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Man kann versuchen, den Begriff durch 
jene Bedeutungen zu definieren, die dem 
Wort «Kultur» zugeschrieben werden. Aber 
auch der Nutzen dieses Unterfangens ist 
unklar. Darwin beschrieb Kultur als «all 
jene Gewohnheiten und Fähigkeiten, die 
der Mensch als Mitglied einer Gesellschaft 
erworben hat».2 Fukuyamas Definition von 
Kultur als «geerbte ethische Gewohnhei-
ten» klingt zunächst ähnlich, bezieht sich 
jedoch explizit auf ethisches Verhalten.3 
Wendet man diese Bestimmungen auf eine 
unternehmerische Organisation an, könnte 
man zu folgender Definition gelangen: «Un-
ternehmenskultur» setzt sich aus all jenen 
Gewohnheiten und Fähigkeiten zusammen, 
die Angestellte während ihrer Karriere in-
nerhalb eines Unternehmens entwickelt 
haben, wobei der spezifische Fokus auf 

ethischen Standards und Verhalten liegt. 
Einer solchen Definition zufolge würde 	
kulturelles Verhalten in einer bestimmten 
Firma aus bewussten Reaktionen auf Anrei-
ze sowie aus habituellen Verhaltensweisen 
bestehen, die teilweise durch die Manage-
mentgeschichte der Firma konditioniert 
worden sind. Anreize würden in dieser Ge-
schichte zwar eine Rolle spielen, aber nur 
eine relativ bescheidene. Wie, wenn nicht 
über den Kulturbegriff, können wir also dem 
JMP begegnen? 

Blick in die Black Box
In den letzten drei Jahrzehnten began-

nen sich Ökonomen zunehmend für Unter-
nehmensorganisation zu interessieren – und 
beendeten damit die Tradition, Unterneh-
men als «Black Boxes» zu behandeln. Ihre 
Arbeit hat ein nützliches analytisches Ge-
rüst hervorgebracht, das es möglich macht, 
die Komponenten einer Unternehmensor-
ganisation zu identifizieren. Viele Ökono-
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Ich nenne die extreme  
Version des durch Ökonomen  
geschaffenen Modells  
die Söldnerorganisation.

men, die in die Black Box einer Firma ge-
schaut haben, haben den Aufbau von 
sorgfältig strukturierten Anreizsystemen 
als den wichtigsten, wenn nicht gar den ein-
zig wirklich bedeutenden Faktor für die 	
Unternehmungsleistung identifiziert. Da-
mit haben diese Ökonomen – ob explizit 
oder nicht – organisatorische Fragen als 
Probleme skizziert, die mit der monetären 
Belohnungspraxis zusammenhängen. In den 
Worten von Fukuyama:
«Viele neoklassische Ökonomen haben zu 
glauben begonnen, dass die entdeckte öko-
nomische Methode ein Werkzeug sei, um so 
etwas wie die universelle Wissenschaft des 
Menschen zu konstruieren… Diese Ökono-
men glauben, dass sie auch in einem grossen 
epistemologischen Sinne recht haben: durch 
ihre ökonomische Methode haben sie eine 
fundamentale Wahrheit über die Natur des 
Menschen erschlossen, die es ihnen erlaubt, 
nahezu alle Aspekte des menschlichen Ver-
haltens zu erklären.»

Die Modelle solcher Ökonomen beru-
hen auf der Annahme, dass die in Organisa-
tionen agierenden Individuen im Grunde 
genommen Pendants zu geladenen Parti-
keln seien. Das Anreizsystem sei ein mag-
netisches Feld, das so ausgerichtet werden 
muss, dass sich die Partikel wie gewünscht 
bewegen. In der Sprache der Ökonomen: In-
dividuen sind durch Eigennutz getrieben, 
und das organisatorische Problem besteht 
darin, Anreize zu schaffen, die angemesse-
ne individuelle Belohnungen für jene 
Handlungen bieten, die dem Erreichen 
übergeordneter Ziele dienlich sind. Wenn 
ihnen die richtigen Anreize geboten wer-
den, werden die Angestellten, die getrieben 
sind vom Streben nach der Maximierung 	
ihres Wohlstands (Ökonomen nennen das 
den «Nutzen»), ihre eigene Leistung steigern 
– und damit auch den Profit und Wert des 
Unternehmens. Ich nenne diese extreme 
Version des durch Ökonomen geschaffenen 

organisatorischen Modells Mercenary Or-
ganization (MO) oder Söldnerorganisation.

Jenen Ökonomen, die die Wichtigkeit 
von Anreizen für die Unternehmensleis-
tung betonen, kann nicht der Vorwurf 	
gemacht werden, dass sie theoretische Kon-
strukte ohne Bezugnahme auf die unter-
nehmerische Praxis bilden würden. Es ist 
nicht schwierig, Beispiele für Versuche zu 
finden, den Unternehmenserfolg über ver-
änderte Anreize zu verbessern. Kurz nach-
dem Louis Gerstner CEO von IBM geworden 
war, hat er das Besoldungssystem des Unter-
nehmens bedeutend verändert: er bestand 
darauf, dass Manager erhebliche Mengen 
von IBM-Aktien kauften – damals eine neue 
Praxis für das Unternehmen.4

Gerstner bestand auch auf einer neuen 
Ausgestaltung der Boni für Angestellte. 
Während an der Börse gehandelte Firmen 
Wert auf Anreize legen, setzen private Fir-
men bedeutend stärker auf die motivieren-
de Wirkung von Aktienbesitz und halten 
dadurch bedeutend grössere Belohnungen 
für ausserordentliche Leistungen in der 	
Zukunft bereit.5  Dazu kommt: es gibt über-
zeugende Belege dafür, dass Anteilseigen-
tum und finanzielle Anreize sowohl in Ak-
tienunternehmen als auch in privaten Firmen 
mit höherer Profitabilität und höherem 	
Wert verbunden sind. Umgekehrt muss 
man auch nicht lange suchen, um Beispiele 
von unternehmerischem Misserfolg zu 	
finden, der auf der Abwesenheit jeglicher 
Anreize beruhte – oder noch schlimmer: 
auf falschen Anreizen, die ein Verhalten ge-
fördert haben, das letztlich die längerfristi-
ge Profitabilität und den Wert reduzierte.

Die grosse Aufmerksamkeit, die man 
den Anreizen schenkt, bedeutet aber nicht, 
dass das Ausarbeiten eines cleveren Anreiz-
systems die einzige wichtige Führungsauf-
gabe ist, um Manager und Angestellte zu 
motivieren. Um nur einen Bereich zu nen-
nen: was mit Anreizen erreicht werden 

2 Daniel J. Boorstin. «The Seekers». New York: Vintage Books (1998), 231.
3 �Francis Fukuyama. «Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity». 

New York: The Free Press (1995), 34.
4 Vgl. Louis Gerstner. «Who Says Elephants Can’t Dance?». New York: Harper Business (2002), Chapter 10.
5 �George P. Baker und Karen H. Wruck. «Lessons from a Middle Market LBO: The Case of O.M. Scott», in: 

The Journal of Applied Corporate Finance (Spring 1991).
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es natürlich töricht wäre, Anreize zu igno-
rieren, so wäre es mindestens ebenso tö-
richt, zu behaupten, dass Anreize allein 
schon genügen würden.

Mehr als Anreize
Obwohl viele Unternehmen erkannt 

haben, wie wichtig es ist, ihren Angestell-
ten Entscheidungsbefugnisse einzuräumen 
und Entscheidungen dezentral treffen zu 
lassen, scheinen die meisten Führungskräf-
te auch zu glauben, dass zum Führen und 
zur Motivierung von Angestellten mehr ge-
hört als das Entwerfen von Anreizsyste-
men. Ein Beispiel: Sam Palmisano, der zu-
rückgetretene CEO von IBM, hat seinen 
Angestellten seit Amtsantritt im Jahr 2003 
klargemacht, dass er von ihnen erwarte, 
sich drei «Werte» zuzueignen: Einsatz für 
Kundenerfolg; Innovation, die IBM und der 
Welt nützt; Beziehungen, die auf Vertrauen 
und Verantwortungen basieren. Er stützte 
sein Ziel mit dem folgenden Argument: 
«Wenn es keinen Weg gibt, IBM durch orga-
nisatorische Strukturen oder durch Diktat 
des Managements zu optimieren, dann muss 
man die Leute bevollmächtigen und gleich-
zeitig sicherstellen, dass sie die richtigen 
Handlungen in der richtigen Art und Weise 
ausführen. (…) Deswegen sind Werte für uns 
nicht weich. Sie sind Prüfstein für dezentra-
lisiertes Entscheiden. Einst galt die Dau-
menregel: ‹Leute machen nicht, was man 
von ihnen erwartet, sie machen, was man 
überprüft.› Es ist aber schlicht und einfach 
nicht mehr möglich, alle zu beaufsichtigen. 
Selbstverständlich kann man die Zügel aber 
auch nicht einfach locker und die Leute 
ohne Leitung und Kontext einfach gewähren 
lassen. Man muss also ein Management eta-
blieren, das Leute nicht bloss bevollmäch-
tigt, sondern auch eine Grundlage für das 
Treffen von Entscheidungen bietet, die mit 
dem übereinstimmt, was wir als IBM sind.»7

Nach Palmisano hat jede Organisation 
ein JMP: «Leute machen nicht, was man von 
ihnen erwartet, sie machen, was man über-
prüft.» Aber weil effiziente Evaluation von 
Leistung extrem teuer ist, müssen Unter-
nehmen Alternativen finden, um sich nicht 
komplett auf an Leistungsziele gebundene 
Anreize zu verlassen. Eine Lösung besteht 

darin, Angestellte zu identifizieren oder an-
zuziehen, die extrem tiefe Überwachungs-
kosten (Monitoring Costs) verursachen, 
Leute also, «die nicht überwacht werden 
müssen». Palmisanos Meinung ist in der 
Unternehmenswelt keineswegs unüblich. 
Auch Fukuyama meint:
«Die neoklassische ökonomische Perspektive 
ist nicht nur unzureichend, um politisches 
Leben mit seinen dominanten Emotionen 
wie Empörung, Stolz und Scham zu erklä-
ren, sondern sie vermag auch viele Aspekte 
des ökonomischen Lebens nicht zu erklären. 
Nicht alle ökonomischen Handlungen ent-
stehen aus dem, was traditionell als ökono-
mische Motive erachtet wurde.»

Zumindest gibt es Grund, die Lebensfä-
higkeit einer Mercenary Organization (MO) 
in Frage zu stellen und die Möglichkeit in 
Betracht zu ziehen, dass das Lösen organi-
satorischer Probleme mit Ansätzen verbun-
den sein kann, die dem Setzen von richti-
gen Anreizen wenig Beachtung schenken.

In ihrem Buch «Freakonomics» be-
schreiben Steven Levitt und Stephen Dub-
ner das Bagel-Geschäft von Paul Feldman.8 
Feldman liefert Bagels und Kaffee an Büros 
und stellt eine kleine, abgesicherte Holzbox 
auf, in die die Angestellten freiwillig einen 
Obolus entrichten können. Entgegen den 
Vorhersagen der Ökonomen, die Feldman 
bei Geschäftsbeginn beraten haben, zeigt 
Feldmans minutiös geführte Buchhaltung, 
dass die Einnahmen aus der Holzbox bei 
knapp 90 Prozent von dem liegen, was ein-
gegangen wäre, wenn von jedem Kunden 
der offizielle Preis verlangt worden wäre. 
Mit anderen Worten: die meisten Indivi-
duen nehmen keine Bagels, ohne für sie zu 
bezahlen – selbst wenn sie dies tun könn-
ten, ohne dabei beobachtet zu werden (wo-
bei Levitt und Dubner nicht erwähnen, dass 

kann, hängt davon ab, wie die enormen 
Hürden der selbst ausgeklügelten Beloh-
nungssysteme überwunden werden. Zum 
Beispiel kann die aussagekräftige Leis-
tungsmessung von Individuen oder Teams 
eine sehr schwierige und zeitraubende Auf-
gabe sein.6 Und Arbeitnehmeranteile an der 
Altersvorsorge haben selten den gleichen 
Zeithorizont wie Lohnzyklen. An vorbe-
stimmte Budgets gebundene Bonusregeln 
können dazu führen, dass für wahrhaft 
substantielle Leistungen unzureichende 
Mittel zur Verfügung stehen und gleichzei-
tig Leute überbezahlt werden, die ganz nor-
male Beiträge geleistet haben. Zudem ist es 
eine schwierige Herausforderung, die rich-
tige Mischung zwischen Anreizen für Indi-
viduen und Teams zu finden.

Ob als Resultat von der durch Fukuya-
ma festgestellten Hybris oder aus anderen 
Gründen: Ökonomen lassen den Eindruck 
entstehen, dass im Muster von Verantwor-

tungsbewusstsein die Anreize die einzige 
untersuchenswerte Grösse seien. Dabei ig-
norieren sie Alternativen, die möglicher-
weise dazu dienen könnten, die Agency 
Costs zu senken – Kosten, die aus dem Prin-
cipal-Agent-Problem entstehen, also unter-
schiedlichen Interessen von Auftraggebern 
und Auftragnehmern.

Wie aber bereits angeklungen, werfen 
schon die praktischen Schwierigkeiten, die 
mit der Verwaltung von Anreizen verbun-
den sind, die Frage auf, ob das ausschliessli-
che Abstellen auf Anreize eine praktische 
Leitlinie sein kann, um effiziente Modelle 
für Verantwortungsbewusstsein erstellen 
zu können. Es gibt zumindest sehr gute 
Gründe für den Verdacht, dass die Erschaf-
fung eines idealen Anreizplanes das organi-
satorische Pendant zur Erfindung einer 	
Anti-Schwerkraft-Maschine ist. Während 
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Es gibt Grund, die Lebens- 
fähigkeit einer Söldner- 
organisation in Frage zu  
stellen.

6 Für Beispiele siehe John F. Welch mit John A. Byrne. 
«Jack and the People Factory», in: Fortune, 17. Sep-
tember 2001, sowie Noel M. Tichy und Ram Charan. 
«The CEO as Coach: An Interview with Allied Signal’s 
Lawrence Bossidy», in: Harvard Business Review 
(March-April 1995).	
7 Samuel J. Palmisano. «The HBR Interview: 
Leading Change When Business Is Good», in: 	
Harvard Business Review (December 2004).
8 Steven D. Levitt und Stephen J. Dubner. «Freak-
onomics». New York: William Morrow (2005), 44/45.



13

wirtschaftlicher Tätigkeit, eine Steuer, die 
Gesellschaften mit hohem Vertrauen nicht zu 
entrichten haben.»

Seiner Ansicht nach reduziert Vertrau-
en sowohl die Kosten von Transaktionen 
zwischen Unternehmen als auch die Agency 
Costs, die mit der Dezentralisierung inner-
halb von Unternehmen verbunden sind. 
Anders gesagt: Vertrauen ermöglicht De-
zentralisierung ohne Überwachung und 
vermeidet dadurch einige der durch ausge-
klügelte Anreize entstehenden administra-
tiven Kosten.

Eine Grundlage für ein Modell von Or-
ganisationen, das nicht vom Einsatz von 
Quid-pro-quo-Anreizen lebt, bietet der 	
Politikwissenschafter James Q. Wilson mit 
seiner Untersuchung über Charakter. «Cha-
rakterfeste» Personen zeigen nach seiner 
Definition Empathie, die er als Bereitschaft 
beschreibt, «die Rechte, Bedürfnisse und 
Gefühle anderer zu berücksichtigen». Cha-
rakterfeste Personen zeigen auch «Selbst-
kontrolle», womit er meint: «die Bereit-
schaft, künftige Folgen jetziger Handlungen 
zu tragen».9

Wilsons Definition des Charakters um-
fasst sicherlich Faktoren, die ein Indivi-	
duum zu einem wertvolleren Mitarbeiter 	
eines Unternehmens machen würden. Empa-
thische Individuen leisten wahrscheinlich 
in Teams effizientere Beiträge und haben 
mehr Verständnis für die Probleme von 
Kunden. Eine Person mit mehr Selbstkon-
trolle wird zudem eher bereit sein, einen 	
unmittelbaren individuellen Nutzen zu-
rückzustellen, der auf Kosten der Unter-
nehmensziele zustande käme.

Im folgenden werde ich für die Art von 
Organisationen, die von den von Wilson be-
schriebenen Individuen getragen sind, die 
Bezeichnung «Character-Rich Organiza-
tions» oder «CRO» verwenden. Und ich 
werde diese Organisationen an dem Ende 
des Spektrums plazieren, das jenem der 
Mercenary Organization (MO), wie es von 
den Ökonomen präferiert wird, entgegen-
steht. In einer CRO sind Verantwortungen 
klar zugewiesen, aber für das Tragen von 
Verantwortung werden keine expliziten Be-
lohnungen in Aussicht gestellt. Leistung 
wird ohne Überwachung erbracht, weil die 

Individuen die Bedeutung der Ziele verste-
hen und sich ihrer Erfüllung widmen.

Leistung ohne Überwachung
Eine CRO verursacht nicht die Agency 

Costs einer MO – sprich die Kosten, die für 
den Aufbau eines Leistungsmessungs- und 
eines auf Belohnungen basierenden Anreiz-
systems anfallen. Doch der Aufbau und das 
Führen einer CRO verursacht Agency Costs 
einer anderen Art, und zwar nicht nur jene, 
die aus dem Fehlen von Anreizen erwach-
sen können.

Konkret: es bedarf eines bedeutenden 
unternehmerischen Kraftaufwandes, cha-
rakterfeste Individuen zu finden und zum 
Umsetzen der richtigen Werte in der Praxis 
zu ermuntern. Zudem wäre es äusserst auf-
wendig, zu eruieren, ob – in Fällen, in denen 
die Umstände ein Überwachen erschweren 
– der Charakter eines Individuums das Dele-
gieren wichtiger Verantwortungen erlaubt. 
Wäre das alles in der Praxis so einfach, wür-
den Führungskräfte keine Zeit verschwen-
den, über Anreize nachzudenken. Zudem ist 
alles andere als klar, wie eine Führungskraft 
jemals so viel Vertrauen in die eigene Fähig-
keit zur Auswahl von charakterfesten Mitar-
beitern erlangen soll, dass Überwachung 
gänzlich unnötig oder überflüssig würde.

Zuletzt ist schwer vorstellbar, dass eine 
Organisation Entscheide über Charaktere 
fällen kann, wenn sie nicht bereit ist, bei 
der Zuweisung von Verantwortung Risiken 
einzugehen. Diese Risiken wären nur kon-
trollierbar, wenn es einen bedeutenden An-
teil von Angestellten gäbe, deren Charakter 
«zertifiziert» wäre. Trotz aller Aufwände, 
die zum Ausfindigmachen und Anziehen 
von charakterfesten Angestellten betrieben 
werden, wird es Fälle geben, in denen Indi-
viduen die ihnen übertragene Verantwor-
tung für «private Vorteile» nutzen und einer 
CRO damit Agency Costs verursachen. 

Zwei Pole: Söldner und Charakter
Die hier vorgestellte charakterorien-

tierte Organisation und die Söldnerorgani-
sation der Ökonomen markieren die Pole 

Feldman es ab und an für nötig erachtet 	
hat, den Unternehmen mit der Einstellung 
seines Lieferservices zu drohen, weil die 
Einnahmen unter die Grenze eines profita-
blen Geschäfts gefallen waren).

Auch dies ist ein Hinweis darauf, dass 
Palmisano eine solide Grundlage hat, wenn 
er bezweifelt, dass vertragliche Zwänge und 
Belohnungen der beste Weg seien, um si-
cherzustellen, dass die Menschen für ihre 
Organisationen «das Richtige tun». Es ist 
also durchaus möglich, dass einige Mitar-
beiter im Sinne des Unternehmens han-
deln, ohne dafür eine Belohnung in Aus-
sicht gestellt zu bekommen.

Vertrauen als Kostendrücker
All diese Überlegungen weisen darauf 

hin, dass ein organisatorisches Modell exis-
tiert, das als Gegengewicht zum MO, dem 
Modell der neoklassischen Ökonomen, 
taugt. Fukuyamas Arbeit impliziert, dass 

eine solche Organisation auf «Vertrauen» 
basieren könnte. Vertrauen definiert er als 
«die in einer Gemeinschaft etablierte Er-
wartung von regelmässigem, ehrlichem 
und kooperativem Verhalten, das auf ge-
meinsam geteilten Normen basiert». Er 
meint weiter:
«Im Gegensatz dazu werden jene Menschen, 
die einander nicht vertrauen, letztlich nur im 
Rahmen eines Systems von formalen Regeln 
und Vorschriften kooperieren. Diese forma-
len Regeln und Vorschriften müssen ausge-
handelt werden, Zustimmung finden, prozes-
siert und durchgesetzt werden, manchmal 
durch Zwangsmittel. Dieser rechtliche Appa-
rat, der als Ersatz für das Vertrauen dient, 
zieht nach sich, was Ökonomen ‹Transakti-
onskosten› nennen. Weit verbreitetes Miss-
trauen in einer Gesellschaft erhebt mit ande-
ren Worten eine Art Steuer auf alle Formen 
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9 James Q. Wilson. «On Character». 
Washington: The AEI Press (1995), 5.
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«	�Dem Finden der richtigen 
Mixtur von Anreizen und Mitar-
beitern, die auch dann wissen, 
was zu tun ist, wenn ihnen 	
niemand über die Schultern 
schaut, dürfte eine Schlüssel-
funktion bei der Restruktu-	
rierung moderner Unternehmen 
zukommen.»

	 Ron Schmidt



eines Kontinuums von Ansätzen und Me-
thoden zur Einschränkung des JMP. Ein Pol 
setzt nur auf Anreize, der andere lehnt sie 
komplett ab. Beide Pole sind als Extreme 
konstruiert und werden in Reinform wahr-
scheinlich in keiner Organisation zu finden 
sein. Zwischen den Extremen liegen die 	
Organisationsformen der Realität, die alle 
das JMP lösen, indem sie auf eine Kombina-
tion aus beiden Bereichen setzen.

Ein gutes Beispiel für ein näher am 
CRO-Pol des Kontinuums plaziertes Unter-
nehmen ist die auf Führungskräfte speziali-
sierte Personalvermittlungsfirma Egon 
Zehnder International.10 Ihr Gründer Egon 
P.S. Zehnder sagt, der kompetitive Erfolg 
seiner Firma beruhe auf dem Aufbau eines 
Netzwerks charakterfester Führungskräfte, 
die alle wiederum ein eigenes extensives 
Netz von Kontakten pflegten. Die Bezah-
lung der Partner basiert auf einer einfachen 
Formel zur Gewinnaufteilung, welche Bo-
nuszahlungen an den Gesamtgewinn der 
Firma und an die Beschäftigungsdauer der 
Partner knüpft. Individuelle Anreize wer-
den vermieden, weil sie Partner dazu ermu-
tigen würden, eigene Klienten zu horten – 
selbst wenn sie wüssten, dass andere 
Partner den jeweiligen Klienten besser un-
terstützen könnten. Partner mit gleicher 
Beschäftigungsdauer erhalten den gleichen 
Bonus (Boni steigen mit einer Beschäfti-
gungsdauer bis zu 15 Jahren). Die Verbin-
dung von Lohn und Dienstalter dürfte mit 
der Produktivität korrelieren, denn dienst-
ältere Berater haben ergiebigere Netzwerke 
entwickelt und damit den Wert des gesam-
ten Netzwerks stärker gesteigert.

Im Prinzip scheint Zehnders Lohnsys-
tem zu den Komplikationen einzuladen, die 
zu Beginn als JMP beschrieben wurden: ein 
gutbezahlter Partner könnte seine Pflichten 
weniger anspruchsvoll definieren, ohne da-
bei eine Reduktion seines Lohnes in Kauf 
nehmen zu müssen. Zehnder löst dieses Pro-
blem mit einer CRO, die auf einem ausgeklü-
gelten Befragungsprozess und einem ebenso 
detaillierten Selektionsprozess für Partner 

beruht. Die Opportunitätskosten, die durch 
die zeitaufwendigen Selektionsprozeduren 
anfallen, sind die Hauptquellen der Agency 
Costs in dieser CRO – zusammen mit den üb-
rigen Kosten für die Drückebergerei, die aus 
den fehlenden Anreizen resultiert.

Führungskräfte von Unternehmen, die 
sich näher am Pol der «Mercenary Organi-
zation» befinden, erachten tendenziell das 
Messen von individueller Leistung als ein-
fach oder die Selektion von Individuen mit 
gutem Charakter als schwer. Sie entschei-
den sich für die administrativen Kosten von 
Anreizsystemen. Weit verbreitet ist die 
Sicht, dass Wall-Street-Firmen näher am 
MO-Pol agieren würden: Boni machen dort 
einen grossen Teil des Gehalts aus. Erfah-
rungen aus jüngster Vergangenheit zeigen, 
dass Agency Costs sehr hoch sein können, 
wenn nur an die Macht finanzieller Anreize 
geglaubt wird.

Wenn sich eine Organisation in die 
Richtung einer CRO bewegt, werden die mit 
einer MO verbundenen Agency Costs sin-
ken und Kosten, die mit einer CRO verbun-
den sind, werden steigen. Umgekehrt wer-
den bei einer Annäherung an eine MO jene 
Kosten sinken, die für das Finden und Hal-
ten von charakterfesten Individuen entste-
hen – dafür steigen die Kosten für das Set-
zen finanzieller Anreize.

Natürlich kann nicht eindeutig festge-
stellt werden, an welchem Punkt genau sich 
eine Organisation auf der horizontalen 
Achse zwischen den beiden Polen befindet. 
Die Kostenkurve hängt von der Art des 	
Geschäfts – oder der nicht gewinnorientier-
ten Aktivität – der Organisation ab und 
spiegelt nicht zuletzt auch die Fähigkeit ih-
rer Führungskräfte. Die Hauptaussage der 
Kostenkurven ist aber: gewinnmaximierende 
Führungskräfte werden ein Rechenschafts-

modell anstreben, das die Summe der bei-
den Typen von Agency Costs minimiert.

Dem Finden der richtigen Mixtur von 
Anreizen und Mitarbeitern, die auch dann 
wissen, was zu tun ist, wenn ihnen niemand 
über die Schultern schaut, dürfte eine 
Schlüsselfunktion bei der Restrukturierung 
moderner Unternehmen zukommen.

Menschen oder Partikel
Wilson schrieb: «Was die Ökonomie 

vernachlässigt, ist die wichtige subjektive 
Konsequenz des Handelns im Einklang mit 
einer Reihe von Anreizen: Leute finden Ge-
fallen, richtig zu handeln, und sie fühlen 
sich schuldig, wenn sie falsch handeln.» An-
ders ausgedrückt: es gibt entscheidende Un-
terschiede zwischen Angestellten und auf-
geladenen Partikeln, die die Ökonomie nicht 
in Betracht zieht. Anreize prägen nicht nur 
das Verhalten von Angestellten, sie können 
auch deren «Präferenzen» ausbilden.

Louis Gerstner greift zumindest impli-
zit zu einem ähnlichen Argument: «Erfolg-
reiche Institutionen entwickeln fast immer 
starke Kulturen, die jene Elemente bestär-
ken, die die Institution erst grossartig ma-
chen. Sie spiegeln das Umfeld, aus dem sie 
hervorgehen. Wenn dieses Umfeld wächst, 
ist es sehr schwierig, die Kultur zu verän-
dern. Tatsächlich wird sie für eine Institu-
tion zu einem enormen Hindernis für die 	
Fähigkeit, sich anzupassen.»

Als er 1993 die Führung von IBM über-
nahm, bestand die Organisation aus Indi-
viduen, deren Präferenzen durch das Mo-
dell eines Verantwortungsbewusstseins 
geprägt waren, das zu IBMs früherem le-
gendärem Erfolg beigetragen hat. Leider 
waren diese auf früheren Präferenzen be-
ruhenden Handlungen – auch wenn sie für 
historische Erfolge unabdingbar waren – 
nicht mehr die Handlungen, die in jenem 
Umfeld zum Erfolg beitrugen, mit dem 
Gerstner konfrontiert war, als er CEO wur-
de. Das Muster von Verantwortungsbe-
wusstsein zu verändern, indem Anreize 
verändert wurden – was Gerstner sicher-
lich tat –, war hilfreich, aber es genügte 
nicht. Einige der Partikel verweigerten sich 
diesem Prozess und die Transformation 
erforderte deren Abgang.
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Agency Costs können 
sehr hoch sein, wenn nur  
an die Macht finanzieller  
Anreize geglaubt wird.

10 Egon Zehnder. «A Simpler Way to Pay», in: 
Harvard Business Review (April 2001).
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Um solch organisatorische Probleme zu 
verstehen, ist es nötig, in Anreizen mehr zu 
sehen als blosse Belohnungen für die Erfül-
lung spezifischer Aufgaben oder messbarer 
Errungenschaften. Zum Teil dienen sie 
dazu, eine Art von Verhalten zu verstärken, 
das Dezentralisierung auch dann ermög-
licht, wenn Überwachung teuer ist und 
Quid-pro-quo-Anreize unpraktikabel sind. 
Sie sind Teil des Prozesses zum Aufbau ei-
ner CRO. Wenn das Verstärken dieses Ver-
haltens funktioniert, verändert es die Nut-
zenfunktionen von Angestellten. Wie 
jemand charakterfeste Individuen selek-
tiert, wie jemand die Entwicklung von Cha-
rakter in einer Organisation fördert und wie 
jemand entscheidet, ob diese Ermutigung 
genügt, ist allerdings unklar. Letztlich kön-
nen stark verankerte Werte von Angestell-
ten auch bedeutende Hindernisse für er-
folgreiche Veränderungen sein.

Die hier gemachte Untersuchung impli-
ziert, dass Rezepte für den Aufbau von An-
reizen nicht spezifisch sein können und 

dass es schwierig wäre, mehr als die fünf 
folgenden generellen Prinzipien vorzubrin-
gen, um Gehälter zu steuern:
1. Der Arbeitsmarkt funktioniert insofern 
ähnlich wie andere Märkte, als dass Käufer 
das bekommen, wofür sie bezahlen. Gehäl-
ter müssen proportional sein zu dem, was 
erforderlich ist, um die nötigen Talente an-
zuziehen und zu halten. Aber sie dürfen 
keine Höhen erreichen, die ein Operieren 
zu kompetitiven Kosten verhindern.
2. Weil Märkte niemals schlafen, sollte ei-
ner Konstruktion ausgeklügelter und de-
taillierter Bonuspläne widerstanden wer-
den. Wenn trotzdem unabdingbar nötig, so 
sollten sie mit grösster Vorsicht gestaltet 
werden. Prozeduren zur Bezahlung von Ge-

hältern müssen so gestaltet werden, dass 
sie Anpassungen an sich verändernde wett-
bewerbliche Umstände ermöglichen.
3. Wenn ein Unternehmen finanziell gut ar-
beitet, sollten alle Mitarbeiter eine tempo-
räre, aber wahrscheinlich nicht permanen-
te Gehaltserhöhung erhalten.
4. Wenn es möglich ist, eindeutig festzu-
stellen, dass die Mitwirkung einiger Indivi-
duen oder Teams von wesentlich grösserer 
Bedeutung ist, wird die Belohnung dieser 
Individuen oder Teammitglieder grosszügi-
ger ausfallen als die Belohnung anderer.
5. Bei ansonsten gleichen Fähigkeiten sollten 
Individuen, deren Laufbahn von charakter-
festem Verhalten zeugt, grosszügigere Beloh-
nungen und bedeutendere Aufstiegsmöglich-
keiten erhalten. �

Aus dem Amerikanischen übersetzt 	
von Florian Rittmeyer
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Stark verankerte Werte von  
Angestellten können auch  
Hindernisse für erfolgreiche  
Veränderungen sein.
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mit ihrer Grundannahme des ökonomi-
schen Gleichgewichts, das auf letztlich 
gleichbleibenden Präferenzen der Kon-	
sumenten basiert, keine Veränderungen; 
damit tauchten auch die Faktoren von 	
Ungewissheit und Zeit – und damit von 	
Risiko – im menschlichen Handeln nicht 
auf. Es sollte – abgesehen von den Schriften 
Richard Cantillons – lange dauern, bis in 
der Österreichischen Schule der National-
ökonomie der Unternehmer als Risikoträ-
ger wieder zum Gegenstand ökonomischer 
Betrachtungen wurde.

Deren Begründer Carl Menger unter-
strich hierbei das spezifische Wissen des 
Unternehmers sowie die Bedeutung von 
dessen Entscheidung, einen auf diesem 
Wissen basierenden Produktionsprozess 
auch tatsächlich umzusetzen. Diese Ent-
scheidung erfordert aufgrund ihrer Un-	
gewissheit und Unumkehrbarkeit einen 	
besonderen Willensakt, für den der Unter-
nehmer persönlich verantwortlich ist. Lud-
wig von Mises entwickelte diesen Willensas-
pekt unternehmerischen Handelns weiter. 
Das Wissen um die Zukunft ist auch dem 
Unternehmer nicht gegeben. Dessen Erwar-
tungen über die Zukunft, die von jenen 	
seiner Mitmenschen abweichen, sind die 

Für manche sind Unternehmer regel-
rechte Helden, jedenfalls wichtige Stüt-

zen der Wirtschaft. Andere wiederum se-
hen in ihnen bloss auf ihren Profit bedachte 
und dem Gemeinwohl schadende Egoisten. 
Dieses ambivalente Bild ergibt sich nicht 
zuletzt aus der Geschichte des Unterneh-
merbegriffs. Hier stösst man auf Glücksrit-
ter, Kriegsunternehmer wie Wallenstein 
oder sonstige Handlanger der Obrigkeit, die 

mit Privilegien und grossen Staatsaufträgen 
aller Art bedacht wurden. Angesichts der 
problematischen Geschichte jener, die als 
Unternehmer bezeichnet wurden und wer-
den, überrascht es nicht, dass die positive – 
ökonomische – Funktion des Unterneh-
mers oft ins Hintertreffen gerät. 

Dass in einer realen Wirtschaft Risiko 
eine grosse Rolle spielt, wurde schon früh 
erkannt. Erste Erkenntnisse in systemati-
scher Form wurden ab dem 13. Jahrhundert 
durch die Scholastik formuliert, allen voran 
durch Duns Scotus, Bernardin von Siena, 
Antonin von Florenz und Dominicus Soto. 
Die scholastische Ökonomie war aber stets 
Hilfswissenschaft der Ethik und hatte die 
Aufgabe, Massstäbe für die Welt zu liefern 
und nicht nur die Realität zu beschreiben, 

wie sie nun mal ist. Der historische Unter-
nehmer hat diese Funktion oftmals nicht 	
in einer Form wahrgenommen, die augen-
scheinlich dem Gemeinwohl diente. Im Ge-
genteil war er als Typus des grossen Risi-
koträgers oft daran beteiligt, künstliche 
Risiken zu schaffen und bestehende zu ver-
grössern. Wesentlich für dieses Missver-
hältnis war stets die Entkoppelung von Ent-
scheidung und Haftung, die sich staatlichen 
bzw. standesgemässen Privilegien zu ver-
danken pflegte.

Mit dem Ende der Scholastik zu Beginn 
des 17. Jahrhunderts gerieten ihre wichtigen 
Erkenntnisse wieder in Vergessenheit. Para-
doxerweise ging der Unternehmerbegriff 
also genau in jenem Moment verloren, als 
scheinbar das Unternehmertum im grossen 
Stil erst aufkam. Der Akzent liegt hier auf 
«scheinbar». Symptomatisch ist in dieser 
Hinsicht die Entwicklung in Grossbritannien. 
Im Englischen wird bis heute ein französi-
sches Wort – «entrepreneur» – verwendet, 
denn das ursprüngliche, englische – «un-
dertaker» – hatte seine Bedeutung verloren. 
Aus dem «Unternehmer» wurde so – und 
dies ist bis heute die Bedeutung des Begriffs 
– der «Totengräber». Hier hat die etymolo-
gische Entwicklung eine ökonomische 
nachvollzogen. In der Tat kann der Pseu-
dounternehmer, der in grossen Projekten 
Entscheider spielt, ohne selbst die vollen 
Kosten zu tragen, als Totengräber echten 
Unternehmertums gelten, bei dem Ent-
scheidung und Haftung zusammengehören.

Kein Wunder, dass auch in der Ökono-
mie die Bedeutung des Risikos aus den 	
Augen verloren wurde. Die Klassik kannte 

Rahim Taghizadegan 

Rahim Taghizadegan ist Ökonom, Gründer und  

Präsident des Instituts für Wertewirtschaft in Wien. 

Jüngst sind von ihm die beiden Bücher «Wirtschaft 

wirklich verstehen: Einführung in die Österreichische 

Schule der Ökonomie» und «Vom Systemtrottel  

zum Wutbürger» (zusammen mit Eugen Maria 

Schulak) erschienen.

3 �Der Risikoträger
Was unterscheidet den Unternehmer vom Entscheider? Das Bekenntnis  
zum Haftungsprinzip. Denn ohne dieses verkommt vermeintlich unternehmerisches Handeln  
zu seinem Gegenteil – zum Schaden aller.

von Rahim Taghizadegan

Der Pseudounternehmer  
kann als Totengräber  
echten Unternehmertums  
gelten.
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Motivation für das unternehmerische Han-
deln. Die Funktion des Unternehmers liegt 
somit in der Einschätzung zukünftiger un-
gewisser Ereignisse und im darauf basieren-
den Vorgehen. Da sämtliche Entscheidungen 
notwendigerweise von Ungewissheit beglei-
tet sind, sieht von Mises auch jeden Men-
schen im weitesten Sinne als Unternehmer 
an, der im Hinblick auf einen ungewissen 
«Gewinn» (d.h. das Erreichen seiner Ziele) 
agiert und für den möglichen «Verlust» (d.h. 
die Untauglichkeit der Mittel zur Erreichung 
dieser Ziele) selbst einstehen muss. 

Neben diesem weiten Unternehmerbe-
griff beschrieb von Mises auch einen engen, 
demzufolge der Unternehmer als «Trieb-
kraft des Marktes» in einer Welt ungewisser 
und sich stetig wandelnder Bedürfnisse 
fungiert und die Produktionsstruktur den 
zukünftigen Konsumentenwünschen ent-
sprechend umstellt. Unter diesen engen 
Unternehmerbegriff fallen nur noch Men-
schen, die «weiterblickend und wagemuti-

ger als die anderen» und daher in der Lage 
und willens sind, grössere Ungewissheit auf 
sich zu nehmen – womit der Unternehmer 
im engeren Sinn als Träger von Verantwor-
tung verstanden wird. Sein Handeln ist von 
besonderer Bedeutung, da es über die For-
mulierung «neuer» Ideen hinausgeht; ent-
scheidend ist deren Umsetzung. Hierzu 
verzichtet er auf den sofortigen Konsum 
von Gütern, um sie langfristig einem Zweck 
zu widmen, also mit ihnen Kapital aufzu-
bauen (durch den Ankauf oder die Anmie-
tung von Produktionsmitteln). 

Da die Produktionsmittel beschränkt 
sind, fehlen zur Erreichung eines Ziels ein-
gesetzte Produktionsfaktoren notwendi-
gerweise anderswo, weshalb diese Verant-
wortung entsprechend gross ist. Wenn die 
Zukunft sich anders entwickelt als erwar-

tet, lassen sich die getroffenen Entschei-
dungen nicht mehr rückgängig machen. 
Der grösste Teil des Kapitals ist dann für 	
immer verloren, und aus dem vorüberge-
henden Verzicht auf die zum Aufbau von 
Kapital eingesetzten Güter wird ein perma-
nenter. Ein gescheiterter Unternehmer hat 
– aus Sicht der Konsumenten – Wertvolles 
verwendet und weniger Wertvolles daraus 
gemacht. Um die Vernichtung von Kapital 
zu verhindern, braucht es die disziplinie-
rende Wirkung der Haftung als unterneh-
merische Verpflichtung, für ökonomischen 
Misserfolg einzustehen.

Die schwerwiegendste Folge der Haf-
tung ist der Bankrott, die wichtigste Lektion 
des Wirtschaftslebens. Eine Gesellschaft, 
die ihn fürchtet und um jeden Preis zu ver-
hindern versucht, indem sie anderen – heu-
te den Steuerzahlern – die Konsequenzen 
für wirtschaftlichen Misserfolg aufbürdet, 
unterbindet verantwortliches Handeln und 
damit das Fällen ökonomisch sinnvoller 
Entscheidungen. 

Durch das Fehlen von Haftung wird 
kein Wissen aus der Ungewissheit und dem 
Umgang mit ihr geschöpft. Das unter-	
nehmerische Handeln wird so seines 	
Wesenselements – der Übernahme von Ver-
antwortung – beraubt, stattdessen wird un-
überlegtes, zügelloses, weil scheinbar ohne 
Konsequenzen bleibendes Handeln be-
günstigt. Denn wer nichts zu verlieren hat, 
weil ohnehin andere die Rechnung zahlen, 
hat auch keinen Anreiz, Mass zu halten. 
Schliesslich verhindert gerade das Wissen, 
für die eigenen Entscheidungen einstehen 
zu müssen, das Eingehen übertriebener 
Wagnisse und hält den Unternehmer dazu 
an, auf Grundlage seiner Erwartungen über 
zukünftige Entwicklungen die Balance zwi-
schen übertriebenem Risiko und allzu pas-
sivem Verharren zu finden. 

Das Unternehmerdasein ist untrennbar 
mit falschen Entscheidungen und dem 	
aus ihnen eventuell folgenden Scheitern 
verbunden. Dieses schwebt wie ein Damo-
klesschwert über dem Haupt des Unterneh-
mers als eines persönlich Haftenden. Das 
Prinzip des Scheiterns selbst ist nichts 	
Verwerfliches; im Gegenteil, Unternehmer-
tum braucht vielmehr eine Kultur des 

Scheiterns. Das verlieren wir angesichts der 
gegenwärtigen oberflächlichen Überbeto-
nung des finanziellen Erfolgs leicht aus den 
Augen, wenn der falsche Eindruck entsteht, 
dass der Gewinn einer ausgewählten Sorte 
Mensch spielend leicht zuteil wird. Eine Ge-
sellschaft, die dem Erfolglosen und seinen 
Fehlern keinen Platz einräumt, zerstört da-
mit zugleich die Grundbedingung für Erfolg 
und damit für Fortschritt. Unzählige Unter-
nehmer scheitern bei ihrem ersten Anlauf, 
um beim zweiten oder dritten Mal zu reüs-
sieren – sofern sie sich nicht entmutigen 
lassen und bereit sind, die Lehren aus ihren 
Erfahrungen, ihren Fehlern und deren Kon-
sequenzen zu ziehen. 

Der Unterschied zwischen dem lang-
fristig erfolgreichen und dem langfristig er-
folglosen Unternehmer liegt nicht in der 
Anzahl begangener Fehler, sondern darin, 
wie er mit diesen umgeht. Der erfolgreiche 
Unternehmer erhofft sich zwar den Erfolg 
und handelt in einer Weise, die ihm zu des-
sen Erreichung dienlich erscheint – aber er 
nimmt das Scheitern in Kauf und ist bereit, 
negative Erfahrungen in wertvolle Erkennt-
nisse zu verwandeln. Es sind genau diese 
Unternehmer, die unabhängig von ihren 
persönlichen Beweggründen zu Wohlstand 
und Fortschritt aller beitragen, ja diese 
überhaupt erst ermöglichen. Dazu muss 
man sie allerdings auch Verantwortung 
übernehmen und somit gegebenenfalls 
auch in Bankrott gehen lassen. Eine Gesell-
schaft, die das nicht zulässt, muss zu einer 
Betriebsführerwirtschaft werden, in der es 
keinen Platz für freie, eigene Entscheidun-
gen gibt und der Befehl an die Stelle der 
Verantwortung tritt.

Ein Blick in die jüngere Vergangenheit 
zeigt, wohin das Experiment führt, Ent-
scheidung von Haftung zu entkoppeln. 	
In unserem vermeintlichen «Kapitalismus» 
wirken Entscheider ohne Haftung als Toten-
gräber des Unternehmertums – sie sind die 
sprichwörtlichen Kapitalisten Lenins, die 
den Galgen verkaufen, auf dem man sie 	
aufknüpfen wird. Denn der Ungewissheit 
der Zukunft kann man nicht entkommen, 
irgendwann kommt stets der Zahltag. �

Der Ungewissheit der Zukunft 
kann man nicht entkommen,  
irgendwann kommt stets der 
Zahltag.
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