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Prof, Dr, Armin Falk im Interview mit Dr. Norbert Copray fur Ceerrosmon

Wann ist Kontrolle ein Akt
des Misstrauens?

Kontrolle und Kontrolle sind zwelerlel, besonders wenn das Vertraven auf dem
Spiel steht. Das belegt eine Studie der Professoren Do Armin Falk (Universitst
Bonnf wnd D, Michae! Kosfeld (Universitat Zirichi, Das Ergetinis des Experiments,
das der Studie zu Grunde lag, verbiifte selbst die Wissenschaftler. Das Diskussi-
anspapfer , Distrust - The Hidden Cost of Contrel® dazu finden Sie unter der Nr.
1203 auf hetpesrwenwtfzaorg. Hier in Crerrosmmiow die wichtigsten Erkenninisse
im Interview mit Prof. Faik fir thee FEhrungspraxis.

In einer Studie zusammen mit fhrem
Koltegen Praf, Kesfeld von der Univer
siear Ziirfch konnten Sie zelgen, dass
starke Kontrolle Mitzrbeiter demotivie-
ren kann. Wie erkliren Sie sich dieses
Ergebnis?

Zu viel kentrolle kann auf verschiedene
Arten demotivieren. Wenn ein Vorge-
setzter seine Mitarbeiter zu stark kon-
trolliert, gibt er ihnen zu wverstehen,
dass er sie entweder fiir inkompetent
halt oder [ir nicht vertrawenswiir
dig. Beides unterminiert die freiwillige
Kooperationsbereitschaft, auf die jedes
Unternehmen vital angewiesen ist, In
unserem Experiment haben wir die
Teilnehmer in der Rolle der Arbeitneb.
mer nach ihrer Maotivation befragt. Sie
gaben an, dass sie Kontrolle als Miss-
traven erieblen und dass sie weniger
motiviert waren, {ir jemanden zu arbei
ten, der ihnen nicht traut,

Ste habern in threr Studie Ergebnisse
aus efnem umfangreichen Verhalens-
experiment mit knapp 300 Schwelzer
Studenten verarbeitel, die die Rollen
von Vorgesetzten und Mitarbeitern ein
genommen haben. [nwiewell halten
Sie diese Testkonstrukiion auf den Fif-
rungsalitag in Unternehmen fir tiber
traghar?

Die Frage der (bertragbarkeit wvon
Experiment-Ergebnissen  auf  Alltags-
situationen ist berechtigt, Da jedes
Unternehmen anders ist, sind Pauschal:
aussagen immer schwierig. Allerdings:
Ire Experiment konnten die Teilnehmer
verhiltnismifig viel Geld verdienen, es
#ing also um sehr reale Entscheidungen.,
Es gibt keinen Grund, anzunehmen,
dass ihr Verhalten qualitaifv anders
ist, als es in Unternehmen der Fall ist.
fudemn wurde im Experiment unter
anonymen Bedingungen entschieden.
[ch vermute, dass in Unternehmen, wo

Das Experiment

Knapp 500 Studenten nahmen am Expe-
riment teil. 5ie durften eine bestimmte
Summe (120 Punkte einer symbolischen
Wihrung, spiter Schweizer Franken)
swischen sich und efnem _Arbeigpe-
ber* auftellen. Fir jedes Opfer” des
Beschiftigten erhielt der Arbeitgeber
die doppelte Punktzahl gutgeschriehen.
Zuvor konnten die Arbeitpeber ent
scheiden, ob sig die Hihe des Opfers™
dem Beschiftigten Uberlassen wollten
oder ob sie eine garantierte Mindest-
leistung festlegen,

Dz Erpebmis: Die von den Beschiiltigten
abgegebenen Beitrige sanken, wenn
die Vorgesetzten einen tindestbetrag
festaelegt hatten. Mur ein Drittel der
Beschaftigten pab nicht mehr als 2ehn
und weniger Punkte, wenn ihnen freje
Hand gelassen wurde. Ohne Vorgabe
gab es im Durchschnitt 23 Punlte. Teil-
nehmer, die einen Mindestbetrag geben
mussten, gaben maximal 17,5 Punkte.

Menschen sich kennen und hiufig mit-
einander interagieren, die Effekte von
Kentrolle und Misstraven noch viel stir
ker sind,

Wenn sopar ein hohes Maf an Kon-
troffe nicht zu mehr Leistung fifhre
als Vertrauen, das in die Mitarbeirer

pesetzt wird, sollte man dann ganz auf -

Kontrolle verzichren? Welche Funktion
bekommie Kontrolle?

Es ist sicher naiv zu glauben, man kinne
ein Unternehmen ganz ohne Kontralle
fuhren. Das wird auch kein Mitarbel
ter epwarten. Menschen haben aber
ein feines Gespilr dafilr, was angemes-
sen ist und was nicht. Ich glaube, wenn
Kontrolle durch konstruktives Fesdback
erfolgt, wenn Transparenz Uber Regeln
und Erwartungen besteht und wenn

Das Fuhrungsthem,
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den Mitarbeitern geniigend Freiriume
und Vertrauven entgegengebracht wird,
werden ste eine gewlsses Mall an Koo
trolle akzeptieren.

Mitarbeiter belohnen das
Vertrauen der Chefs

Viele Kontroflen ergeben sich schon
aus den rechtlfichen Rahmenbedin-
gungen geschiftiichen Handelns und
der Haftung der Unternahmen, Auiller
dem verlangen Kapitalgeber heute ein
exzellentes Controliing und ein hohes
Mafl an Transparenz. Befinden sich
Fiihrungserafte hier in einem Diferima,
wenn ste mehr auf Vertrauen als auf
Konrralle setzen waollen?

Entscheidend st doch der Unterneh-
menserfolg, Ohne motivierte Mitarbei-
ter wird er aber ausbleiben, wovon auch
kein Kapitalgeber etwas hat. Dass sich
eine Flhrungskraft verletzlich rmacht,
wenn sie vertrawt, liegt im Wesen des
Vertrauens. Gerade die Tatsache, dass
das Vertrauen missbraucht werden kann,
ist ja gerade das, was durch den Mitar-
belter belohnt wird. Aber Sie sprechen
einen wichtigen Punkt an: Kontrolls
wird insbesondere dann als Misstrauen
erlebt, wenn sie perstinlich won der Fiih
rungskraft ausgeht, Kann die Fihrungs-

Priifen Sie:

" In welchen Bereichen und bei
welchen Aufgabenstellungen sind
Kontrollen wegen Gesetzesaufla-
gen unerldsslich?

" Inwelchen Bereichen geht s um
fiir das gesamte Unternehmen
riskante Entscheldungen und wie
kiinnen hier ein 4-Augen-Prinzip
und eine Teamarbeit fiir grobt-
migliche Gewdhr
sorgent

v Welche Mitarbeiter halten Sie fiir
dullerst vertravenswiirdig, welche
Mitarbeiter fiir kontrollbediirftig?

v Was erschwert es Ihnen, Mitar-
beltern Vertrauen entgegen
zubringen?

" Was macht Kontrolle fiir Sie
unangenehm, und wie kinnen
Sie das indern, ohne Kontrolle
abzuschaffen?

kraft glaubhaft machen, dass ez nicht
ihre [dee oder Inltiative war, sondern
dass z.B. auf Grund gesetzlicher Bestim-
mungen kentrofliert wird, wird das per-
siinliche Vertrauvensverhiltnis awischen
Fithrungskraft und Mitarbeiter davon
nicht beriihrt.

Wire Vertrauen ohne Kontrolle nicht
biind? Welche Mitarbeiter brauchen
mehr Konirolle, welche mehr Ver
traven? Und wie findet eine Fihrungs
kraft das heraus?

Menschen gehen sehr unterschiedlich
mit Vertrauen um. In unseren Expe
rimenten ist das genauso der Fall wie
in der Praxis. Man sollte deshalb auch
nicht alle Mitarbeiter iiber einen Kamm
scheren. Wihrend wviele Mitarbeiter

“durch mehr Autonomie und Freirdume

motiviert werden, fihlen sich andere
leicht dberfordert. Wichtig ist also, dass
miteinander gesprochen und Individua
litst ernst genommen wird.

Wernn ez kefn Rezept und keine goidene
Regel fiir das richtige Mall an Kontrolle
oder Vertrauen gibt: Welche Grundori-
entierung sollte eine Fibhrongskraft im
Umgang mit beldem beherzigen?

Ich denke, eine erfolgreiche Strategie
ist es, kooperativ in eine Beziehung
zu gehen und zundchst einmal Zu ver
trauen. Wenn man merkt, dass das
funktioniert, kann man dem Mitarbel:
ter zunehmend gréfere Entscheidungs
splelrdume erdffnen. Wer misstrauisch
auf seine Mitmenschen und Kallegen
zugeht, wird Misstrauen ernten. Eine
sich selbst erfiillende Frophezeiung,

fm Rickbiick auf thre Studfe: Welchen
Aspekt halten Sie noch fiir sefir auf
klgrungshedintie? Was (50 noch wiel
zir wenlg erforschi und wird doch fir
bewlesen pehalten?

Die traditionelle ékonomische Analyse
von Arbeitsbeziehungen und  Anrei
2en baut auf einem sehr primitiven und
psychologisch leeren Konzept auf: dem
homo oeconomicus. Diese Spezles ist
perfekt rational und stets auf ihren Vor-
teil bedacht. Die Skonomische Farschung
und die aul ihr beruhende Unterneh-
mens: und Politikberatung braucht drin-
gend efne psychologlsche Fundierung,
um bessere Prognosen und eine bessere
Beratung zu gewidhrleisten, Hierzu sind
Experiments im Labor = und vielleicht
auch in Unternehmen — unerldsslich. m

7 Praxis-Schritte zu einer

vertrauensvollen Kontrolle

1. Um eine glaubwiirdige Kontrolle
in gegenseitigem Vertrauen zwi-
schen sich und lhren Mitarbeitern
durchzufiihren, brauchen Sie ein
Kontrolikonzept und einen Kontroll-
plan, Am besten erarbeiten Sie diese
unter Beteiligung Ihrer Mitarbeiter
in Workshops, sodass Konzept, Ziel-
setzung und Vorgehensweise [ir alle
transparent und verstindlich sind.

2. Wenn Sie mit [hren Mitarbeitern
hiufiger iiber den Verlauf der Arbeit
im Gesprich sind, wihlen Sie einen
kleineren Kontrollfokus, Bei selte-
nem Kontakt miissen Sie den Kon-
trollumfang weiter spannen, mehr
feit mitbringen und den Blick auf
unterschiedliche Aspekte richten.

3. Eine wirksame Kontrollmethode
ist die Stichprobe. Mach einem
Zufallsprinzip kiinnen wvon  mégli-
chen niedergelegten Kontrolliragen
3 ausgewsihlt und zum Anlass eines
Gesprichs gemacht werden. Dabei
geht es auch oft darum, dass Mitar-
beiter ihre Entscheidungen und ihr
Handeln plausibel machen. Auf diese
Weise lernen auch Sie eine ganze
Menge iiber das Unternehmen, sein
Umfeld und lhre Mitarbeiter.

4, Erfassen Sie bei Kontrollen niche
nur Zahlen und Ergebnisse. Betrach-
ten Sie mit den Mitarbeitern auch die
Art und Weise, wie Dinge geordnet
werden, wie mit Kunden kommuni-
ziert, wie mit Fehlern umgegangen
wird, wie kritische Situationen iiber-
wundern, wie das Betriebsklima und
die Riumlichkeiten gestaltet werden.

5. Gestalten Sie Kontrolle als Dialog
und Erforschung der Unternehmens-
innenwrelt.

6. Besprechen Sie mit [hren Mitarbei-
tern, wie die Kontrolivorginge funk:
tlonieren und erlebt werden. Und
sammeln Sie Hinweise zur Verbesse-
rung von ,Kentrolle im Vertrauen®,

7. Akzeptieren Sie Kontrolle als Mit-
hilfe zur Verbesserung.
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