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Exzessive Managerlohne

alonfahiger Eigennutz?

Gesellschaftliche Erwartungen be-
einflussen unsere Interpretation von
Saldren und unser Empfinden ge-
geniiber Lohnunterschieden. Inwie-
fern soziale Normen und somit wir
alle den Exzess bei Managersaldren
mitbewirkt haben konnten, zeigt
eine Studie der Universitdt Bern.

von Dominique Létscher-Wohlgensinger (*)

Weshalb  beziehen Manager exorbitante
Lshne? Aus purem Eigennutz? Oder haben
vor allem fehlgeleitete Anreizsysteme in
Form von horrenden Primien und Boni zu
den Lohnexzessen gefiihrt? Mitten in der ak-
tuellen Finanz- und Wirtschaftskrise wurde
am Institut fiir Sozialpsychologie der Univer-
sitiit Bern eine Befragung durchgefiihrt, wel-
che einen auf den ersten Blick wahrschein-
lich befremdenden Gedanken verfolgte: Wird
Figennutz toleriert? Ist diese Akzeptanz da-
ran mitbeteiligt, dass Fiihrungsleute auf der
obersten Hierarchiestufe iiberhshte Salire
beziehen? Wird das Verfolgen von eigenen
[nteressen in unserer heutigen Gesellschaft
gar gefordert und als verniinftig betrachtet?

Die Norm vom Eigeninteresse
Wihrend die einen von der unbiindigen Gier
des Menschen sprechen, gibt es Stimmen
welche behaupten, dass das Eigeninteresse
als Motiv und Zweck des menschlichen Han-
dels massiv iiberschitzt werde. Dabei spricht
man in der Psychologie von der Norm vom
Eigeninteresse. Diese besagt, dass Eigennutz
in unserer heutigen individualistischen Ge-
sellschaft nicht nur akzeptiert ist, sondern
geradezu erwartet wird. Verschiedenste Be-
funde sprechen dafiir, dass es soziale Nor-
men gibt, welche die Menschen verstirkt
dazu veranlassen, sich moglichst am eigenen
Nutzen zu orientieren. Beispielsweise fiihlen
sich Menschen, welche sich entgegen dem
eigenen Interesse verhalten, hiufig unwohl
; und von anderen
nicht ernst genom-
men. Dies geht sogar
so weit, dass sie beim
Umsetzen von unei-
¥ genniitzigen Absich-
ten Zweifel an ihrer
Person und negative
Reaktionen von an-
deren erwarten.

Dominique Lotscher

Falls diese Norm vom Eigeninteresse exis-
tiert, konnten die gesellschaftlichen Erwar-
tungen die Lohnexzesse der letzten Jahre
wesentlich mitbeeinflusst haben. Explizit
diese Frage untersuchte die anlisslich einer
Masterarbeit in Psychologie durchgefiihrte
Untersuchung. Sie wollte aus sozialpsycho-
logischer Sicht ergriinden, was Manager
unter anderem dazu fiihren kénnte, die von
vielen als verhiltnislos eingeschétzten
Lohne zu fordern. Damit nihert sich diese
Studie den Ursachen der Gehaltsexzesse
mehr aus gesellschaftlicher und weniger aus

individueller Perspektive an.

Studien-Resultate mit Sprengstoff
Einige Resultate der Befragung zeigen, dass
es Mechanismen geben konnte, welche Mana-
ger in ihrem Eigennutz mehr fordern als hem-
men. 228 Personen im Durchschnittsalter von
45,7 Jahren — 62 % davon in Kaderpositionen
— haben einen experimentellen Online-Frage-
bogen ausgefiillt. Die Befragten sollten sich
in die Lage eines Managers versetzen, der
einen tiefen, einen durchschnittlichen oder
einen hohen Lohn bezieht. Weil der Ge-

schiftsgang in allen drei Szenarien gleich be-

schrieben wurde und die Testpersonen je-

weils informiert wurden, sie hitten sich den

Lohn selbst zugeordnet, spiegelte der Bezug

des tiefen Lohnes ein uneigenniitziges, der

des durchschnittlichen Lohnes ein neutrales
und der des iiberdurchschnittlichen Lohnes
ein eigenniitziges Verhalten.

Dabei konnte beobachtet werden, dass die Be-

fragten infolge der unterschiedlichen Salire

jeweils verschiedene Erwartungen hatten.

Die Resultate der Studie zeigten auf, dass:

... Manager mit eigenniitzig hoheren Lihnen

— im Vergleich zu Managern mit durch-

schnittlichen Lohnen — trotz aktueller Finanz-

krise und anhaltenden Diskussionen iiber ex-
orbitante Managersaliire

—nicht mit mehr Erstaunen und Befremden
von anderen Personen rechneten;

—sich nicht unwohler fiihlten gegeniiber Be-
rufskolleg/innen, Mitarbeitenden und an-
deren Personen.

... Manager mit uneigenniitzig tieferen Léhnen

—im Vergleich zu Managern mit durchschniit-

lichen Léhnen — trotz oder wegen ihres Lohn-

verzichtes

—mit mehr Erstaunen von Berufskolleg/in-
nen, Mitarbeitenden und anderen Perso-
nen rechneten;

—nicht annahmen, bei Mitarbeitenden und
anderen Personen beliebter zu sein;

— glaubten, von Berufskolleg/innen und an-
deren Personen als weniger kompetent und
durchsetzungsfihig betrachtet zu werden;

—erwarteten, dass Berufskolleg/innen sie
wegen ihres tieferen Salirs fiir weniger be-

liebt, weniger leistungsbereit und weniger
vertrauenswiirdig halten und ihnen eine
tiefere Arbeitszufriedenheit und eine nied-
rigere  Firmenverbundenheit beimessen
wiirden. Zudem rechneten sie damit, dass
andere Manager in vergleichbaren Positio-
nen befremdet und verirgert wiren wegen
ihres tieferen Lohnbezuges.
Diese Befunde konnten daraufl hinweisen,
dass egoistisches Handeln weiterhin als ge-
sellschaftlich toleriert betrachtet wird und
dass folglich kaum mit einem freiwilligen

(Fortsetzung auf Seite 4)

Aufgeschnappt

Downaging
Wahrend unsere Gesellschaft biolo-
gisch altert, steigt gleichzeitig unsere
Lebenserwartung immer weiter an.
Damit sinkt das probabilistische Le-
bensalter, unsere Gesellschaft ver-
jlingt sich relativ gesehen. Da sich
parallel dazu auch unsere Lebensfiih-
rung verandert, schiebt sich auch die
«Ermattungsschwelle» hinaus: Statt
Passivitdt und Krankheit nach an-
strengender, f...

Mehr dazu unter » www.alpha.ch
Aufgeschnappt: Aktuelle Begriffe, fiir Sie fun-

- skl et




(Fortsetzung von Seite 1)

Lohnverzicht von Managern gerechnet wer-
den kann. Hinzu kommt, dass unterdurch-
schnittliche Managerlshne mit tieferer beruf-
licher Kompetenz assoziiert werden. Auch die
gefundene Erwartungshaltung der Befragten,
welche angenommen haben, mit dem Bezug
eines unterdurchschnittlichen Saldrs andere
Manager in #hnlichen Positionen zu verir-
gern, zeigt eine Hemmschwelle zum Unter-
brechen der Lohnspirale.

Die Spirale durchbrechen

Haben Sie auch schon an die Vernunft appel-
liert mit Worten wie: «Wieso tust du dies?
Zahlt sich das auch fiir dich aus?», «Wihle
doch besser eine Ausbildung, mit welcher du
nachher auch gut verdienen wirst> oder
«Wenn du es nicht nimmst, nimmt es be-
stimmt ein anderer!» Mit solchen und &hnli-
chen Aussagen tragen wir zur kollektiven
Uberzeugung bei, dass es verniinftig und an-
gebracht sei, sich am eigenen Nutzen zu ori-
entieren. Ausserungen dieser Art formen und
bilden soziale Normen, welche wiederum be-
wirken, dass wir uns konform verhalten — bei-
spielsweise indem wir moglichst nur Dinge
tun, welche fiir uns auch niitzlich sind.
[ndem wir mit Erstaunen reagieren und an
Managern zweifeln, welche weniger als an-
dere verdienen, tragen wir dazu bei, dass sich
die Lohnspirale weiter drehen kann. Um zu
verhindern, dass Manager nach dem Finanz-
Debakel nicht in gleicher Form weiter agie-
ren, miissen wir unsere eigenen Werthaltun-
gen erkennen und uns damit auseinander
setzen. Selbstverstindlich gibt es neben der
Norm vom Eigeninteresse weitere und auch
ganz andere Griinde fiir die aktuellen wirt-
schaftlichen Fehlentwicklungen. Es sollte uns
jedoch bewusst werden, dass wir durch die
Uberpriifung eigener Werte und FEinstellun-
gen die Welt von morgen aktiv mitgestalten.

(*) Dominique Litscher-Wohlgensinger, Master of Sci-
ence in Psychology, hat diese Studie in Zusammenarbeit
mit PD Dr. Jorg Hupffeld-Heinemann, Institut fiir Sozi-
alpsychologie, Universitiit Bern, durchgefiihrt.

Erfolgreiche Suche nach Beraterinnen und Beratern

Das Know-how filtern

Wiirden Sie lhren Mercedes einer
Werkstatt anvertrauen, die be-
hauptet, fiir alle Automarken kom-
petent zu sein? Vertrauen Sie ei-
nem Berater, der sich als Generalist
bezeichnet? Nein? - Dann wissen
Sie, dass eine erfolgreiche Bera-
tung mit der Auswahl der passen-
den Fachperson beginnt.

von Olivier Inhelder und Stephanie Fehr (*)

Die Komplexitit von Veréinderungsprozessen
verlangt oft den Einsatz von erfahrenen Bera-
terinnen und Beratern. Mit ihnen lassen sich
spezialisiertes Know-how und neue Impulse
in die Organisation holen. Eine entschei-
dende Weiche fiir den Erfolg wird bereits bei
der sorgfiltigen Auswahl gestellt. (Gilt glei-
chermassen fiir die Personalentwicklung)

Ein undurchschaubarer Markt

In der Praxis gehen viele Firmen bei der
Wahl von externen Fachpersonen wenig
strukturiert vor. Fiir eine vertiefte und syste-
matische Recherche bleibt wenig Zeit, weil
Fithrungskrifte solche Aufgaben oft neben
dem Tagesgeschiift erledigen miissen. Hinzu
kommt, dass das Angebot an Beratungs-
dienstleistungen uniibersichtlich ist und
viele Dienstleister kein klares Profil zeigen.
Dies wird beim Googeln im Internet deutlich.
Sucht man beispielsweise nach einem «Orga-
nisationsberater in Ziirich» ergibt das 30800
Treffer — wie soll man sich da zurechtfinden?
Da die Recherche mit Suchmaschinen in der
Regel unbefriedigende FErgebnisse liefert,
verlassen sich viele Fiihrungskrifte statt-
dessen auf Empfehlungen. Doch auch diese
haben Grenzen und bergen Risiken.

Die Krux mit Empfehlungen

— Empfehlungen haben eine hohe Glaubwiir-
digkeit, aber selten bringen sie konkrete
Informationen iiber die Kernkompetenzen
des Dienstleisters und seine Titigkeits-
schwerpunkte.

—Sie widerspiegeln nur einen minimalen
Ausschnitt des Beratungsmarktes. Wel-
cher Anbieter empfohlen wird, ist in der
Regel vom Zufall bestimmt, was eine
Ubereinstimmung zwischen Aufgabe, ex-
terner Fachperson und Unternehmen un-
wahrscheinlich macht.

—Die Auftragsvergabe erfolgt moglicher-
weise, ohne genau zu priifen, ob die emp-
fohlene Fachperson wirklich den Anforde-
rungen des Vorhabens optimal entspricht.

Unbefriedigende Projektergebnisse  haben

ihre Ursache oft nicht in der mangelnden

Qualitiit der Beratungsperson, sondern in der

ungeniigenden Ubereinstimmung  zwischen

Aufgabe und Kompetenzprofil. Doch genau

dieser Punkt ist zentral. Es braucht eine weit-

gehende Deckung zwischen dem Auftragge-
ber mit seinem konkreten Bedarf und seiner
spezifischen Unternehmenskultur und dem

Dienstleister mit seinem einzigartigen Profil.

Doch wie findet man innert niitzlicher Frist

eine Beratungsperson, welche die spezifi-

schen Bediirfnisse optimal abdeckt?

Olivier Inhelder Stephanie Fehr

Der systematische Prozess
Der erste Schritt fiir die Auswahl der opti-
malen Fachperson ist eine moglichst prizise
Problemanalyse und Zielkldrung. Der Auf-
traggeber muss klar definieren, welche The-
men er bearbeiten will und welche Ziele er
mit welchem Einsatz an Zeit und Geld an-
strebt. Daraus konnen klare Anforderungen
und Wiinsche an das Profil der gesuchten
Fachperson abgeleitet werden. Je genauer
ein Auftraggeber sein Ziel und das Anforde-
rungsprofil an den externen Beratungs-
dienstleister klirt, umso ersichtlicher wird,
dass iiber Empfehlungen schwerlich eine op-
timale Fachperson zu finden ist.
Erst jetzt folgt die konkrete Suche. Ein mog-
licher Losungsansatz ist die zielgenaue Er-
mittlung von Beraterinnen und Beratern iiber
spezialisierte Internet-Portale. Eine beson-
ders effiziente, aber wenig bekannte Verfah-
rensweise ist die kostenlose Ausschreibung
des Projekts auf einem Beratungsportal. Bei
diesem Vorgehen spricht nicht der Auftrag-
geber potenzielle Dienstleister an, sondern
umgekehrt. Was heisst das?

— Das Beratungsportal informiert die einge-
schriebenen Fachpersonen (die Fachperso-
nen im Netzwerk und die Netzwerkmitglie-
der) iiber das Projekt.

— Diese bewerben sich nur dann, wenn das
Projekt optimal zu ihrem Profil passt. Ideal
ist, dass der Auftrag anonym, also ohne
Riickschliisse auf das Unternehmen ausge-
schrieben werden kann. Diese Ausschrei-
bung hat den Vorteil, dass der Auftragge-
ber innert weniger Tage und mit geringem
Aufwand strukturierte Offerten mit einem
konkreten Vorgehensvorschlag bekommt.

— Aufgrund der detaillierten Anbieterprofile
wihlt die Fiihrungskraft aus einer iiber-

blickbaren Anzahl an potenziellen Anbie-
tern aus. Durch die kriteriengestiitzte Vor-
auswahl — allenfalls erhiirtet durch das
Einholen von Referenzen — kinnen sich ein
bis drei Beratungspersonen herauskristalli-
sieren. Diese werden zu einem Gespriich
eingeladen. Referenzen haben, im Gegen-
satz zu Empfehlungen, eine hohe Glaub-
wiirdigkeit bei gleichzeitig grossem Infor-
mationswert — vorausgesetzt, es werden die
bedeutsamen Kriterien abgefragt.

— FErst im Anschluss an die Gespriiche ent-
scheidet der Auftraggeber, an wen er das
Mandat vergibt.

Selektion der Gesamtschau

Der Erfolg eines Beratungsprojekts hiingt
massgeblich von den beteiligten Personen
ab. Es ist unbestritten, dass es das direkte
Gespriich braucht, bevor es zu einer erfolg-
reichen Zusammenarbeit kommen kann. Die
Ausschreibung eines Projekts auf einem
geeigneten Internetportal ersetzt den person-
lichen Kontakt nicht. Sie kann jedoch die
Vorauswahl potenzieller Dienstleister mass-
geblich erleichtern.

Im Gegensatz zu Empfehlungen lisst sich
durch diese Vorgehensweise ein grosserer
Ausschnitt aus dem Beratungsmarkt einbe-
ziehen — bei gleichzeitig iiberschaubarer An-
gebotsvielfalt. Das ermoglicht passgenauere
Ergebnisse. Gerade bei sehr individuellen
Vorhaben bzw. bei spezifischen Wiinschen
an die externe Fachperson ist das Entdecken
geeigneter Anbieter eine Herausforderung.
Die Projektausschreibung hilft, diese effektiv
und effizient zu bewiltigen. Die Stiirke eines
spezifischen Online-Marktplatzes liegt darin,
dass er von definierten Kriterien ausgehend
rasch eine gezielte Auswahl liefert: Darin
liegt die Chance fiir die Auftraggeber und die
Anbieter. Vorbei sind die Zeiten, wo Nach-
frage und Angebot nur in seltenen Fillen zur
selben Zeit iibereinstimmten.

(*) Olivier Inhelder ist Geschiiftsfiihrer der Bera-
tungspool AG, Organisationsberater und Coach BSO.
Stephanie Fehr ist Psychologin (www.beratungspool.ch).




