keit auf einem recht niedrigen Niveau bis
zum spaten 19 Jahrhundert beobachtet.

Rechnen, koloniale Schulbildung und
wirtschaftliche Entwicklung

Natdirlich hatte die europadische Kolonia-
lisierung enorm negative Auswirkungen
auf die Gesamtentwicklung in Afrika.
Allerdings hatten friihere Studien fest-
gestellt, dass im Bildungsbereich Unter-
schiede zwischen den Bildungssystemen
auch wahrend der Kolonialzeit bestanden.
Die Europaer versuchten, die Verbreitung
westlicher Schulbildung zu starken, um
ihre Herrschaft zu legitimieren. Deshalb
untersucht die vorliegende Studie mit
Hilfe statistischer Modelle, ob es einen
systematischen  Zusammenhang  zwi-
schen der Zunahme des Zahlenwissens
und den unterschiedlichen Bildungssys-

temen (sowie den Ausprdgungen missi-
onarischer Schulbildung) gab. Gerade die
britische Bildungspolitik war — relativ zu
der anderer Kolonialmachte — vergleichs-
weise liberal. Beispielsweise wurden in
den Schulen lokale Sprachen haufiger
genutzt als in anderen Bildungssystemen.
Ein weiterer Aspekt: Die Missionswerke
konnten Schulen griinden, und die Missi-
onare benutzten Schulen intensiv, um ihre
religiose Botschaft zu verbreiten. Dabei
wurden gerade in den britischen Gebieten
haufig afrikanische Lehrer in groBer Zahl
eingesetzt.

Andere Faktoren, die ebenfalls fiir die
historische Entwicklung Afrikas relevant
waren, wie der Sklavenhandel, der Handel
mit Cash-Crops, vorkoloniale Institutionen,
die Eisenbahn und das Vorkommen der
Tsetsefliege, wurden in der Studie bertick-
sichtigt.

Forschung

Die Ergebnisse der Forschung
konnen hier nachgelesen werden:

Gabriele Cappelli Jorg Baten (2021).
Numeracy development in Africa:
new evidence from a long-term per-
spective (1730-1970), Journal of
Development Economics (2021).
Online: https://doi.org/10.1016/
j.jdeveco.2021.102630

Die Studie von Cappelli und Baten zeigt
die Unterschiede der mathematischen
Fahigkeiten im Vergleich zwischen afrika-
nischen Landern und im Zeitverlauf. Wenn
man die afrikanische Entwicklung insge-
samt vergleicht mit anderen Weltregionen
wie Siidasien, so hatte Afrika im friihen
20. Jahrhundert eine durchaus glinstige
Position bei der Numeracy erreicht.

Empfundenes Unrecht macht unzufrieden -
Die Managervergutung

Das Coronajahr kratzt an der Managervergiitung. Das wird die kommende Geschaftsberichtssaison zeigen. Je hoher
der variable Bestandteil, desto grofRer die Verluste. Professor Patrick Kampkotter, Lehrstuhl Managerial Accounting,
forscht seit vielen Jahren zu Managergehdltern, Bonis und Arbeitszufriedenheit. Wir drucken hier den in PERSONAL-
quarterly erschienenen Artikel der Duisburger freien Wirtschaftsjournalistin Ruth Lemmer in Ausziigen ab.

Herbert Diess wird fiir das Jahr 2020 rund
flinf Millionen Euro Gehalt erzielen. Dabei
war der VW-Vorstandschef, wie das Han-
delsblatt am 14.7.2020 schrieb, im Jahr
davor mit fast zehn Millionen Euro der neue
,Dax-Topverdiener”, nachdem Bill McDer-
mott mit mehr als 15 Millionen Euro seinen
SAP-Chefposten aufgegeben hatte. Der
Gehaltsverlust jetzt trifft gleich den gan-
zen Vorstand des Wolfsburger Autobauers.
... Business Insider schliisselt die Griinde
am 28.12.2020 auf: Die fiir die variable
Vergltung entscheidenden Mindestziele
bei Gewinn und Umsatzrendite konnen im
Pandemiejahr nicht erreicht werden. Weni-
ger gebeutelt sind die weltweit 18.000
Manager unterhalb des Vorstands. Nach
der Umstellung des Vergutungssystems
sind ihnen mindestens 90 % der Vorjahres-
zahlungen garantiert. Das bonuslose Jahr
trifft sie also nicht so sehr.

Im Friihjahr wird es nicht nur in borsen-
notierten Aktiengesellschaften, sondern
auch in anderen Unternehmen ein bdses
Erwachen fiir so manchen Manager mit
hohen Bonusanteilen am Jahresgehalt
geben. ... Wird nun das Bonussystem

als Idee beschadigt? Sind Fixgehalter
tberlegen? Wissenschaftler sind uneins.
Bonussysteme betonen den Wettbewerb,
aber ein kalkulierbares Einkommen halt
den Kopf frei fur die Arbeit. ... Werden
Manager also nur mit der Schulter zucken,
wenn das Coronajahr ihr Einkommen
schmalert, weil die Boni wegfallen? Oder
werden sie illoyal und sich auf Jobsuche
machen?

Die Datenlage fur Pay Cuts ist nicht
sehr gut. Selten werden Einschnitte und
Unzufriedenheit gleichzeitig gemessen.
Die Einschatzung liegt nahe, dass hoch-
produktive Mitarbeitende und Manager
gehen, wenn der Referenzlohn in anderen
Unternehmen hoher ist. Doch Professor
Patrick Kampkotter bleibt flir die aktu-
elle Pandemiesituation vorsichtig. ,Wie
GehaltseinbuBen wirken, deren Ursache
ein exogener, unerwarteter Schock wie
das Coronavirus ist, das wurde bisher
noch nicht umfassend mit realen Daten
erforscht”, sagt der Lehrstuhlinhaber fir
Managerial Accounting an der Eberhard
Karls Universitat Tibingen. Allerdings
gilt fur ihn generell: ,Jemandem Geld

wegzunehmen, das wirkt starker als eine
Gehaltserhohung.” Wie so oft, spielt die
Kommunikation eine wesentliche Rolle. So
konnen Unternehmen die Finanzkrise als
Referenz nutzen. Damals wurden so man-
che Gehaltsverluste schon ein Jahr spater
wieder Uiberkompensiert.

Branche und Wettbewerber bilden
Peergroup

Kampkdtter halt im Vergleich zwischen
Fixgehalt und Bonus das Anreizsystem in
der Krise zwar fir Uberlegen: ,Wer vor der
Krise variabel auf der Basis von freiwilligen
Leistungen zahlt, kann in der Krise leich-
ter Kosten senken als Unternehmen mit
einem hohen Fixkostenblock.” Er warnt
allerdings gleichzeitig davor, das gleiche
System jedem Unternehmen aufzupfrop-
fen. Verhaltensokonomische Untersu-
chungen haben namlich ergeben, dass
Mitarbeiter und Manager unterschiedlich
ticken. Deshalb miissen Personalmanager
vor der Installierung eines Gehaltssystems
die Eigenschaften der Mitarbeiter analy-
sieren:
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Wie hoch ist die Ungleichheitsaversion?
Was bewirkt die Wechselwirkung zwi-
schen vertrauensvollem Chef und enga-
gierten Mitarbeitern? Beschdftigt das
Unternehmen eher Eigennutzmaximie-
rer als loyale Teamplayer? Diese Fragen
stellen sich im Prinzip auch fiir Topma-
nager. Mangels Vergleichsmoglichkeiten
beim eigenen Arbeitgeber wird die Peer-
group fir die Boni auBerhalb gesucht —
in der Branche oder bei Wettbewerbern.
,Wichtig ist Transparenz”, meint Patrick
Kampkotter. ,,Damit sich nicht jeder seine
eigene Peergroup bastelt.” Auch Profes-
sor Paulino Jiménez vermutet, dass die
Peergroup eine umso hohere Bedeutung
erhalt, je weniger faktengepragt Geld und
Lob begriindet werden konnen. Die gro-
Sere Limousine des Nachbarn, das dickere
Aktienpaket, die hoheren Gehaltsposten
in den Geschaftsberichten wirken unter
Topmanagern ebenso wie ein bescheide-
nes, aber erkennbares Mehr bei Mitarbei-
tenden. Doch der Wirtschaftspsychologe
an der Karl-Franzens-Universitat Graz,
der sich mit Arbeitszufriedenheit und
Flihrung beschaftigt, halt intrinsische
Faktoren fir nachhaltiger als extrinsi-
sche wie Geld. Ein Geflihl der Wertschat-
zung auf der Beziehungsebene erhoht die
Leistungsbereitschaft eher als einmalige
Zahlungen. , Kurzfristige Zufriedenma-
cher” nennt Jiménez Bonuszahlungen und
Gehaltserhdhungen. ,,Geld gehort zu den
eher schlechten Motivatoren”, sagt der
Forscher. ,,Denn die Freude und Zufrieden-
heit darlber halt nur rund drei Wochen
an, danach relativiert die Gewohnung den
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finanziellen Zugewinn.” Die Gehalter, der
Preis fiir die Arbeit, die Anspriiche der Mit-
arbeitenden und Manager steigen. Ganz
anders funktionieren Start-ups. Dort wird
die Leistungsbereitschaft von der gemein-
samen Sache vorangetrieben. Ein neues
Projekt, die Entwicklung eines Produkts,
ein ,,Das-machen-wir” fordert die Arbeits-
lust und die Zufriedenheit. Kommt eine
gesundheitsforderliche  Fihrung dazu,
wird das Engagement auf einem hohen
Level gehalten. Einkommen und Sekun-
daraspekte wie Statussymbole treten
dahinter zurtick.

Feldstudien zu Leistungsstarke und
Zufriedenheit fehlen

Arbeitspsychologe Jiménez betont aller-
dings, dass Erkenntnisse uber Motivato-
ren flr Leistungsstarke und Zufriedenheit
zu selten aus experimenteller Forschung
stammt. ,,Das meiste wird im Labor unter-
sucht oder aus querschnittlichen Befra-
gungen gewonnen”, sagt er. ,Was fehlt,
sind Feldstudien.” Die konnten zeigen,
wo stark wettbewerbsgetriebene Men-
schen arbeiten, welche Wertesysteme
hinter Personalmanagemententscheidun-
gen stecken und wie Arbeitsgestaltung,
Zufriedenheit und Leistung sich gegensei-
tig positiv oder negativ beeinflussen.

Die negativen Seiten des Wettbewerb-
seffekts von Bonussystemen hat Profes-
sorin Petra Nieken untersucht, die den
Lehrstuhl fir Human Resource Manage-
ment am Karlsruher Institut fiir Techno-
logie (KIT) innehat. In experimentellen

Studien lie} die Forscherin Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer im Labor um einen
Bonustopf konkurrieren. ... ,,Boni konnen
die Leistung verbessern, aber ein hdherer
Bonus bewirkt nicht zwangslaufig eine
lineare Steigerung.” Und: ,Boni mussen
auf die individuelle Leistung abbildbar
sein.” Empfundenes Unrecht blockiert die
Motivation. Das liege auch daran, dass
Anerkennung durch Fiihrungskrafte viele
Facetten habe. Ein spezifisches Lob nach
der Erledigung einer bestimmten Aufgabe
wirke starker als ein Lob flir Selbstver-
standlichkeiten im Job. Wertschatzung
digital zu Ubermitteln, wie es in der der-
zeitigen Pandemie mangels anderer Kon-
takte notig wird, birgt Schwierigkeiten, da
Korpersprache und Stimmlage gar nicht
oder nur eingeschrankt wahrgenommen
werden. Doch trotzdem ldsst sich durch
gezielte Kommunikation Wertschatzung
Ubermitteln. Ob Lob oder Bonus, die Reak-
tionen der Chefs mussen fair erscheinen.
Dann halten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in der Krise auch vermehrt zusam-
men, um die Firma zu retten. Ergebnisse
aus einem Laborexperiment zeigen, dass
Teilnehmerinnen und Teilnehmer gemein-
sam arbeiten, um die Firma zu retten, und
nicht nur an den eigenen Bonus denken.
Auch in der Firmenrealitat gibt es dafir
Beispiele wie den Verzicht auf Urlaubstage
und freiwillige Mehrarbeit. Petra Nieken
beobachtet das aktuell: ,,Bei einem exoge-
nen Schock schnallt jeder den Gurtel enger
und krempelt die Armel hoch.”



