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Wenn Entscheidungen ein Problem verschirf
auch in der Wirtschaft vom »Kobra-Effekt«. Aber

ren und wo wirken sie kontraproduktiv?

VON ANGELA HEISSENBERGER

NDIEN ZUR KOLONIALZEIT: Das Land lei-
det unter einer Kobraplage. Der britische
Gouverneur setzt eine Kopfpridmie fiir jede
getotete Giftschlange aus. Doch die Inder
gehen nicht wie erhofft auf Schlangenjagd,
sondern ziichten sie. Als ihr Geschiftsmodell
auffliegt, wird die Primie aufgehoben. Mit
fataler Wirkung: Die Ziichter lassen die Tiere
frei, da sie nun keinen Nutzen mehr haben —die
Schlangenplage ist drger als je zuvor.

Die kleine Anekdote — vom deutschen Wirt-
schaftswissenschafter Horst Siebert in seinem
gleichnamigen Buch aufgegriffen — beschreibt
einen Anreiz, der eine genau gegenteilige Wir-
kung auslost. Siebert bezog seine Kritik auf den
deutschen Sozialstaat, der es nahezu unmog-
lich mache, niedrig qualifizierte Arbeitslose
mit Kindern in den Arbeitsmarkt zu integrie-
ren. Auch der geringste Verdienst wiirde nim-
lich auf die Transferleistungen angerechnet —
die Betroffenen wiren also dumm, Arbeit an-
zunehmen, wenn dann netto weniger heraus-
kommt.

Die Sozialreform der deutschen Bundesre-
gierung unter Gerhard Schroder geriet so gese-
hen zum negativen Lehrbeispiel. Das 2002 pri-
sentierte MafSnahmenpaket zur Arbeitsmarkt-
politik, besser bekannt unter dem Namen
»Hartz IV, sollte kiirzere Verwaltungsabldufe
und die Halbierung der Arbeitslosenzahlen be-
wirken. Das Gegenteil war der Fall. Anfang 2010

stellte das Bundesverfassungsgericht fest, dass
die pauschalierten Leistungssitze voilig falsch
berechnet waren. Die knapp sieben Millionen
Arbeitslosen konnten eine Einzelprofung ihres
Aktes beantragen, bis dahin hatten sie zusatz-
lich zur Sozialhilfe Anspruch auf erginzende
Leistungen — abgesehen vom immensen btiro-
kratischen Aufwand ein finanzielles Debakel.

»> Minusgeschaft <<

»In der Wirtschaftsgeschichte gibt es zahl-
reiche Beispiele, in denen die Wirtschaftspo-
litik in mehr oder minder groflem Ausmafd
fehlschlug. Zugrunde lag in allen Fillen eine
verfehlte Vorstellung dartiber, wie Wirtschaft
funktioniert«, urteilt Horst Siebert. Auch die
Agrarforderung der EU, die uns teuer finan-
zierte Milchseen und Fleischberge beschert hat,
folgte dhnlich fehlgeleiteten Intentionen.

Die »Abwrackpridmie« (das sterreichische
Pendant lautete » Verschrottungspriamie«), am
Hohepunkt der Wirtschaftskrise geschaffen,
um der Autoindustrie unter die Arme zu grei-
fen, wire ebenfalls ein wiirdiger Kandidat. Das
Institut fiir Wirtschaftsforschung Halle (IWH)
zogjedenfalls eine fatale Bilanz: Rund zwei Mil-
lionen Neuwagenkaufe wurden 2009 gefordert,
95 % hitten sich in diesem Jahr aber ohnehin
ein neues Auto gekauft. Selbst wenn die Unter-
grenze fiir den Mitnahmeeffekt krisenbedingt
mit 75 % niedriger angesetzt wird, bleibt »ein
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okonomisch schlechter Wert«, analysier-
te IWH-Prisident Ulrich Blum. Wenn bei
einem Autoabsatz von drei Millionen Neu-
wagen pro Jahr zwei Millionen Kaufe gefor-
dert werden, konnen die Mehreinnahmen
durch Steuern und Abgaben die Kosten fiir
die Subventionen nicht aufwiegen. Dazu
kommt, dass ein Autokauf erfahrungsge-
mif die Anschaffung anderer groferer Kon-
sumgiiter, beispielsweise Mobel, verdrangt.
Wihrend die Autohindler jubelten, blieb
unterm Strich ein Minus.

»> Fatale Belohnung <<

Der »Kobra-Effekt« ist jedoch auch in an-
deren Bereichen, abseits volkswirtschaft-
licher Zusammenhinge, zu entdecken — in
der Regel dann, wenn quantitative Anreize
nicht gleichzeitig mit qualitativen Anforde-
rungen verkniipft werden. Unternehmens-
berater Carsten Deckert berichtet von ei-
ner Variante des Kobra-Effekts, die dem
deutsch-niederldndischen Paldoanthro-
pologen Ralph von Konigswald widerfuhr.
Der Forscher untersuchte auf Java Knochen
von Urzeitmenschen. Um mehr Material zu
bekommen, bot er den Einheimischen ei-
ne Geldpridmie pro Knochenfragment. Mit
Entsetzen musste er wenig spiter entdecken,
dass die Dorfbewohner die gefundenen
Knochen in winzige Teile zertrimmerten,
um ihren Profit zu maximieren.

Ein Belohnungssystem fiir erhhten Out-
putin der Produktion fiithrt zwangsldufig zu
hoherem Ausschuss, wenn der Bonus nicht
ausschliellich auf Gutteile bezogen wird.
Doch selbst dann droht ein Kobra-Effekt —
wenn namlich die Mitarbeiter Maschinen
und Werkzeuge so stark strapazieren, dass
sie rascher verschleiffen und lidngere In-
standhaltungsarbeiten notwendig werden.

Wird im Kundenservice ein Mengen-
bonus vereinbart, sind die Auswirkungen
ebenso fatal. Leichte Auftrige werden vor
allem gegen Monatsende vorgezogen, um
den Bonus zu erreichen. Die unbeliebten
aufwendigen Auftrige, die aber die hochsten
Deckungsbeitrige bringen wiirden, bleiben
liegen. Die Kunden sind verirgert und wech-
seln moglicherweise sogar zu einem Mitbe-
werber.

Anreizsysteme wirken somit vielfach kon-
traproduktiv. Je rigidere Regeln ein Unter-
nehmen aufstellt, desto erfinderischer wer-
den Mitarbeiter dabei, das Messsystem aus-
zutricksen. Die Leistungen steigen nicht,
obwohl die Kennzahlen auf Griin stehen.
Unbrauchbare Ergebnisse konnen auch
Primien fiir Innovationen liefern. Gilt nur
die Anzahl der eingereichten Ideen als In-

BONUS MIT FOLGEN. Skru-
pellose Mitarbeiter
profitieren.

JE RIGIDERE REGELN EIN UNTERNEHMEN AUF-
STELLT, desto erfinderischer werden die Mitarheiter dabei, DAS
MESSSYSTEM AUSZUTRICKSEN.

dikator fiir die Innovationsaktivitit, ist mit
einer Flut an uninspirierten Vorschligen
ohne Aussagekraft zu rechnen. Der admini-
strative Aufwand fiir die Bearbeitung steht
in keinem Verhiltnis zum Gewinn aus die-
ser Aktion.

>> Nur der Umsatz zéhit <<

Uberhshte Manager-Boni haben den ge-
samten Finanzsektor in Verruf gebracht.
Doch letztlich waren auch sie die logische
Folge einer Verkniipfung von einseitigen
Zielvereinbarungen und variabler Vergii-
tung. Die hochsten Boni warfen nun einmal
riskante Investments ab. Die Aktienkurse
wurde somit in astronomische Sphiren ge-
trieben — die Blase war fiir die Banker of-
fensichtlich, aber solange die nicht platzte,
konnten sie weiter abkassieren. Ohne per-
sonliches Risiko, denn fiir die Verluste haf-
teten die Anleger.

So ist es auch zu erkldren, dass Finanz-
dienstleister ahnungslosen Kunden hoch-

riskante Wertpapiere aufschwatzten, deren
Tragweite sie nicht verstanden und die auch
nicht ihrem Anlegerprofil entsprachen. Ob
etwa eine 20-jihrige Laufzeit bei einem
60-jdhrigen Pensionisten Sinn macht, war
den Beratern zumeist egal. Im internen Ver-
triebsranking zdhlten die Zahl der Abschliis-
se und die Hohe der Investitionssumme.
Riidiger Hossiep, Organisationspsychologe
an der Universitdt Bochum, bringt noch ei-
nen weiteren Aspekt ins Spiel: »Durch hohe
Boni kommen die falschen Mitarbeiter nach
oben.« Jene, die fiir den eigenen Vorteil itber
Leichen gehen — ohne Riicksicht auf den
Kunden oder die Firma, die fiir kurzfristige
Erfolge geradestehen muss, wenn Schaden-
ersatzforderungen fillig werden. Statt den
Umsatz als einzige Zielgrofle festzulegen,
sollte beispielsweise die Kundenzufrieden-
heit einbezogen werden. Denn der Erfolg
eines Unternehmens misst sich auch an der
Anzahl der Kunden, die wiederkehren und
ein zweites oder drittes Mal kaufen. |
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