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AHSZBICHHUHgGH als Anreize

Suche nach der Wirkung immaterieller Anerkennungen auf Lezstung, Motwanon und gesellschaﬁhche Regeln. Von Bruno S. Frey

v

In den Wirtséhaftswissenschaf~
len spielen monetite Anreize
eine prominente Rolle, wihrend
weniger Materielles nicht so
stark beachtet wird. Der Autor
legt im Folgenden dar, welche
Wirkungen von Auszeichnungen
ausgehen kinnen. (Red.)

Haufig werden Auszeichnungen als ty-
pisches Merkmal von Monarchien ange-
sehen. Die im Vereinigten Kénigreich
vergebenen Orden wie der Hosenband-
orden oder die Ernennuang zum Knight

oder Lord sind wohlbekanni. Biese

Vorstelluag von der Nihe zur Monar-
chie ist jedoch verfehlt, wie unsere

Uniersuchungen auf Grundiage des.

«Interrational Who’s Who» zeigen. In
diesem Werk werdea Filhrangspersiin-
tichkeiten auf der ganzen Welt unter
anderem nach den von ihknen erhaltenen
Preisen befragt. Bei der durchschnitt-
lichen Zahi von Awvszeichnungen pro
Person stehen Lander an der Spitze, die
mit wenigen Ausmahmen (das Verei-
nigte Konigreich und Spanien) keine
Monarchien sind. Einige dieser Lander
sind sogar ausgeprigte Republiken, wie
etwa Finnland oder die Schweiz.

Wissenschaft und Wirtschaft

Andere, wie das ganz oben stechende
Kanada oder Austrafien, mégen zwar
nominel! Monarchien sein, 'versichen
sich aber eindeutig als Republiken. Ein
dhnliches Bild ergibi sich, wenn npur
Orden und Medaillen betrachtet wer-
den. Hier finden sich wiederum iber-
wiegend Republiken auf den vorderen
Plitzen, insbesondere an zweitoberster
Stelle die stolze «République Frap-
gaisex. Daraus ldsst sich schiiessen, dass
Au weniger 1

peprigt sind, ais haofig vermutet wird,,

Sind Auszeichnungen cine militd-
sche Angelegenheit? Auch hicr sind wir
durch Bilder beeinfiusst, die Generile
und andere Offiziere mit Orden behan-
gen zeigen. Unsere empirischen Unter-
suchungen verwerfen allerdings diese
Vorstellung.

Umgekehrt kinnte vermutet wer-
den, dass im akademischen Bereich, in
dem ja die reine Suche nach Wissen im
Vordergrund stehen sollte, wenige Aus-
zeichnungen verlichen werden. Es gilt
jedoch eher das Umgekehrte. In den
zehn in dicser Kategorie an der Spitze
stehenden Lindern werden zwischen
66% (in der Schweiz und in Belgion)
und 43% aller Auszeichnungen an Per-
sonen in der Wissenschaft verliehen.
Die Vereinigten Staaten als heute fith-
rende Wissenschaftsnation stehen mit
durchschnittlich melr als 9 Auszeich-

erkennung fiir' besondere Leistungen

nach aussen. Sie sind jedoch ihrer Natur
nack nichtmateriell, sie bestehen aus

einem Zertifikat, einer Medaille- oder.

sogar nur in einem Hindedruck des
Vorgésetzten. Manche Auszelchnungen

Preistrager Franz Fehrenbach, Konzernchef des Antozulieferers Bosch, mit dent ADAC-Preis «Gelber Engel 2009»
sonlichkeit des Jahress im Autoscktor. Links ADAC-Prisident Peter Meyer, rechts BMW-Konzernchef Norbert Reithofer.

miuss auch die Leistung entsprechend

messbar und , kommunizierbar sein.

Eine einmalige Geldzahlung fiir ein, -

Lebenswerk lisst sich jedoch schwer
vorstellen, denn eine «Lebensleistung»
laisst sich nicht verniinftig in Geéldeinhei-

sind zwar mif Geldprelsen verb

diese dienen aber hauptsachlich dazu,
die Ernsthaftigkeit und Bedeutung ei-
ner Auszeichnung zu signalisieren uad
damit zu etablieren. Auszeichnungen
sollten jedoch nicht einfach als ein geld-
ahnliches Phiinomen angesehen wer-
den. Vielmehr - gibt es veérschiedene
prundsétzliche Unterschiede, die es her-
auszuarbeiten Iohnt. Auszeichnungen
unterscheider sich in mehrfacher Hin-
sicht deutlich von Geldleistuagen:

» Asymmetrie: Eine Auszeichnung ist
fiir den Geber oft beinahe kostentos,

kann aber den Nutzen des Emplingers |
gewaltig steigern. Bei monetiren Leis- -

tungen hingegen entsprechen sich die

beiden Seiten (abgesehen vom abneh- |

menden GrenzZnutzen des Geldes).

nungen pro Person weit vorne.

Sind fitr die in der Wirlschaft titigen
Personen Auszeichnungen weniger von,
Bedentung, da ihr wichtigstes Zicl das
Geldverdienen sein sollte? Die von uns
erhobenen Daten sprechen eine andere
Sprache: Gerade in der Wirtschadt wer-
den besorders viele Auszeichnungen
vergeben. An der Spitze finden sich
einige reiche und dynamische Linder
wie Kanada, Singapur, die Vereiniglen
Staaten, Korea und Schweden. Privat-
wirtschaftliche
«Manager des Jahres» oder «Mitarbei-
ter des Monats» spielen in der Wirt-
schaft eine erheblich Rofie.

Auf Auszeichnungen in der Kuast
und im Sport braucht hier nicht einge-
gangen zu werden. Sie sind offensicht-
lich wichtig, wie dic ricsigen Zuschauer-
zahlen bei der Verleihung der «Oscars»
oder bei der Ernennung zum «Sportler
(oder zur Sportlerin) des Jahres» zeigen.

Motivation und Beziehungen

Die (konomik ‘beschiftigt sich haupt-
siichlich mit materiellen extrinsischen
Anreizen in Form von Geld. Sie tut dies
mit Recht, depn Einkommen wird in
unserem  Wirtschafts- uad  Gesell-
schaftssystem als von iiberragender Be-
dentung 1 Auszeick

Auszeichnungen wie -

» Bezieh Mit dem Empfang ei-
ner Auszeichnung wizd eine soziale Be-
ziehung etabliert. Der Empfanger geht
eine gewisse Loyalititsverpflichtung
ein, sonst hiitte er auf die Ehrung veér-
zichten miissen. Bei Geldzahlungen ent-
steht hingegen keine Loyalitétsver-
pichtung: Wer eine Leistung gegen
Geld erstellt, kann sich auf den mate-
riellen Vorteil berufen und braucht wiit
den Zielen des Zahlcrs nicht iibereinzu-
stimmen.

» Leistung: Auszeichnungen werden in
der Regel fiir eine allgermeine, oft sogar

“vage Leistung wie etwa das «Lebens-

werk» verlichen, Da ' Geldzahlungen
notwendigerweise exakte Summen sind,

ten m . Dafiix ist eine Auszeich-
nung wesemljcb besser goeignet, denn
damit kann eine allgemeine Wertschit-
zung ausgedriiokt werdes.

» Verleihung; Auszeichnungen werden
immer Offentlich in einer Zefemonie
verlichen wnd Oberdies in Zeitungen
oder im Intra- oder Internet verdffent-
licht. Die «gldserne Lohntite» ist da-
gegen weitgehend unbekannt. Die aller-
meisten Gebélfer werden als Privat-
angelegenheit angesehen.

» Besteuerung: Wer eine Auszeich-
nung erhilt, wird nicht zusétzlich be-
steuert. Geldeinkoimmen unterliegt hin-
gegen (iiblicherweise) ciner zoweilen
hohen marginalen Besteueirung.

Fin wichtiges Forschungszicl bestcht
darin, die Bedewtung von Auszeichnun-
gen aus Sicht der Geber zu untersuchen.
Wie beurteilen Vorgesetzte in Unter-
nehmungen die Vergabe von Auszeich-
nungen? Um diese Frage zu beantwor-

ten, eignen sich Interviews mit Mana-'

gern, die Erfahroggen im Umgang mit
Firmenauszeichnungen haben. Wir ha-
ben neun Personalveraniwortliche aus
unterschiedlichen Firmen in struktu-
derten Interviews befragt.

Anreizwirkungen in Firmen

Sie sind sich einig, dass Auszeichnungen
die Lc1stungcn der Mitarbeitenden iiber
das Nivean heben kinnen, das mit un-

mitletbaren und zukiinftigen materiel-
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Gy. - Bruno S TFrey, Professor fiir Wirtschaftswissenschaft an der Universitit
Ziirich, zdhlt za der «Most Highly Cited Researchers» (ISI Web of Knowledge) und
zuden bekanntesten Okonomen, die auch Gebiete abseits des konomischen Main-
stream erforschen. Friih vertrat er die Public-Choice-Richtung, die den Zusammen-
hiingen zwischen Wirtschaft und Politik explizit Rechnung trégt. Im Zentrum seiner
Forschuny steht die Anwendung der Okonomie auf neue Bereiche wie friiher etwa
Umwejtpolitik, sodann Kunst, Geschichte, Konllikte; Familie, Gliick und die Erwei-
terung des Modells menschlichen Verhattens durch den Einbezug psychologischer
und soziologischer Aspekte. Frey ist 1941 in Basel geboren, hat in Basel und Cam-
bridge {England) Nationalékonomie studiert, 1965 doktoriert und sich 1969 habili-
tiert, 1970 wurde er ordentlicher Professor in Konstanz, von wo er 1977 nach Ziirich
wechselte. Er hat etliche wissenschaltliche Ehrungen und Preise erbalten und ist bei

betreffen eindentig ebenfalls die extrin-
sischie Motivation. Sie signalisieren An-

zahireichen Zeitschriften engagiert. Der hier publizierte Artikel beruht auf der
kiirztich beim Verein fiir Socialpolitik gehaltenen Thiinen-Vorlesuag,

r die «Per-

MIAGD

Ien Anreizen erreichbar wirc. Die Per-
sonalleiter sehen Auszeichnungen als
zusdtzliches Anreizinstrument neben
der Leistungsentlfhnung-und der Be-
forderung. M selzen Auszeich-
pungen vor allem dort-ein, wo" Leis-
tungsentiohnung versagt oder sogar
kontraproduoktiv ist.

Auszeichnungen sind jedoch in einer
Hinsicht einzigartig: Sie sind formelle
Belohnungen, die aber typischerweise
fiir.den Gewinner eine Uberraschung

.darstelien und emotionale Reaktionen
" hervorrafen, die zu einer engeren Be-

ziehung zur Firma flihren.

Im Rahmen der Unternehmensfiih-
rung stehen die Anreizwirkuagen von
Auszeichnungen im Vordergrund. Diese
lassen sich mit Vignettenstudien erfor-
schen, mit dencn die Auswirkungen
unterschiedlicher Bedingungen erfasst
werden kénnen., Zu diesem Zweck ha-
ben wir eine Online-Befragung mit den

am IBM-Research-Labor in Riischlikon

(Schweiz} Beschiftigten durchgefihrt.

Neuer Schwung

Dic Befraglen scagieren systematisch
auf die Ankiindigung einer Auszeich-
nung: Die Gewinner erhohen ihren Beij-
trag zu einem dffentlichen Gut. Konkret
sind sie eber bereit, Forschungsergeb-
nisse -mit Kollegen in anderen Berei-
chen der Firma zu teilen. Den Grund fir
dic Leistungssteigerung sehen wir in
dem Besireben der Ausgezeichneten,
nach aussen hin die Belohnung zu recht-
fertigen. Ausserdem identifizieren sie
sich mebr mit der Firma und leisten ent-
sprechend bessere Arbeit.

Der Beitrag zum dffentlichen Gut ist
signifikant hoher, wenn die Gewinner
einer Auszeichnung im Intranet ver-
vffentiicht -werden oder wean sie in
eifter Zeremonie mit ihren Kollegen ge-
feiert werden, Der Effekt der Publizitat
beruht anf der Wirkung der gewonne-
nen Reputation. Wenigstens ein Teil
lasst sich auch auf die soziale Anerken-
nung zariickfihren. Insgesamt folgt aus
der Vignettenstudie, dass Anszeichnun-
gen einen signifikanten Einfluss auf die
Motivation der Mitarbeitenden aus-
iiben und ihr Verhalten systematisch be-
einflussen.

Eine von uns durchgefuhrte Studie
bei einer Schweizer Unternchmung im
Franzdienstleistungsbereich mit tat-

Tiah. 5t

siachlich ver 1 A

stelite uns detaiilierte Panel-Dalen iibel
den Arbeitseinsatz ihrer Mitarbeiten-
den’ zur Verfiignng. Die Leistung de:
Mitarbeiter wird in mehreren Dimen

‘sionen erfasst und in ¢inem Index zu-

sammengefasst. Die Firma vergibt ver-
schiedene Auszeichnungen. Wir be-
trachten dle Tweltunterste die als
«Gold 1} b hnet ist
Der Gewinner oder die Gewinnerin er-
hilt im Beisein der Kollegen eine Ur-
kinde, einen symbolischen Bonus und
wird von einem hitheren Vorgesetzten
begliickwiinscht. Diesc Auszeichnung
wird fiir besondere Anstrengungen ver-
lichen, die ausserhalb der normalen
Tatigkeit der Mitarbeitenden liegen.

Vor der Verleihung der Goldaus-
z¢ichnuog lasst sich kein systematischer
Unterschied zwischen pgeehrten und
nicht geehrien Mitarbeilern feststellen:
sie verrichten ihre normale Arbeit in
dhnlich guter Weise. Nach Erhalt des
Goldauszeichrung erhdlt sich die Leis-
tung der ausgezeichneten Perscnen im
nachfolgender Monal in statistisch si-
gnifikanter Weise. Im Folgemonat ist
deren Leistung um 75% hoher als bei
den Kollegen, die keine Auszeichnung
crhalten haben. Die beobachtete Er-
hoéhung der Leistung der Ausgezeichne-
1en Jisst sich auf die Wirkung des sozia-
len oder psychischen Dirucks zuriickfiih-
ren: Ein Ausgezeichneter mdchte be-
wusst oder unbewusst den andern Mit-
arheitenden zeigen, dass er zu Recht be-
lohnt wurde.

- Auszeichnungen haber nicht nut
eine Wirtkung auf die Arbeitsleistung
der Geehrten. Auch wer nicht gewinnt,
kann eine Chance sehen, in der Zukunft
ausgezeichnet zu werden, und wird des-
halb scine Leisiung nicht verringern.

Ausbreitungseffekte

Eine Auszeichnung kann schliesslich
auch dic Allgemeinheit beeinflussen.
Sie kann als expressiver Akt oder als
Signal fiir das angesehen werden, was
die vergebende Institution als werl.
volles Handcin ansieht,

Auszeichnungen sind in allen Gesell-
schaften, und insbesondere auch in der
Wirtschaft, wichtig. Dennoch sind die
Bestimmungsgriinde und Auswirkun-
gen von Auszeichnungen in der Wirt-
schaftswissenschait nock kaum unter-
sucht worden. Wegen der grossen Zahl
unbéantworteter Fragen eréffnet sich
ein Gebiet, das fruchtbare Forschungen
erlaubt. Noch ist es wverfrithi, wirt-
schaftspolitische Folgerungen zu zie-
hen, also etwa die «peselischaftlich opti-
maler Zahl von Auszeichnungen zu be-
stimmen. Immerhin lisst sich schon
jetzt zur Kenntnis nehrien, dass gerade
besonders dynamische Unfternehmun-
gen und Institulionen grossen Wert auf
Auszeichnungen legen und davon eine
Fiille verleihen.

Die Zeit ist fiir die Okonomik ge-
kommen, sich von einer alleinigen Kon-
zentration avi monetére Anreize zu
1iisen und neben der intrinsischen Moti-
vation auch dic motivationale Kraft von
anderen nichtmateriellen Auszelchnun—
genzu beachten.

Die dargestefite Forsthung beeuht auf gemeinsamen

t mit Susanne Neck und Rato Cueni
an der Universitst Zibrich, Einzelne Aspekie sind als
Adbeitspapiere erhaltlich (wvwwbsfrey.ch,
wyan.iew.uzh.ch, www.crema-iesearch.ch). Emn etheb-
licher Teil unserer Forschung ist erst im Entstehen.
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