auf ihre
eigenen  Handlungsgrundsadtze und  Zielvorstellungen, etwa die
Nutzenmaximierung oder das Prinzip der Reziprozitdt. ,Constraints” beschreibt
schlieBlich den sozialen Strukturrahmen, d.h. die gegebenen Handlungsregeln,
Anreize und Sanktionen.

Es lassen sich zwei dominante Verhaltensweisen (preferences) in sozialen
Interaktionen identifizieren, die in allen Experimenten den GroBteil aller
Teilnehmenden kennzeichneten (Fehr und Falk 2002; Fehr und Fischbacher
2002):

e Reziproke Fairness: Menschen mit dieser ,sozialen Priferenz” machen ihr
Verhalten vom Verhalten einer Bezugsperson (im Arbeitsverhdltnis kann
es etwa der Vorgesetzte, der Arbeitgeber oder auch der Arbeitskollege
sein) abhdngig, wobei vor allem die Intention des Handelns der
Bezugsperson wichtig ist. Wenn sich die Bezugsperson fair verhalten hat,
verhalten sich auch die Menschen fair und zwar unabhdngig davon, ob die
Bezugsperson Mittel hat ihr Verhalten zu kontrollieren oder spater zu
belohnen oder zu sanktionieren. Reziprozitat gehort bereits seit Gouldner
(1960) und Blau (1964) auch zu den Basisbegriffen der Soziologie.

e Egoistisches Verhalten: Diese Menschen entsprechen dem Muster der
Agency-Theorie und sind auf die Maximierung ihres Einkommens sowie
die Minimierung ihres Einsatzes aus, und zwar unabhangig davon, wie
sich die Bezugspersonen verhalten.
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Diese zwei dominanten Verhaltensformen machen den GroBteil der in
Experimenten der Verhaltensokonomie festgestellten Verhaltensweisen in
sozialen Interaktionen aus. Daneben gibt es weitere Formen ,sozialer
Prédferenzen” wie etwa altruistisches Verhalten, die jedoch nur von einer kleinen
Minderheit der Probanden in Experimenten gezeigt werden und fiir die
Theoriebildung der Verhaltensékonomie eine zu vernachldassigende Rolle
spielen. Im Folgenden konzentriert sich die Darstellung auf die beiden
dominanten Verhaltenstypen. Um die Argumentation der Verhaltensokonomie
zu verdeutlichen, werden an einigen Stellen kurz die Experimentanordnungen
dargestellt, allerdings ohne die in dieser Disziplin ibliche mathematische
Formalisierung.

Die meist genutzte Form fiir den Nachweis reziproken Verhaltens sind so
genannte ,gift exchange“-Experimente. In diesen Experimenten bietet ein
Arbeitgeber einen bestimmten Lohn an und gibt zugleich das gewiinschte
Leistungsniveau (effort level) an. Die Arbeitnehmer wahlen ein Angebot aus und
entscheiden dann iber ihr Leistungsniveau. Im Experiment wird das gewdhlte
Leistungsniveau in einem gewissen Umfang als ,Kosten” von dem erzielten
Entgelt der Arbeitnehmer abgezogen. Ein egoistischer Arbeitnehmer, der an der
Maximierung seines Einkommens und Minimierung seines Einsatzes interessiert
ist, wird das hochste Angebot annehmen und eine minimale Leistung wahlen.
Ein Arbeitgeber, der das antizipiert, wird dementsprechend einen minimalen
Lohn anbieten. Das ist die Gleichgewichtslosung im Principal-Agent-Modell.
Allerdings zeigen Experimente der Verhaltensokonomie, dass sich ein
erheblicher Teil der Probanden anders verhdlt. Wenn der Arbeitgeber einen
h6heren Lohn anbietet, bieten die Arbeitnehmer auch eine hohere Leistung an,
wenngleich diese Leistung nicht ganz so hoch ist, wie vom Arbeitgeber
gewiinscht. Nichtsdestotrotz zeigen die ,gift exchange®-Experimente die
Bedeutung reziproken Verhaltens: ,Workers exhibitled] voluntary cooperation
depending on the generosity of the job offer” (Fehr und Falk 2002: 691).

Arbeitgeber konnen also durch einen ,fairen” Lohn zu hdherer Leistung
motiviert werden (Effizienzlohntheorie, vgl. Akerlof 1982), allerdings nur, wenn
sie sich nach der sozialen Norm der Reziprozitdt richten. Fir die Unternehmen
bedeutet das, dass die Auswahl der Beschaftigten eine zentrale Bedeutung fiir
das Verhalten der Beschaftigten hat. ,One aspect of belief-management is
choosing the right members for the organization” (Fehr und Falk 2002: 693).
Allerdings werden sich auch bei einer sehr sorgfdltigen Auswahl der
Beschdftigten ,egoistisch” handelnde Mitarbeiter in der Belegschaft finden. Nach
Fehr und Gintis (2007) entscheidet nun die Struktur der Interaktion zwischen
den reziprok-handelnden Mitarbeitern und den egoistisch handelnden
Mitarbeitern liber das Leistungsniveau.

In der Verhaltensokonomie ist nun der zentrale Parameter im Hinblick auf diese
Interaktionsstruktur die so genannte “punishment opportunity” (Fehr und
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Gdchter 2000; Fehr und Falk 2002, Fehr und Gintis 2007). In einem Unternehmen,
das einen hohen Lohn zahlt und dessen Belegschaft aus reziprok-handelnden
und egoistischen Mitarbeitern besteht, werden die reziprok-handelnden
Mitarbeiter das Leistungsniveau bestimmen, wenn sie das Verhalten der
egoistischen Mitarbeiter sanktionieren konnen oder wenn dieses Verhalten
durch das Unternehmen sanktioniert wird. Wenn es keine Sanktionsmoglichkeit
(punishment opportunity) gibt, werden hingegen die reziprok-handelnden
Mitarbeiter ihr Verhalten an das der egoistischen Mitarbeiter anpassen.

“In the absence of a punishment opportunity, strongly reciprocal subjects will initially

cooperate if they believe that others will also cooperate. However, they notice over time

that other group members - the self-regarding ones - free ride. As strong reciprocators

are only willing to cooperate if most others also cooperate, they cease to cooperate in

the later periods of the experiment. Strong reciprocators also have a desire to punish

free riders because they perceive free riding on their cooperation to be unfair.

However, stopping cooperation is the only way to punish other group members in the

absence of a direct punishment opportunity that enables the subjects to target the
punishment on the free riders.” (Fehr und Gintis 2007: 50)

Die “peer pressure”, der “social approval” oder “social disapproval” spielen also
eine zentrale Rolle bei der Bestimmung des Leistungsniveaus. So genannte
“public goods”-Experimente der Verhaltens6konomie zeigen, dass Menschen zu
einer kollektiven Aufgabe mehr beitragen, wenn ihre Beitrdge offentlich
sichtbar gemacht und anerkannt werden. In einem Feldexperiment haben
Kosfeld und Neckermann (2010) diese Befunde der Laborexperimente auch fiir
den Fall rein symbolischer Anerkennung bestdtigt, etwa in Form von
Auszeichnungen. Genauso verhdlt es sich mit der Wirkung von “social
disapproval”, etwa durch Missbilligung der Kollegen im Team.

Allerdings hdngt die Stdrke der “approval incentives” von dem Verhalten der
Beschadftigten ab. Je nach Ausgangslage und sozialer Dynamik kann sich ein
“low-compliance equilibrium” oder ein “high-compliance equilibrium”
einspielen. Wie Fehr und Falk (2002) betonen, hdngt alles davon ab, von welchem
Ausgangspunkt die Entwicklung startet und wie interveniert wird. Fehr und Falk
(2002: 708) argumentieren, dass aufgrund dieser Dynamik die Prigung von
Unternehmenswerten und einer Unternehmenskultur entscheidend ist:

“The existence of multiple levels of equilibrium compliance has potentially important

consequences. One consequence is that by expressing social values and providing

information about compliance with these values the principal may affect the agents

beliefs, which in turn affects the process of equilibrium selection.” (Fehr und Falk 2002:
708)

Falk und Kosfeld (2006) argumentieren, dass der Versuch von Vorgesetzten, ein
bestimmtes Leistungsniveau der Mitarbeiter durch Kontrolle sicherzustellen,
negative Auswirkungen auf die Motivation hat, weil Mitarbeiter das als Zeichen
von Misstrauen wahrnehmen. Zunehmende Kontrolle fithrt dementsprechend zu
einer abnehmenden Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter und kann
paradoxerweise ein ,low-compliance equilibrium” schaffen.
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Aus der bisherigen Argumentation ergibt sich, dass das “Framing” der
Personalpolitik im  Unternehmen  erheblichen  Einfluss auf das
Leistungsverhalten hat. Ein fairer Lohn und eine faire Behandlung der
Mitarbeiter zusammen mit einer stark verankerten Unternehmenskultur
bewirken ein hohes Leistungsniveau — wenn “egoistisches” Verhalten durch
“social disapproval” sanktioniert wird. Das gilt umso mehr, wenn man annimmt,
dass es neben den reziprok-handelnden und egoistischen Mitarbeitern auch eine
Reihe von “Konformisten” gibt, die sich entsprechend ihrer Wahrnehmung von
dominanten Verhaltensmustern verhalten (Sliwka 2007). Was aber, wenn diese
Bedingungen nicht unbedingt gegeben sind?

“Belief-dependent cooperation can be viewed as a social interaction effect that is

relevant in many important domains. For example, if people believe that cheating on

taxes, corruption, or abuses of the welfare state are wide-spread, they are themselves

more likely to cheat on taxes and are more willing to take bribes or to abuse welfare
state institutions.” (Fehr und Fischbacher 2002: 16)

In solchen Situation plddiert auch die Verhaltensokonomie fiir die Nutzung von
Leistungsanreizen, allerdings kommt sie zu anderen Empfehlungen als die
Agency-Theorie. Fehr und Falk (2002) vergleichen in einem Uberblicksaufsatz
die Ergebnisse von “gift exchange”-Experimenten in drei Konstellationen:

1. Nur ein Basislohn ohne zusatzliche Anreize.

2. Ein Basislohn plus eine Strafe, wenn das faktische Leistungsniveau des
Mitarbeiters nicht den Winschen des Arbeitgebers entspricht. Die
Wahrscheinlichkeit, “ertappt” zu werden, ist begrenzt (in den zitierten
Experimenten 1/3).

3. Ein Basislohn plus eine Pramie fiir Mitarbeiter, die sich dem gewiinschten
Leistungsniveau anpassen (und solche, die es nicht tun, aber nicht
“ertappt” werden).

Wenngleich die Versionen 2 und 3 bei der Endverteilung der Entgelte das gleiche
Resultat haben, so sind sie anders formuliert, das eine Mal als Strafe, das andere
Mal als Belohnung. Nach der Agency-Theorie sollten die Versionen 2 und 3 der
Version 1 im Hinblick auf die Hohe des Leistungsniveaus iiberlegen sein. Das
konsistente Ergebnis vieler Experimente entspricht diesen Erwartungen aber
iberhaupt nicht. Im  Experiment mit einer Bestrafung von
,,Leistungszuri_ickhaltung“ wahlen die Probanden im Durchschnitt das niedrigste
Leistungsniveau. Im Experiment mit einer Pramie fiir eine hohe Leistung gibt es
ein deutlich hoheres Leistungsniveau, das aber immer noch niedriger ist als im
Experiment 1, dem Experiment ohne Strafe oder Prdamie. Fehr und Falk (2002)
interpretieren das so, dass die generelle Regel einer Bestrafung von reziprok-
handelnden Mitarbeitern als Zeichen von Misstrauen und einer feindseligen
Haltung des Arbeitgebers aufgefasst wird. Zudem signalisiert diese Strafe, dass
der Arbeitgeber davon ausgeht, dass viele Arbeiter nicht die angefragte Leistung
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bieten. Auch von einer Pramie fiir die erwartete Leistung geht das Signal aus,
dass viele Mitarbeiter diese Leistung nicht erbringen.
“Remember that reciprocity means that agents respond in a hostile manner to actions
that reveal a hostile intention. [..] First, the fine per se may be perceived as hostile.
Second, threatening to fine a workers is an indication of distrust. [.] Voluntary
cooperation is substiantially higher when the incentive is framed in terms of a bonus
payment. [...] The notion of a kind or a hostile action inevitably depends on a reference

point and our evidence suggests that these reference points can be manipulated by the
framing of the incentive.” (Fehr und Falk 2002: 695)

Das Framing der Leistungsanreize ist also entscheidend, wobei aber eine
explizite Bindung der Entgelte (durch Stiicklohn oder Bonus) an die
Leistungshohe insgesamt nicht zu einem gleich hohen Leistungsniveau fiihrt wie
ein einheitlicher und hoher Basislohn. In den von Fehr und Falk (2002) zitierten
Experimenten erweist sich nur eine Form von variablen Leistungsanreizen als
ebenbiirtig oder gar iiberlegen gegeniiber einem ,fairen Lohn" ohne
Leistungsanreize. Es handelt sich um ein System mit einem ,fairen” Basislohn
und der Moglichkeit einer nachtrdglichen Belohnung oder Bestrafung je nach
Entscheidung des Vorgesetzten. In den Experimenten zeigt dieses System das
hochste Leistungsniveau, wenn die Arbeiter erwarten, dass sich die Vorgesetzten
reziprok verhalten und ihre Miihe anerkennen und belohnen. Besonders hoch ist
das Leistungsniveau, wenn es die Moglichkeit gibt, dass Vorgesetzte das
Arbeitsverhdltnis beenden. Dieses Ergebnis der Experimente ist liberraschend
und wirft eine Reihe von Fragen auf, wie Fehr und Falk (2002) formulieren:

“Why do the implicit material incentives arising from endogenously repeated

interactions increase effort while the explicit incentives decrease effort? After all, the

threat of firing a shirking workers is also a punishment? [...] If the principal informs the

agent ex ante that he is committed to punish the agent in case of shirking, the principal

introduces hostility into the relationship with the agent. [..] In contrast to this, the mere

opportunity of punishing the agent after observing that the agent indeed shirked does

not convey such a message. In this case the punishment threat is vague and implicit and

nobody is “told” that she is considered as a potential cheater. [...] The problem, therefore,

is how to implement the punishment threat such that sanctioning is considered

legitimate without offending those agents who do not need to be coerced to cooperate.” (
Fehr und Falk 2002: 703f)

Entscheidend an dieser Stelle ist wiederum der Befund, dass das Framing der
Anreize von groBer Bedeutung ist. Wenn die Anreize oder die Bestrafungen als
fair und legitim angesehen werden, haben sie positive Auswirkungen auf das
Leistungsniveau. Werden sie als Zeichen des Misstrauens wahrgenommen und
gilt der Arbeitgeber als gleichgiiltig oder feindselig, so entfalten die gleichen
Anreize negative Auswirkungen. Entscheidend fiir die Wirkung der Anreize sind
“emotional und affective ties” und eine auf Kooperation ausgerichtete Haltung
der Arbeitnehmer und ihrer Vorgesetzten, denn “cooperation is self-reinforcing”
(Fehr und Falk 2002: 704). Mit der Betonung von ,Legitimitdt", ,emotionalen
Bindungen® und der selbstverstirkenden Kooperation spricht die
Verhaltensékonomie ,ur-soziologische” und nicht zum Kanon der 6konomischen
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Theorien gehdrende Themen an, wie wir in einem spdteren Kapitel sehen

werden.

Die folgende Tabelle 1 fasst die Beziehung zwischen den Leistungsanreizen und
dem Verhalten von “egoistischen” und “reziprok-handelnden” Mitarbeitern aus
der Sicht der Verhaltensdkonomie (nach Fehr und Falk 2002) zusammen und
stellt zentrale HRM-Themen im Hinblick auf die Gestaltung der Leistungsanreize

heraus.

Tabelle 1: Beziehung zwischen Leistungsanreizen und Leistungsverhalten

Monetdre Anreize Reaktionen der | Reaktionen der | Zentrale
»egoistischen” ,reziprok handelnden” | Handlungsfelder ~ des
Mitarbeiter Mitarbeiter Personalmanagements

1. Fairer Lohn, keine | Wahlen minimales | Wahlen hohes | - Auswahl der

spezifischen Anreize | Leistungsniveau Leistungsniveau als | Mitarbeiter
unabhdngig vom | reziproke Antwort auf | (egoistisch oder
Lohn wahrgenommene reziprok handelnd?)

Fairness des | - “Fairness” der Léhne
Unternehmens und des Arbeitgebers

2. Explizite, negative | Wahlen minimales | Interpretieren - “Framing” der

Anreize (z.B. Strafen | Leistungsniveau nach | Sanktionen als | Anreize

fiir =~ Zuriickhaltung | Abschdtzung des | Feindseligkeit und

von Leistung oder fiir | Risikos, serwischt” zu | Fehlen von Reziprozitat,

Abwesenheit) werden reduzieren Leistung

3. Explizite, positive | Wahlen Wahlen hohes

Anreize (z.B. | Leistungsniveau, das | Leistungsniveau, auch

Stiicklohn oder Bonus | die Maximierung des | wenn es niedriger ist

fiir genau | Einkommens bei | als im “keine Anreize"-

spezifizierte Minimierung der | Szenario (1)

Aufgaben) Belastung erlaubt

4. Implizite Anreize | Wahlen Wahlen hohes | - Legitimitdt des

(zB. Bonus  oder | Leistungsniveau, das | Leistungsniveau so | Anreizsystems

Bestrafung durch | die Maximierung des | lange die Anreize bzw. | - Emotionale Bindung

Vorgesetzten ex post | Einkommens bei | Bestrafungen als | der Mitarbeiter an das

nach ganzheitlicher | Minimierung der | reziprok und legitim | Unternehmen

Bewertung des | Belastung erlaubt angesehen werden
Arbeitsverhaltens)
Leistungsniveau 1<2<3=4 2<¢3<1<4

Quelle: Eigene Darstellung.

Die verhaltensokonomische Analyse hat im Vergleich zur Agency-Theorie zwei
weitere interessante Pointen. Die erste betrifft die Gestaltung der individuellen
Leistungsanreize. Wie oben dargestellt, zeigt sich in Experimenten, dass die
explizite Bindung von monetdren Leistungsanreizen an eine genau spezifizierte
Leistung (durch Bonus oder Stiicklohn) ein geringeres Leistungsniveau erzeugt
als ein fairer Basislohn mit einer ex-post Bewertung des Arbeitnehmers durch

den Vorgesetzten ohne explizite Bindung an Leistungsziele

(Fehr und
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Fischbacher 2002). Auch die Kombination expliziter Leistungsanreize mit einer
impliziten nachtraglichen Beurteilung liefert kein hoheres Leistungsniveau als
die letztere allein (Fehr und Schmidt 200). Aus der Sicht der Agency-Theorie ist
eine solche subjektive Bewertung ein Notbehelf, wenn aufgrund der
Aufgabenkomplexitdt eine genaue Leistungsmessung nicht moglich ist. Als ein
Notbehelf leidet sie unter Messfehlern und hat unter Umstianden begrenzte
Anreizwirkungen.  Auch  die Verhaltensokonomie  sieht  subjektive
Personalbeurteilungen als eine Losung fiir das Problem Kkomplexer
Arbeitsaufgaben, allerdings betont sie eher die positiven Anreizwirkungen fiir
reziprok-handelnde Mitarbeiter:
“In reality many contracts frequently specify important obligations of the contracting
parties in fairly vague terms, and they do not tie the parties’ monetary payoffs to
measures of performance that would be available at a relatively small cost. We believe
that an important reason for this lies in the implicit material incentives that arise from

vaguely specified contracts provided the parties exhibit reciprocal preferences.” (Fehr
und Falk 2002: 701)

Die zweite Pointe betrifft die Nutzung von gruppenbezogenen Leistungsanreizen.
Aus der Sicht der Agency-Theorie erlauben sie ,free riding” und ihre
Anreizwirkungen sind zweifelhaft. Die Verhaltensokonomie verweist hingegen
auf die zentrale Rolle von ,social approval” und ,social disapproval®. Der zentrale
Faktor fiir die Wirkung von Leistungsanreizen in einer Gruppe ist, ob
individuelle Leistung positive oder negative Externalitdten fiir die Gruppe hat
(Fehr und Falk 2002; Huck et al. 2012).

“The question, therefore, is why certain payment systems are associated with effort
enhancing norms while other systems seem to trigger effort-withholding norms. We
believe that in this regard a key factor is whether effort produces positive or negative
externalities for the other workers. In a piece rate system that is subject to the ratchet
effect a higher effort level is beneficial for the individual worker but it also increases
the probability that the firm will adjust the pay parameters in the future in such a way
that all workers suffer. [..] In this context, free-riding means that a worker puts forward
“too much” effort i.e., the negative emotions and the social disapproval associated with
free-riding are targeted on those workers who work hard. In contrast, under team
compensation a worker hurts the other workers if he reduces effort and, therefore, the
workers’ collective action problem is how they can prevent the team members from
shirking. In this context, free riding means that little effort is put forward so that the
social disapproval of the group is targeted on the shirkers.” (Fehr und Falk 2002: 712)

Nun ist die eigene Gruppe nicht die einzige BezugsgroBe fiir das Handeln der
Beschdftigten. Wenn eine Gruppe die Leistungsnormen hochtreibt, konnte sie
mit dem “social disapproval” anderer Gruppen konfrontiert sein. Zudem gibt es
auch bei Gruppenanreizen die Gefahr eines “ratchet effects” und damit die
Moglichkeit der Entwicklung von Gruppennormen, die das Leistungsniveau
kontrollieren. Wichtig sind auch die Zusammensetzung der Gruppe und die
Prasenz vieler reziprok handelnder Akteure. Wenn keine Moglichkeiten von
Sanktionen durch Kollegen gegeben sind, ist die Rekrutierung und Auswahl
kooperativ und reziprok handelnder Mitarbeiter eine zentrale Voraussetzung fiir
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die Funktionsweise von Gruppenanreizen (Beersma et al. 2003). Allerdings hangt
auch hier vieles vom Framing der Anreize ab. Nalbantian und Schotter (1997)
kommen in einem Experiment zum Ergebnis, dass bei einem Bonus, der von der
gemessenen Gruppenleistung abhdngig ist, das Leistungsniveau relativ niedrig
ist, weil es “free rider” gibt. Soweit entspricht ihr Ergebnis den Erwartungen der
Agency-Theorie, allerdings gab es in diesem Experiment keine Mdglichkeit fiir
“peer pressure”. Das Verhalten verdnderte sich im Experiment deutlich, als fiir
den Bonus nicht das absolute Gruppenergebnis, sondern das relative Ergebnis
der Gruppe im Vergleich zu den anderen herangezogen und damit ein
Wettbewerb eingefiihrt wurde. Nun war das Leistungsniveau sehr hoch. Tabelle 2
fasst die Aussagen der Verhaltensokonomie im Hinblick auf die Wirkung von
Anreizen im Gruppenkontext zusammen.

Tabelle 2: Interaktion von Anreizen und dem Wunsch nach Anerkennung (reziprok
handelnde Mitarbeiter)

Individuelle Anreize Gruppenanreize
Auswirkungen | Individuelles Individuelles Individuelles
des Engagement hat keine | Engagement hat negative | Engagement hat
individuellen Externalititen fiir die | Externalititen fiir die | positive Auswirkungen
Engagements Gruppe Gruppe  (zB.  durch | fiir die Gruppe (z.B.
auf Gruppe Erhéhung der | durch hoheren
Leistungsnormen) Gruppenbonus)
Leistungs- Wahlen hohes | Hohes individuelles | Passen sich dem hohen
niveau der | Leistungsniveau so lange | Leistungsniveau  kann | Leistungsniveau der
Mitarbeiter wie  Anreize bzw.- | auf Missbilligung der | Gruppe an
Bestrafungen als | Gruppe stofen;
reziprok und legitim | Mitarbeiter passen sich
angesehen werden dem eher niedrigen
Gruppendurchschnitt an
Zentrale - Soziale Normen, Kohdsion in der Gruppe (was gilt als legitimes
Handlungs- Leistungsniveau?)
felder des HRM | - Information, Kommunikation, Sozialisierung der Mitarbeiter
- Vertrauen, dass sich individuelles Engagement nicht in Verscharfung der
Leistungsnormen auswirkt

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Verhaltenstkonomie betont die Bedeutung von Reziprozitit und “social
preferences” fiir das Leistungsverhalten, es ist also durchaus zu erwarten, dass
auch kulturelle Einfliisse eine Rolle spielen. Die experimentelle Okonomie hat
eine Reihe verhaltensokonomischer Experimente in mehreren Landern
durchgefiihrt, um so die Bedeutung kultureller Einflussfaktoren zu untersuchen.
Im Folgenden werden diese Experimente kurz diskutiert, auch wenn nicht alle
einen direkten Bezug zum Thema Leistungsanreize haben.
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Roth et al. (1991) haben in so genannten ,bargaining”“-Experimenten untersucht,
ob es kulturell unterschiedliche Verstindnisse von Fairness gibt. In den
Experimenten schldgt jeweils ein Akteur die Aufteilung eines gegebenen
Geldbetrags vor. Sein Gegeniiber kann das Angebot annehmen oder ablehnen. Im
Ablehnungsfall erhalten beide Akteure nichts. Rein nutzenmaximierende
Akteure werden jedes Angebot annehmen, denn durch die Ablehnung erreichen
sie fiir sich das schlechteste Ergebnis. Reziprok handelnde Akteure werden
dagegen die Ablehnung als Bestrafung fiir nicht als ,fair” angesehene Angebote
nutzen, auch wenn sie dadurch selbst verlieren. In den Experimenten zeigt sich
in allen Landern ein hoher Anteil reziprok handelnder Akteure, die Angebote
unterhalb einer 50/50-Aufteilung ablehnen. Zugleich zeigen sich Unterschiede
zwischen Ldndern: in den USA und in Jugoslawien wurden ,unfaire” Angebote
deutlich haufiger abgelehnt als in Japan und Israel. Die Autoren fiihren dies auf
Kultur zuriick, ohne aber den Begriff der Kultur fiillen zu konnen. Kultur bzw.
soziale Normen bleiben eine exogen gegebene Restvariable.

Gdchter und Herrmann (2009) haben so genannte ,public goods“-Experimente
genutzt, um die Kooperationsbereitschaft in Gruppen zu untersuchen. In ,public
goods“-Experimenten werden die Probanden gebeten, mit ihren Ressourcen zu
einem Kollektivgut beizutragen. Dabei werden Settings mit unterschiedlichen
Gruppengrofen, mit unterschiedlichen potentiellen Gewinnen, mit anonymen
oder bekannten Zusammensetzungen der Gruppen sowie mit oder ohne
Sanktionsmoglichkeiten der Gruppe gegeniiber unkooperativen
Gruppenmitgliedern = verglichen.  Obwohl die  Sanktionierung  der
Nichtbeteiligung am ,public good” fiir die Gruppenmitglieder immer mit Kosten
verbunden ist, zeigt sich konsistent in allen untersuchten Landern, dass Gruppen
bereit sind, nicht kooperatives Verhalten zu sanktionieren, und dass die
Existenz der Sanktionsoption die Kooperation in der Gruppe stark erhoht. Die
Experimente von Gdchter und Herrmann (2009) in der Schweiz und in Russland
haben allerdings ein unerwartetes Phanomen gezeigt. In Russland wurden nicht
nur Gruppenmitglieder sanktioniert, die weniger als der Durchschnitt zum
»public good” beitrugen, sondern auch solche, die gleich viel oder sogar mehr
gegeben hatten. Die Autoren nannten das Phdanomen ,anti-social punishment”
und fihrten es auf kulturelle Faktoren zuriick. Sie argumentierten, dass im
Rahmen des ,anti-social punishment” Nonkonformisten und ,do-gooders”
bestraft werden - ein Phdnomen, dass sie durch schwache soziale
Kooperationsnormen in Gesellschaften mit schwachem Rechtsstaat und
fehlender Demokratie erkldaren.

Henrich et al. (2006) haben in einer Studie in 15 indigenen Gemeinschaften in
Kenia, Ghana, Tansania, USA, Kolumbien, Ecuador, Bolivien, Russland, Neu Guinea
und Fiji festgestellt, dass Sanktionsmoglichkeiten iiberall eine wichtige
Grundlage der Kooperation in Gruppen waren. Zugleich gab es erhebliche
Varianz in der Nutzung von Sanktionsmoglichkeiten. In Gruppen mit starken
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Altruismusnormen wurde nicht-kooperatives Verhalten starker sanktioniert.
Zudem gab es Gruppen, in denen auch zu groBziigiges Verhalten sanktioniert
wurde, was mit einer Konformitatsnorm zusammenhdngen kann.

In einer (sehr abstrakten) Versuchsanordnung haben Bohnet et al. (2010)
untersucht, ob es kulturell unterschiedliche Anforderungen an Vertrauen in
menschlichen Interaktionen gibt. Das Ziel war, verhaltensbezogene
Erklarungsfaktoren fiir die Investitionsbereitschaft von Menschen zu finden. In
dem Versuch wurden die Probanden in Principals und Agents eingeteilt. Die
Agents miissen eine Leistung erbringen, wobei sie nicht kontrolliert werden
konnen. Die Principals konnten im Voraus (ohne Kenntnis der Agents)
entscheiden, wie das Ergebnis aufgeteilt wird. Sie konnten sich fiir eine sichere,
aber kleine Auszahlung fir sich selbst entscheiden, oder sie konnten sich fiir
einen hoheren Anteil an dem Gruppenergebnis entscheiden, wobei sie aber
davon abhdngig waren, dass die Agents eine hohe Leistung erbringen. Diese
Entscheidung der Principals wurde als Indikator fiir die kulturellen
Vertrauensnormen gewertet. Es zeigte sich, dass die Probanden (Studenten) in
den USA und der Schweiz zu deutlich mehr Vertrauen in die Agents bereit waren
als in den Golf-Staaten (Kuwait, Oman und Arabische Emirate). In einer etwas
anderen Versuchsanordnung kamen Bohnet et al. (2008) zum Ergebnis, dass die
Vertrauensbereitschaft in China und Brasilien deutlich hoher war als in der
Schweiz, der Tiirkei, den USA und (am geringsten) in Oman.

2.3 Schlussfolgerungen

Was konnen wir also von den Verhaltensokonomen lernen? Fiir die Analyse von
kulturellen Einfliissen (bzw. sozialen Normen) auf die Wirkung von
Leistungsanreizen lassen sich folgende Erwartungen ableiten:

e Das Framing von Anreizen im Unternehmen hat eine groBe Bedeutung fiir
die Legitimitat und Motivationswirkung der Anreize.

e Fairnessnormen bzw. das Verstandnis von reziprokem Handeln haben
eine groBe Bedeutung fiir die Legitimitdt und Motivationswirkung der
Anreize.

e Normen und Praktiken des ,social approval“ bzw. ,social disapproval” im
Team (peer pressure) haben eine groBe Bedeutung fiir die
Motivationswirkung der Leistungsanreize.

Mit diesen Befunden und Thesen &ffnet sich die Okonomie fiir soziologische
Argumente. Zugleich bleibt es eine Schwadche der Verhaltensokonomie, dass sie
sich fiir die Genese von sozialen Normen nicht interessiert. In allen zitierten
international vergleichenden Studien der Verhaltens6konomie ist auffallend,
dass die sozialen Normen bzw. ,Kultur” eine exogene Variable bleibt, die selbst
nicht untersucht wird. Festgestellt wird ein in Abhdngigkeit von der Kultur
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variierendes Verhalten von Menschen, ohne die Genese und die Wirkung der
sozialen und kulturellen Normen selbst zu untersuchen. Dieses Desinteresse an
der Herkunft sozialer Normen hat einige Kritik provoziert. Piore (2010)
argumentiert, dass die Vernachldssigung der sozialen Prozesse und des sozialen
Kontexts zu einer individualpsychologischen Erklarung des Verhaltens fiihrt
und sich die Verhaltensokonomie schlieBlich an biologistische Theorien
menschlichen Verhaltens anndhert:
»The problem with behavioural economics, as I see it, is basically that it is committed to

rooting economic behaviour in individual psychology and ultimately tracing that
psychology to the biological construction of human brain.” (Piore 2010: 385)

Ahnlich argumentiert Streeck (2010), dass die menschliche Natur gerade durch
ihre Formbarkeit im Sozialisationsprozess charakterisiert ist und dass es
dementsprechend keine kultur- und zeitepocheniibergreifenden Gesetze
menschlichen Verhaltens geben kann. Da sich die Verhaltensékonomie nicht fiir
den sozialen Kontext menschlichen Handelns interessiert, suggeriert sie die
Moglichkeit der Analyse universeller Verhaltensmodelle.

,The stark assumptions that underlie this include that the ,natural’, instinctive base of

human behaviour is the leading determinant of how people act; that differences can be

reduced to and subsumed under commonalities; and that it is impossible for something

like moral reflection or collective political mobilization to suspend the dictatorship of

our instincts and meaningfully affect what we do. This, incidentally, explains why

experiments in behavioural economics can be conducted, as they usually are, on very

small samples that happen to be drawn mostly from undergraduate students of

economics: what they are to reveal is a unified model of behavior, something that
would be revealed regardless of who is invited into the laboratory.” (Streeck 2010: 392)

DeMatteo et al. (1998) verweisen darauf, dass die Interaktionsbedingungen
zwischen Akteuren in Unternehmen im Hinblick auf die Komplexitdat der
Aufgaben und der Interaktion sowie im Hinblick auf den Zeithorizont der
Interaktion nicht annahernd durch Laborexperimente simuliert werden konnen:
»Contextual factors operating in organizations make it difficult to generalize from
laboratory research where conclusions are based on artificial tasks (e.g. adding
numbers, building towards with blocks, sorting objects) in contrived settings (sitting in
isolated booths) for brief periods of time, Clearly, laboratory conditions such as these
are far removed from team conditions in organizations where complex and important
tasks are undertaken, sometimes over prolonged periods of time. Relatedly, because of

their short duration, lab studies fail to address the long-term effects of team-based
rewards, a critical concern in organizational studies.” (DeMatteo et al. 1998: 151)

Wir finden schlieBlich die gleiche Kritik der Verhaltensékonomie bei Edwards
(2012). Edwards argumentiert, dass die Verhaltens6konomie soziale Normen als
eine Art Quasi-Eigenschaft von Gruppen versteht und so den tempordren und
ausgehandelten Charakter der Normen tibersieht.

“The character and origins of norms are not addressed. A norm becomes a fixed

characteristic of a particular group. Its collective character and its negotiable status are
not considered.” (Edwards 2012: 298)
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3. Die psychologische Perspektive

Im Fokus der folgenden Darstellung steht die Arbeits- und
Organisationspsychologie, im Folgenden abkiirzend Organisationspsychologie
genannt. Wdhrend im Zentrum der okonomischen Analyse individuelles
(Leistungs-)Verhalten als Reaktion auf Anreize bzw. die diadische Interaktion
von wenigen Principals und Agents stehen, Dbefasst sich die
Organisationspsychologie mit dem individuellen Verhalten in Organisationen
und beansprucht so, die Mikroebene der Individuen und die Mesoebene der
Organisation in der Analyse zu verbinden (Kozlowski 2012: 10). Eine wichtige
Mikrogrundlage fiir die organisationspsychologische Analyse von
Leistungsverhalten und Leistungsanreizen bilden Motivationstheorien, wobei
Inhaltstheorien und Prozesstheorien der Motivation unterschieden werden
konnen.

Inhaltstheorien gehen auf Maslow (1943) und Herzberg (1959) zuriick. Im
Unterschied etwa zum nutzenmaximierenden Individuum der Agency-Theorie
gehen sie von mehreren Grundbediirfnissen des Menschen aus. Maslow (1943)
entwarf eine Bediirfnishierarchie, an deren Basis physiologische Bediirfnisse
und an deren Spitze das Selbstverwirklichungsbediirfnis steht. War ein
Bediirfnis im Kern befriedigt (etwa das Bediirfnis nach Sicherheit und Status
durch gutes Entgelt), konnte aus ihm keine Motivation mehr geschopft werden.
Nur das Selbstverwirklichungsbediirfnis war unerschépflich. Herzberg (1959)
unterschied ,Hygienefaktoren” (Arbeitsbedingungen, gutes Entgelt, Status,
Beschdftigungssicherheit), deren Fehlen zwar demotivieren, deren
Vorhandensein aber nicht im positiven Sinne motivieren konne, und
~Motivationsfaktoren” (Anerkennung, interessante und verantwortungsvolle
Arbeit, Autonomie). Eine in der neuesten Literatur hdufig zitierte
Weiterentwicklung von Inhaltstheorien wurde von Deci und Ryan (2000) als
,Self-Determination“-Theorie formuliert. Sie verzichtet auf die (empirisch nicht
bestdtigte) Unterscheidung von Hygiene- und Motivationsfaktoren und geht von
drei universellen und basalen menschlichen Bediirfnissen nach Kompetenz, nach
Beziehung und nach Autonomie aus. Motivation entsteht, wenn die Aufgaben der
Menschen ihre Kompetenz herausfordern und entwickeln, Beziehungen mit
anderen Menschen ermoglichen und Autonomierdume schaffen. Menschen sind
aber zugleich auch mit sozialen Normen und Regeln konfrontiert, die ihre Arbeit
pragen. Je besser sich diese Normen und Regeln mit den basalen Bediirfnissen in
Einklang bringen lassen, so Deci und Ryan (2000), desto mehr werden sie von
den Menschen internalisiert. Die Beziehung zwischen den basalen Bediirfnissen
und den Normen und Regeln (etwa in einem Unternehmen) bestimmt die Art der
Motivation. Extrinsisch ist die Motivation, wenn es keinen Einklang gibt und die
Motivation durch Anreize oder Kontrolle hergestellt werden muss. Intrinsisch ist
die Motivation, wenn vollstandiger Einklang zwischen den Bediirfnissen und den
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externen Regeln herrscht. Zwischen diesen beiden Polen gibt es Abstufungen im
Umfang der Internalisierung der Normen und dem Bedarf an externen Anreizen
oder Kontrollen. Aus der Perspektive der Inhaltstheorien ist somit die
Arbeitsgestaltung ein zentraler Einflussfaktor fiir die Motivation von
Beschaftigten. Verwandt mit inhaltstheoretischen Motivationstheorien sind
auch Ansdtze, die sich mit Belastung und Stress beschadftigen, etwa Siegrists et
al. (2004) Konzeption der ,effort-reward imbalance”. Siegrist et al. (2004)
argumentieren, dass es vier relevante ,rewards® gibt: Respekt,
Karrieremoglichkeiten, angemessenes Entgelt sowie Beschdftigungssicherheit.
Ein Auseinanderklaffen von ,rewards” und ,efforts” der Mitarbeiter fiihrt zu
gesundheitlichen Problemen.

Die Ableitung von universellen Motivationsfaktoren ist allerdings nicht der
einzige organisationspsychologische Zugang zum Thema Motivation. Eine
Alternative stellen Prozesstheorien der Motivation dar. Die dlteren Konzepte
fokussieren auf die Wahl von Handlungszielen. Im ,Valenz-Instrumentalitat-
Erwartung“-Modell von Vroom (1964) entscheiden (a) die individuelle
,Erwartung” im Hinblick auf die Chancen der Zielerreichung, (b) die Folgen der
Zielerreichung (Instrumentalitdt) und (c) die subjektive Bewertung des Nutzens
dieser Folgen (Valenz) iiber die Motivation. Neuere Konzepte fokussieren auf
Prozesse der Realisierung von Handlungszielen, wobei die Selbstregulierung des
Handelnden eine zentrale Bedeutung hat (Kanfer 2012: 463; Brandstdtter und
Schnelle 2007: 56; Bandura 1991). Ein GroBteil der Theorien der Zielrealisierung
und Selbstregulierung fokussiert auf Personlichkeitseigenschaften, es gibt aber
auch Ansdtze, die sich mit Organisationsprozessen befassen, die die
Zielrealisierung durch Mitarbeiter unterstiitzen. Latham, Erez und Locke (1988)
haben beispielsweise auf die Bedeutung der Partizipation an der Zielsetzung als
motivationsforderlichen Prozess hingewiesen. Eine Reihe von Analysen hat die
Bedeutung der Feedbackprozesse fiir die Kontinuitdit der Zielrealisierung
herausgearbeitet (Locke und Latham 1990; Alvero et al. 2001; Visweswaran
2001). Prozesstheorien beantworten also nicht die Frage ,was motiviert?”,
sondern arbeiten Eigenschaften von Individuen und Organisationen heraus, die
Motivation bei der Zielwahl und Zielrealisierung fordern. Im Hinblick auf die
Organisation betont Smither (2012) die folgenden Prozesse:

e Goal setting

e Feedback

e Developing employees

e Evaluating performance

e Rewarding performance

24



Im Folgenden werden die fiir das Leistungsverhalten relevanten
Organisationsprozesse kurz im Hinblick auf die Forschung zu kulturellen
Einfliissen diskutiert.

3.1 Arbeitsgestaltung

Inhaltstheorien der Motivation riicken die Arbeitsgestaltung in den Mittelpunkt
der Aufmerksamkeit. Das am hdufigsten zitierte Modell der Arbeitsgestaltung
stammt von Hackman und Oldham (1976) und bezeichnet sich als ,Job
Characteristics Model”, wobei seine Elemente auch in neueren Modellen wie dem
,Job Demands-Resources Model“ (Bakker und Demerouti 2007) aufgenommen
werden. Das Modell identifiziert fiinf zentrale Elemente der Arbeitsgestaltung
mit Auswirkungen auf die Motivation, Arbeitszufriedenheit und Bindung an das
Unternehmen: Es handelt sich um Aufgabenvielfalt, Ganzheitlichkeit der
Aufgaben, Bedeutsamkeit der Aufgaben, Autonomie in der Arbeit sowie
Feedback. Aus diesen Elementen der Arbeitsgestaltung resultiert bei
Beschaftigten das Gefiihl der Sinnhaftigkeit und der Verantwortung fiir die
Arbeit. Das Modell ist auch in der Soziologie vielfach rezipiert worden und steht
an der Schnittstelle zwischen Organisationspsychologie und Arbeitssoziologie.
Es ist auch in einer Vielzahl empirischer Studien erfolgreich angewendet
worden (Cordery und Parker 2012: 253). Die folgende Abbildung 1 stellt das
Modell in der Ubersicht vor:

Kontrovers ist in der Forschung, ob die Elemente des ,Job Characteristics Model”
kultur- und kontextiibergreifend gelten. Taipale et al. (2011) haben in einer
Untersuchung in acht europdischen Lindern im Dienstleistungssektor einen
universell positiven Einfluss der ,work autonomy” auf Arbeitsmotivation
festgestellt (vgl. auch Gagné und Bhave 2011). Fock et al. (2012) kommen in einer
Befragung von Bank- und Einzelhandelsmitarbeitern in Kanada und China zum
Schluss, dass ,work autonomy” die Arbeitszufriedenheit in beiden Ldndern
erhoht, dass dieser Effekt aber deutlich groBer ist, wenn der Kontext durch eine
geringe Machtdistanz zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten gekennzeichnet
ist. Im Kontext einer starken Machtdistanz verschwindet der Effekt fast
vollstandig. Roe et al. (2000) haben in einer Befragung von Beschdftigten
unterschiedlicher Branchen in den Niederlanden, Ungarn und Bulgarien
erhebliche Unterschiede im Hinblick auf die Auswirkungen der
Arbeitsgestaltung auf Motivation, Arbeitszufriedenheit und Bindung an das
Unternehmen festgestellt. Autonomie und Bedeutsamkeit der Arbeit hatten den
groBten Einfluss in den Niederlanden und eine eher geringe Bedeutung in
Ungarn und Bulgarien. Die Autoren erkldarten das zum einen mit dem Erbe des
Kommunismus, der zu einer Entfremdung gegeniiber der Arbeitstdtigkeit
gefiihrt hat, und zum anderen mit der dkonomischen Situation in den drmeren
Lindern, die extrinsischen Anreizen (Entgelt) eine dominante Rolle zuweist.
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Robert et al. (2000) stellten einen negativen Einfluss von Autonomie auf
Arbeitszufriedenheit in Indien, aber einen positiven Einfluss in den USA, Mexiko
und Polen fest. Sie erkldren dieses Phanomen mit der kulturellen Machtdistanz.
Autonomiespielrdume in der Arbeitsorganisation wirken dort positiv, wo die
Kultur eine geringe Machtdistanz fordert. Dem widersprechen Wu und
Chaturvedi (2009) in einem Vergleich von China, Taiwan und Singapur.
~Empowerment” erweist sich in ihrer Untersuchung als ein universell geltender
Faktor mit positiver Auswirkung auf Arbeitszufriedenheit, allerdings wird seine
Starke durch die Wahrnehmung der ,organizational justice” moderiert (zu
diesem Konzept siehe Abschnitt weiter unten). Erez (2010) argumentiert in
einem Vergleich von US-amerikanischen ,empowerment‘-Konzepten, dem
sozio-technischen Ansatz in Europa und der Qualitatszirkelkonzeption in Japan,
dass kulturelle Faktoren iiber den Einfluss von ,work autonomy” auf
Arbeitszufriedenheit und Leistung entscheiden. ,Work autonomy” hat dort
positiven Einfluss, wo die Kultur individualistische Haltungen und eine geringe
Machtdistanz fordert. Zugleich betont Erez (2010: 397), dass Arbeitsgestaltung in
Unternehmen auch die kulturelle Umgebung prdagen und verdndern kann,
wenngleich diese Wirkungen bislang kaum erforscht sind.

Abbildung 1: ,Job Characteristics Model” von Hackman und Oldham
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Quelle: Haclfiién Jnd Dhindh wharssteristics model of work motivation.

26



Bemerkenswert ist auch das Ergebnis von Yang et al. (2012) aus einer Befragung
von Managern in 24 Ldndern. Auch wenn die Arbeitszeit identisch war,
berichteten Manager aus individualistischen Kulturkontexten eine stdrkere
Arbeitsbelastung als Manager aus kollektivistischen Kulturkontexten. Zudem
war die Bereitschaft der Manager in individualistischen Kulturen, aufgrund
einer als zu hoch angesehenen Belastung das Unternehmen zu verlassen,
deutlich hoher als in kollektivistischen Kulturen. Kontextspezifische Faktoren
scheinen somit einen erheblichen Einfluss auf die Auswirkungen der
Arbeitsgestaltung auf Motivation und Leistung, aber auch auf die Wahrnehmung
von Belastungen zu haben.

3.2 Zielsetzung, Feedback und Leistungsbeurteilung

Als ein Grundbefund der organisationspsychologischen Forschung gilt, dass
konkrete und schwierige Ziele zu den besten Ergebnissen im Hinblick auf das
Leistungsverhalten fiihren, wenngleich einzelne Studie darauf hinweisen, dass
schwierige Ziele dazu fiithren konnen, dass Mitarbeiter ihr ,extra-role behavior”
(z.B. Unterstiitzung von Kollegen) zugunsten der Konzentration auf die
Zielerfiillung reduzieren konnen (Wright et al. 1993). Unspezifische Ziele haben
auf jeden Fall deutlich geringere Effekte auf Leistung. Zielsetzung hat positive
Auswirkungen, weil es die Aufmerksamkeit der Menschen fokussiert, anhaltende
Anstrengung auch angesichts von Riickschlagen motiviert und die Entwicklung
von Problemldsungsstrategien stimuliert (Locke und Latham 1990; Smither
2012: 288). Nach Latham, Erez und Locke (1988) fordert die Partizipation an
Zielsetzungsprozessen die Motivation zur Zielverfolgung. Heslin et al. (2009)
betonen die Bedeutung von Rollenvorbildern und der Gestaltung von
Lernprozessen fiir die erfolgreiche Zielverfolgung. SchlieBlich spielt Feedback
eine entscheidende Rolle, worauf weiter unten eingegangen wird.

Der Einfluss von Kontext- und Kulturfaktoren auf die Motivationswirkungen der
Zielsetzungsprozesse ist bislang weitgehend unbeleuchtet geblieben, da
personlichkeits- und charakterbezogene Erkldrungsvariablen im Vordergrund
standen. In einer der wenigen Studien haben Fang et al. (2004) in einem
Vergleich von Vertriebsmitarbeitern in den USA und China unterschiedliche
Reaktionsweisen auf Zielsetzung festgestellt. In den USA stieg die Leistung mit
der Schwierigkeit der Ziele an, allerdings fiihrten zu schwierige Ziele zur
Demotivierung. In China wurden auch extrem schwierige Ziele akzeptiert. In den
USA fihrten sehr spezifische Ziele zu hoherer Leistung, in China verhielt es sich
umgekehrt. Audia und Tams (2002) haben auf einige weitere empirische
kulturvergleichende Studien von Christopher Earley hingewiesen, die hier kurz
zitiert werden. Earley (1986) hat Arbeiter in den USA und GroBbritannien im
Hinblick auf die Akzeptanz und Motivationswirkungen von Zielvorgaben
verglichen, liber welche die Arbeiter einmal von ihren Vorgesetzten und das
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andere mal von den Shop Stewards informiert wurden. Wahrend die Quelle der
Information uiber Ziele in den USA keinen Einfluss auf Akzeptanz und Motivation
hatte, akzeptierten die britischen Arbeiter die Ziele eher, wenn sie von den Shop
Stewards ibermittelt wurden. Earley interpretierte das als Ausdruck von
Vertrauen: in den antagonistischen Arbeitsbeziehungen in GroBbritannien
genossen Shop Stewards mehr Vertrauen als die Vorgesetzten. In einer spateren
Studie stellt Earley (1989) Unterschiede zwischen China und den USA im
Hinblick auf die Akzeptanz und Motivationswirkung von Gruppenzielen fest. Die
Wahrscheinlichkeit des ,free riding” war deutlich geringer in China, was Earley
mit der kollektivistischen Kultur erkldrte. Erez (1986) hat schliefllich auf die
Bedeutung des Organisationskontextes hingewiesen. Sie verglich private,
genossenschaftliche und Kibbutz-Unternehmen in Israel. In
genossenschaftlichen Unternehmen und den Kibbutz hatten Zielvorgaben den
groften Einfluss auf Leistung, wenn die Beschdftigten an ihrer Formulierung
partizipierten. In privaten Unternehmen war das nicht der Fall.

Feedback ist ein zentraler Prozess im Hinblick auf Zielrealisierung, da es auf der
kognitiven Ebene Informationen iiber Zielerreichung und die gewdhlten Mittel
und Strategien liefert. Auf der emotionalen Ebene kann konstruktives Feedback
Anerkennung und Respekt vermitteln und so die Arbeitszufriedenheit und
Motivation erhéhen (Sommer wund Kulkarni 2012). Ein GroBteil der
Untersuchungen beschadftigt sich mit den individuellen psychologischen
Prozessen der Verarbeitung von Feedback, der Suche nach Feedback und der
Reaktion auf Feedback (vgl. Smither 2012: 290f). Es gibt nur wenige Studien, die
kulturvergleichend die Wirkungsweise von Feedbackprozessen untersuchen.
Earley et al. (1999) haben die Wirkung individueller und gruppenbezogener
Feedbackprozesse in den USA, Tschechien und China verglichen. Sie kamen zu
dem Schluss, dass individuelles Feedback kulturiibergreifend positive
Auswirkungen auf Motivation und Zufriedenheit hatte. Gruppenbezogenes
Feedback hatte dagegen nur in kollektivistischen Kulturkontexten (in
Tschechien und China) positiven Einfluss. Erez (2010) argumentiert, dass der
Einfluss von Feedback mit der Bedeutung von Gesichtswahrung in der Kultur
zusammenhdngt. Leung et al. (2001) argumentieren, dass eine ,faire”
Behandlung der Mitarbeiter im Feedbackgesprach fiir die Akzeptanz und
Motivationswirkungen des letzteren entscheidend sind. Da die Kriterien von
Fairness im kulturellen Kontext variieren konnen, konnten auch
Feedbackprozesse eine Anpassung an die Kultur voraussetzen. Auf
Kultureinfliisse im Hinblick auf Fairnesskonzeptionen wird weiter unten
eingegangen.

Leistungsbeurteilung (durch den Vorgesetzten und/oder weitere Akteure) gilt in
der Organisationspsychologie als ein weiterer zentraler Prozess des
Leistungsmanagements in Organisationen. Dabei gibt es eine sehr lange und
umfangreiche Debatte iiber die Messung individueller Leistung in subjektiven
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Beurteilungen (Smither 2012: 300f; Fletcher und Perry 2001). Ein Konsens {iber
die Kriterien, Moglichkeiten und Grenzen zuverldssiger Messung ist bislang
nicht festzustellen. Die unterschiedlichen Auffassungen iiber Messprobleme
fiilhren dazu, dass es sehr unterschiedliche Positionen im Hinblick auf die
Wirkungen der Leistungsbeurteilungen auf Motivation und Leistung gibt. Einige
Autoren argumentieren, dass Leistungsbeurteilungen vor allem dann positive
Effekte haben, wenn sie die Personalentwicklung ins Zentrum stellen (Boswell
und Boudreau 2000). Groen et al. (2012) kommen zum Ergebnis, dass die
Beteiligung der Mitarbeiter an der Erstellung der Beurteilungskriterien die
Akzeptanz der Leistungsbeurteilung erhoht. SchlieBlich gibt es Studien, die die
Nutzung von Leistungsbeurteilung aufgrund der fehlenden Objektivitat, der
Begrenzung des Feedbacks auf einen speziellen Zeitpunkt im Jahr und der
Uberlagerung von Macht-, Verteilungs-, Karriere- und Anerkennungsaspekten
grundsatzlich fiir nicht effizient halten (Coens und Jenkins 2000).

An dieser Stelle soll allerdings nicht die Debatte iiber Messverfahren in
Leistungsbeurteilungen, sondern iiber den Einfluss des kulturellen Kontextes auf
die Leistungsbeurteilung aufgegriffen werden. Fletcher und Perry (2001)
argumentieren, dass zwei  Kulturdimensionen die Nutzung von
Leistungsbeurteilungen beeinflussen: zum einen die Machtdistanz und zum
anderen die Orientierung im Hinblick auf Kollektivismus bzw. Individualismus.
In kulturellen Kontexten mit einer geringen Machtdistanz wird die
Leistungsbeurteilung die Meinung des Beurteilten beriicksichtigen und der
Kommunikation iiber die Leistungsbeurteilung einen groBeren Stellenwert
einrdumen, was in Kontexten einer hohen Machtdistanz nicht der Fall ist. In
kollektivistischen Kontexten werden gruppenbezogene Kriterien und Loyalitat
gegeniiber der Gruppe grofBeren Stellenwert haben, in individualistischen
Kontexten eher individuelle und direkt arbeitsbezogene Kriterien. Die Abbildung
2 gibt einen Uberblick iiber Fletchers und Perrys Thesen im Hinblick auf den
Zusammenhang zwischen Kultur und Leistungsbeurteilung.

Eine  Auswertung vorhandener = Managementliteratur zum  Thema
Leistungsbeurteilung (Festing et al. 2012; vgl. auch Audia und Tams 2002: 149)
kommt zu Ergebnissen, die den Erwartungen von Fletcher und Perry
entsprechen. Die Argumentation Fletchers und Perrys wird von einer Studie von
Snape et al. (1998) bestdtigt, die die Nutzung von Leistungsbeurteilungen in
GroBbritannien und Hongkong verglichen hat. Auch Chen und Eldrige (2010)
kommen zu einem vergleichbaren Ergebnis. In ihrer Untersuchung der
Wahrnehmung von standardisierten Leistungsbeurteilungen durch Beschaftigte
in China kamen sie um Ergebnis, dass die Mitarbeiter klare Zielvorgaben
bevorzugten und ein geringes Interesse an Einbindung in den Zielsetzungs- und
Beurteilungsprozess hatten. Sowohl die Mitarbeiter als auch die Vorgesetzten
waren zudem mit der individuellen Leistungsbeurteilung unzufrieden, was Chen
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und Eldrige (2010) als Ausdruck einer Prdferenz fiir Harmonie in der Gruppe und
einer Furcht vor Gesichtsverlust interpretieren.

Abbildung 2: Thesen von Fletcher und Perry (2001) iiber den Zusammenhang
zwischen Kultur und passenden Formen der Leistungsbeurteilung

PA process
Cultural dimension Whao How Content Purpese
Low ED. Multi-source Participatory Unspecified Unspecified
{e.g.. peer, two-way
subordinate) communication
Employee-
initiated
Appeals process
High PD. Supervisor Directive Cunspecified Unspecified
{someone with
relatively more Supervisor
power) initiated
No appeals
process
Collectivist Supervisor Subtle/indirect Group level Developmental
Third party More positive (increase loyalty)
tane
Relationship-
focused (criteria
include loyalty;
seniority;
COOpErativeness)
Individualist Unspecified Direct/open Individual level Administrative
Job focused {make personnel
decisions)

Note: Cells labelled *‘unspecified” indicate that there was little smpirical or conceptual evidence of how the dimension
would influence the PA process.

Quelle: Fletcher und Perry 2001: 133.

3.3 Entwicklung der Mitarbeiter

Es gibt eine umfangreiche Literatur iiber die Effekte von Aus- und Weiterbildung
sowie Coaching auf Motivation und Leistung (vgl. Smither 2012: 295f). Die
Entwicklung der bendtigten Fihigkeiten ist eine zentrale Voraussetzung fiir
Leistung, das Fehlen von Kompetenzen kann das Gefiihl von Uberforderung und
Uberlastung generieren. Zudem wirkt eine starke Orientierung auf
Karriereerfolg als ein Motivationsfaktor bei der Arbeit (Chompkoon und Derr
2004; Aryee und Leong 1991). Allerdings wurde der Zusammenhang zwischen
Personalentwicklung  und  Leistung  bislang kaum  kultur-  bzw.
lindervergleichend  untersucht.  Gerpott et al.  (1988)  haben
Karriereorientierungen von FuE-Mitarbeitern in Deutschland, GroBbritannien
und den USA im Hinblick auf die Bedeutung von Managementkarrieren im
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Vergleich zu Fachkarrieren untersucht. Die Rolle der Orientierungen am Muster
der fachlichen bzw. der Managementkarriere unterschied sich zwischen den
Landern, allerdings konnten diese Unterschiede vollstaindig durch die
Unternehmenskulturen  und  Personalentwicklungspraktiken in  den
Unternehmen erklart werden. Entscheidend war also Prdagung durch den
Unternehmenskontext (bzw. die Selbstselektion) und nicht die Landeskultur.
Schein (1984) argumentiert hingegen aus einer organisationssoziologischen
Perspektive, dass es erstens kulturelle Einfliisse auf das Konzept der Karriere
gibt, zweitens auf die personliche Bedeutung der Karriere und drittens auf die
Legitimitdat von Karrieremotiven.
“In summary, countries and organizations differ in the degree to which they specify
explicitly the external career paths that are to be followed by members of a given
occupation, the kinds of motives and ambitions that are considered legitimate for
pursuit of careers, and the degree of prestige that is attached to different paths.
Organizational cultures will reflect, in part, the broader societal cultures, and in a sense
mediate between the larger culture and the occupational structure experienced by the
individual. These differences strongly influence the way people feel about their careers,
the kind of motivation that is considered to be appropriate for a career, how successful

people will feel, and even how explicitly they experience having a career.” (Schein 1984:
73f)

Im Hinblick auf das Konzept der Karriere konnen Kulturen unterschieden
werden, in denen die Karrierewege stark strukturiert und vorgegeben sind, und
solche, in denen die Karriere stark auf personlicher Initiative und Ambition
beruht. Zudem werden je nach Kultur rein unternehmensinterne Karrieren
sowie Karrieren mit haufigen Unternehmenswechseln unterschiedlich bewertet.
Im Hinblick auf die personliche Bedeutung der Karriere spielt vor allem die
Gewichtung und Abgrenzung von Arbeit, Freizeit und Familie eine groBe Rolle.
Im Hinblick auf die Karrieremotive unterscheidet Schein (1984) acht
unterschiedliche ,career anchors®, die je nach Kultur unterschiedliche
Legitimitat besitzen: Sicherheit/Stabilitdt, Autonomie, Fachkompetenz,
Unternehmergeist, Managementkompetenz, Dienstorientierung, Orientierung an
Herausforderungen und ,total life style integration”.

3.4 Entgelt, Leistungsanreize und Fairness

Die Rolle monetdrer Anreize in Unternehmen wurde lange Zeit von der
Organisationspsychologie ignoriert, wie Smither (2012) und Rynes et al. (2005)
in ihren Uberblicken iiber die Forschungsliteratur argumentieren (vgl. auch
Jenkins et al. 1998). Dominierend waren die Forschungsansdtze von Maslow
(1943) und Herzberg (1959), nach deren Auffassung schlechtes Entgelt zwar
demotivierend wirken konnte, aber vom Entgelt im positiven Sinne keine
entscheidenden  Motivationswirkungen  ausgingen. Geld wurde als
~Hygienefaktor” bezeichnet (Herzberg 1959). Deci und Ryans (1985) ,cognitive
evaluation theory” argumentierte sogar, dass Geldanreize intrinsische
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Motivation unterminieren und daher negative Auswirkungen haben konnten
(vgl. auch Kohn 1993). Wie Smither (2012) und Rynes et al. (2005) argumentieren,
konnten die Theorien von Maslow (1943), Herzberg (1959) und Deci und Ryan
(1983) empirisch nicht bestdtigt werden. Zwar lassen sich negative
Auswirkungen extrinsischer Anreize auf die intrinsische Motivation von
Kindern zeigen, dies ldsst sich aber nicht auf Erwachsene und die Arbeitswelt
ibertragen. Ein ,crowding out“-Effekt der intrinsischen Motivation durch
monetdre Leistungsanreize konnte bislang nicht eindeutig bestatigt werden.

Aber welche Form von monetdren Leistungsanreizen eignet sich fir
Unternehmen? Eine wichtige Rolle in der organisationspsychologischen
Forschung zu Wirkungen von monetdren Leistungsanreizen spielt die
,organizational justice“-Theorie (vgl. Colquitt 2012; Colquitt et al. 2005).
Leistungsanreize erfiillen ihren Zweck, wenn sie von den Mitarbeitern als fair
angesehen werden (Welbourne et al. 1995). Die ,organizational justice“-Theorie
versucht zu erklaren, welche Faktoren die Wahrnehmung von Fairness erzeugen
und wie sich die Wahrnehmung von Fairness wiederum auf
Arbeitszufriedenheit, Motivation und Bindung an das Unternehmen auswirkt.
Unter dem Stichwort ,organizational justice® nimmt damit die
Organisationspsychologie ein Thema auf, das die Soziologie als ,Legitimitat"
behandelt (Marsden 2004; Dubet 2008; Voswinkel 2008; Menz 2009).

In der organisationspsychologischen Gerechtigkeitsforschung werden vor allem
zwei Dimensionen der Gerechtigkeit hervorgehoben: die
Verteilungsgerechtigkeit und die prozedurale Gerechtigkeit. Das Verstandnis der
Verteilungsgerechtigkeit wurde lange Zeit durch die ,equity”“-Theorie dominiert,
die argumentierte, dass Menschen eine Beziehung oder einen Prozess als gerecht
ansehen, wenn ihre Inputs bzw. ,efforts” proportional zu ihren ,rewards” sind
(Adams 1965; Homans 1961). Deutsch (1985: 25f) kritisierte allerdings, dass mit
dem Gerechtigkeitsbegriff der ,equity-“Theorie vier problematische und oft
nicht zutreffende Annahmen verbunden sind. Es wird angenommen, dass sich
Menschen in zwischenmenschlichen Beziehungen strategisch kalkulierend
verhalten, dass Menschen egoistische Nutzenmaximierer sind, dass sie ihre
Inputs und ihre Kosten genau kalkulieren konnen und schlieBlich dass es keine
alternativen Gerechtigkeitsnormen gibt. Deutsch wies hingegen darauf hin, dass
es drei grundlegende Konzeptionen der Verteilungsgerechtigkeit gibt:
Gerechtigkeit als Gleichverteilung (equality norm), Gerechtigkeit durch
Verteilung nach Bedarf (need norm), und schliefllich Gerechtigkeit als Verteilung
nach Verdienst (equity norm). Deutsch wies zudem darauf hin, dass Verteilung
nach Verdienst sehr unterschiedlich verstanden werden kann, namlich als
Verteilung nach Fdahigkeit, nach Potential, nach Engagement und Einsatz, nach
Output der Leistung, oder auch nach Status. Er argumentiert, dass der Charakter
der Organisation einen wesentlichen Einfluss darauf hat, welche
Gerechtigkeitsnormen gelten. In einer Organisation, deren primdrer Zweck
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Produktivitdt ist, wird die ,equity norm“ dominieren. In einer Organisation,
deren primdrer Zweck gute zwischenmenschliche Beziehungen sind, wird die
Gleichheitsnorm dominieren. In einer Organisation, deren primdres Ziel die
Sicherung personlicher Wohlfahrt der Beteiligten ist, wird die Verteilung nach
Bedarf dominieren.

Prozedurale Gerechtigkeit wird vor allem als Gerechtigkeit durch Partizipation
bzw. ,voice" aufgefasst. Prozedurale Gerechtigkeit mag auf den ersten Blick nicht
relevant fiir die Frage der Gestaltung monetdrer Leistungsanreize erscheinen. Da
sie jedoch im Hinblick auf die Gestaltung der Arbeitsaufgaben, der
Arbeitsumgebung, der Leistungsnormen und auch der Leistungsbeurteilung eine
wichtige Rolle spielt, wird sie an dieser Stelle mitbehandelt. Es gibt
unterschiedliche Begriindungen fiir die Bedeutung der prozeduralen
Gerechtigkeit. So genannte ,instrumentelle” Ansdtze argumentieren, dass
Menschen Kontrolle iber Angelegenheiten haben wollen, die sie betreffen. Diese
Kontrolle setzt (a) die Méglichkeit zur AuBerung der eigenen Interessen, (b) die
Vertrauenswiirdigkeit des Unternehmens bzw. des Vorgesetzten und (c) die
Wahrnehmung eines faktischen Einflusses der eigenen Stimme voraus (vgl
Shapiro und Brett 2005: 159f). ,Non-instrumentelle” Ansdtze betonen, dass
,voice” Anerkennung und Bestdtigung des eigenen Status in der Gruppe bzw. im
Unternehmen bedeutet. Die Anerkennung wird durch sichtbare Beantwortung
und Wertschdtzung der ,voice” gegeben (Shapiro und Brett 2005: 163). Folger et
al. (2005) betonen, dass der Erwartung von ,procedural justice” auch ethische
Grundprinzipien zugrundeliegen.

Im Fall der Verteilungsgerechtigkeit ist ein direkter Einfluss auf Leistung
plausibel, denn die Menschen beurteilen die Verglitung ihrer Arbeit dann als
fair, wenn sie den von ihnen prdferierten Verteilungsnormen entspricht. Das
Gefiihl der Fairness erzeugt dann ein entsprechendes Leistungsverhalten als
reziproke Antwort. Aber welche Bedeutung hat die prozedurale Gerechtigkeit?
Conlon et al. (2005) kommen zu dem Schluss, dass es nur wenig empirische
Forschung und keine eindeutigen Belege fiir den Zusammenhang zwischen
prozeduraler Gerechtigkeit und direkt aufgabenbezogener Leistung gibt. Sie
verweisen auf eine dltere Forschungsiibersicht von Lind und Tyler (1988), die
zum gleichen Schluss kamen und argumentierten, dass sich die Bedeutung der
,organizational justice” eher aus den Anspriichen an gute Arbeitsqualitdt als aus
den Effekten auf Leistung ergibt. Douthitt und Aiello (2001) haben hingegen
einen leichten positiven Einfluss von Partizipation an der Definition der
Arbeitsaufgaben und der Anreizsysteme (prozedurale Gerechtigkeit) auf Leistung
festgestellt. Eine Reihe von Studien hat einen positiven Einfluss der
prozeduralen Gerechtigkeit auf die Reduktion von Absentismus belegt (Naumann
und Benett 2000; Colquitt, Noe und Jackson 2002; Lam; Schaubroeck und Aryee
2002). SchlieBlich gibt es einen belegten Zusammenhang zwischen der
prozeduralen Gerechtigkeit und dem so genannten ,Organizational Citizenship
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Behavior” (OCB) (Smith et al. 1983; Organ 1988; Podsakoff et al. 1997). OCB
bezeichnet die ,Mehrleistung” tiber die im Arbeitsvertrag definierten Aufgaben
hinaus und umfasst Aspekte wie freiwillige Beteiligung an Zusatzaufgaben, an
Mehrarbeit, an Unternehmensaktivititen oder auch an Unterstiitzung fiir
Kollegen und Teammitglieder. Moorman und Byrne (2005: 357f) zitieren eine
groBe Anzahl von Studien, die einen positiven Einfluss der prozeduralen
Gerechtigkeit auf OCB belegen. Sie begriinden diesen Zusammenhang mit der
universellen Norm der Reziprozitdt, wie sie in soziologischen Studien etwa von
Gouldner (1960) oder Blau (1964) beschrieben wurde. Moorman und Byrne (2005)
argumentieren:

»Reciprocity can be used to explain the motivation of all forms of job performance. For

in-role performance, the reward system provides motivation to reciprocate job

performance and may often do so independently of an employee’s evaluation of the job

or of his/her treatment in that job. However, for extra-role performance, the

motivation to reciprocate may come from aspects of work beyond the formal pay

system. Therefore, OCB performance may more likely by related to socioemotional

outcomes received (like fair treatment, trust, support, respect, etc.) rather than formal
economic outcomes.” (Moorman und Byrne 2005: 359)

Auf der Grundlage existierender Forschungsliteratur argumentieren Moorman
und Byrne (2005), dass die Wahrnehmung von ,organizational justice” zu einem
Gefiihl der Verpflichtung gegeniiber dem Unternehmen und zur Identifikation
mit dem Unternehmen fiihrt. Beide Gefiihle erzeugen Organizational Citizenship
Behavior. Es gibt eine Reihe von Moderatoren dieser Beziehung, also Variablen,
von denen die Wirkung der ,organizational justice” abhdngt: Vertrauen,
Anerkennung und Unterstiitzung durch die Organisation (perceived
organizational support); Beziehung zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem
(leader-member exchange), Respekt im Team, emotionale Bindung an das
Unternehmen, Gruppenstolz, Legitimitdt. Die folgende Abbildung 3 stellt diesen
Zusammenhang dar.

Welchen Einfluss hat der kulturelle Kontext auf das Verstindnis der
,organizational justice” und auf ihren Einfluss auf Leistung? Beginnen wir die
Diskussion mit der Verteilungsgerechtigkeit. Nach Deutsch ware zu erwarten,
dass das Fairnessverstandnis in kapitalistischen Unternehmen von der equity-
Regel dominiert wird. Allerdings stellen einige Autoren diese Argumentation in
Frage. Leung und Stephan (2001) verweisen in ihrem Uberblicksartikel fiir das
Oxford Handbook of Culture and Psychology auf empirische Studien, die
zwischen Beschdftigten in den USA und in asiatischen Landern (Indien, China)
erhebliche Unterschiede im Hinblick auf die jeweilige Rolle von sozialen
Normen, interpersonalen Verpflichtungen und abstrakten
Gerechtigkeitsprinzipien im Hinblick auf das Handeln feststellten (vgl. Leung
und Stephan 2001: 378).
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Abbildung 3: Zusammenhang zwischen Fairnesswahrnehmung und dem
Organizational Citizenship Behavior
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Quelle: Moorman und Byrne 2005: 371.

Leung und Stephan (2001) argumentieren, dass ein zweistufiges Modell die
universalistischen und die kulturalistischen Studien versohnen kann. Es gibt
demnach mehrere universelle Gerechtigkeitsprinzipien (die equity-Regel, die
Gleichheitsregel, die Bedarfsregel). Diese kommen aber nicht unmittelbar zur
Geltung, vielmehr beurteilen die Menschen im ersten Schritt die konkrete
Situation und entscheiden dann, welche Gerechtigkeitsregel anzuwenden ist. Die
Beurteilung der Situation und auch die Interpretation der Gerechtigkeitsregeln
konnen kulturspezifisch sein. Leung und Bond (1982) argumentierten, dass in
kollektivistischen Kulturen die Bevorzugung der ,equality“-Regel zu erwarten
ist, da diese Solidaritat und Harmonie zwischen den Gruppenmitgliedern starkt.
In individualistischen Kulturen sei dagegen eine Dominanz der equity-Regel zu
erwarten. Neben der Wahl der Allokationsregel spielt es zudem eine Rolle, mit
wem sich die Mitarbeiter im Hinblick auf die Verteilungsgerechtigkeit
vergleichen. Leung und Stephan (2001: 381) erwarten, dass in Kulturen mit einer
hohen Machtdistanz die Peers die Referenzgruppe fiir Vergleiche bei
Verteilungsfragen bilden, wdhrend sich Mitarbeiter in Kulturen mit einer
geringen Machtdistanz auch mit hoheren Hierarchieebenen vergleichen. Ein
kulturspezifischer Faktor ist schlieBlich nach Leung und Stephan (2001) auch die
Frage, was als legitime Inputs im Hinblick auf Leistung angesehen wird.
Unterschieden werden konnen direkt aufgabenrelevante Inputs (z.B.
aufgewendete Zeit, Miihe, Ideen etc.) oder auch nicht direkt aufgabenbezogene
Inputs (z.B. Senioritdt, Ausbildungsniveau oder Loyalitdt).

Interessante Befunde zu dem Thema haben Giacobbe-Miller et al. (1998) mit
einem zweistufigen Experiment vorgelegt, in dem Probanden einen Bonus
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verteilen sollten, wobei die Bonusempfanger im Hinblick auf Produktivitat,
Verhdltnis zu Kollegen und Bediirftigkeit charakterisiert wurden. AnschlieBend
wurden die Probanden gefragt, welche Verteilung sie selbst als fair empfinden.
Am ersten Experiment nahmen Studenten in Russland und den USA teil. Es
zeigte sich, dass in beiden Landern die equity-Regel als die gerechteste
empfunden wurde. Am zweiten Experiment nahmen Manager teil. Zwar
bezeichneten auch die Manager in beiden Landern die equity-Regel als die
gerechteste, aber fiir die Verteilung des Bonus kombinierten sie aus eigener
Initiative mehrere Kriterien. Fiir die amerikanischen Manager spielten die
Produktivitdat und gute Beziehungen zu Kollegen die entscheidende Rolle bei der
Verteilung des Bonus. Fir die russischen Manager war es neben der
Produktivitdat und den Beziehungen zu Kollegen auch die Bediirftigkeit der
Empfdanger. Zudem tendierten die russischen Manager starker zu einer
Gleichverteilung des Bonus als die amerikanischen Manager. Giacobbe-Miller et
al. (1998) werfen die Frage auf, wie die Unterschiede zwischen den Studenten
und den Managern zu erkldren sind. Sie argumentieren, dass die Manager in
ihren Verteilungsentscheidungen die Fairnesserwartungen der Mitarbeiter
antizipieren, um Kooperation und ,Harmonie“ zu férdern. Diese Antizipation
spielt bei den Studenten im Experiment keine Rolle.

Auch im Hinblick auf die Wirkungen der prozeduralen Gerechtigkeit gibt es
Anzeichen fiir einen Einfluss des kulturellen Kontextes. Lind et al. (1994) haben
festgestellt, dass eine auf Verhandlung (als Indikator fiir ,voice®) beruhende
Konfliktlosung von europdisch-stammigen Amerikanern deutlich stdrker
bevorzugt wird als von asiatisch-stammigen Amerikanern. Leung und Stephan
(2001: 386) argumentieren, dass Mitarbeiter in kollektivistischen Kulturen
Mediationsverfahren zur Konfliktlésung bevorzugen. Brockner et al. (2001)
stellten fest, dass sich fehlende Voice in chinesischen Unternehmen deutlich
weniger negativ auf Bindung an das Unternehmen auswirkt als in den USA. Sie
erklaren das dadurch, dass die individualistische Kultur mit eher geringer
Machtdistanz in den USA weniger Statusungleichheiten toleriert als die
hierarchieorientierte chinesische Kultur. Lam et al. (2002) haben hingegen in
einem Vergleich von Beschdftigten in den USA und in Hongkong keinen
Linderunterschied im Hinblick auf den Einfluss von ,organizational justice” auf
Leistung und Anwesenheitsverhalten festgestellt. In beiden Landern hatten
vielmehr individuelle Prdferenzen im Hinblick auf die Machtdistanz einen
moderierenden Einfluss auf die Bedeutung der ,organizational justice®.
Kollektivismus erwies sich nicht als eine signifikante Variable. Shapiro und
Brett (2005: 169) argumentieren, dass das Fehlen von ,voice” in
individualistischen Kontexten mit geringer Machtdistanz eher als
Ungerechtigkeit empfunden wird, wahrend es in anderen Kulturkontexten nicht
so stark auffadllt. Sie verweisen zudem auf die Bedeutung der Kontextfaktoren in
der Organisation (siehe Abbildung 3). Diese Kontextfaktoren beeinflussen die
Wahrnehmung der ,organizational justice” und ihrer Ubereinstimmung mit den
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kulturellen Werten, was auch die teilweise widerspriichlichen empirischen
Ergebnisse erkldaren konnte.

3.5 Schlussfolgerungen

Was konnen wir von der Organisationspsychologie lernen? Drei Punkte sind
besonders hervorhebenswert:

e Im Unterschied zur okonomischen Analyse des Leistungsverhaltens
fokussiert sich die Organisationspsychologie nicht nur auf monetdre
Leistungsanreize, sondern auch auf die Arbeitsgestaltung (Autonomie,
Verantwortung, Vielfalt der Aufgaben), Zielsetzungs-, Feedback- und
Leistungsbeurteilungsprozesse sowie Karriere- und Personalentwicklung.

e Sie zeigt zudem, dass ,organizational justice” einen Einfluss auf das
Leistungsverhalten hat - was an die soziologischen Begriffe der
Reziprozitat und der Legitimitdt anschlieft, die auch von der
Verhaltensokonomie aufgegriffen werden.

e Widhrend sich die okonomische Analyse methodologisch auf das
Individuum bzw. auf die diadische Beziehung zwischen Agent und
Principal  fokussiert, riickt die Organisationspsychologie die
Organisationsprozesse ins Zentrum der Analyse. In vielen
organisationspsychologischen Arbeiten bleiben zwar soziale und
kulturelle Kontextfaktoren von Organisationen ausgeblendet, allerdings
gibt es eine wachsende Literatur, die zusdtzlich zur Mikroebene des
Individuums und der Mesoebene des Unternehmens die Makroebene der
Gesellschaft in die Analyse einfiihrt.

Es ist in der Organisationspsychologie durchaus kontrovers, wie stark die
Wirkung von Organisationsprozessen auf Leistungsverhalten durch kulturelle
Kontextfaktoren beeinflusst (,moderiert”) wird. Wie in der obigen Darstellung
deutlich wurde, spielt bei der Analyse der kulturellen Kontexteinfliisse die
Kulturtheorie Hofstedes (1984) eine zentrale Rolle, die er auf der Basis von Daten
aus der Mitarbeiterbefragung der IBM Corporation entwickelt hatte. Teilweise
werden verwandte Kulturkonzeptionen in Anlehnung an die GLOBE-Studie
(House et al. 2004; Hofstede 2006; Javidan et al. 2006) oder an Schwartz (1999)
verwendet. Aufgrund der Vorreiterrolle Hofstedes in der Entwicklung dieser
Kulturtheorien beschrankt sich die Darstellung hier auf seinen Ansatz. Hofstede
versteht Kultur als eine ,mentale Programmierung” (Hofstede 1997: 2). Diese
mentale Programmierung ist erlernt und bildet eine Zwischenebene zwischen
der universellen menschlichen Natur und der individuellen Personlichkeit.
Kultur ist eine ,kollektive Programmierung®, die den Menschen einer
bestimmten Gruppe gemeinsam ist.
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»Die Quellen unserer mentalen Programme liegen im sozialen Umfeld, in dem wir
aufgewachsen sind und unsere Lebenserfahrungen gesammelt haben. Die
Programmierung beginnt in der Familie und setzt sich fort in der Nachbarschaft, in der
Schule, in Jugendgruppen, am Arbeitsplatz, in der Partnerschaft. [...] Mentale Programme
unterscheiden sich genauso stark voneinander wie das jeweilige soziale Umfeld, in dem
sie erworben wurden.” (Hofstede 1997: 3)

Hofstede unterscheidet fiinf Basisdimensionen der Kultur: Individualismus-
Kollektivismus, Machtdistanz, Unsicherheitsvermeidung, Maskulinitdt-Feminitat
und Zeitorientierung (langfristig oder kurzfristig). Obwohl theoretisch erwartet
werden kann, dass alle diese Dimensionen Einfluss auf das Leistungsverhalten
haben, werden in der organisationspsychologischen Literatur vor allem die
Einflisse des Kollektivismus und der Machtdistanz hervorgehoben. Aus der
obigen Literaturdiskussion ergeben sich folgende Erwartungen an kulturelle
Einfliisse auf Leistungsverhalten:

e Kulturelle Normen der Machtdistanz konnen das Interesse an Autonomie
und Beteiligung in der Arbeit, das Interesse an Beteiligung bei der
Leistungsbeurteilung und die Erwartungen an prozedurale Gerechtigkeit
beeinflussen.

e Kulturelle Normen des Individualismus-Kollektivismus konnen die
Akzeptanz von Belastungen und die Motivationswirkungen schwieriger
Zielvorgaben, die Wahrscheinlichkeit des ,free riding”, die
Motivationswirkungen von teambezogenen Zielvorgaben und Anreizen,
und schlieBlich auch die Erwartungen an Verteilungsgerechtigkeit
beeinflussen.

Mit der Einbeziehung von Kultur und sozialen Normen offnet sich die
Organisationspsychologie fiir soziologische Argumentationsweisen - im Fokus
steht nicht mehr das Individuum und seine Psychologie, sondern das Individuum
im Kontext sozialer Strukturen und Normen. Die Kultur als der soziale Kontext
der Individuen und der Organisationen wird jedoch in sehr rigider Form
verstanden. Hofstede betont die Stabilitat der Kultur: ,while change sweeps the
surface, the deeper layers remain stable and the culture rises from its ashes like
the phoenix” (Hofstede und Hofstede 2005). Ein Wandel der Kultur “is supposed
to come mainly from the outside” (Hofstede 1984: 12). Demgegeniiber betonen
soziologische Ansdtze (Inglehart 1997) den Wandel der Kultur. In einem
Vergleich von sieben konfuzianisch gepragten Gesellschaften (China, Hongkong,
Japan, Singapur, Siidkorea, Taiwan, Vietnam) argumentiert beispielsweise
Zhengxu Wang (2007), dass die Entwicklung von modernen zu postmodernen
Werten nicht nur fiir westliche, sondern auch fiir konfuzianische Gesellschaften
gilt und die Haltung zu Autoritit und Individualismus beeinflusst. Zudem
identifiziert Hofstede zwar nicht in seinen theoretischen Uberlegungen, aber in
seiner empirischen Forschung - und in seiner Folge die meisten
organisationspsychologischen Studien — Kultur mit der Nation. Dagegen wenden
sich soziologische Kulturstudien, die darauf verweisen, dass es in jeder Nation
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dominante Kulturen und besondere regional-, schicht-, industrie-, berufs- oder
milieuspezifische Kulturen gibt (Lenartowicz et al. 2003). Kultur ist demnach
Gegenstand von andauernden Auseinandersetzungen und Aushandlungen um
Interpretation und Macht (Smelser 1992; McSweeney 2008).

Die Analyse der Kultur und der sozialen Kontextbedingungen der
Leistungsanreize und des Leistungsverhaltens in Unternehmen bleibt in der
Organisationspsychologie sehr abstrakt. Es fehlen vermittelnde Kategorien
zwischen den abstrakten Kulturdimensionen und der Analyse des Verhaltens in
Organisationen. Die Kultur erscheint zumeist als eine unverdnderliche, statische
GroBe und die Entstehung und der Wandel der sozialen Normen werden nicht
erforscht. Die sozialen Normen werden als eine exogene GroBe aufgefasst, d.h.
dass Prozesse der Entwicklung von Unternehmenskulturen, von sozialen
Normen in Unternehmen selbst ausgeblendet werden. Es wird auch nicht
thematisiert, inwieweit Organisationen die Kultureinflisse etwa durch
geeignete Rekrutierungs- und Auswahlverfahren filtern bzw. durch Schulung
und Personalentwicklung verandern kdnnen.

4. Die soziologische Perspektive

Die Arbeitssoziologie unterscheidet sich von der Personal- und
Verhaltensokonomie sowie von der Arbeits- und Organisationspsychologie in
dem Verstandnis ihres Gegenstandes. In den 6konomischen und psychologischen
Disziplinen steht die Erkldrung individuellen Verhaltens im Mittelpunkt - aus
der oOkonomischen Perspektive als Reaktion auf Anreize, aus der
organisationspsychologischen Perspektive als Verhalten des Individuums in
einem bestimmten Organisationskontext. Wenngleich es auch soziologische
Theorien gibt, die einen Fokus auf die Mikroperspektive des individuellen
Verhaltens legen (Esser 1993; Coleman 1991), liegt doch der Fokus soziologischer
Forschung oftmals auf der Analyse kollektiver Denk- und Verhaltensweisen, der
Entwicklung sozialer Normen wund Institutionen. Die Einbettung des
Individuellen in den sozialen Kontext (Granovetter 1985), das Verhdltnis
zwischen Struktur und Handeln (Giddens 1984) sowie die Pfadabhdngigkeiten
sozialer Prozesse (Mahoney 2000) sind zentrale soziologische Themen. Die
Arbeitssoziologie unterscheidet sich zudem von den vorgestellten 6konomischen
und organisationspsychologischen Forschungsansdtzen darin, dass sie ihren
Gegenstand (Arbeitsverhdltnisse, Beschdftigungsverhdltnisse) als historisch
veranderlich und umkampft ansieht. Sie hat eine Praferenz fiir Theorien
,mittlerer Reichweite”, die nur fiir spezifische historische Kontexte gelten
(Merton 1949), und erhebt keinen Anspruch auf allgemeine, nomologisch-
deduktive Theorien (Deutschmann 2002). Die arbeitssoziologischen Analysen
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sind kontextgebunden an eine bestimmte soziale Struktur, Unternehmenskultur,
Unternehmens- und Arbeitsorganisation oder Technologie.

4.1 Interessen, Macht und Legitimitat

In der soziologischen Theorie wird das Beschaftigungsverhaltnis nicht nur als
ein 6konomischer Tausch, sondern auch als ein sozialer Tausch (hier besteht
eine Ubereinstimmung mit der Organisationspsychologie) und als eine Macht-
bzw. Herrschaftsbeziehung aufgefasst. Blau (1964) hat den Begriff des sozialen
Tauschs gepragt und ihn von dem ockonomischen Tausch unterschieden:
»oocial exchange, as the term is used here, refers to voluntary actions of individuals
that are motivates by the returns they are expected to bring and typically do in fact
bring from others. [..] Social exchange differs in important ways from strictly economic
exchange. The basic and most crucial distinction is that social exchange entails
unspecified obligations. The prototype of an economic transaction rests on a formal
contract that stipulates the exact quantities to be exchanged. [..] Social exchange, in
contrast, involves the principle that one person does another a favor, and while there is

a general expectation of some future return, its exact nature is definitely not stipulated
in advance.” (Blau 1964: 91f)

Der soziale Tausch ist dadurch gekennzeichnet, dass er in einer sozialen
Beziehung stattfindet, die von den sozialen Bindungen der Akteure, der
historischen Entwicklung ihrer Beziehung, den sozialen Normen und kulturellen
Werten geprdagt wird. Das Verhalten der Akteure ist durchaus durch ihre
Erwartungen von ,rewards” aus der Beziehung geprdgt, allerdings sind die
,rewards” nicht spezifiziert und es ist den Akteuren nicht mdglich, rationale
Kosten-Nutzen-Abwdgungen anzustellen. Der soziale Tausch wird daher durch
Konventionen, durch ,soziale Tauschregeln” geprdgt, die die Akteure erlernen. In
der soziologischen Forschung wird seit Blau (1964) und Gouldner (1960)
Reziprozitdt fiir die wichtigste soziale Tauschregel gehalten (Cropanzano und
Mitchell 2005) - eine Auffassung, die von der Verhaltensokonomie aufgegriffen
wurde. Nach Gouldner (1960) ist Reziprozitit so definiert, dass ein
entgegenkommendes, freundliches, unterstiitzendes Verhalten wiederum durch
Unterstiitzung und auf keinen Fall durch schddigendes Verhalten erwidert wird.

Das Beschdftigungsverhdltnis ist allerdings aus der Sicht der Soziologie nicht
nur ein sozialer Tausch, sondern zugleich auch ein Macht- und
Herrschaftsverhaltnis (Deutschmann 2002: 101f; Offe und Wiesenthal 1980). Die
Beziehung zwischen den Tauschpartnern (Unternehmen und Mitarbeiter) wird
durch eine ungleiche Ressourcenverteilung und durch ungleiche Kosten der
,Vermeidungsalternative” (Verlust des Arbeitsplatzes) in den Begriffen der
Machttheorie Luhmanns (1988) gepragt - auch wenn sich diese Ungleichheit in
Situationen geringer Arbeitslosigkeit und hoher sozialstaatlicher Absicherung
der Arbeitskrdfte etwas reduzieren kann. Mit der Einbeziehung der
Machtkategorie unterscheidet sich Soziologie von der Okonomie (vgl. zur
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soziologischen Sicht auf die Personalokonomie Ostermann 2009; Auer 2009;
Gautié 2009; Marsden 2009) aber auch von der Organisationspsychologie, die
zwar mit dem Konzept der ,organizational justice” das Thema Macht beriihrt,
aber nicht explizit thematisiert. Der Dreifachcharakter des
Beschdftigungsverhdltnisses (1) als ein 6konomischer Tausch von Geld gegen
Arbeitskraft, (2) als ein sozialer Tausch, in dem das Verhalten durch soziale
Tauschregeln geprdagt wird, und (3) als eine Machtbeziehung, die immer wieder
stabilisiert und legitimiert werden muss, prdgt aus der Sicht der Soziologie die
Entwicklung der Leistungsnormen in Unternehmen.

In soziologischen Analysen wird nicht angenommen, dass es eine universelle
Antwort auf die Probleme der Generierung von Reziprozitat und Legitimitdt im
Beschaftigungsverhdltnis gibt. Die Forschung unterscheidet vielmehr diverse
historische Modelle der Leistungsregulierung, etwa den Taylorismus oder die
,high performance work systems”. Untersucht werden das jeweils geltende
Leistungsverstandnis, die Prozesse der Schaffung von Legitimitdt und die
Treiber des Wandels. Die Entstehung des ,wissenschaftlichen Managements”
(Taylor 1911) hat eine besondere historische Bedeutung und pragte einen
spezifischen und wirkungsmadchtigen Leistungsbegriff. Menz (2009) betont, dass
das tayloristische Leistungsverstindnis ,arbeitskraftbezogen” ist. Die
,Normalleistung” ist ein universeller Standard und wird definiert als eine
Arbeitstdtigkeit, die ein gesunder Mensch in einem angemessenen Tempo und
einer angemessenen Intensitat durchfilhren kann. Als Leistung zdhlt die
aufgewendete Arbeitsmiihe, der Aufwand des Arbeiters — und nicht das Ergebnis
oder das Engagement. Menz (2009) zitiert die folgende, bis heute giiltige
Definition der Normalleistung in der REFA-Methodenlehre:
»Uunter REFA-Normalleistung wird eine Bewegungsausfiihrung verstanden, die dem
Beobachter hinsichtlich der Einzelbewegungen, der Bewegungsfolge und ihrer
Koordinierung besonders harmonisch, natiirlich und ausgeglichen erscheint. Sie kann
erfahrungsgemdB von jedem in erforderlichem MaBe geeigneten, geiibten und voll
eingearbeiteten Arbeiter auf die Dauer und im Mittel der Schichtzeit erbracht werden,
sofern er die fiir personliche Bediirfnisse und gegebenenfalls auch fiir Erholung

vorgegebenen Zeiten einhdlt und die freie Entfaltung seiner Fdhigkeiten nicht
behindert wird.“ (REFA 1971: 136, nach Menz 2009: 181)

Die ,Normalleistung” wird durch ,objektive® Methoden der Zeitmessung
definiert (vgl. zu ihrer Entwicklung Jiirgens et al. 1989; Schmiede und Schudlich
1976). Die Leistungskalkulation erfolgt in Zeiteinheiten. Wie Menz (2009: 183)
betont, wird durch diese Methode der Definition und Messung von Leistung die
Leistungsregulierung ,entpolitisiert”. Sie ist wissenschaftlich begriindet und
gewinnt damit aus der Sicht der Beschaftigten wie des Managements einen
,objektiven“ Charakter. In den Lohnverhandlungen wird iiber den ,gerechten”
Lohn fiir diese objektive Leistung verhandelt, aber die Leistungsnorm selbst ist
nicht Gegenstand des Konflikts — zumindest in der Theorie. Menz (2009) verweist
darauf, dass deutsche Studien aus den 1970er Jahren eine starke Legitimitdt des
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tayloristischen, aufwandsbezogenen Leistungsbegriffs bei den Beschdftigten
zeigten, die sich auch in einer Beflirwortung aufwandsbezogener Entgeltsysteme
(Zeitakkord) ausdriickte (Kudera et al. 1979). Diese tief verankerte Legitimitdt
des aufwandsbezogenen Leistungsbegriffs in Deutschland lag auch daran, dass
dieser von den Gewerkschaften {ibernommen wurde. Zeitmessung und
Ermittlung der Leistungsnormen wurden in einem Prozess formalisiert, in den
die Betriebsrdte eingebunden waren und so die Kontrolle liber den Prozess
gewannen. Damit wurden die Moglichkeiten des Managements, die
Leistungsnormen zu verschdrfen, erheblich begrenzt, zugleich aber die
Legitimitdt dieses Leistungsbegriffs enorm gesteigert (Jiirgens et al. 1989).

In den angelsdchsischen Landern (USA, GroBbritannien) kam es hingegen nicht
zu einer entsprechenden ,sozialpartnerschaftlichen” Regulierung der
Leistungsnormen (Jiirgens et al. 1989), dementsprechend genoss der
aufwandsbezogene, tayloristische Leistungsbegriff eine deutlich geringere
Legitimitdt in den Unternehmen. Es war daher vor allem die amerikanische und
britische Arbeitssoziologie, die die informelle, leistungsbezogene Mikropolitik in
den Unternehmen thematisierte. Im Zentrum standen die Machtspiele und
Konflikte um die Definition der Leistungsnormen zwischen den Arbeitern und
den Zeitnehmern des Industrial Engineering (Whyte 1958).

Michael Burawoy (1979 und 1985) hat die Analyse dieser Machtspiele gepragt.
Burawoy analysiert das Verhalten der Beschaftigten im Rahmen eines auf
Akkordlohn beruhenden Entgeltsystems. Nach Burawoy entwickeln die Arbeiter
auf dem Shopfloor ,Spiele”, mit denen sie ,relative satisfactions” (Burawoy 1979:
81) und Motivation bei der Arbeit schopfen. Diese Spiele bestehen darin,
innerhalb einer informell von allen Arbeitern anerkannten Leistungsgrenze
(innerhalb der keine Erh6hung der Leistungsnormen droht) ein moglichst hohes
Ergebnis mit moglichst geringem Arbeitsaufwand zu erreichen - das so
genannte ,making out”. Dabei werden geschickte Wege der Ausfiihrung der
Arbeitsaufgaben gesucht, die vom Standard abweichen, aber Zeit sparen,
informelle Puffer angelegt etc. Der zentrale Anreiz in diesen Spielen ist nicht die
finanzielle Vergiitung der erreichten Stilickzahlen, sondern die Anerkennung
unter Arbeitern als jemand, der geschickt die Standards unterlaufen und zu
eigenen Gunsten wenden kann.

»In other words, making out cannot be understood simply in terms of the externally

derived goal of achieving greater earnings. [..] The rewards of making out are defined in

terms of factors immediately related to the labor process — reduction of fatigue, passing

time, relieving boredom, and so on - and factors that emerge from the labor process -

the social and psychological rewards of making out on a tough job as well as the social

stigma and psychological frustration attached to failing on a gravy job.” (Burawoy 1979:
85)

Auf der Basis dieser Spiele bildet sich eine eigene Shopfloor-Kultur mit einer
eigenen Sprache, die von den Arbeitern als die ,ihre” angesehen wird. Obwohl
die formalen Regeln unterlaufen werden, akzeptieren die Shopfloor-
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Vorgesetzten dieses Verhalten, denn es sichert die Erreichung der vorgesehenen
Produktion und die Legitimitat der betrieblichen Ordnung. Die konkrete
Beschreibung der ,making out“-Spiele in Burawoys Analyse ist zwar an einen
bestimmten Fertigungstyp gebunden (keine FlieBbandproduktion), allerdings hat
seine Analyse der Umdeutung der offiziellen Regeln in einer Shopfloor-Kultur
die arbeitssoziologische Forschung geprdgt. Im deutschsprachigen Raum wurde
sie vor allem in das Konzept der ,Arbeitspolitik” integriert, in dem
Aushandlungsprozesse auf dem Shopfloor vor dem Hintergrund ,primdrer” (d.h.
auf ihrer Mobilisierungs- und Konfliktfdhigkeit beruhender) sowie ,sekunddrer”
(d.h. auf institutionell garantierte Rechte und Ressourcen) Macht untersucht
wurden (Jiirgens 1983).

Infrage gestellt wurde der aufwandsbezogene, tayloristische Leistungsbegriff
durch die Diskussion iber den Erfolg japanischer Unternehmen und die Lean
Production, die in den 1980er Jahren begann. Dezentralisierung der
Unternehmensorganisation, Umstellung der Arbeitsorganisation auf Teamarbeit
und eine stdrkere Beteiligung der Beschaftigten an Verbesserungs- und
Problemldsungsprozessen in Unternehmen galten nun als wichtige Pfeiler
wirtschaftlichen Erfolgs. Diese Veranderungen gingen mit der Entwicklung
eines neuen Leistungsbegriffs einher, der nicht nur den Arbeitsaufwand,
sondern auch das personliche Engagement sowie die erzielten Ergebnisse
betonte. Die bisherigen Formen der Leistungsnormbestimmung durch das
Industrial Engineering sowie die Akkordlohnsysteme wurden nun als zu
unflexibel fiir neue Formen der Arbeitsorganisation gesehen. Formen der
Leistungsregulierung, die bislang vor allem fiir leitende Tatigkeiten iblich
waren - etwa Zielvereinbarungen oder Leistungsbeurteilungen — wurden nun
fir breitere Beschaftigtengruppen eingesetzt. Die Verbreitung neuer Formen
leistungsabhangiger Verglitung sind ein wichtiges Forschungsthema in der
Arbeitssoziologie (Matuschek 2010; Haipeter 2008; Bahnmiiller et al. 2002;
Bahnmiiller 2001).

Neben der Verdnderungen der Unternehmensorganisation stellten zudem
Studien auch einen Wandel der Arbeitseinstellungen der Menschen fest.
Pawlowsky (1986: 136) konstatierte einen ,Riickgang des Leistungsdenkens” und
ein Erschopfen der friiher so verbreiteten ,protestantischen Ethik" (Weber 1920).

Die Einflihrung neuer Formen der Leistungsregulierung und ihre Legitimitat
wurden zu einem wichtigen Thema der Arbeitssoziologie. Ihre Auswirkungen in
der Kombination mit neuen Formen der Arbeitsorganisation wie der Teamarbeit
werden weiter unten ausfiihrlicher dargestellt. Im Hinblick auf die
Wahrnehmungen der Beschdftigten kommen soziologische Studien zu
ambivalenten und wuneinheitlichen Ergebnissen. Einerseits teilen viele
Beschaftigte einen Leistungsbegriff, der nicht nur rein aufwandsbezogen ist,
sondern die Vielfalt von Aufgaben, das Engagement und die Kompetenz
beriicksichtigt. Andererseits werden aber neue Formen monetdrer
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Leistungsanreize skeptisch gesehen, da Angste vor steigenden Leistungsnormen
und Zweifel an der Messbarkeit der Leistung dominieren. Die Legitimitat der
neuen Entgeltformen bleibt so instabil.

Pongratz und VoB (2004) stellten in ihrer Untersuchung in einem
Elektrotechnik-, einem Maschinenbau- und einem Autozulieferunternehmen
unterschiedliche ,Leistungsorientierungen” fest. Als Leistungsorientierungen
bezeichneten sie Vorstellungen tiber eine ,angemessene Art der
Leistungserbringung” (Pongratz/VoB 2004: 65). Trotz der in den Unternehmen
durchgefiihrten Organisationsreformen dominierte unter Arbeitern der Typus
der ,Leistungssicherung”, fiir den die zuverldssige, fachliche und kompetente
Erfillung vorgegebener Aufgaben im Zentrum der Leistungsorientierung stand.
Der Typus war durch eine starke Sicherheitsorientierung und durch klare
Grenzen gegeniiber den eigenen und fremden Aufgaben gekennzeichnet.
Entgegen den Erwartungen der Autoren fand sich nur im Angestelltenbereich
der Typus der ,Leistungsoptimierung”, fiir den die Arbeit eine hohe emotionale
Qualitdat und einen Erlebnischarakter gewinnt. Bei dem Typus der
Leistungsoptimierung kommt es zur Entgrenzung der Arbeit, zum
Verschwimmen der Grenzen zwischen Arbeit und Freizeit.

Menz (2009: 385f) stellt fest, dass sich die meisten von ihm interviewten
Beschaftigten von Industriebetrieben fiir einen starkeren Leistungsbezug der
Entgelte aussprechen. Zugleich bilden die Ausfiihrungen ,ein Amalgam aus
praktischen Beschreibungen, ZweckmaBigkeitsiiberlegungen,
Praktikabilitdatsgriinden sowie Anerkennungsanspriichen und
Mussachtungserfahrungen® (Menz 2009: 385). Sie reprdsentieren kein
kohdrentes Leistungsverstandnis und sind manchmal in sich inkonsistent. Oft
kommt vor, dass Beschdftigte die monetdre Honorierung von Leistungen und
Kompetenzen einklagen, die fiir die Arbeitsaufgaben nétig sind, aber nicht
offiziell belohnt werden. Geld ist hier Ausdruck von Anerkennung. Der Wunsch
nach starkerer leistungsbezogener Belohnung der eigenen Leistung geht aber
bei Arbeitern nicht mit dem Wunsch nach starkerer Differenzierung der Entgelte
einher. Die individuelle Differenzierung von Entgelten wird eher abgelehnt, da
die Arbeiter Angst vor Unsicherheit und vor steigenden Leistungsnormen haben.
Widerspriichlichkeiten zeigen sich auch bei der Frage, wie der Leistungsbezug
des Entgelts hergestellt werden soll. Einerseits akzeptieren die Beschaftigten
den Versuch Leistung zu messen. Andererseits zweifeln sie an der Messbarkeit
wichtiger Aspekte ihrer eigenen Leistung.

Zu dhnlichen Ergebnissen kommt der franzésische Soziologe Dubet (2008). Seine
Interviews mit Beschadftigten unterschiedlicher Branchen und Berufe zeigen eine
hohe Legitimitdt des Leistungsprinzips, aber zugleich hdufige personliche
Ungerechtigkeitserfahrungen. Dubet argumentiert, dass Menschen verschiedene
Kriterien der Verteilungsgerechtigkeit (equality-rule, equity-rule) gleichzeitig
benutzen und sich um ihre teilweise Widerspriichlichkeit nicht besonders
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scheren. Die Prinzipien werden pragmatisch aufgrund der tdglichen
Ungerechtigkeitserfahrungen benutzt. Einerseits hat die ,equity rule” eine
enorme Legitimitdt und eine moralische Dimension. Hat ein Mitarbeiter einen
besonderen Status und ein besonderes Einkommen erreicht, so bezieht er das
auf ein besonderes Berufsethos oder auf seine individuelle Wiirde (,Ich habe
etwas aus mir gemacht.”). Zur gleichen Zeit erzeugen die unvermeidbaren
Unterschiede nach Alter und Status im Betrieb permanent das Gefiihl, dass es
nicht nach Leistung ablduft, zumal sich Leistung schlecht objektivieren lasst. Der
Bezug auf die Gerechtigkeitsnormen wird also pragmatisch hergestellt, je nach
dem persénlichen Bediirfnis. Ein ,best way" fiir die betriebliche Leistungspolitik
ist vor diesem Hintergrund nicht absehbar.

Auf die potentiellen Legitimitdtsprobleme sowie die Bedeutung des ,Framings”
und des Vorgesetztenverhaltens weist David Marsden (2004) in seiner
Untersuchung der Einfithrung leistungsbezogener Entgeltsysteme im britischen
offentlichen Dienst hin. Untersucht wurden mehrere unterschiedliche
Entgeltsysteme, die neben  einem  Basislohn eine individuelle
Leistungsbeurteilung beinhalteten, auf deren Basis die jdhrliche Erhohung des
Basisentgelts sowie der individuelle Bonus berechnet wurden. Marsden (2004:
355) betont, dass alle untersuchten Entgeltsysteme und
Leistungsbeurteilungskonzepte sehr durchdacht und gut vorbereitet waren. Die
Kriterien der Leistungsbeurteilungen wurden in Diskussionen mit
verschiedenen Bereichen der Einrichtungen entwickelt und beinhalteten sowohl
objektive Indikatoren als auch Bewertungen der Vorgesetzten. Die Einfiihrung
des Systems war von umfangreichen Informationsaktivitaten fiir die Mitarbeiter
unter Einbeziehung der Gewerkschaften begleitet. Der Einfluss der individuellen
Leistungsbeurteilung auf die Entgelth6he war erheblich. Trotzdem - und das ist
die interessante Pointe der Untersuchung — kommt Marsden zum Ergebnis, dass
die neuen Entgeltformen keine bzw. manchmal sogar negative Auswirkungen
auf Motivation und Leistung hatten. Der Autor argumentiert, dass die
individuelle Leistungsbeurteilung und ihre Entgelteffekte erst einmal zu einem
engagierteren individuellen Leistungsverhalten, zugleich aber auch zu weniger
Kooperation zwischen Mitarbeitern fiihrten. Zudem bemadngelte ein Teil der
Beschdftigten die Fairness des Systems (vgl. auch Marsden und Richardson 1994).
Den Ausschlag zwischen den positiven und den negativen Effekten des neuen
Systems auf das Leistungsverhalten gab die Wahrnehmung der Intentionen des
Managements und der Shopfloor-Vorgesetzten. Nach einigen Runden der
Leistungsbeurteilung setzte sich unter den Mitarbeitern die Wahrnehmung
durch, dass das neue System nicht primdr einer besseren Zielsetzung, Motivation
und Feedback diente, sondern vom Management als ein Mittel der
Neuverhandlung (,renegotiation”) und Intensivierung der Leistungsnormen
genutzt wurde. Diese Wahrnehmung entzog dem System die Legitimitat.
Entscheidend fiir die Entstehung dieser Wahrnehmung war nach Marsden (2004)
das Verhalten der Shopfloor-Vorgesetzten.
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4.2 Leistungsverhalten im Team

Seit den Studien in den Hawthorne-Werken in den 1920er und 1930er Jahren
(Roethlisberger et al. 1939; Mayo 1949) gehoren informelle kollektive
Leistungsnormen in Teams, der Einfluss von Fihrungsstilen und
zwischenmenschlichen Beziehungen auf das individuelle Leistungsverhalten zu
dem Themenspektrum der Arbeitssoziologie. Die arbeitssoziologische Diskussion
war dabei in den 1970er und 1980er Jahren durch die Fragen der
,2Humanisierung der Arbeit” und die Diskussion der schwedischen Erfahrungen
mit Fertigungsinseln geprdgt, die eine erhebliche Anreicherung der
Arbeitsinhalte gegeniiber der Bandarbeit erlauben (Sandberg 1995; Jiirgens
1995). Uber die Auswirkungen dieser unterschiedlichen Formen der
Arbeitsorganisation auf  Arbeitszufriedenheit und Leistungsverhalten
entwickelte sich eine lebhafte, interdisziplindre Diskussion in der
Arbeitssoziologie, Arbeitswissenschaft und Organisationspsychologie.

Insbesondere seit den 1990er Jahren verengte sich die Diskussion schlieBlich auf
Konzepte der Teamarbeit im Rahmen einer stark standardisierten
FlieBbandproduktion. Der Hintergrund war der Siegeszug der Lean Production in
den Unternehmen. Die MIT-Studie ,The Machine That Changed the World"
(Womack et al. 1990) hatte Teamarbeit zu einem Kernelement von Lean
Production erklart. In den 1990er Jahren verbreitete vor allem die Forschung
iber ,high performance work systems” (HPWS) die These, dass Teamarbeit
sowohl die Arbeitssituation der Beschdftigten verbessere als auch zu einer
besseren Leistung der Mitarbeiter fiihre und dem Unternehmen diene
(Appelbaum und Batt 1994; Antoni 1994; Pil und MacDuffie 1995; Appelbaum et
al. 2000; Batt und Doelgast 2005). Zu den Kernelementen des HPWS-Konzepts
gelten die Selbstorganisation in Teams sowie teambezogene Entgelt- und
Anreizsysteme. Zu den Voraussetzungen positiver Auswirkungen von
Teamarbeit auf die Gruppenleistung =zdhlt neben einer geeigneten
organisatorischen und technischen Gestaltung der Arbeitsorganisation auch die
Entwicklung von Gruppennormen, die die Teamarbeit férdern (Hackman 1987).

Aber wie entstehen Gruppenormen und Leistungsstandards in Teams? In der
Sozialpsychologie wurde herausgearbeitet, dass normenkonformes Verhalten in
Gruppen auf dem Bediirfnis nach Sympathie und der Vermeidung von
Ablehnung beruht (Avermaet 2002). In der Arbeitssoziologie wurde allerdings
darauf hingewiesen, dass die Entwicklung von Gruppennormen im Fall von
Fertigungsteams in der Industrie unter besonderen Bedingungen stattfindet.
Minssen (1999) argumentiert auf der Basis von ethnographischen Fallstudien,
dass sich Fertigungsteams gegeniiber anderen sozialen Gruppen durch drei
Charakteristika auszeichnen, die ihre Fdhigkeit zur Entwicklung von
Gruppennormen einschrdanken: Erstens ist die Mitgliedschaft in den
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Fertigungsteams nicht freiwillig, vielmehr werden die Teams durch das
Management zusammengestellt. Konflikte konnen also nicht durch Austritt oder
Ausschluss gelost werden. Zweitens finden sich die Fertigungsteams nicht zur
Verfolgung selbstgewdhlter Ziele zusammen, sondern erfiillen
Leistungsvorgaben. Drittens arbeiten Teammitglieder auf festgelegten
Arbeitspldtzen (auch wenn sie rotieren) und {ibernehmen bestimmte
Organisationsrollen (etwa als Teamsprecher), bei denen die Person keine
Bedeutung haben soll. Minssen (1999) hat in seinen Untersuchungen festgestellt,
dass Fertigungsteams daher nicht unbedingt durch groBere gegenseitige Hilfe
und Kooperation im Vergleich zu Arbeitsstrukturen ohne Teamarbeit
charakterisiert sind. Normen gegenseitiger Hilfe entwickeln sich vielmehr vor

allem dort, wo Fertigungsteams auch umfangreiche
Kommunikationsmoglichkeiten = haben und wo zudem  Beschaftigte
entsprechende Teamorientierungen mitbringen und keine

,Einzelkdmpfermentalitdten” aufweisen. In den von ihm untersuchten Betrieben
entwickelten die Fertigungsteams wie erwartet informelle Leistungsnormen und
Mechanismen sozialer Kontrolle, die Abweichungen von den Leistungsnormen
sowohl nach oben als auch nach unten mit Ablehnung sanktionierten. Allerdings
waren diese sozialen Sanktionsmechanismen deutlich schwacher als erwartet,
weil zugleich gruppeninterne Konflikte fast um jeden Preis vermieden wurden.
Das lag nicht zuletzt daran, dass es im Fall eines zugespitzten Konflikts kaum
Moglichkeiten gab das Team zu verlassen. Senghaas-Knobloch et al. (1996)
zeigten in einer Analyse der Sinnanspriiche von Beschaftigten in
Industrieunternehmen, dass die Umstellung auf Teamarbeit besondere
Anforderungen an die Person der Beschdftigten stellt: waren zuvor die
Vorgesetzten fiir das Losen von Konflikten und Gewdhrleisten von
Fairnessregeln zustdndig, muss dies nun innerhalb des Teams geschehen. Die
Fahigkeit des Teams, diese Konflikte zu regulieren, ist sowohl von personlichen
als auch von arbeitsorganisatorischen Faktoren abhdngig. Auf der Basis (system-
Jtheoretischer Uberlegungen duBert sich Kiihl (2002) dhnlich skeptisch und stellt
fest, dass viele Projekte der Teamarbeit scheitern, weil sie den Bedarf an sozialer
Integration in Teams (Generierung von Vertrauen und Sympathie) und die
Zwdnge der Fertigungsorganisation nicht balancieren konnen. Kiihl (2002)
argumentiert zudem, dass der Versuch, durch Zielvorgaben und
Selbstorganisationsspielraume unternehmerisches Denken zu erzeugen, haufig
Enttduschungen generiert und demotivierende Wirkungen haben kann.

Eine Reihe anderer Studien stellt hingegen durchaus die Entwicklung ,starker”
Gruppennormen in Fertigungsteams fest. Gerst (2006) argumentiert, dass die
Einfihrung von Teamarbeit in Unternehmen einen entscheidenden Wendepunkt
darstellt, bei dem die Unternehmen direkte hierarchische Kontrolle aufgeben
und zu indirekter Steuerung durch Zielsetzung, Dosierung von Ressourcen und
Setzen von Standards wechseln. Voraussetzung dieser indirekten Steuerung ist
eine hohe Selbstkontrolle und ein ,Konformitdtsdruck” in den Teams (Gerst
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2006: 247). In Fallstudien eines Automobilherstellers und eines
Automobilzulieferers kam Gerst (2006) zu dem Schluss, dass die Einfiihrung von
Teamarbeit tatsachlich zur Entstehung eines solchen Konformitdtsdrucks in
Teams gefiihrt hat. Die Beschaftigten empfanden Leistungszuriickhaltung als
unsolidarisch  und duldeten sie nur begrenzt. Die Einhaltung der
Leistungsnormen bildete die Basis fiir Anerkennung und Solidaritdt im Team.
Neben der Einfiihrung der Teamarbeit war fiir diesen Konformitatsdruck das
Gefahrdungsbewusstsein im Hinblick auf den eigenen Arbeitsplatz entscheidend:
die befragten Fertigungsmitarbeiter argumentierten, dass das Unternehmen
sich in einer schwierigen Wettbewerbssituation befinde und die Mitarbeiter
daher den Produktivitdtsdruck akzeptieren miissen. Gerst fasst zusammen:
»Ausschlaggebend fiir die Anerkennung von Gruppenmitgliedern als Angehorige einer
sich als solidarisch verstehenden Gemeinschaft ist nicht nur die Bereitschaft, andere zu
unterstiitzen, sondern dariiber hinaus die Bereitschaft, engagiert zur Leistungsfdhigkeit

der Gruppe beizutragen. Dies fiihrt dazu, dass die Gruppenmitglieder einen
unternehmerischen Blick fiir die Leistung der Kollegen entwickeln.” (Gerst 2006: 248)

In dieser Verinnerlichung des Wettbewerbsdrucks sieht Gerst (2006) allerdings
das Risiko einer Uberspannung der Leistungsanspriiche an die Mitarbeiter und
einer Uberarbeitung. Besonders die Studien von Schumann (2003) haben gezeigt,
dass die Ressourcen und der Umfang der Selbstorganisation und der
Belastungssteuerung in den Teams dariber entscheiden, ob es zu einer
Uberforderung der Beschiftigten kommt. Je geringer die Ressourcen und
Moglichkeiten der selbstorganisierten Belastungssteuerung in Teams, desto
mehr fiihrt Leistungsdruck zur Desintegration. Diese Risiken betont auch
Moldaschl (1994) in seiner emblematisch mit ,Die werden zur Hydne"
Uberschriebenen  Analyse  der  Einfilhrung von  Teamarbeit in
Maschinenbauunternehmen. Hollmann et al. (2002) stellen in einer
Untersuchung der Gruppenarbeit bei der Volkswagen AG fest, dass der
Leistungsdruck die Integrationskraft der Gruppen fiir Leistungsschwdchere
teilweise in Frage stellte und in manchen Fdllen zum Dauerstreit und
Demotivation fiihrte. Stewart et al. (2009) argumentieren, dass der
Leistungsdruck in Konzepten von Teamarbeit und Lean Production darauf
beruht, dass die Unternehmen zugleich das Gefiihl der Unsicherheit im Hinblick
auf die Beschdftigung schiiren. Die Auswirkungen auf die Haltung der
Beschadftigten hdngen allerdings sehr stark davon ab, ob die Gewerkschaft mit
dem Management kooperiert oder eine Gegenposition einnimmt.

Barker (1993) hat einen Fall rekonstruiert, in dem es zur Entwicklung sehr
starker Leistungsnormen in Teams gekommen ist, die er als ,concertive control”
bezeichnet. In dem von ihm untersuchten Unternehmen waren zwei Faktoren
fiir die Entwicklung dieser Leistungsnormen entscheidend. Zum einen durchlief
das Unternehmen eine Krise, in der sogar die SchlieBung des Standorts moglich
war. Zum anderen fiihrte das Management in dieser Situation eine radikale
Organisationsreform durch, in der Teams mit weitgehender Selbstorganisation
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eingefihrt wurden. Die Teams entwickelten in dieser Situation interne
Leistungsstandards, die deutlich hoher als in der friheren Organisationsform
waren. Sie setzen diese Leistungsstandards zudem erheblich strenger durch, als
es frither die Vorgesetzten gemacht hatten.

Barkers (1993) Fall zeigt, wie ein Schliisselereignis (hier eine Krise) in
Verbindung mit einer Organisationsreform das Leistungsverstindnis und
Leistungsverhalten in einem Unternehmen prdgen kann. Seine Analyse
unterstreicht die Bedeutung situativer Faktoren und einer auf Rekonstruktion
von  Entwicklungspfaden @ und  Schliisselereignissen  ausgerichteten
Analysestrategie, wie sie bereits Schein (1984) empfohlen hatte:

oIf one carefully reconstructs a group’s history, one finds that all these things happen

around events that are experienced in retrospect as ‘critical’, in the sense that they

involved high levels of emotionality and/or clear cognitive redefinitions. Such events

are later remembered as marker events in the history of the group. These critical

moments may not even be noticed at the time, but they can be reconstructed

historically and the feelings associated with them can be resurrected.” (Schein 1984:
165)

Jiirgens und Nomura (1995) sowie Jiirgens et al. (2012) haben in ihrer Analyse
der Teamarbeit in japanischen Unternehmen auf die Bedeutung der
Personalentwicklung fiir die Entwicklung der Leistungsnormen im Team
hingewiesen. Sie charakterisierten die Teams in japanischen Unternehmen als
,Mikrohierarchien®, in denen Arbeiter sich Schritt fiir Schritt Kompetenzen in
der Teamorganisation, Problemlosung und Verbesserung aneignen. Diese
Mikrohierarchie fordert zum einen die Orientierung an Vorbildern und
erfahrenen Arbeitern und fordert dadurch anspruchsvolle Leistungsnormen.
Zum anderen konnen die Arbeiter darauf zdhlen, selbst in der Mikrohierarchie
aufzusteigen, was motivierend wirkt. Durch Personalbeurteilungen wird zudem
ein Wettbewerbselement eingefiihrt, das zusatzlich disziplinierend wirkt.

Insbesondere in der deutschen Arbeitssoziologie wurde die Frage des Wandels
der Meisterrolle mit der Einfiihrung neuer Formen der Leistungsregulierung
thematisiert. Tullius (2004) hat den Wandel der Meisterrolle durch die
Einfiihrung eines neuen Systems der Leistungsregulierung in einem deutschen
Automobilunternehmen untersucht. Die Meister vereinbaren Leistungsziele
einerseits mit dem Management und andererseits mit ihren Teams. Die
Erfillung der Ziele ist mit einem Leistungsbonus verbunden. Tullius iiberspitzt
nun seinen Befund sehr stark und argumentiert, dass Meister mehr
Eigenstindigkeit bekommen und (in einer gewissen Analogie zu
friithkapitalistischen Zeiten) eine Art Unterkontraktnehmer des Managements
werden. Auch wenn diese Interpretation iibertrieben scheint, fordert das neue
System der Leistungsregulierung von Meistern neue Kompetenzen, vor allem
Kompromissbereitschaft, aber auch Konfliktfdhigkeit mit ihren Teams. Eine
erhebliche Intensivierung der Kommunikation zwischen Meister und Teams ist
Voraussetzung fiir das erwartete Leistungsverhalten. Mit ihrer Zwischenposition
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zwischen dem Management und den Teams befinden sich die Meister zwar in
einem Dilemma, bewerten aber ihre neue Rolle positiv. Zwei Drittel der
befragten Meister sehen positive Auswirkungen des neuen Systems auf
Motivation und Optimierungsbereitschaft der Mitarbeiter. Die Arbeiter selbst
sind etwa Halfte/Halfte in Befiirworter und Skeptiker des Systems geteilt.

Dombrowski (2002) betont, dass die Einfiihrung von Teamarbeit gerade in der
Anfangsphase die Beschaftigten oftmals iiberfordert. Angesichts der fehlenden
Kompetenz zur Selbstorganisation missen die Meister die erwiinschten
Verhaltensformen vermitteln. Dies geht aber nun nicht mehr durch
ndisziplinierendes Fiihrungshandeln® sondern nur noch durch ,erziehendes
Fihrungshandeln®. Das ,erziehende Fiihrungshandeln® beruht auf
Expertenwissen als Autoritdtsressource und sozialen Kompetenzen - wenn
Meister sie nicht haben, fiihrt Teamarbeit zu disfunktionalem Arbeitsverhalten.

Die arbeitssoziologische Forschung kommt also zu dem Schluss, dass die
Einfihrung von Teamarbeit die Entwicklung von Leistungsnormen in Teams
befordert, allerdings hangt die Art der entstehenden Normen von einer Reihe
von Bedingungen ab. Die Geschichte des Betriebs, der Arbeitsbeziehungen und
der Leistungsanreize spielt im Sinne der Pfadabhangigkeit eine wichtige Rolle
(vgl. auch Edwards 1990). Nicht-antagonistische industrielle Beziehungen und
die Wahrnehmung der Mitarbeiter, dass das Unternehmen mit einem
erheblichen Wettbewerbsdruck konfrontiert ist und Produktivitatserh6hungen
erreichen muss (bis hin zu prdgenden Ereignissen wie einer Krise oder einem
erheblichen  Beschdftigungsabbau), fordern die  Entstehung  hoher
Leistungsnormen - bis hin zu Gefahren einer Uberlastung. Die Férderung dieses
Wettbewerbsgeistes durch die Unternehmenskultur wird von Deutschmann
(1987a) iibrigens als ein wichtiges Element des Leistungsmanagements in
japanischen Unternehmen hervorgehoben - dazu spdter mehr. Auch die
Arbeitsorganisation hat einen erheblichen Einfluss: individualisierte Formen
der Arbeitsorganisation sowie restriktive Formen der Teamarbeit (mit geringen
Selbstorganisationsspielrdumen) begrenzen die Maoglichkeiten der Teams,
kollektive Leistungsnormen zu entwickeln (Bélanger und Evans 1988; Grainger
1988; Edwards 1990; Schumann 2003; Menz 2009).

Wie wichtig ist die Verbindung von Teamarbeit mit entsprechenden
Anreizsystemen? In der HPWS-Debatte gilt leistungsbezogenes Entgelt als ein
Kernelement des Konzepts, wenngleich es keine Einigkeit dariiber gibt, welche
Art von Leistungsentgelt wichtig ist. Fiir Appelbaum et al. (2000) ist
leistungsbezogenes Entgelt mit Kriterien auf Unternehmensebene und auf
Teamebene ein Kernelement von HPWS, fiir Bélanger et al. (2002) ist es
individuelles leistungsabhdngiges Entgelt, wdhrend beispielsweise Huselid
(1995) und Ramsey et al. (2000) sowohl individuelles als auch teambezogenes
leistungsabhangiges Entgelt in ihre Operationalisierung des HPWS-Konzepts
einbeziehen. Studien japanischer Unternehmen in den USA stellen jedoch in
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Frage, ob Entgeltsysteme Einfluss auf die Entwicklung von Leistungsnormen in
Teams haben. Zumindest zeigt sich, dass japanische Unternehmen ihre Konzepte
der Teamarbeit auch ohne die dazugehorigen japanischen Entgeltsysteme
umsetzen kénnen (Mishina 1998; MacDuffie 1995; Abo 1994). In der bereits etwas
dlteren Studie von Moldaschl (1994) fiihrte die Kombination von Teamarbeit und
neuen Anreizsystemen (Zielvereinbarungen, Leistungsbonus) zwar zu steigender
Produktivitit, aber vor allem aufgrund einer Uberbelastung der Mitarbeiter und
eines ,Sozialklimas enger wechselseitiger Kontrolle® (Moldaschl 1994: 142).
Ursachen waren eine mangelnde Beeinflussbarkeit von Leistungskriterien durch
die Mitarbeiter, die Intransparenz der Leistungskriterien, widerspriichliche
Leistungsziele sowie Konkurrenz zwischen Teams um Rationalisierungsgewinne.
Als besonders negativ wurde von den Beschaftigten zudem der Mangel an
Anerkennung ihrer Leistung durch die Vorgesetzten erlebt.

Aufbauend auf dem Konzept der ,innovativen Arbeitspolitik” (Schumann und
Gerst 1996; Kuhlmann und Schumann 2000) haben Kuhlmann et al. (2004) die
Wechselwirkungen  zwischen  Formen der  Arbeitsorganisation und
Entgeltsystemen untersucht. In den Fallstudien in der Automobil-, Chemie- und
Elektroindustrie wurde die Kopplung von Teamarbeit mit neuen Anreizsystemen
sowohl von den Arbeitern als auch von den Vorgesetzten positiv beurteilt.
Allerdings kam es auf die Form der Anreizsysteme an. Von Arbeitern wie von
ihren Vorgesetzten wurde das Entgeltsystem eines Chemieunternehmens
kritisiert, in dem ein traditionelles Entgeltsystem nach Arbeitsbewertung durch
einen individuellen Leistungsbonus erganzt wurde. Sowohl Arbeiter als
Vorgesetzte kritisierten, dass dieses Entgeltsystem nicht zu der teamformigen
Arbeitsorganisation passt. Zudem wurde der Mangel an Transparenz kritisiert,
da die Ergebnisse der individuellen Leistungsbeurteilung vertraulich zu
behandeln waren. Positiv beurteilt wurden hingegen sowohl von den Arbeitern
als auch von den Vorgesetzten Formen des Gruppenbonus in einem
Elektrounternehmen sowie in einem Automobilunternehmen. Zu gleichen
Ergebnissen wie in Deutschland kamen auch Fallstudien der Autoren in
Schweden. Kuhlmann et al. (2004) fassen ihre Ergebnisse im Hinblick auf die
Verbindung von Teamarbeit und Entgeltsystemen folgendermafen zusammen:
»Problematisch sind offensichtlich Entgeltanreize, die ausschlieBlich auf der
Individualebene ansetzen. Insbesondere dann, wenn den Vorgesetzten hierbei
weitreichende Entscheidungsmoglichkeiten eingerdumt werden, weil derartige Systeme
generell dem Verdacht der Vorgesetztenwillkiir ausgesetzt sind. Als vorteilhaft haben
sich demgegeniiber Konzepte erwiesen, die Ziele auf Gruppenebene definieren und
hierbei von einem breiten Leistungsbegriff ausgehen, bei dem neben unterschiedlichen
Prozessparametern auch qualitative Ziele eine Rolle spielen. Aus Griinden der gréBeren
Praxisndhe der Zielvorgaben, der erhdhten Gruppenselbstverantwortung und der
Méglichkeit, Prozessoptimierungen zusammen mit den Beschdftigten voranzutreiben,
haben sich schlieBlich erweiterte Mitsprachemoglichkeiten der Gruppen bei der

Zielfindung als forderlich fiir konsensuale Leistungsverabredungen erwiesen.”
(Kuhlmann et al. 2004: 345)
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Interessanterweise kommt die Arbeitssoziologie hier zu einem komplett
anderen Ergebnis als 6konomische Studien auf der Basis der Agency-Theorie.
Kollektive Formen der Vergiitung und ein breiter (d.h. auch nicht genau
spezifizierter) Leistungsbegriff bewdhren sich in der Praxis deutlich besser als
von der 6konomischen Theorie erwartet.

4.3 Berufliche Sozialisation und Leistungsverstindnis

Der Facharbeiterethos und die Wirkungen der beruflichen Sozialisation auf das
Leistungsverstandnis sind sowohl in der deutschen als auch in der britischen
Arbeitssoziologie ein wichtiges Thema gewesen. Es gibt unterschiedliche
Begriindungen fiir ein besonderes Leistungsverstindnis in der Facharbeit.
Sennett (2009) argumentiert anthropologisch, dass es eine grundlegende
handwerkliche Orientierung in jedem Menschen gibt, eine Arbeit um ihrer
selbst willen gut zu machen. Diese Orientierung sei eine intrinsische
Motivationsquelle. Fiirstenberg (2000) weist hingegen auf die soziale
Konstruktion der beruflichen Leitbilder und des Arbeitsethos hin. Das
Berufsethos kann dabei traditionell-standisch, religios (die protestantische
Arbeitsethik nach Weber 1920), humanistisch (mit dem Ziel der Entfaltung
individueller Anlagen in der Berufstdtigkeit) oder auch funktional (d.h. durch
das Ziel der Beherrschung von Technik) begriindet sein. Unabhdngig von der
Begriindung pragt jedoch das Berufsethos das Arbeitsverhalten. Es entstehen
spezifische Berufskulturen mit besonderen VerhaltensmafBstiben. Die
Berufsausbildung in Deutschland sieht zudem neben der Vermittlung von
berufsspezifischen Fertigkeiten und Kompetenzen auch die
Personlichkeitsbildung als ihr Ziel an (Brater 2010).

Ein besonderes Leistungsverhalten von Facharbeitern wird tatsachlich von einer
Reihe arbeitssoziologischer Studien bestdtigt. Die Untersuchung der
betrieblichen Lebenswelten von Volmerg et al. (1986) betonte die Besonderheit
der Situation der Facharbeiter. Die Fachtatigkeiten ermodglichen besondere
Freirdaume in der Arbeit, die die Zufriedenheit mit der Arbeit erhohen. Die
Facharbeiter legen MaBstabe handwerklicher Arbeit an ihre Tdtigkeiten an und
hatten einen besonderen Stolz auf die Einzigartigkeit der eigenen Arbeitskraft.
Diese Besonderheiten fiihrten aber durchaus auch zu Grenzen der Solidaritat
unter Kollegen und Eifersiichteleien. Zudem berichteten Volmerg et al. (1986)
von Konflikten zwischen der Kennzahlenorientierung sowie dem Zeitdruck der
Fertigung und dem Arbeitsethos der Facharbeiter.

Die Widerspriiche zwischen Facharbeit und standardisierter Produktion wurden
vor allem in der englischen Forschung iiber die ,craft“-Traditionen
herausgearbeitet. Prignant beschreibt Thompson (1988) die Entwicklung in der
britischen Automobilindustrie in Coventry. Er zeigt die historische Entstehung
eines besonderen Facharbeiterstolzes und eines Systems der Auswahl und
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Beschrdankung des Zugangs zu verschiedenen Berufen durch die Gewerkschaft
Anfang des 20. Jahrhunderts. Er beschreibt die Widerstande dieser Facharbeiter
gegen die FlieBbandproduktion bis sogar in die 1970er Jahre und die Bildung
von ,Gangs” auf dem Shopfloor, die die Arbeitsorganisation zu kontrollieren
versuchten. Mit der zunehmenden Standardisierung der Produktion gingen
handwerkliche Traditionen unter oder wurden in andere Bereiche gelenkt: in
Bildungsaktivitdten der Arbeiter, in die Pflege von Traditionen in Kleidung und
Musik, in besonderen Festen. Insgesamt erwiesen sich jedoch diese Traditionen
als inkompatibel mit der modernen Massenproduktion. In ihrer Analyse der
Shopfloor-Organisation von deutschen, amerikanischen und britischen
Automobilwerken haben Jiirgens et al. (1989) auf die Bedeutung formaler bzw.
informeller Demarkationsregeln zwischen Berufen in der amerikanischen bzw.
britischen  Tradition der  Arbeitsbeziehungen  hingewiesen. Diese
Demarkationsregeln wurden von den Gewerkschaften verteidigt und erwiesen
sich oftmals als nicht kompatibel mit Teamarbeitskonzepten und der Flexibilitat
des Arbeitskrdfteeinsatzes.

Auch im Fall der deutschen Berufsausbildung und Facharbeit wurde von
Arbeitssoziologen noch in den 1990er Jahren eine Krise bzw. Erosion der
Facharbeit und der Beruflichkeit festgestellt. Kern und Sabel (1994) sowie
Herrigel und Sabel (1999) kritisierten die Segmentierung zwischen den Berufen
und die daraus resultierenden Restriktionen und Rigiditdten beim Einsatz der
Arbeitskrdfte. Baethge und Baethge-Kinsky (1998) argumentierten sogar, dass
die Dezentralisierung und Dehierarchisierung der Unternehmen eine Abkehr
vom Konzept des Facharbeiters erfordern. Sie prognostizierten die Aufgabe
traditioneller Eingruppierungsmuster der Facharbeiter in den Entgeltsystemen,
fachspezifisch exklusiver Einsatzbereiche sowie getrennter Karrierewege fiir
Produktions- und Facharbeiter, was die Statusdifferenzierung zwischen
Produktions- und Facharbeit aufweichen und damit die ,soziale Basis des Berufs"
unterminieren wiirde (vgl. auch Fiirstenberg 2000).

Nicht zuletzt durch die Reform und Verbreiterung der Berufsbilder erfiillten sich
diese Vorhersagen zumindest fiir den deutschen Fall nicht (vgl. von der Hagen
und VoB 2010). Das Leistungsverstdndnis der heutigen Facharbeiter kniipft
zudem nur begrenzt an handwerkliche Traditionen an. Vielmehr durchlaufen die
Facharbeiter durch die Berufsausbildung eine Sozialisation, die sie auf die
Widerspriiche zwischen fachlichen MaBstdben an Arbeitsinhalt und -qualitdt
sowie den Zwdangen der Massenproduktion vorbereitet. Schumann et al. (1994:
180) betonen, dass die erweiterten Handlungsspielrdume von Facharbeitern in
der Automobilindustrie zu einem besonders verantwortungsvollen und
engagierten Verhalten fiihren. Die hohe Kompetenz und der Aufgabenzuschnitt
der Facharbeiter bedeuten auf der einen Seite, dass keine einseitige
Durchsetzung betrieblicher Leistungsanspriiche moglich ist und die Facharbeiter
selbstbewusst ihre Interessen vertreten konnen. Auf der anderen Seite fithren
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die Aufgaben der Facharbeiter (gerade in der Instandhaltung) und der Zwang,
den Produktionsfluss am Laufen zu halten, dazu, dass sie eine besondere hohe
Arbeitszeitflexibilitit und viele Uberstunden akzeptieren miissen. Die
interessante und fordernde Arbeit generiert diese Flexibilitatsbereitschaft.
»Versuche einer Vortduschung von Aktivitdt beispielsweise spielen in diesen Fadllen
keine Rolle mehr. Eventuell noch vorhandene Kritik von Vorgesetzten wird

selbstbewusst zuriickgewiesen und als Inkompetenz gekennzeichnet.” (Schumann et al.
1994: 208)

4.4 Unternehmenskultur und Verhaltenspriagung

Charakteristisch fiir die arbeitssoziologische Analyse der Entwicklung von
kollektiven Normen in Unternehmen ist die Betonung des verdnderlichen und
des auch teilweise umkampften oder verhandelten Charakters dieser Normen.
Eine klassische Analyse der Konflikte um die Entwicklung von Normen in
Unternehmen stammt von Alvin Gouldner (1954). Gouldner (1954) argumentiert,
dass die Entwicklung von Normen in Unternehmen durch die Interessen, die
Werte und den Status der unterschiedlichen Gruppen im Unternehmen gepragt
wird. In seinem Untersuchungsfall eines Bergbauunternehmens konzentriert er
sich auf die Werte und den Status der Arbeiter im Vergleich zum Management.
Das Management versucht, die strikte Einhaltung der Disziplin durch die
Arbeiter zu erreichen, was jedoch sehr unterschiedliche Reaktionen erzeugt. Neu
eingefiihrte Disziplinregeln, die keine Statusunterschiede erzeugen und zugleich
von den Arbeitern als sinnvoll angesehen werden — etwa die Sicherheitsregeln -
, konnen weitgehend ohne Sanktionen durchgesetzt werden (auch durch die
.peer pressure” der Kollegen) und werden von Gouldner als ,representative
rules” bezeichnet. Disziplinregeln, die vor allem den Status einer Gruppe stdrken
oder anfechten und mit deren Werten kollidieren, kénnen hingegen nur durch
Bestrafungen von abweichendem Verhalten durchgesetzt werden (,punishment-
centered rules®). Ein Beispiel sind die Anwesenheitsregeln. Die strikte
Durchsetzung von Anwesenheitsregeln wird von den Arbeitern als der Versuch
des Managements gewertet, seinen hoheren Status (der ihm auch eine freiere
Verfligung iiber die eigene Arbeitszeit ermdglicht) gegeniiber den Arbeitern zu
demonstrieren. Sie ruft daher Widerstand hervor, der wiederum durch
verstdrkte Kontrollen und weitere Regeln beantwortet wird. So entwickelt sich
eine Misstrauensspirale:
»In other words, close supervision enmeshed management in a vicious circle: the
supervisor perceived the worker as unmotivated; he then carefully watched and

directed him; this aroused the worker’s ire and accentuated his apathy, and now the
supervisor was back where he began.” (Gouldner 1954: 160)

Den Teufelskreis der Regeldurchsetzung stellt Gouldner in der folgenden
Abbildung 5 dar. Das Management reagiert auf geringe Motivation und Leistung
der Mitarbeiter mit einer stdarkeren Kontrolle. Diese Kontrolle produziert
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Spannungen, weswegen Regeln eingefiihrt werden, um Klarheit und Legitimitat
zu schaffen. Diese Regeln konnen die Konflikte reduzieren, aber auch die geringe
Motivation verstdrken, wenn sie als oktroyiert und als Bestrafung
wahrgenommen werden (vgl. als verhaltensékonomische Argumentation Falk
und Kosfeld 2006).

Abbildung 5: Zusammenhanq zwischen Motivation, Kontrolle und Regeln nach
Gouldner
low motivation and

role performance ——close supervision ———tensions ——yJe

} (reinforce) (mitigate)

Quelle: Gouldner 1954: 178.

Die Grundlage fiir die Normenkonflikte im Unternehmen ist nach Gouldner
(1954) das in westlichen Gesellschaften verankerte Gleichheitsprinzip, das mit
den Statusdifferenzen innerhalb des Unternehmens kollidiert:
»This, in turn, suggests one of the distinctive conditions which underpin the strains
induced by close supervision; for ours is a culture in which great stress is placed upon
the equality of persons, and in such a cultural context visible differences in power and
privilege readily become sources of tension, particularly so if status differences do not
correspond with traditionally prized attributes such as skill, experience, or seniority.
Close supervision violated the norms of equality internalized by workers, and they

responded by complaining that the supervisor was ‘just trying to show who is boss.”
(Gouldner 1954: 161)

Der Einfluss der Unternehmenskultur auf die Anwesenheitsdisziplin ist Thema
verschiedener  weiterer  Analysen  gewesen. Es gibt anhaltende
Niveauunterschiede in der Anwesenheitsdisziplin zwischen Landern aber auch
zwischen Unternehmen. Sie lassen sich teilweise, aber nicht vollstandig, durch
die gesetzliche Regulierung der Abwesenheit (etwa durch die Unterschiede im
Niveau und Dauer der Lohnfortzahlung im Krankheitsfall) erkldren. Edwards und
Scullion  (1982) argumentieren, dass die  Arbeitsgestaltung die
Anwesenheitsdisziplin prdagt. Auf Arbeitspldtzen mit monotoner Arbeit und
geringen Handlungsspielrdumen ist Abwesenheit ein Ventil fir die
Unzufriedenheit, wahrend bessere Arbeitsplatze mit einer hoheren
Anwesenheitsdisziplin einhergehen. Nicholson und Johns (1985) haben den
Begriff der ,absence culture” entwickelt, der auch Gouldners Argumentation
liber die Rolle von Werten und Status aufnimmt. ,Absence culture” bezeichnet
ein vom GroBteil der Beschdftigten geteiltes Verstandnis iiber die legitimen
Griinde und Umfinge von Abwesenheit. Die ,absence culture” ist Teil des
psychologischen Vertrages, d.h. des Verstindnisses iliber die gegenseitigen
Pflichten und Rechte des Arbeitgebers und des Arbeitnehmers. Nach der
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Auffassung von Nicholson und Johns (1985) werden die ,absence cultures” von
kulturell gepragten Fiihrungsstilen (Vertrauen bildend/partizipativ oder
bestrafend), der Art der Arbeit und dem Verstindnis von Abwesenheit
(medizinische Notwendigkeit oder Ausdruck von Arbeitshaltung) geprdagt. Wie
sich dieser kulturelle Kontext im Unternehmen manifestiert, hangt allerdings
davon ab, wie stark eine einheitliche Unternehmenskultur geschaffen wird.
Taylor et al. (2010) argumentieren schlieBllich, dass die Anwesenheitsdisziplin
vor allem durch die Haltung des Managements gegeniiber Abwesenheit bestimmt
wird. Die Haltung des Managements ist wiederum durch kulturelle Faktoren,
aber auch von dem Machtverhdltnis zwischen Unternehmen und
Gewerkschaften geprdgt. So habe das Ende der Vollbeschdftigung seit den
1970er Jahren den Unternehmen in Europa eine viel striktere
Anwesenheitspolitik durchzusetzen erlaubt, als es noch in der unmittelbaren
Nachkriegszeit moglich war.

Auch Deutschmann (1987a, 1987b) hat in seiner Analyse der Arbeitszeitnutzung
in japanischen Unternehmen betont, dass es kulturelle Einfliisse auf die Art und
die Starke des Konformitdtsdrucks in Unternehmen gibt. Die japanische Kultur
tragt durch ihre sehr starke Familien- und Kleingruppenorientierung zur
Entwicklung von Unternehmenskulturen bei, die einen sehr hohen
Konformitdtsdruck auf den Einzelnen aufbauen und so zu einer in den
westlichen Landern kaum vorstellbaren Anwesenheitsdisziplin und einer hohen
Bereitschaft zu iiberlangen Arbeitszeiten beitragen. Da die Abhdngigkeit von der
eigenen Gruppe sehr hoch ist, wird zugleich als Ventil ein ausgeprdgter
Wettbewerbsgeist gegeniiber anderen Gruppen (etwa anderen Unternehmen)
geschiirt.
,Von der Kindheit tiber die Schule bis zum Eintritt in das Erwerbsleben entfaltet sich
das Leben in kleinen familienanalog strukturierten Gruppen mit eindeutig definierten
Loyalitdaten und Hierarchien, die dem Individuum zwar emotionale Ndhe bieten, es aber
nicht im westlichen Sinne ,erwachsen’ werden lassen. [..] Da es eine Institution wie die
des westlichen ,Berufes’ nicht gibt, kann der Einzelne ohne die Institution, der er
angehort, sozial nichts darstellen. Der Gedanke an alternative Lebenschancen, die Frage
nach der Legitimitdat der herrschenden Arbeitsteilung werden unter diesen
Bedingungen kaum geweckt. Es werden Personlichkeiten herangebildet, die sich
einerseits durch ausgeprdgte Leistungs- und Kooperationsbereitschaft auszeichnen,
auBerhalb der Gruppe jedoch in ihrem Selbstwertgefiihl extrem unsicher sind. [...] Der
Druck, den die Gruppe auf den Einzelnen ausiibt, ist unmittelbar und unwiderstehlich.
Weil das Individuum niemals in seinem Leben die Erfahrung multipler,
widerspriichlicher und zu balancierender Loyalititen macht, entwickelt es keine
kontextunabhdngigen moralischen Grundsdtze, die es erlauben wiirden, die

Anforderungen der Gruppe auf ihre Legitimitdt hin zu {iberpriifen.” (Deutschmann
1987b: 211f)

Als einer der ersten wies Dore (1973) auf die Rolle des Leistungsmanagements in
japanischen Unternehmen fiir die Pragung der Unternehmenskultur hin.
Wdahrend das von ihm untersuchte britische Unternehmen einen Stiicklohn
praktizierte, gab es im japanischen Unternehmen einen Zeitlohn mit
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zusdtzlichen monetdren Anreizen in Form von Prdmien. Diese monetdren
Anreize bezogen sich jedoch nicht unmittelbar auf den Output des Arbeiters
(etwa die Stiickzahl), sondern belohnten eine Vielzahl von gewiinschten
Verhaltensweisen (z.B. subjektiv vom Vorgesetzten bewerteter Einsatz, Leistung,
Kooperation etc.). Die Anreize unterschieden sich (im Unterschied zum
britischen Unternehmen) nicht zwischen Arbeitern, Angestellten und Managern,
da das Unternehmen ein einheitliches Verstindnis erwiinschter
Verhaltensweisen fordern wollte. Die monetdren Anreize waren Teil eines
Managementsystems, das sich um die gesamte Person des Arbeiters kiimmerte
(also um seine Familie, um seine Freizeit etc.), aber auch einen hohen Einsatz
und die Anerkennung der Autoritat des Unternehmens forderte.

Eine besondere Rolle in der Leistungsregulierung japanischer Unternehmen
spielt die Personalbeurteilung und die damit zusammenhdngenden
Karrieresysteme. Jiirgens et al. (2012) argumentieren in ihrer Analyse von
Toyota, dass die so genannten ,Work Life Plans” (Arbeitslebenspline) eine
besondere Rolle fiir die Pragung der Erwartungen der Beschdftigten spielen. Die
,Work Life Plans” beschreiben alle moglichen Entwicklungswege im Lauf des
Beschaftigten. Zugleich definieren sie auch die Kompetenzanforderungen, die
mit Hilfe der Kompetenzbeurteilungen gemessen werden. Die jdhrlich
wiederholten = Kompetenzbeurteilungen sind mit einem intensiven
Kommunikationsprozess zwischen Mitarbeiter und Vorgesetztem verbunden und
dienen auch dazu, die Internalisierung der vom Unternehmen erwiinschten
Verhaltensweisen zu fordern.

Die Gestaltung der Personalbeurteilung in japanischen Unternehmen entspricht
jedoch oftmals kaum den Vorstellungen der westlichen Diskussion, die sich um
Kriterien einer moglichst objektiven und transparenten Leistungsbeurteilung
dreht. Zwar zeigen Jiirgens et al. (2012), dass Toyota durch eine Abstimmung der
Personalbeurteilungen iiber mehrere Hierarchieebenen hinweg eine objektive
und faire Bewertung sicherzustellen versucht. Dies trifft aber nicht auf alle
japanischen Unternehmen zu. Wie Endo (1994) betont, beinhaltet die
Personalbeurteilung in japanischen Unternehmen typischerweise eine
subjektive Einschdatzung der Arbeitshaltung und des zukiinftigen Potentials des
Mitarbeiters. Auch Altmann et al. (1998) stellten in ihrer Studie japanischer
Maschinenbauunternehmen fest, dass die Personalbeurteilungen sehr breite und
subjektive Kriterien beinhalteten, die nur mit viel Kontextwissen zu verstehen
waren. Die Personalbeurteilung beeinflusst wesentlich den Aufstieg im
Rangstufensystem der Unternehmen (und hat somit erhebliche
Entgeltwirkungen). Der subjektive Charakter der Bewertung iibt nach Endo
(1994) erheblichen Druck aus, das gesamte Verhalten antizipierend auf die
Erwartungen der Vorgesetzten auszurichten. Der subjektive Charakter der
Personalbeurteilung dient weniger als Grundlage fiir Reziprozitdt, wie die
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Verhaltensokonomie argumentiert (Fehr und Falk 2002: 701) als fiir eine

Machtbeziehung.
.The satei [personal appraisall system also increases workers' obedience to
management, since workers are under strong pressure to avoid at all costs any kind of
behavior that might result in a poor assessment. Workers who are not considered by
management to be sufficiently obedient are likely to receive low satei scores, and quit
voluntarily before compulsory retirement age. [...] The exercise of various legal rights
regarding working conditions is considered an act of disobedience, and it goes without
saying that it results in a very low satei score.” (Endo 1994: 79)

Wie Endo (1998) zeigt, unterscheidet sich somit die in japanischen Unternehmen
praktizierte Personalbeurteilung deutlich von amerikanischen Praktiken, auch
wenn Shibata (2002) von einer gewissen Anndherung berichtet. Die Griinde
liegen nach Endo in der historischen Entwicklung in Japan, etwa in einer
gescheiterten Verbreitung von Arbeitsbewertungssystemen oder auch einer
Nutzung der Personalbeurteilung fiir Selektion nach Loyalitdt in der von
Konflikten geprdgten Nachkriegszeit in Japan. Deutschmann (1987b) weist
daraufhin, dass auch die im Vergleich zu den USA deutlich schwachere
Geltungskraft von rechtlichen Regeln im Vergleich zu gesellschaftlichen
Konformitdtsnormen eine Grundbedingung der Personalbeurteilungspraxis in
japanischen Unternehmen ist. Die besonderen Unternehmenskulturen und die
dazugehdrigen Leistungsregulierungssysteme sind somit in spezifische
kulturelle Rahmenbedingungen eingebettet.

4.5 Die Rolle der Interessenvertretung

Der Zusammenhang zwischen der Arbeitnehmerinteressenvertretung und dem
okonomischen Erfolg von Unternehmen ist vor allem in 6konomischen Studien
untersucht worden. Freeman und Medoff (1984; &hnlich Freeman und Lazear
1995) argumentieren aus 6konomischer Perspektive, dass die “Voice”-Funktion
der Gewerkschaften oder Betriebsrdte positive wirtschaftliche Effekte haben
kann. Dies sei der Fall, wenn die Kosten fiir die Institutionalisierung der ,Voice"
geringer sind als die Kosten, die durch Unzufriedenheit aufgrund fehlender
,Voice® entstehen. Gewerkschaften oder Betriebsrite liefern zudem
Informationen, die die Entscheidungsfindung des Managements verbessern. Die
empirische Evidenz fir den Zusammenhang zwischen der
Arbeitnehmervertretung und dem wirtschaftlichen Erfolg der Unternehmen ist
nicht eindeutig (vgl. als Ubersicht fiir die Diskussion der wirtschaftlichen
Effekte der deutschen Mitbestimmung Junkes und Sadowski 1999 sowie Addison
2009). Es gibt aber doch eine Reihe von Studien, die positive Effekte
betrieblicher Interessenvertretung berichten. Capelli und Rogovsky (1998)
zeigen, dass sich Partizipation und Einfluss im Hinblick auf die Gestaltung der
Arbeitsorganisation im Team positiv auf das ,organizational citizenship
behavior® auswirken. Allerdings analysieren sie nicht die Rolle der
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institutionalisierten Arbeitnehmervertretung. Fir den deutschen Fall zeigen
beispielsweise FritzRoy und Kraft (2004), Frick und Modller (2003) sowie Jirjahn
(2003) einen positiven Effekt auf die Produktivitdt der Unternehmen. Van den
Berg et al. (2011) argumentieren auf der Basis einer Untersuchung von
Betriebsrdten in Belgien, dass sich der positive Effekt betrieblicher
Interessenvertretung auf die Produktivitdit vor allem dann zeigt, wenn das
Management gegeniiber den Betriebsrdten positiv eingestellt ist. Im Hinblick auf
weitere Effekte stellen Sadowski et al. (1995) fest, dass Unternehmen mit
Betriebsrdten eine geringere Fluktuation (sowohl arbeitgeber- als auch
arbeitnehmerseitig) haben. Allerdings beziehen sich die vorhandenen
okonomischen Studien zu dem Einfluss der Arbeitnehmerinteressenvertretung
auf Produktivitdat (oder weitere Faktoren) auf Daten auf der Unternehmens- und
nicht auf der Individualebene.

In arbeitssoziologischen Studien standen vor allem die Auswirkungen der
Arbeitnehmerinteressenvertretung auf die Arbeitssituation der Beschaftigten
im Vordergrund (vgl. Trinczek 2010; Katz 2005). Einige der Untersuchungen
liefern  jedoch  Argumente fiir den  Zusammenhang  zwischen
Interessenvertretung und Leistungsverhalten. Auf die Organisationsebene
fokussiert ~die Studie von Jiirgens et al. (2008) {iber die
Aufsichtsratsmitbestimmung.  Sie  zeigt, dass die  Prdsenz  der
Arbeitnehmervertreter das ,Wissensportfolio” im Aufsichtsrat verstirkt und
somit seine Funktionsweise im Sinne der Leistungsfdhigkeit der Organisation
stdarkt. Die betriebliche Interessenvertretung durch Betriebsrdte ist das Thema
der bereits klassischen Studien von Kotthoff (1994). Kotthoff arbeitet
unterschiedliche Typen von ,betrieblichen Sozialordnungen® heraus, worunter
er die sozialen Beziehungen zwischen Management/Eigentiimer, Betriebsrat und
den Mitarbeitern versteht. Er unterscheidet »pragmatische
Produktionsgemeinschaften®, ,Patriarchate”, ,integrative Biirgergesellschaften®,
~Marktgesellschaften” und ,seelenlose Arbeitshduser”. Wichtig an dieser Stelle
ist, dass sich die kulturellen Normen der Anerkennung, ,Voice" und Kooperation
im Betrieb auf das Arbeits- und Leistungsverhalten der Beschaftigten auswirken.
Kotthoff hebt hervor, dass die Personen und Persdnlichkeiten (,personale
Autoritdt") der beteiligten Manager und Betriebsrdte zentrale Einflussfaktoren
fir die Entwicklung einer bestimmten Sozialordnung sind. Die Analyse der
Entwicklung einer betrieblichen Sozialordnung muss die Identititen der
beteiligten Personen und Gruppen sowie die Geschichte ihrer Interaktion in den
Fokus der Untersuchung nehmen.

»Die Charakterisierung dieser Beziehung [zwischen Management und Betriebsrat] als

Jinnerorganisatorischer Austauschprozess' und ,Vermittlung’ ist eine rationalistische

Idealisierung, die den Schwerpunkt zu stark auf formal-demokratische Arrangements

fiir aufgekldrtes interessen-strategisches Handeln legt und dabei die begrenzte

Argumentationsfdhigkeit sowie die emotionalen, expressiven und symbolischen Seiten
der Konstitution der Lebenswelt Betrieb iibergeht.” (Kotthoff 1994: 259)
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Der Einfluss der betrieblichen Interessenvertretung auf die Wahrnehmung von
Transparenz und Fairness sowie auf das Leistungsverhalten der Beschaftigten ist
jedoch insgesamt relativ wenig beforscht. Johnson und Jarley (2004) diskutieren
Theorien der gewerkschaftlichen Organisierung und zeigen anhand britischer
Daten, dass die Wahrnehmung von “organizational injustice” sowie die
Wahrnehmung der Fdhigkeit der Gewerkschaft Unterstiitzung zu leisten,
wichtige Einflussfaktoren auf den Organisierungsgrad im Betrieb sind. Offenbar
nehmen die Beschadftigten die Gewerkschaft selbst als einen Faktor wahr, der
,organizational justice” verstirken kann. Die Organisationspsychologie zeigt
wiederum, dass eine hohere prozedurale Gerechtigkeit zu weniger Absentismus
und zu starkerem ,organizational citizenship behavior” fiihrt. Es gibt aber kaum
Studien, die den Zusammenhang zwischen Arbeitnehmerinteressenvertretung,
,organizational justice” und dem Arbeitsverhalten systematisch analysieren.

4.6 Schlussfolgerungen

Was konnen wir von der arbeitssoziologischen Forschung lernen? Die
arbeitssoziologische = Analyse lenkt den  Blick auf die lokalen
Gewerkschaftstraditionen, Identitdten der Akteure im Betrieb und historisch
gewachsene Interaktionsformen. Zu den Ertrdgen gehoren

e die Unterscheidung unterschiedlicher Leistungsverstindnisse (etwa im
Taylorismus und in modernen Formen der Arbeitsorganisation) und ihre
Verbindung  mit  Managementkonzepten @ und  Formen  der
Unternehmensorganisation.

e die Analyse der Machtspiele und Legitimitdtskonflikte, die sich in der
Leistungsregulierung entwickeln. Ein System von Leistungsanreizen
verliert Legitimitat, wenn es als Instrument der Leistungsintensivierung
wahrgenommen wird. Die Shopfloor-Vorgesetzten haben eine zentrale
Rolle bei der Pragung der Wahrnehmungen der Mitarbeiter.

e die Analyse der Bildung von Leistungsnormen in Gruppen und die
Betonung von Einflussfaktoren wie Arbeitsorganisation, aber auch
Pragung durch historische Schliisselereignisse.

e die Analyse des Einflusses beruflicher Sozialisation und der
Facharbeiteridentitdt auf das Leistungsverhalten sowie

e die Forschung zur Rolle von Unternehmenskulturen.

Die bisherigen Ausfiihrungen verdeutlichen die Besonderheit
arbeitssoziologischer Forschung. Es dominiert fallstudienbasierte und
qualitative Forschung, die viel Gewicht auf Sensibilitdat fiir den lokalen und
historischen Kontext legt. Diese Sensibilitdt ist eine Starke, sie hat aber zu einer
grofBen Heterogenitdt der in der Forschung genutzten Begriffe gefiihrt. Es gibt so
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beispielsweise unterschiedliche Rahmenkonzepte fiir die Analyse betrieblicher
Prozesse. Konzepte wie ,,Governance Kompromisse“ (Boyer und Freyssenet 2003;
Jirgens und Krzywdzinski 2010), ,social compromise at the workplace” (Edwards
et al. 2006) oder ,betriebliche Sozialverfassung” (Hildebrand 1991) fokussieren
auf die Akteurskonstellation, die formalen Regeln und die strukturellen
Rahmenbedingungen der betrieblichen Prozesse. Konzepte wie ,betriebliche
Sozialordnung” (Kotthoff 1994) oder ,betriebliche Arbeitskulturen” (Senghaas-
Knobloch et al. 1996) konzentrieren sich auf die informellen Regeln und
Verhaltensweisen im Hinblick auf Anerkennung, Kooperation und Konflikt sowie
auf die subjektiven Erwartungen und Wahrnehmungen. Eine einheitliche
Terminologie, wie sie etwa in der Organisationspsychologie existiert, hat sich
nicht entwickelt.

Nicht zuletzt befordert durch die Sensibilitdt fiir den lokalen und historischen
Kontext sind zudem systematisch vergleichende Studien (und noch mehr
Forschungsprogramme) relativ selten in der Arbeitssoziologie. Es dominiert die
nationale Perspektive. Es gibt durchaus vergleichende Studien, die fiir die
Entwicklung des Fachs prdgend waren (z.B. Dore 1973, Jiirgens et al. 1989 oder
der qualitativ-vergleichende Ansatz von Burawoy 2009), allerdings werden sie
zu wenig fiir die Entwicklung eines international vergleichenden
Forschungsprogramms genutzt. Viele vergleichende Studien entstanden im
Kontext der ,Japan“-Debatte und konzentrierten sich auf Europa, die USA und
Japan. Arbeitssoziologische vergleichende Forschung iiber die ,emerging
economies” ist immer noch Mangelware.

5. Schlussfolgerungen und offene Forschungsfragen

Die Okonomie, Psychologie und Soziologie untersuchen Leistung und
Leistungsverhalten mit unterschiedlichen Methoden, einem unterschiedlichen
Verstandnis von Leistung, einem unterschiedlichen Erkenntnisinteresse und
unterschiedlichen theoretischen Grundlagen.

In der personalokonomischen Forschung dominieren okonometrische Studien
sowie theoretische Modelliiberlegungen. In der Verhaltensokonomie werden vor
allem Laborexperimente genutzt. Organisationspsychologische Forschung setzt
auf quantitative Befragungen, wdhrend in arbeitssoziologischen Studien
qualitative Untersuchungsdesigns dominieren.

Leistung wird in den Disziplinen auch unterschiedlich erfasst. Okonometrische
Studien setzen auf beobachtbare OutputgroBen (fiir die es jedoch oft nur wenige
Indikatoren gibt), in verhaltensékonomischen Laborexperimenten wird die
Erfiillung eng definierter Arbeitsaufgaben (z.B. das Losen von Aufgaben) bzw. das
hypothetische Definieren von Anstrengungsniveaus als Leistung erfasst.

61



Organisationspsychologische Surveys thematisieren vor allem das ,extra-role
behavior” und das ,organizational citizenship behavior®, hdufig auf der Basis der
Selbsteinschdtzung. In soziologischen Untersuchungen wird meist ein breiter
Leistungsbegriff genutzt und in betrieblichen Fallstudien auf der Basis
qualitativer Einschdtzungen und Selbstbeschreibungen der befragten Akteure
erfasst. Die Systematisierung der Begriffe und die Durchfiihrung vergleichender
Untersuchungen sind eine Stdrke der personalokonomischen und
organisationspsychologischen Forschung, sie leiden aber zugleich an einem oft
schematischen und rigiden Vorgehen. Die historische Sensibilitdit und die
Kontextfokussierung reprasentieren eine Stdrke der arbeitssoziologischen
Forschung, erschweren aber teilweise die Bildung ibergreifender Kategorien
und Theorien.

Die Disziplinen unterscheiden sich auch in ihrem Erkenntnisinteresse. Die
okonomische Forschung ist vor allem am Zusammenhang zwischen monetaren
Anreizen und Leistung interessiert. Das normative Interesse gilt der Ausrichtung
des Handelns der Mitarbeiter an den Vorgaben des Unternehmens bzw. der
Vorgesetzten. Das Interesse der organisationspsychologischen Forschung richtet
sich vor allem auf den Einfluss nichtmonetirer Anreize auf das
Leistungsverhalten. = Normativ  steht bei  manchen  Studien eine
menschengerechte Arbeitsgestaltung im Vordergrund, wdhrend andere die
Organisationsleistung ins Zentrum stellen. Die Soziologie schlieBlich untersucht
Leistungsverhalten vor dem Hintergrund eines komplexen Zusammenspiels
monetdrer und nichtmonetdrer Anreize. Das normative Interesse gilt der
Qualitdt der Arbeit und der Balance der Interessen von Beschaftigten und
Unternehmen.

SchlieBlich nutzen die Disziplinen unterschiedliche theoretische Grundlagen. Die
Agency-Theorie der Personalokonomie, die Bounded Rationality-Ansdtze der
Verhaltensokonomie, die Inhaltstheorien der Motivation in der
Organisationspsychologie sowie die arbeitssoziologischen Theorien ,mittlerer
Reichweite” unterscheiden sich grundsdtzlich. Die Kategorien Nutzen,
Reziprozitdit und Macht reprasentieren die konkurrierenden Ansdtze. Diese
konnen sich teilweise ergdnzen, widersprechen sich aber auch in etlichen
Punkten. In einem empirischen Artikel basierend auf Befragungen von
Beschaftigten in Malaysia, China, Thailand, Singapur und Indonesien vergleichen
Tomohara und Ohno (2013) die Erkldrungskraft eines ,Shirking“-Modells
(Agency-Theorie), eines Gift-Exchange-Modells und eines Reziprozitdtsmodells.
Sie definieren das Shirking-Modell durch sehr hohe variable monetdre
Leistungsanreize, das Gift-Exchange-Modell durch einen hohen Basislohn und
das Reziprozitdtsmodell durch umfassende nichtmonetdare Anreize. In ihrer
Analyse generiert das Shirking-Modell nur dann eine hohe Leistung, wenn es
eine  manifeste  Drohung des  Arbeitsplatzverlustes  gibt  (hohe
Beschdftigungsunsicherheit). Das Gift-Exchange und das Reziprozitdtsmodell

62



generieren eine hohe Leistung dagegen nur, wenn es keine Drohung des
Arbeitsplatzverlustes gibt. Diese Analyse legt zumindest nahe, dass Ansdtze der
Leistungspolitik nicht beliebig kombinierbar sind. Gift Exchange und
Reziprozitat bendtigen Vertrauen und Sicherheit, wahrend im Shirking-Modell
eine Situation ohne Vertrauen modelliert wird.

Eine einheitliche Perspektive und ein Konsens der Disziplinen sind vor diesem
Hintergrund nicht abzusehen. Interessanterweise gibt es aber aus der
Perspektive aller drei Disziplinen dhnliche Anst68e im Hinblick auf interessante
zukiinftige Forschungsfragen. Sowohl die Verhaltensokonomie als auch die
Organisationspsychologie und die Arbeitssoziologie betonen die Bedeutung des
Framings von Leistungsanreizen, der Generierung von Vertrauen, der Schaffung
von Legitimitdat sowie von Schlisselereignissen wie etwa Krisen,
Entlassungswellen, Restrukturierungsprozessen etc. Das legt die Entwicklung
von Forschungsansdtzen nahe, die eine Prozessperspektive einnehmen und das
Leistungsverhalten nicht an einem einzigen Zeitpunkt untersuchen, sondern im
langfristigen Zeitverlauf sehen. Schliisselereignisse, Feedbackschleifen und
Verstarkungseffekte spielen in einer solchen Perspektive eine wichtige Rolle.
Sie kénnen zu ,virtuous circles” oder auch zu Misstrauensspiralen fiihren. Der
kulturelle Kontext beeinflusst die Entwicklung, wird aber durch die
betriebsinternen Prozesse verstarkt, modifiziert oder auch gebrochen.
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