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Die Idee
Die Veranstalter des
Global Economic Sym-
posiumwollen auf welt-
wirtschaftliche Fragen
Antworten geben. Um
lösungsorientiertdisku-
tierenzukönnen,muss-
ten alle Teilnehmer vor
der Konferenz ihre Vor-

schläge einreichen. Die
gesammelten Plöner
Einsichten sollen als
„Global EconomicSolu-
tions“ veröffentlicht
werden.

DieGäste
Mehr als 400 Wissen-
schaftler, Politiker und

Unternehmer waren in
Plöndabei,darunterTe-
lekom-ChefRenéOber-
mann, Ökonomie-No-
belpreisträger George
Akerlof, die EU-Kom-
missare Joaquín Almu-
nia und Danuta Hübner
und Altbundeskanzler
HelmutSchmidt.

DORITHESS | SCHLOSSPLÖN

Die Weltwirtschaft ist krank, sie lei-
det unter „Globalsklerose“. Diese Di-
agnose stammt von Dennis Snower,
Chef des Kieler Instituts für Welt-
wirtschaft (IfW). Was er damit
meint: „Die mangelnde Bereitschaft,
staatenübergreifend an einem Strang
zu ziehen.“ Und die ist heute weiter
verbreitet als in den 70er- und 80er-
Jahren. Als damals Staaten der Euro-
päischen Wirtschaftsgemeinschaft
nicht bereitwaren, nationaleKompe-
tenzen abzugeben, nannte Herbert
Giersch, der in diesen Jahren das tra-
ditionsreiche Kieler Institut geleitet
und maßgeblich geprägt hat, dies
noch „Eurosklerose“.
Bis heute sind dieProblemekeines-

wegs kleiner geworden, meint Sno-
wer – unddieAmbitionen seinesHau-
ses sind groß: Die Denkfabrik hatte
gemeinsammit dem Land Schleswig-
Holstein Ende vergangener Woche
zumersten „GlobalEconomicSympo-
sium“ (GES) in das Schloss Plön in
der Holsteinischen Schweiz eingela-

den. Mehr als 400 Experten aus Poli-
tik,Wirtschaft undvor allemderWis-
senschaft waren der Einladung ge-
folgt, um Antworten auf große Fra-
gen zu finden. Wie reagieren wir auf
den Klimawandel? Wie schaffen wir
ein gerechtes und effizientes Sozial-
system? Wie gelingt der soziale Aus-
gleich? Und wie profitieren alle von
der Globalisierung?
Wie schwierig es den Teilneh-

mern fiel, gemeinsame Lösungen zu
finden, zeigte sich gleich bei einer
der ersten Fragen, die auf der Plöner
Tagesordnung stand:Wie können In-
dustrieländer verhindern, dass im
Zuge der Globalisierung immer
mehr Jobs in das billigere Ausland
verlagert werden? Möglichst vielen
Menschen eine akademische Ausbil-
dung ermöglichen, sagten die einen.
Andere zweifelten genau das an: weil
neue Kommunikationstechnologien
wie das Internet längst dazu geführt
haben, dass ehemals nicht handel-
bare Dienstleistungen wie die Ana-
lyse von Röntgenbildern andernorts
bearbeitet werden können. Ihr Lö-

sungsvorschlag: die Ausbildung per-
sonennaher Dienstleistungen stär-
ken.
Einigkeit herrschte dagegen im

Hinblick auf eine der aktuellsten Fra-
gen: die internationale Finanzmarkt-
krise. Das wiederholte Auftreten sol-
cher Krisen seit Beginn der 90er-
Jahre habedeutlich gemacht, dass die
institutionellen Rahmenbedingun-
gen für den internationalen Finanz-
sektor reformbedürftig seien. Insbe-
sonderedie jüngste, dieUS-Hypothe-
kenkrise mit ihren weltweiten Aus-
wirkungen, sahen sie als Indiz dafür,
dass das Zusammenwirken von Ge-
schäftsbanken, Finanzintermediä-
ren, Ratingagenturen und staatlichen
Aufsichtsbehörden oftmals undurch-
schaubar sei.
Der Plöner Plan: Die Regulierung

der internationalen Finanzmärkte
sollte einfacher werden und oben-
drein einheitlicher undbesser koordi-
niert. Und weil die traditionellen
Grenzen zwischen Banken, Wertpa-
pierhandel und Versicherungen zu-
nehmend verwischten und sich

große länderübergreifende Finanz-
konglomerate gebildet hätten, müsse
die Finanzaufsicht angepasst wer-
den.
Ist der Anspruch der Tagung er-

reichbar, Lösungsansätze aufzuzei-
gen und deren Umsetzung zu erwar-
ten? Bruno Frey, der bekannt dafür
ist, dass er sich für die Einmischung
forschungsstarker Ökonomen in die
Politik stark macht, ist optimistisch:
„Viele wissenschaftliche Tagungen
verlieren es völlig ausdenAugen, pra-

xisrelevante Lösungen zu suchen“,
kritisierte der Züricher Ökonom.
Das Plöner Symposium dagegen
habe beides verzahnt und „auf wis-
senschaftlich hohem Niveau Politik-
relevantes diskutiert“. Mehr noch:
„Plön könnte das neue Davos wer-
den“, meint Frey. Denn dasWeltwirt-
schaftsforum in der Schweizhabe zu-
letzt weniger durch Inhalte, dafür
aberdurchDemonstrationenundgla-
mouröse Namen auf sich aufmerk-
sam gemacht.

NORBERTHÄRING | FRANKFURT

Seit 1947 repariert die Safelite Auto-
glass Corporation in den Vereinigten
Staaten defekte Windschutzschei-
ben – meist innerhalb von 24 Stun-
den. Bis Mitte der neunziger Jahre
ging es dennoch recht gemütlich zu
in dem Unternehmen. Dann kam
eine neue Führungsmannschaft und
stellte das Vergütungssystem um.
Die Arbeiter bekamen keinen Stun-
denlohn mehr, sondern wurden pro
installierte Windschutzscheibe be-
zahlt.
Das Ergebnis: In der Zeit, die ein

Arbeiter zuvor für den Austausch
von zwei Windschutzscheiben
brauchte, schaffte er danach drei.
Der amerikanische Personalökonom
Edward Lazear, der die Aktion wis-
senschaftlich begleitete, stellte fest:
EtwadieHälfte des Produktivitätsge-
winns ging darauf zurück, dass sich
die Arbeiter mehr beeilten. Die an-
dere Hälfte resultierte daraus, dass
sich langsame Arbeiter nach und
nach andere Jobs suchten. Schnelle
Arbeiter fanden das Angebot der
Firma besonders attraktiv undwaren
leichter anzuwerben als vorher.
Für Lazear ist das ein Musterbei-

spiel dafür, wie das noch relativ
jungeForschungsfeldPersonalökono-
mie zu ihren Erkenntnissen kommt
und die Personalführungspraxis be-
fruchtet. „Ein Grundstein der Theo-
rie der Personalökonomie ist, dass
Arbeiter auf Anreize reagieren“,
stellt Lazear fest.
Mit solch leuchtenden Beispielen

und der theoretischen Unterfütte-
rungdurchÖkonomen imGepäck zo-
gen Unternehmensberater übers
Land und überzeugten ihre Kunden
von den Vorzügen von Anreizsyste-
men mit variabler Vergütung, die die
Beschäftigten zu Höchstleistungen
anspornen sollen.DassdieArbeitsab-
läufe bei Safelite anderes sind als bei
den meisten anderen Unternehmen,
wurde dabei oft ignoriert.

Heute ist bei vielen Unterneh-
menslenkern und Personalverant-
wortlichen Ernüchterung einge-
kehrt. „Wir haben Systeme gesehen,
die systematisch zumindest Zufrie-
denheit undvermutlich auchMotiva-
tion in der Belegschaft im großen Stil
zerstören“, erzählt der Kölner Öko-
nomAxelOckenfels, der über dieOp-
timierung von Anreizsystemen
forscht. „Viele gut gemeinte Anreiz-

systeme, für Arbeiter wie für Mana-
ger, schaden mehr, als sie nutzen“,
stellt er fest. EineUmfrage der Perso-
nalberatung Hewitt Associates bei
350 Unternehmen ergab, dass über
vier Fünftel der Personalverantwort-
lichen der Meinung waren, ihre leis-
tungsabhängigen Vergütungsmo-
delle seienmäßig bis gar nicht erfolg-
reich in Bezug auf die angestrebten
Ziele.
Der Kölner Betriebswirt Dirk

Sliwka, der führende deutsche Perso-
nalökonom, berichtet von richtigge-
henden Zyklen in den Unternehmen.
Diese folgten stets ähnlichen Mus-
tern: Zunächst würden allgemeine
Bonuszahlungen eingeführt. Dann
wollten die Leistungsstärkeren hö-
here Boni, weshalb Beurteilungen
oderobjektiveErfolgskriterien einge-
führt würden. Daraufhin komme es
zu einer Inflation von guten Noten,
was neue Unzufriedenheit bei den
Leistungsträgern schaffe, weshalb
die Unternehmensführung die beur-
teilenden Vorgesetzten zur Differen-
zierung zwinge. Weil nun jeder sehe,
was der andere bekommt, und sich
durch niedrigere Boni als derKollege
abgestraft und missachtet fühlt,
steige die Unzufriedenheit erneut.

Dann vielleicht doch lieber wieder
gleiche Boni für alle.
Ein Problem der Anreizsysteme

der ersten Generation liegt darin,
dass sie – ebenso wie die traditio-
nelle Personalökonomie – auf dem
überholten Menschenbild des Homo
oeconomicus aufbauen, der strikt sei-
nen materiellen Eigennutz maxi-
miert und ohne spezielleAnreize nur
so viel arbeitet, wie er unbedingt
muss. Wenn jedoch Arbeitnehmer,
vom Arbeiter bis zum Vorstandsvor-
sitzenden, eine innere Motivation zu
gutenLeistungenhabenund ihreVer-
sprechen einhalten wollen, wenn sie
nicht allein auf ihre eigene Position
achten, sondern auch darauf, wie sie
im Verhältnis zu ihren Kollegen be-
handelt werden, dann können uner-
wartete Effekte von finanziellen An-
reizsystemen auftreten. So wie psy-
chologische Aspekte menschlichen
Verhaltens in dieÖkonomie imAllge-
meinenEinzug gehaltenhaben, so be-
fruchten sie zunehmend auchdieFor-
schung in Sachen Perso-
nalökonomie.
InzwischenhabenFor-

scher erkannt: Wenn ein
Unternehmen individu-
elle finanzielle Leistungs-
anreize setzen möchte,
dannsollte es sichganz si-
cher sein, dass es denBei-
trag des Einzelnen zum
Erfolg vollständig und
richtigmessen kann.
Denn es bekommt

wahrscheinlich genau
das, was es gesondert be-
zahlt – und nichts anderes mehr.
„Wenn man Anreize setzt, verhalten
sich die Menschen tatsächlich so,
dass sie gemäß diesenAnreizen opti-
mieren“, stellt Dirk Sliwka fest.
Andere Motivationen wie Fair-

ness, Zusammenarbeit und Stolz auf
die eigene Leistung werden ver-
drängt. Das macht nichts, wenn die
Bedingungen für leistungsabhängige
Bezahlung so ideal sind wie im Fall

von Safelite Autoglass: Die Arbeiter
arbeiten meist allein, nicht in Grup-
pen. Die Leistung besteht in ausge-
tauschten Windschutzscheiben und
nichts anderem. So lassen sich die
Leistung und der Beitrag des Einzel-
nen gutmessen.
Wenn der Output des Einzelnen

nicht so eindimensional und leicht er-
kennbar ist, dann wird die Sache
schwierig. So haben die Ökonomen
Richard Freeman undMorris Kleiner
in einer Fallstudie bei einem Schuh-
produzenten festgestellt: Nach der
Einführung einer fixen Vergütung je
Stunde sank zwar die Produktivität,
das Unternehmenmachte aber trotz-
demhöhereGewinne. Die Erklärung:
Der Profit hängt nicht nur von der
Anzahl der produziertenundverkauf-
ten Schuhe ab, sondern auch von de-
renQualität unddenProduktionskos-
ten. Und diese wichtigen Nebenziele
behielt die Belegschaft besser im
Blick,wennsie nicht überAkkordvor-
gaben einseitig auf Menge getrimmt

wurde.
In der Finanzbran-

che hatte die Missach-
tung solcher Erkennt-
nisse fataleKonsequen-
zen. Bankmanager an-
handeines geschäftsab-
hängigen Bonusplans
zu bezahlen sei ein Feh-
ler, schrieben Lazear
und seineKoautorinKa-
thryn Shaw in einem
Überblicksartikel für
das „Journal of Econo-
mic Perspectives“ im

Jahr 2007.ObBankvorständedie rich-
tigen Entscheidungen getroffen ha-
ben, lasse sich erst viel später beurtei-
len, argumentierten die Wissen-
schaftler.
ImZuge der aktuellen Finanzkrise

stellte sich tatsächlich heraus, dass
Händler und Vorstände der großen
Investmentbanken jahrelang millio-
nenschwere Boni für windige Ge-
schäftemitHypothekenanleihen kas-

siert hatten, die ihren Arbeitgebern
später Milliardenverluste bescher-
ten.UndVertreter vonHypothekenfi-
nanzierern, die nach dem Volumen
ihrer Abschlüsse bezahlt wurden,
schwatzten Millionen Amerikanern
Immobilienkredite auf, die diese sich
nicht leisten konnten.
Patentrezepte gebe es bei Vergü-

tungssystemen nicht, betont Sliwka.
„Wichtig ist vor allem, nicht in Zy-
klen zu verfallen und bei Problemen
jeweils hart gegenzusteuern.“ Es
komme darauf an, „durch behutsa-
mes Optimieren den richtigen Mix
der Instrumente zu finden“. Generell
sollte ein gutes Vergütungssystem
aus mehreren Bausteinen bestehen.
Dort, wo Leistung messbar ist, sollte
man sie messen und zu einem Maß-
stab für Bonuszahlungen machen –
aber nicht zumalleinigen. Ergänzend
sollten „weiche“ Faktoren wie Team-
bereitschaft, Nachhaltigkeit undÄhn-
liches bewertet werden, am besten
nicht durch einen einzelnen Vorge-
setzten, sondern durch ein Panel von
Managern . Dieses System hat Gene-
ral Electric erfolgreich eingesetzt
und bekanntgemacht.
Ockenfels stellte zudem fest: „Ad-

hoc-Boni für besondere Leistungen
sind eines der wirksamsten Instru-
mente, um die Motivation zu stei-
gern.“ Deshalb sollte seiner Ansicht
nach jedes Unternehmen einen Topf
für solche Sondervergütungen ha-
ben.
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OLAFSTORBECK | DÜSSELDORF

Es ist ein ausgewachsener Perso-
nenkult, den die Öffentlichkeit

umdieGründer besonders erfolgrei-
cher Unternehmen macht. Apple
ohne Steve Jobs? Schon Gerüchte
über Gesundheitsprobleme von Jobs
reichen, um die Apple-Aktie auf Tal-
fahrt zu schicken. Microsofts Auf-
stieg ohne Bill Gates? Undenkbar.
Amazon.com ohne Jeff Bezos? Ir-
gend so eine Internetklitsche.
„Mit einer guten Geschäftsidee

und schlechtem Management
kannst du nur auf die Nase fallen –
mit einer lausigen Idee und einem
brillanten Manage-
ment aber durch-
aus gewinnen“, lau-
tet denn auch eine
alte Weisheit von
Wagniskapitalge-
sellschaften.
Die Wirtschafts-

wissenschaft hatte
zu dieser Debatte
bislang erstaunlich
wenig beizusteuern. Zwar haben
Ökonomendank Joseph Schumpeter
erkannt: Das Unternehmertum ist
ein wichtiger Faktor für die langfris-
tige wirtschaftliche Entwicklung ei-
nes Landes. Aber ist es vor allem die
richtige Geschäftsidee, die ein neues
Unternehmen erfolgreich macht?
Oder zählt vor allem die Unterneh-
merpersönlichkeit?
Diese Frage ist weitgehend unge-

klärt – schließlich ist die Bedeutung
der einzelnenFaktoren empirisch ex-
trem schwer sauber zu trennen.
Würde man einfach gründerge-
führte mit anderen Unternehmen
vergleichen, so müsste man mit der
Möglichkeit rechnen, dass sich die
beidenGruppen systematisch unter-
scheiden, weil der Gründer eben
nicht zufällig entscheidet, ob er das
Unternehmen führenwill.
Der norwegische Ökonom Hans

Hvide, Professor an der Business
School der University of Aberdeen,
hat einenWeg für einen methodisch
sauberen Vergleich gefunden. Er
konzentriert sich auf Start-ups, in de-
nen der Gründer unerwartet stirbt.
Seine Hypothese lautet: Wenn der
Erfolg der Firma stark von der Per-
son des Gründers abhängt, dann
müssten die Geschäfte nach dessen
Tod spürbar schlechter laufen. Als
Kontrollgruppe zieht Hvide ähnli-
che Start-ups heran, deren Gründer
sich guter Gesundheit erfreuen und
die ihr Unternehmenweiterführen.
Grundlage seiner Studie sind de-

taillierteDaten zunorwegischenFir-
men – hauptsächlich Unternehmen
aus der IT-Branche und dem verar-
beitenden Gewerbe, die der Öko-
nomaus drei verschiedenenQuellen
recherchiert und zusammengefügt
hat. Für 6800 Firmen, die zwischen
1996und 2003 von 12 500Norwegern
gegründet wurden, stellte Hvide auf
dieseWeise genaueZahlen zur jährli-
chen Umsatz- und Ertragsentwick-
lung vor.
Zudemhat er viele Informationen

über die persönlichen Lebensum-
stände der Gründer. Dabei profi-
tierte der Forscher von dennorwegi-
schen Steuergesetzen. Weil dort
kein Steuergeheimnis existiert,
konnte er Alter, Geschlecht, Ausbil-
dung, Einkommen undVermögen je-
des einzelnen Unternehmensgrün-
ders in Erfahrung bringen.
181 der Entrepreneure in Hvides

Datensatz sind in den ersten Jahren
der Selbstständigkeit gestorben
– diemeistenvon ihnen imAlter zwi-
schen45 und65 Jahren. IhrUnterneh-
men bestand zum Todeszeitpunkt
im Schnitt gut drei Jahre.
Hvide stellte Erstaunliches fest:

Diemeisten Firmen haben des Able-
ben ihres Gründersmehr oderweni-
ger unbeschadet überstanden. Deut-
liche Unterschiede gegenüber Fir-
men mit – bis auf den Tod des Grün-
ders – ähnlichen Charakteristika
existieren nicht. So liegt die Wahr-
scheinlichkeit, dass das Unterneh-
men sechs Jahre nach seinem Start
noch existiert, bei Firmen mit ver-

storbenen Grün-
dern bei 60 Prozent.
In der Kontroll-
gruppe sind es 61
Prozent. Auch Um-
satz, Gewinn und
Mitarbeiterzahl bei-
der Gruppen entwi-
ckeln sich weitge-
hend synchron.
Ähnlich ist das

Bild, wennman das letzte Geschäfts-
jahr vor demTod eines Gründers mit
dem ersten Jahr nach seinem Able-
ben vergleicht. Die Profitabilität des
Unternehmens sinkt zwar leicht,
aber nur vorübergehend. Umsatz
und Mitarbeiterzahl entwickelten
sich sowie früher. Die Ergebnisse ha-
ben auchBestand,wennman sich auf
Unternehmen konzentriert, denen
einMehrheitseigentümerwegstirbt.
Bemerkenswert an diesen Ergeb-

nissen ist, dass den betroffenen Un-
ternehmen nicht nur die Führung
verlorengeht, sondern dass dies
auch noch ohne die Möglichkeit ei-
ner geordneten Übergabe geschieht
– eigentlich ein zusätzlicher Grund
dafür, eine Beeinträchtigung der
Überlebenschance des Unterneh-
mens zu erwarten.
Die Bedeutung der Gründerper-

sönlichkeit für den Geschäftserfolg
eines neuen Unternehmens werde
vermutlich überschätzt, lautet daher
das Fazit des Ökonomen. „Junge Fir-
men scheinen weit weniger von ih-
rem Gründer abhängig zu sein, als
man gemeinhin erwarten würde“,
schreibt Hvide.
Die entscheidende Phase, in der

es auf den Gründer ankomme, liege
offenbar vor Beginn der eigentli-
chenGeschäftstätigkeit – in demMo-
ment, in demder künftigeGeschäfts-
mann seine unternehmerische Vi-
sion entwickelt.
Ist dieMarktnische erst einmal er-

kannt und das Geschäftsmodell ent-
wickelt, kommt es im Tagesgeschäft
nicht mehr groß auf ihn an. „Nach-
dem die Firma existiert, scheint der
Gründer austauschbar zu sein“,
schreibt Hvide.
Er zieht eine Analogie zu Pferde-

rennen: Für den Erfolg sei vor allem
das Pferd entscheidend – der Reiter
dagegen sei eher nebensächlich.
Was Steve Jobs, Bill Gates und Co.
also vor allem auszeichnet, ist, das
richtige Pferd entdeckt zu haben.UNSERE THEMEN
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„The Horse or the Jockey?
Evidence from Nascent Firms
Where a Founder Dies“ von
Hans K. Hvide, Working Paper
(Mai 2008)
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Demotivieren leichtgemacht
Leistungsanreize in Unternehmen richten oft mehr Schaden als Nutzen an. Was daraus für die Personalpolitik folgt.

Schleswig-HolsteinsMinisterpräsidentPeterHarryCarstensen (links) undDen-
nis Snower in Plön. Snowers IfW hat das Symposium ins Leben gerufen.

Ein Hauch von Davos in der Holsteinischen Schweiz
Global Economic Symposium führt Politiker, Wissenschaftler und Unternehmer zusammen
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„Viele gut gemeinte

Anreizsysteme schaden

mehr, als sie nutzen.“
Axel Ockenfels, Universität Köln


