SCHWERPUNKT Unternehmenskultur
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Der Erfolg von Wirtschaftsunternehmen

und auch von offentlichen Institutionen basiert
auf dem Geschick der Fuhrungskrafte, die
Mitarbeitenden zur Erreichung der Organisa-
tionsziele zu motivieren und deren Handeln
daraufhin zu koordinieren. Kooperation zwischen

Flhrungskraften und Geflhrten und unter

Erich Kirchler ist Professor fir Wirtschafts- den Geflhrten ist das Gebot. Die Bereitschaft
psychologie und am Institut fiir Hohere

Studien in Wien téti dlehrtand . . . .

Universitit Wien und Wirtschaftsuniver- der Mitarbeitenden zu kooperieren hangt

sitdt Wien. Forschungsschwerpunkt: . . . .
Entscheidungen unter Unsicherheit und davon ab, wie sehr den Fuhrungskraften — ihrer

Steuerpsychologie.

Professionalitat und Empathie flr die Mit-
arbeitenden — vertraut wird und welche
Maoglichkeiten diese haben, Kooperation durch
ihre Autoritat und ihre Machtmittel zu erwir-

ken. Macht und Vertrauen sind die Ingredienzen

erfolgreicher Flhrung.
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Soziale Dilemmata

Auch die Bereitschaft der Bevolkerung, Gesetze einzuhalten und
politische Verordnungen zu befolgen, wird durch das Wechselspiel
der Macht von Autoritaten und dem Vertrauen in die Autoritaten
bestimmt. Beispielsweise hangt die Bereitschaft, Steuern ehrlich zu
zahlen, erheblich davon ab, welche Maglichkeiten genutzt werden,
Steuerpflichtige zur Kooperation zu zwingen, und wie sehr »dem
Staat« vertraut wird. Ahnlich verhélt es sich mit der Bereitschaft, die
Empfehlungen und Verordnungen der Regierung zur Eindammung
einer Pandemie zu akzeptieren und sich entsprechend solidarisch zu
verhalten. Generell [&sst sich in sozialen Dilemmata die Bereitschaft
zur Kooperation als Funktion

e der Macht, Kooperation zu erzwingen,
¢ des Vertrauens in die Fihrung und
* in die Kooperationsbereitschaft der anderen verstehen.

Von sozialen Dilemmata ist dann die Rede, wenn in einer Gemein-
schaft die individuellen Interessen mit den kollektiven Zielen kollidie-
ren (Dawes, 1980). Wer egoistisch handelt und auf die Kooperation
der anderen setzt, kann profitieren. Wenn aber der Grof3teil der Mit-
glieder egoistisch handelt, konnen die Ziele der Gemeinschaft nicht
erreicht werden und das schadet letztlich allen. Die erfolgreiche
Regulation des Verhaltens der Mitglieder zur Erreichung der Ziele der
Gemeinschaft grindet auf den zwei Pfeilern Macht und Vertrauen,
wobei durch Machtaustibung Kooperation erzwungen werden kann,
wahrend Vertrauen die freiwillige Kooperation fordert.

Macht und Vertrauen

Professionalitat der Fihrungskrafte in Unternehmen und im Staate
sowie effiziente Kontrollen des Verhaltens der Mitarbeitenden bzw.
der Blrger und die Sanktionierung von RegelverstoRen sind ent-
scheidend. Wahrend seitens des Staats Kooperationsunwilligkeit
meist mit Strafen zu verhindern gesucht wird, nltzen Wirtschafts-
organisationen Belohnungen fir zielgerichtete Leistungen als Macht-
mittel. French und Raven (1959) unterscheiden neben Zwang zur
Kooperation oder Bestrafung sowie Belohnungsmdglichkeiten auch
Wissen und Informationssteuerung, Legitimation und Charisma als
Grundlagen der Macht. Wahrend Zwang als harte Machtgrundlage
angesehen wird, werden Legitimation und Charisma als weiche
Machtgrundlagen beschrieben.

Zwang und Bestrafung kdnnen negative Einstellungen zur Flihrung
und letztlich einen Vertrauensverlust zur Folge haben. \Wenn aller-
dings Zwang als legitim wahrgenommen und zielgerichtet gegen
nicht kooperierende Mitarbeitende oder Blrger eingesetzt wird, um
Kooperationswillige vor den Schaden egoistisch handelnder Perso-
nen zu bewahren, dann kann Zwangsgewalt auch das Vertrauen in
die Autoritat starken. Die Wahrnehmung von zuféllig gestreuten
Kontrollen untergréabt das Vertrauen. Zufallige Kontrollen werden als
Signal generellen Misstrauens gewertet, was Misstrauen seitens
der Geflihrten schurt.

Die Akzeptanz und Bewertung der Professionalitat
und Empathie der Flihrungskraft bestimmen das Ver-
trauen in sie. Garling, Kirchler, Lewis und van Raaij
(2010) nennen sieben Kriterien, die dem Vertrauen in
Finanzinstitute zugrunde liegen. Diese kénnen auch
auf FUhrungskrafte und staatliche Autoritaten Ubertra-
gen werden:

* Kompetenz: Fihrungskrafte missen kompetent
sein und professionell sowie sachlich objektiv han-
deln. Professionalitat fordert nicht nur das Vertrauen
in die Autoritat, sondern auch den Glauben, dass
das geforderte Verhalten effizient und effektiv zum
Erfolg fUhrt.

¢ Integritat: Die Integritat der FUhrungskraft ist ent-
scheidend. Authentizitdt und Engagement fir die
gemeinsam angestrebten Ziele sind wesentlich.
Integritat bedeutet, dass nach ethischen Grundsat-
zen gehandelt wird.

* Transparenz: Die MalRnahmen der Flihrungskrafte
und Autoritaten im Staat missen transparent sein.
Regeln und Verfahren mussen klar und verstand-
lich kommuniziert werden. Beispielsweise missen
Gesetze verstandlich und Verfahrensgerechtigkeit
und Fairness sichergestellt sein.

* Benevolenz: Die Perspektive der Geflihrten muss
eingenommen, deren Interessen mussen bertck-
sichtigt werden und wenn notig, muss Unterstut-
zung angeboten werden.

* Wertekongruenz: Zwischen Flhrungskraften und
Geflhrten soll Wertekongruenz bestehen, um die
Identifikation der Mitarbeitenden mit der Organisa-
tion und der Blrger mit dem Staat zu gewahrleisten.

e Stabilitat: Fihrungskrafte missen ihre Arbeit lang-
fristig im Dienste der Geflihrten leisten kdnnen und
staatliche Institutionen mussen stabil Uber die Zeit
bestehen.

* Reputation: Schlief3lich ist ein positives Image vor-
teilhaft. Reputation und eine positive Einstellung
gegenlber der Fihrungskraft, deren Vorgaben und
Verhalten, ist fir den Aufbau und die Aufrechterhal-
tung von Vertrauen unerlasslich.
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Slippery-Slope-Rahmen-
modell

Im »Slippery-Slope-Rahmenmodell«
(Kirchler, 2007; Kirchler, Hoelzl und
Wahl, 2008; Abbildung1) werden in
ahnlicher Weise Kontrollen und die
Bestrafung von Regelverstdfien als
Machtinstrumente beschrieben, um
das Verhalten der Blirger zu regulieren
und Kooperation zu erzwingen. Um
Vertrauen zu starken, sind neben der
Einstellung zur Autoritat auch die Akzep-
tanz der Ziele, klares Verstandnis der
geforderten Verhaltensregeln, Fairness
der Verfahren und gerecht empfundene
Verteilung von Aufgaben, Belastungen
und Vorteilen notwendig. Wahrend
diese Faktoren das vertikale Vertrauen,
also das Vertrauen zwischen Fihrung
oder Autoritat und Mitarbeitenden oder
Birgern bedingen, ist auch horizontales
Vertrauen notwendig. Horizontales Ver-
trauen resultiert aus der Kooperations-
bereitschaft der anderen, also der
Regelbefolgung generell in der Gemein-
schaft.

Flahrungskrafte in Wirtschaftsunter-
nehmen, 6ffentlichen Institutionen und
Politiker kdnnen das Verhalten ihrer Mit-
arbeitenden und Biirger erfolgreich regu-
lieren, wenn ihnen vertraut wird. Wenn
also die Regeln klar kommuniziert und
verstanden werden, wenn Einverstand-
nis besteht, dass die Regeln sinnvoll
sind und zum gemeinsam geteilten Ziel
fihren, wenn Verfahren gerecht und
die Verteilung von Lasten und Vorteilen
fair erlebt werden sowie wenn Koope-
ration und Solidaritat als soziale Norm
etabliert sind. Zudem basiert erfolgrei-
che Verhaltensregulation darauf, dass
jene, die nicht kooperationswillig sind,
durch zielgerichtete Kontrollen und
Sanktionen zur Kooperation gezwun-
gen werden und Zwang als Schutz vor
egoistischem Handeln legitimiert wahr-
genommenwird., <
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Abbildung 1: Slippery-Slope-Rahmenmodell (aus: Kirchler, 2007, S. 205)
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