sitze. Insofern ist unsere Toleranz gegeniiber den Kriften der kreativen
Zerstorung am Schwinden. Weil dem so ist, besteht eine echte Gefahr der
Verhiirokratisierung. Schumpeter irrie sich aber mit seiner Annahme, der
Unternehmer sei kein Kapitalist. Er ist heute Kapitalist und triagt echte
wirtschaftliche Risiken. Weil er solche Risiken trdgt, wird der Unternehmer
selbst zum entscheidenden Kritiker der biirokratischen Kréfte und ver-
hindert das Abdriften des Kapitalismus in ein sozialistisch-zentralistisches
Wirtschaftssystem.

Der Unternehmer kann ausserdem dazu beitragen, dass sich eine echte
Kultur des Scheiterns etablieren kann. Es ist wichtig, dass eine Gesellschaft
nicht der Illusion erliegt, Unternehmertum sei der einfachste Weg zu Erfolg
und Reichtum. Echtes Unternehmertum lehrt uns, dass es so etwas wie
Sicherheit nicht gibt. Unternehmerisch sein bedingt explizit das Miteinbe-
ziehen von Unsicherheit. Uber seine Beteiligung am Unternehmen stellt sich |
Gleichheit zwischen den Interessen des Ideen- und Kapitalgebers ein. Der
Regulator sollie dies anerkennen und den beiden Protagonisten freie Hand
lassen. Wenn eine Gesellschaft versteht, was Sicherheit, Gleichheit und
Regulierung fiir den Unternehmer bedeuten, dann steht uns eine prosperie-
rende Zeit bevor.
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Kontrolle, Wohlstand und Gliick

Bruno 8. Frey

Kontrolle hat einige wichiige positive Auswirkungen. Vorgesetzte kénnen
sich nicht immer darauf verlassen, dass ihre Mitarbeitenden die Aufgaben
richtig erfiillen, und wollen deshalb deren Tdtigkeit liberwachen. Kon-
trolle hat fiir die Angestellten auch eine entlastende Funktion,; sie werden
dadurch von der Verantwortung befreit.

Es gibtverschiedene, schwerwiegende negative Auswirkungen von Kontrolle:

1. Die Verantwortung wird abgewdlzt und niemand steht mehr fiir eine
Entwicklung gerade.

2. Die intrinsische Motivation, die gerade in einer modernen Wirtschaft
entscheidend wichtig ist, wird verdrdngt, weil sie unnitig ist und gering
geschditzt wird.

3. Die Hierarchisierung und Biirokratisierung wird geférdert, was zu einer
ineffizienten Allokation der Ressourcen fiithri.

4. Die negativen Auswirkungen von Konirolle vermindern dariiber hinaus
nicht nur die materielle Wohlfahrt der Bevélkerung, sondern auch das
Gliicksempfinden der Menschen.

Positive Anreize und die Forderung der Eigeninitiative wirken diesen nega-

tiven Auswirkungen von Kontrolle entgegen. Auf gesellschaftlicher Ebene ist

Dezentralisierung von Enischeidungen zu fordern. Demokratische politische

Hinheiten mit Kompetenz hinsichilich Steuern und Ausgaben sollien in Bezug

aufdie zu bewdltigenden Probleme geschaffen werden.

Controls have several positive effects. Superiors cannot always be sure that
employees perform in a satisfactory manner and therefore want to monitor
their behaviour. To be controlled has an exonerating effect; the employees
are free of any responsibility.

There are several important negative effects of controls. Responsibility is
shifted away and nobody feels responsible for any development; crucially
important intrinsic motivation is crowded out because due to the controls
it looses its function; hierarchy and bureaucracy become dominant, leading
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to an inefficient allocation of resources. The negative effects of controls not
only reduce economic welfare but also the subjective wellbeing or happiness
of the population.

At the individual level, positive incentives and fostering self-initiative work
against the negative impacts of conirols. At the societal level, decentrali-
zation should be supported. Democratic political units with competencies
over taxes and expenditures should be formed according to the problems
to be solved.

1. Kantrolle mit positiven Wirkungen

«Kontrolle» wird haufig positivinterpretiert. Unter Kontrolle wird vielfach
verstanden, dass ein Zustand oder eine Entwicklung beherrscht wird. Der
Wille des Konirollierenden obsiegt. «Kontrolle» wird vielfach auch als das
Gegenteil von willkiirlich oder ziellos verstanden, also nicht durch Zufall
bestimm!.

Diese Auffassungen sind weit verbreitet. Auf der personlichen Ebene findet
sich héufig die Vorstellung, eine Arbeitstatigkeit miisste durch die Vorge-
setzten moglichst genau kontrolliert werden. Ist dies nicht der Fall - so wird
unterstellt —, weichen die Angesteliten von den gesetzten Zielen so stark ab,
dass die Unternehmen grossen Schaden erleiden. Diese Auffassung wird in
der modernen Wirtschaftstheorie durch die «Prinzipal-Agenten-Theorie» (vgl.
zum Beispiel Milgram und Roberts, 1992, Richter und Furubotn, 1999) ver-
treten. Sie halt eine méglichst liickenlose Uberwachung (sog. «monitoring»)
der Angestellten fiir unverzichtbar. Entsprechend werden variable Leistungs-
l6hne («pay for performance») als zentrales Mittel zum Leistungsanreiz vor-
geschlagen. Wer das Leistungsziel tiberbietet, erhélt einen Bonus in Form einer
Geldleistung, wer darunter bleibt, ist zu entlassen.

Eine rigide Kontrolle der Mitarbeitenden durch die Vorgesetzten kann
fir die Untergebenen als entlastend angesehen werden. Sie bewirkt, dass
die Beschiftigten sich ihrer Verantwortung entledigen kénnen. Was auch
immer geschieht, es sind die Vorgesetzten, die dafiir geradestehen miissen.
Aus diesem Grund kann es durchaus vorkommen, dass die Angestellten eine
Kontrolle von oben fordern, damit sie gegen Fehlleistungen abgesichert sind.
Dies kann als «Selbstbiirokratisierung» bezeichnet werden.

Auf der Ebene der Organisation ist Kontrolle ein essenzieller Bestandteil
von Hierarchien. Wenn nicht iiherwacht wird, breche ein Chaos aus, das die
Hierarchie zerstore. Deshalb miisse kontrolliert werden, ob die Tieferstehen-
den die Auftrdge der Hoherstehenden richtig erfiillen. Kontrolle ist deshalb
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auch fir alle Biirokratien, die ja nach hierarchischen Prinzipien aufgebaut
sind, fundamental.

In Firmen hat Conirolling heule eine wichtige Funktion. Besonders in
grosseren Unternehmen miissen selbst hohere Manager, vor allem aber
Beschiftigte auf mittlerer Ebene, sich des Plazets der Controllingabteilung
versichern, bevor sie eine Massnahme durchfiihren. Damit soll eine einheit-
liche und straffe Geschaftsfithrung erreicht werden.

II. Kontrolle mit negativen Wirkungen
Kontrolle hat vier wichtige unerfreuliche Auswirkungen:
1. Abwiilzung der Verantwortung

Eine kontrollierte Person muss Auflagen und Befehle befolgen. Wenn sie
die Aufgabe entsprechend erfiillt, triagt sie keine Verantwortung, selbst wenn
die Auswirkungen sehr schédlich sind. Das Gefiihl, fiir eine Firma oder
andere Organisation einzustehen, wird verdriangt oder zumindest gemindert.
Wer hingegen glaubt, gegen die Vorschriften verstossen zu kénnen, wird in
der Regel bestraft oder gar entlassen. Dies kann selbst dann gelten, wenn
das Ergebnis fiir die Organisation vorteilhaft war. Die Vorgesetzten ziehen es
vielmehr vor, Erfolge fiir sich selbst zu verbuchen. Es wird stattdessen argu-
mentiert, wenn jeder gegen Vorschriften verstosse, wiirde Chaos enlstehen,
und damit wiren negative Resultate unvermeidlich. Wer hingegen brav die
vorgeschrieben Aufgaben erfiillt, wird als guter Mitarbeitender belobigt.

Diese durch Kontrolle bewirkte Abwalzung der Verantwortung kann
katastrophale Auswirkungen haben. Die Kontrollierten kiimmern sich nicht
mehr um grossere Zusammenhidnge oder um das Ganze. Selbst wenn sie
genau sehen, dass eine Anordnung zu einem fir die Organisation schlechten
Ergebnis fiihrt, kimmern sie sich nicht darum, weil sie zu blossen Befehls-
empfingern degradiert worden sind.

Staatliche Verwaliungen, grissere Firmen und andere Organisationen
sind héufig durch eine Kontrollmanie geplagl. Sicherlich gibt es immer
Ausnahmen. Dazu zdhlt der Maria-Theresia-Orden. Er wurde denjenigen
militdrischen Kommandanten verliehen, die gegen einen expliziten Befehl
verstiessen, deren Handlungen aber erfolgreich waren. Damit wurde ein
Gegengewicht zur Abwélzung der Verantwortung gesetzt. War allerdings die
gegen einen Befehl verstossende selbststindige Handlung nicht erfolgreich,
wurde der Fehlende bestraft oder gar unehrenhaft entlassen.
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Abweichungen gegen Vorschriften werden immer seltener, weil die Kon-
trolle in der digitalen Welt immer einfacher und umfassender geworden ist.
Heute werden bereits die Arbeitsplitze elektronisch und durch Videos iiber-
wacht, sodass jeder kleine Verstoss gegen eine Vorschrift sofort erfasst wird.
Ein Handeln ausserhalb des kontrollierten Bereichs wird deshalb immer
riskanter und daher immer weniger praktiziert. Die Verantwortung wird auf
allen Stufen immer weiter abgewdélzt.

2. Verdringung der intrinsischen Motivation

Fiihlen sich Beschiéftigte von den Vorgesetzten kontrolliert, wird ihre Moti-
valion an der Titigkeit selbst vermindert (Deci, 1971, Deci und Ryan, 1985,
Frey, 1997; eine Ubersicht geben Frey und Jegen, 2001). Eine intrinsische Moti-
vation ist jedoch fiir viele Tatigkeiten in der modernen Wirtschaft unersetzlich.
Dies gilt fiir alle qualifizierten Téatigkeiten, aber auch fiir alle Aufgaben, die in
der Zukunft anfallen und in der Gegenwart noch gar nicht beschreibbar sind.

Eine variable Entlohnung nach Leistung ist nur moglich, wenn die entspre-
chende Tétigkeit messbar und damit kontrollierbar wird. Leistungsentlohnung
erweist sich jedoch als Fehler, denn damit wird das Interesse am Gegenstand
der Arbeit selbst unterhohlt. Vielmehr wird die ganze Aufmerksamkeit auf das
zu gewinnende Geld gelenkt. Dieser Verdrangungseffekt hat im 6ffentlichen
Sektor besonders negative Auswirkungen. Der Dienst an der Offentlichkeit,
der einen Beamten charakterisieren sollte, wird durch das Eigeninteresse am
Gehalt ersetzt. Aber wer will schon einen Pfarrer, der sich hauptséchlich fir
sein Einkommen interessiert? Ahnliches gilt fiir die Wissenschaft und andere
Bereiche, in denen innovative Ideen wichtig sind. Produktive Forschung baut
auf Neugier und Interesse an neuen Erkenntnissen auf und gerade nicht auf
einem platten Eigeninteresse an Geld.

Die beiden genannten Auswirkungen von Kontrollen konnen als uner-
wiinschte Perdringungseffekte angesehen werden. Im ersten Fall wird die
Verantwortung, im zweiten Fall die intrinsische Motivation unterhoéhlt. Die
beiden Effekte sind eng miteinander verwandt.

3. Kontrolle als Hierarchisierung und Biirokratisierung

Kontrolle geschieht immer in einem hierarchischen Verhéltnis von oben
und unten: Wer oben ist, kontrolliert, wer unten ist, hat sich den Kontrollen
zu fiigen. Diese Situation ist vor allem fiir Verwaltungen oder Biirokratien
charakteristisch. Dies gilt nicht nur fir die staatlichen Administrationen,
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sondern auch fiir gewinnorientierte Unternehmen, Verbinde, Interessengrup-
pen, humanitire Organisationen und sogar Kirchen. Damit werden wichtige
positive Handlungen eingeddmint, inshesondere wird die Bereitschaft, Initia-
tiven zu entwickeln und neue Wege zu gehen, eingeschrinki. Das Ergebnis ist
ein zu wenig effizienter Einsatz der vorhandenen Mittel.

Die bisher genannten drei unerwiinschten Auswirkungen von Kontrolle
fithren zu statischen und dynamischen Wohlstandseinbussen. Mit den vor-
handenen Mitteln konnte die materielle Versorgung verbessert werden; die
Allokation der Ressourcen ist somif ineffizient. Gleichzeitig wird die wirt-
schaftliche Dynamik eingeschrankt; Innovationen werden wegen biirokrati-
scher Hindernissen gar nicht oder nur verzogert eingefiihrt.

Marktwirtschaften suchen demgegeniiber eine effiziente Allokation zu
erreichen, indem sie die Motivation und die Initiative mithilfe von Preis-
signalen steuern. Wer diesen Indikatoren folgt, wird monetir besser gestellt
und hat eine bessere Chance, im Wettbewerb zu {iberleben. Eine Kontrolle
eriibrigt sich, weil jede eine wirtschaftliche Tétigkeit ausiibende Person ein
eigenes Interesse hat, sich entsprechend den Preissignalen zu verhalten.
Notwendig ist Selbstdisziplin anstelle einer dusseren Kontrolie durch Vorge-
setzte. Dieses Bild entspricht allerdings einer idealen Marktwirischaft, wie
sie in der Praxis nur selten gelebt gibt. Sobald ein Unternehmen grosser wird,
wird vielfach eine hierarchische Kontrolle als notwendig vorausgesetzt.

4. Kontrolle schrinkt die personliche Autonomie ein

Gemdéss der modernen, empirisch untermauerten Gliicksforschung (vgl.
zum Beispiel Frey und Frey Marti, 2010, Frey et al., 2008) erweist sich Autono-
mie als wesentlicher Faktor, der zur subjektiven Lebenszufriedenheit beitréagt.
Wer autonom handeln kann, das heisst, wer wenig einschrinkenden Kontrol-
len unterworfen ist, verfiigt iiber einen hoheren Grad an Selbstbestimmung
und ist deshalb auch mit seinem Leben zufriedener.

Dieser Zusammenhang wurde verschiedentlich anhand von konkreten
Lebensbereichen untersucht und bestatigt. So zeigt sich etwa, dass selbststidn-
dig Erwerbende mit ihrem Leben zufriedener sind als abhdngig Beschiftigte.
Selbststdndig Arbeitende kénnen in vielerlei Hinsicht selbst entscheiden, auf
welche Weise sie handeln wollen. Dieses Ergebnis (vgl. Frey und Benz, 2007)
ist keineswegs trivial, denn Selbststdndige arbeiten mehr Stunden, haben ein
wesentlich hoheres Risiko und verdienen tiberdies im Durchschnitt weniger
als Abhidngige. Der Gewinn an Lebensqualitit infolge der grosseren Auto-
nomie iiberwiegt somit den negativen Einfluss der hédrteren Arbeit, des hohe-
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ren Risikos und des geringeren Einkommens. Ein dhnliches Ergebnis wurde
far Kuanstler gefunden (Bille et al., 2015). Auch diese Berufsgruppe hat im
Durchschnitt ein deutlich tieferes Einkommen als Beschéftigte mit dhnlicher
Ausbildung. Dieses Ergebnis ist genau so wenig selbstverstindlich, besteht
doch gerade im deutschen Sprachraum die aus der Romantik stammende Vor-
stellung, Kinstler miissten ungliicklich sein, damit sie innovative Tétigkeit
entfalten kénnen.

III. Folgerungen

Kontrolle ist unverzichtbar und hat sicherlich auch einige wichtige posi-
tive Auswirkungen. Vorgesetzte kdnnen sich nicht immer darauf verlassen,
dass ihre Mitarbeitenden die Aufgaben richtig erfiillen. Uberdies hat Kon-
trolle fiir die Untergebenen auch eine entlastende Funktion; sie sind dadurch
von der Verantwortung befreit.

Zu beachten sind jedoch auch die negativen Auswirkungen von Kontrolle:
Die Verantwortung wird auf allen Stufen abgewélzt und niemand steht mehr
fiir eine Entwicklung gerade; die gerade in einer modernen Wirtschaft ent-
scheidend wichtige intrinsische Motivation wird verdringt, weil sie unnétig
und gering geschétzt wird; und die Hierarchisierung und Biirokratisierung
wird gefordert, was zu einer ineffizienten Allokation der Ressourcen fiihrt.

Die negativen Auswirkungen von Kontrolle vermindern dartiber hinaus
nicht nur die materielle Wohlfahrt der Bevilkerung, sondern auch das Gliicks-
empfinden der Menschen.

Gibt es Alternativen zu Kontrolle? Haufig wird dies gar nicht ernsthaft
iiberlegt, sondern es wird fiir selbstverstandlich angenommen, dass Unter-
gebene kontrolliert werden miissen. Wegen der stark gesunkenen Kosten
der Uberwachung in der digitalen Welt hat die Kontrollintensitéit gegeniiber
frither sogar zugenomnien.

Alternativen zu straffer und immer stdrkerer Kontrolle stehen jedoch zur
Verfiigung und konnen fruchtbar eingesetzt werden.

Auf der individuellen Ebene lasst sich das personliche Verantwortungs-
gefiihl und die intrinsische Motivation aufbauen, indem Mitarbeitenden
mehr Vertrauen geschenkt wird. Dieses Vertrauen muss von den Vorgesetz-
ten deutlich gemacht werden, indem positiven Anreizen mehr Raum gegeben
wird. Dazu gehoren Lob und Auszeichnungen. Letztere miissen allerdings
sorgfaltig vergeben werden. Die Auszuzeichnenden miissen sorgfiltig aus-
gewdhlt und in einer ¢ffentlichen Zeremonie fiir ihre tiber das Normale
hinausgehende Leistung belobigt werden. Gleichzeitig muss bedacht wer-
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den, dass die Verleihung einer Auszeichnung nicht zu einer Routineangele-
genheit wird und nicht ausgezeichnete Beschéftigie nicht neidisch werden,
sondern sich vielmehr dariiber freuen, dass ein Kollege oder eine Kollegin
einen Preis erhalten hat (vgl. ausfiihrlich Frey und Gallus, 2012, 2015).

Eine andere Alternative zu Kontrolle besteht in der Forderung der Eigen-
initiative der Beschiftigten. Fehler, die dabei notwendigerweise vorkommen,
miissen mit dem Gewinn an Dynamik verglichen werden. Sie sollten als
notwendige Begleiterscheinungen zu den bewirkten Innovationen und als
Méglichkeit zur zukiinftigen Vermeidung von Fehlern angesehen werden.

Auf gesellschaftlicher Ebene gibt es ebenfalls mehrere Alternativen zur
Kontrolle. Insbesondere sind kleine Einheiten zu bewahren und zu fordern.
Den Vorgesetzten wird eine Ubersicht ochne lihmende Kontrolle erméglicht.
Damit die einzelnen Einheiten erfolgreich agieren kénnen, muss ihnen eine
maoglichst weitgehende Autonomie hinsichtlich Einnahmen und Ausgaben
zugewiesen werden. Im politischen Raum sind die Steuer- und Ausgaben-
kompetenz der féderalen Gebietskérperschaften zu bewahren und zu ver-
stiéirken. Vor allem sind auch die Zugriffe des Bundes auf die Kantone und der
Kantone auf die Gemeinden zu beschrianken. Politische Zusammenschliisse,
sei es von Gemeinden, Regionen oder Kantonen, sind weit kritischer zu
hinterfragen, als dies heute tiblich ist. Hiufig wird dabei nur an eine Verein-
fachung der biirokratischen Verfahren gedacht — die sich jedoch hiufig nicht
einstellt; die in diesem Essay diskutierten negativen Auswirkungen werden
hingegen gerne vernachlissigt.

Auch die Européische Union wird hdufig als alternativlos dargestellt, etwa
durch die deutsche Bundeskanzlerin. Man miisse deshalb versuchen, sie von
innen zu verbessern, und vermehri Kompetenzen an Briissel abgeben. Die Ver-
einigten Staaten von Europa sind fiir manche Leute eine Wunschvorstellung.
Es gibt jedoch andere Maglichkeiten zu einer europdischen Zusammen-
arbeit. Die Grundidee ist, gemeinsam die auf unserem Kontinent bestehenden
Probleme anzugehen. Es miissen konkrete Formen entwickelt werden, wie
grenziiberschreitend politische, soziale und vor allem auch wirtschaftliche
Hemmnisse tiberwunden werden kénnen. Dieser Ansatz steht in scharfem
Gegensatz zu den heutigen Einigungsbemiihungen, die weitgehend von oben
verordnet sind und in denen die Nationalstaaten nach wie vor die dominanten
Akteure sind. Diese Dominanz der herkémmlichen Nationalstaaten wird
besonders deutlich, wenn die Einwohner einer Region sich iiberlegen, ob
sie innerhalb Europas selbststdndig werden wollen, wie dies gegenwirtig in
Katalonien und Schottland der Fall ist. Die Europidische Union steht diesen
Entwicklungen hilflos gegeniiber — oder versucht sie zu unterdriicken.
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Auch Gemeindezusammenschliisse werden vielfach als Inbegriff des Fort-
schritts gepriesen. Neben den heutigen regionalen Einheiten sind jedoch
auch andere Formen der politischen Dezenlralisierung denkbar. So konnen
Aufgaben, die Gemeinde- oder Kantonsgrenzen iiberschreiten, durch neu
einzurichtende funktionale politische Einheiten erginzt werden. Diese
miissen demokratisch organisiert sein und {iber Steuer- und Ausgabenhoheit
verfiigen (vgl. dazu den Vorschlag der Functional, Overlapping, Competing
Jurisdictions, oder FOCJ, von Frey und Eichenberger, 1999). Gerade in der
Schweiz gibt es viele Beispiele funktionaler und effizienter Zusammenarbeit,
etwa hinsichtlich Schulen oder Feuerwehr (vgl. Wohlfahrisstatter, 1996). Das
Gegenargument, solche zusatzlichen funktionalen Einheiten erforderten
vermehrten administrativen Aufwand, erweist sich im digitalen Zeitalter
als wenig uiberzeugend. Es muss mit den grossen Vorziigen einer effektiven
Aufgabenerfiillung im Rahmen der problemorientierten politischen Korper-
schaften verglichen werden.

Dezentralisierung als Alternative zu stidrkerer und zunehmender Kon-
trolle ist auch in Unternehmen méglich und oft sinnvell. Diese Losung
wird bereits praktiziert; wesentlich hédufiger ist jedoch eine zunehmende
Zentralisierung in der Konzernspitze anzutreffen. Diese Entwicklung zeigt
sich deutlich daran, dass Megafirmen wie Apple, Facebook oder Microsoft
immer wieder junge, innovative Internetfirmen aufkaufen, weil sie offen-
sichtlich selbst nicht geniigend neuartige Produkte und Verfahren entwickein
kénnen. Gerade die Innovationskraft kleiner Firmen ohne Kontrollapparate
bringt den Fortschritt, wihrend Grossfirmen in dieser Hinsicht grosse Mithe
haben, sogar untergehen (wie zum Beispiel Kodak) oder zumindest wesent-
lich an Marktanteil verlieren (wie Nokia).

Die hier aufgezeigten Alternativen zur herrschenden Kontrollimanie sind
schwer zu verwirklichen, vor allem weil dies dem Machtstreben der Mana-
ger an der Spitze der Organisationen zuwiderlduft. Sie haben Mithe, dem
starken Anreiz zu widerstehen, moglichst viele Teile der Unternehmung
direkt zu kontrollieren. Auch die neu entstandenen technischen Moglich-~
keiten beglinstigen nicht unbedingt eine Dezentralisierung: Die digitale
Kommunikation zwischen Unternehmensteilen wird stark erleichtert, aber
gleichzeitig wird eine liickenlose Uberwachung der Mitarbeitenden immer
billiger.

Zu viel Pessimismus ist jedoch nicht angebracht. In dieser Hinsicht kon-
nen wir aus der Geschichte lernen. Immer strengere Kontrollen lihmen sich
erfahrungsgemaiss gegenseitig. Initiative Personen und Organisationen koén-~
nen widerspriichliche Vorschriften zu ihrem Vorteil nutzen und gegeneinan-~
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der ausspielen. Dadurch wird Freiraum gewonnen, auch wenn er mithsam zu
erlangen ist. Menschen haben immer wieder Mittel und Wege gefunden, sich
zumindest partiell der Kontrollmanie zu entziehen. Ob dies auch in Zukunft
moglich sein wird, bleibt offen.
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