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Behavioral Controlling in Kommunen

Der Einsatz sozialer Praferenzen in der kommunalen Mitarbeiterfiihrung

1. Einleitung

Zur Uberpriifung der Zielerreichung sowie zur Ressourcensteue-
rung wurden u. a. die niedersdchsischen Kommunen zur Einfiih-
rung eines Controllings durch den Landesgesetzgeber verpflichtet,
welches insbesondere auch als Instrument fiir die Fithrungsebene
und fiir die Entscheidungstrager dient.! Das Behavioral Controlling,
als ein Teilgebiet des Controllings, befasst sich dabei mit den
Zusammenhdngen systematisch wiederkehrend erkennbarer,
menschlicher Verhaltensziige im Arbeitsleben sowie der Analyse
und Nutzung derselben zu Unternehmenszwecken.? Folgt man der
Pramisse, dass Mitarbeiter den wesentlichen Produktionsfaktor
darstellen und Kommunen ihrer gesetzlichen Verpflichtung nach-
kommen, verwundert es sehr, dass aufler der Herleitung finanz-
datenbasierter Kennzahlen keinerlei ékonomische Modellierung
oder publizierte empirische Studien fiir den kommunalen Bereich
existieren und verhaltensorientiertes Controlling bisher scheinbar
nicht beriicksichtigt wird. Da gerade die Mitarbeiter in einer 6f-
fentlichen Institution eine wichtige Ressource darstellen, ist es von
besonderer Bedeutung, ihr Verhalten gemif3 der Institutionsziele zu
steuern. Strategisches Controlling kann hierzu einen Beitrag leisten
und somit dem Gemeinwohl dienen.

M) Eine soziale Priiferenz ist eine den Nutzen eines
anderen Entscheiders bei der eigenen Entscheidung
beriicksichtigende Vorgehensweise in konkreten
Entscheidungssituationen.

In diesem Beitrag wird anhand einer empirischen Studie unter-
sucht, ob i. R. d. Behavioral Controllings soziale Priferenzen zur
Verhaltenssteuerung von Mitarbeitern in einer kommunalen Insti-
tution dienen kénnen. Eine soziale Priferenz ist eine den Nutzen
eines anderen Entscheiders bei der eigenen Entscheidung beriick-
sichtigende Vorgehensweise in konkreten Entscheidungssituatio-
nen; sie verdeutlicht, dass Menschen 6konomische Prozesse nicht
nur aus der eigenen Nutzenperspektive betrachten, sondern auch
den Vorteil anderer Menschen einbeziehen.* Die Untersuchung
zeigt, dass die grofie Mehrheit der Befragten soziale Priferenzen
bereits zur Steuerung des Verhaltens von Mitarbeitern einsetzt. Ein
hoher Anteil der Befragten wiinscht sich sogar eine formelle Rege-
lung hierfiir.

2. Soziale Praferenzen in 6ffentlichen Institutionen
Verhaltenssteuerung i. S. eines Behavioral Controllings stellt im

Bereich der 6ffentlichen Verwaltung eine besonders relevante Form
dar, da die Handlungsméglichkeiten fiir das Setzen von monetiren

Anreizen durch rechtliche Rahmenbedingungen wie bspw. den
Tarifvertrag fiir den Offentlichen Dienst eng gefasst sind und somit
problematische Auswirkungen sowohl fiir den Anreizempfinger als
auch -geber mit sich bringen. Umso gréfier ist die Bedeutung von
nichtmonetiren Anreizen zur Erreichung der Ziele der jeweiligen
kommunalen Institution.

2.1 Okonomische Modelle in Kommunen

Kommunen haben anders als private Wirtschaftsunternehmen, die
sich ihre Zweck- und Zielsetzung grundsitzlich selbst auferlegen
konnen, den Auftrag der Forderung des Gemeinwohls. Neben
dieser obersten Maxime, die zugleich eine gesetzlich fixierte auf-
erlegte Wirkungszieldimension darstellt, haben sie jedoch auch
wirtschaftlichen Zieldimensionen zu geniigen.” Innerhalb des durch
Gesetze gesteckten Aufgabenrahmens hat eine Kommune wie ein
privates Wirtschaftsunternehmen auch Effizienzzielen zu geniigen
und unterliegt damit dem klassischen 6konomischen Prinzip.®
Okonomische Modelle, die traditionell mit dem Ziel des Verstind-
nisses und der Erklirung menschlichen Verhaltens in Arbeitsver-
haltnissen herangezogen werden, bauen i. d. R. auf Annahmen der
perfekten Rationalitit auf. Kritik daran haben u. a. Fehr/Schmidt
mit der Modifikation der Nutzenfunktion um soziale Priferenzen
hervorgebracht.” Danach kann eine immaterielle Entlohnung so-
wohl soziale als auch organisatorische Anreize bieten wie bspw.
Macht, Prestige, Status, Unternehmenskultur, Arbeitsplatzsicher-
heit oder Jobrotation.®
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Abb. 1: Von der Fiihrungskraft beobachtete Emotionen/Eigenschaften/Verhaltensweisen der Mitarbeiter, Quelle: eigene Erstellung.

2.2 Ungleichheitsaversion nach Fehr/Schmidt

- Zahlreiche Ergebnisse aus der experimentellen Wirtschaftsfor- :
- schung belegen, dass nicht alle Menschen ausnahmslos an ihrem :
. eigenen materiellen Nutzen interessiert sind, sondern auch die :
© Nutzenauspragung der Mitspieler in ihrem Kalkiil beriicksichtigen.® -

Die Untersuchungen von Fehr/Schmidt betrachten dabei v. a. Situa-
tionen, in denen eine empfundene Ungleichheit zwischen der
eigenen und einer anderen Person einen negativen Einfluss auf
den Nutzen ausiibt.’® Diese Abneigung gegen Ungleichheit hat zur
Folge, dass Menschen bei ungleichen Ergebnissen bereit sind, auf
einen gewissen Teil des eigenen Gewinns zu verzichten, um sich in
Richtung gerechterer Ergebnisse zu bewegen.!' Bewirkt wird dies
durch den Einfluss sozialer Priferenzen, denen Individuen unter-
liegen:

»Eine Person weist soziale Priferenzen auf, wenn sie sich nicht
nur um die ihr zugeordneten materiellen Ressourcen kiimmert,
sondern auch um die den relevanten Referenzmitarbeitern
zugeordneten materiellen Ressourcen.“’> Wenn solche sozialen
Priferenzen Entscheidungen beeinflussen, dann sollten sie bei
der Entwicklung o6konomischer Anreizsysteme berticksichtigt
werden."?

3. Forschungsdesign und empirische Erkenntnisse

Fiir die empirische Analyse werden Fithrungskrifte auf dhnlicher
hierarchischer Ebene befragt, welche vergleichbare Fachbereiche
(FB) in den Titigkeitsspektren Soziales und Finanzen leiten. Der
Konzentration auf die FB Soziales und Finanzen liegt die Hypo-
these zugrunde, dass die sozialen Priferenzen bei Mitarbeitern
dieser FB in entgegengesetzter Stirke ausgeprégt sind. Um eine
Vergleichbarkeit unter den Kommunen zu gewihrleisten, werden
ausschliellich Kommunen eines Bundeslandes befragt. Nieder-
sachsen eignet sich aufgrund der Gréfle und der diversen Land-
kreise, kreisfreien Stidte, Samtgemeinden, Mitgliedsgemeinden
und Flecken fiir eine vielseitige Grundgesamtheit. Weiterhin liegt
Niedersachsen in diversen Aspekten wie bspw. Bildungssystem,

Einwohnerschaft je km? Arbeitslosenquote und Bruttoinlands-
produkt je Einwohner im mittleren Bereich in der bundesweiten
Betrachtung.'*

Fiir die Befragung werden die Gemeinden in drei Groflenklas-
sen unterteilt:

A: 50 000 < Einwohnerzahl
B: 10000 < Einwohnerzahl < 50 000
C:  Einwohnerzahl < 10 000

3.1 Allgemeine Informationen zur Stichprobe

Bei einer Grundgesamtheit von 886 Befragten (443 Befragte je FB)
und einer Stichprobengrofie von 127 Rickmeldungen liegt die
Fehlerspanne bei rd. 8 %. Sie gibt das Ausmafl an, zu dem die
Beantwortungen der Grundgesamtheit von denen der Stichprobe
abweichen kénnen.'® Die hohe Anzahl an Rickldufern (14,33 % der
Grundgesamtheit) bestitigt das Interesse sowie die Relevanz von
sozialen Priferenzen in kommunalen Institutionen. Neben wenigen
soziodemografischen und die Beschreibung der Kommune betref-
fenden Daten wurden Informationen zum Bereich der Fithrungs-
verantwortung bzw. des Managements im Hinblick auf soziale
Priferenzen erfragt. Bei einer direkten deskriptiven Gegen-
tiberstellung der Stichprobe mit der Grundgesamtheit lasst sich
feststellen, dass die Kommunen der Stichprobe keinen wesentlichen
Unterschied zu denjenigen der Grundgesamtheit in ihrer Vertei-
lung auf die Groflenklassen zeigen. Im Weiteren wird spezieller auf
Neid und Mitleid als Ausprigungsform der sozialen Priferenz
Ungleichheitsaversion eingegangen.
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3.2 Erkenntnisse i. R. d. Behavioral Controllings

Die Fithrungskrifte erhielten eine Frage nach diversen Emotionen/
Eigenschaften/Verhaltensweisen, welche Sie bei ihren Mitarbeitern
schon beobachten konnten. Es wurden zwoélf konkrete Vorschlige
vorgegeben, und es bestand die Mdglichkeit, diese um weitere zu
erganzen. Die folgende Tabelle zeigt die prozentuale Verteilung in
Bezug auf die gesamte Stichprobe. Hilfsbereitschaft wurde von 89 %
aller Fithrungskrifte angegeben und bildet damit den Modalwert
aller moglichen Antworten. Neid mit 82 % und Mitleid mit 87 %
stellen das viert- bzw. zweithdufigste beobachtete Merkmal dar.
Besondere Auffilligkeiten in der Verteilung bzgl. des Geschlechts
oder des FB zeigen sich nicht.

M) Das Behavioral Controlling, ein Teilgebiet des
Controllings, befasst sich mit den Zusammenhdngen
systematisch wiederkehrend erkennbarer,
menschlicher Verhaltensziige im Arbeitsleben
sowie der Analyse und Nutzung derselben
zu Unternehmenszwecken.

Die Fihrungskrifte wurden gefragt, ob sie bei ihren Mitarbeitern
beobachten, dass Neid auftritt, wenn ein anderer Mitarbeiter aus
dem Team ungerechtfertigt tiberdurchschnittlich gelobt/hervor-
gehoben wird (im Vergleich zum restlichen Team). Dies wurde
von 81,89 % aller Befragten bestatigt.

Zum Auftreten von Mitleid wurden die Leitenden gefragt, ob
sie bei ihren Mitarbeitern Mitleid beobachten, wenn ein anderer
Mitarbeiter aus dem Team ungerechtfertigt iiberdurchschnittlich
hart getadelt/vernachlissigt oder diesem eine vergleichsweise ho-
here Arbeitsbelastung zugeordnet wird (im Vergleich zum restli-
chen Team). Hier lag die Zustimmung bei 87,4 %. Dies bestitigt,
dass soziale Priferenzen in Form von Neid und Mitleid auch im
Berufsleben zu beobachten sind.

Weiterhin wurde der Effekt von Neid und Mitleid untersucht.
Beginnend mit der Frage nach dem Effekt auf die Arbeitsleistung,
wurden die Fithrungskrifte gebeten, zum einen die Richtung des
Effekts (positiv oder negativ), zum anderen auch dessen Stirke
anzugeben. 61 % der Befragten gaben einen positiven Effekt von
Neid auf die Arbeitsleistung an, 75 % eine positive Auswirkung von
Mitleid.

Hierbei sind insbesondere die positiven Auswirkungen auf die
Motivation und die Qualitit der Arbeit hervorzuheben. Mehr als
die Hilfte aller Fithrungskrifte fithrten beide Ausprigungen der
Ungleichheitsaversion bzgl. positiver Effekte an.

M) Nichtmonetire Entlohnung fiir Mitarbeiter kann
sowohl soziale als auch organisatorische Anreize
bieten wie bspw. Macht, Prestige, Status,
Unternehmenskultur, Arbeitsplatzsicherheit
oder Jobrotation.

Im nidchsten Schritt wurde untersucht, ob die Verantwortlichen
beobachtbare soziale Priferenzen bereits nutzen, um das Verhal-
ten der Mitarbeiter zu steuern. Die Leitenden wurden gefragt, ob
sie bei einem negativen Einfluss von Neid versuchen, diesen Effekt
zu eliminieren oder abzuschwichen. 89 % aller Befragten bestitig-
ten den Versuch einer derartigen Einflussnahme. Bei einem po-
sitiven Einfluss von Neid betrugen die Bestitigungen bzgl. des
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Eliminierens 67 %. Ein Grund fiir diese Differenz kénnte sein,
dass das Eliminieren von negativen Auswirkungen im Vergleich
zum Herbeifithren von positiven Aspekten durch das Nutzen
sozialer Priferenzen als ethisch vertretbarer angesehen wird. Bei
Mitleid wird dieser Trend noch deutlicher: Wihrend hier bei
einem negativen Effekt noch insgesamt 67 % der Nutzung sozialer
Priferenzen zustimmten, verringerte sich der Wert bei einem
positiven Effekt auf lediglich 10 %. Die Beobachtung von Neid
behaftet den Neid empfindenden Mitarbeiter selbst mit einer eher
negativ einzustufenden Charaktereigenschaft, sodass dessen Nut-
zung von deutlich mehr Fithrungskriften akzeptiert wird als einer
solchen bei Mitleid. Bei den 10 % Befragten, welche das Nutzen
eines positiven Effektes bestdtigten, handelt es sich zu 77 % um
Angehorige des miénnlichen und zu 23 % um Angehdorige des
weiblichen Geschlechts. Weitere Unterschiede bei den Verteilun-
gen hinsichtlich des Alters, der Kommune oder der Fithrungsver-
antwortung sind marginal und nicht weiter erwdhnenswert. Der
vermutete Unterschied zwischen dem FB Soziales und dem FB
Finanzen bei der Nutzung von sozialen Priferenzen bestitigte sich
nicht.

Die Frage nach der Existenz einer formellen Regelung, wie sie in
einer internen Dienstanweisung festgelegt werden konnte, aber
auch die Frage nach der bisherigen Instrumentalisierung sowie
Institutionalisierung i. S. einer bisherigen Verwendung von sozialen
Priferenzen zur Verhaltenssteuerung wurde von den Fithrungs-
kriften weitestgehend verneint. Dies deutet auf eine sehr individu-
elle Betrachtung von Mitarbeitern bei der Nutzung von sozialen
Priferenzen hin. Es liegen zwar keine allgemeingiiltigen instru-
mentalisierten Abldufe dafiir vor, jedoch werden soziale Priferen-
zen von der grofien Mehrheit der Stichprobe bereits verwendet.
Dies konnte auch ein Hinweis auf den unstrukturierten Umgang
mit diesen im Bereich des Behavioral Controllings innerhalb einer
kommunalen Institution sein.

Wunsch nach
Formalisierung:
neutral, trifft
eher nicht zu,
trifft nicht zu

Trifft eher zu, 93 20
trifft zu ’

Neutral, trifft 2 12
eher nicht zu,
trifft nicht zu

Trifft eher zu, 76 9
trifft zu

Neutral, trifft 19 23
eher nicht zu,
trifft nicht zu

Trifft eher zu, 62 23
trifft zu

Neutral, trifft 19 23
eher nicht zu,
trifft nicht zu

Trifft eher zu, 10 43
trifft zu

Neutral, trifft al 3
eher nicht zu,
trifft nicht zu

Wunsch nach
Formalisierung:

Trifft eher zu,
trifft zu

Nutzung Neid/
negativer Effekt:

Nutzung Neid/
positiver Effekt:

Nutzung Mitleid/
negativer Effekt:

Nutzung Mitleid/
positiver Effekt:

Abb. 2: Zusammenhang zwischen Wunsch nach Formalisierung und
Nutzung von Neid/Mitleid bei negativem/positivem Effekt, Quelle: eigene
Erstellung.
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- Die vorliegende empirische Auswertung sagt aus, dass die Fiih- -
- rungskréfte einer kommunalen Institution soziale Préferenzen nut- :
- zen und sich dies positiv auf die Verhaltenssteuerung der Mitarbei- :
- ter auswirkt. Dabei kann das Nutzen sowohl im Eliminieren als auch :
© im Herbeifiihren von Neid bzw. Mitleid liegen, um sich positiv
© auszuwirken. :

4. Zusammenfassung

Die empirische Auswertung zeigt eine Unausgewogenheit zwischen
der aktuellen Situation und der Wunschvorstellung der Fithrungs-
krifte. Die Verwendung sozialer Priferenzen wird weitestgehend
von den Befragten bestdtigt, ebenso existiert der mehrheitliche
Wunsch nach einer formellen Regelung bzgl. des beobachteten
Verhaltens bei Neid und Mitleid. Dennoch liegen sowohl fiir Neid
als auch fiir Mitleid die Ergebnisse fiir eine bereits existierende
formelle Regelung bei unter 5 %. Der iiberdurchschnittlich haufig
angegebene Wunsch nach einer Formalisierung des Umgangs mit
Neid und Mitleid sowie deren stark verbreitete bisherige Nutzung
reflektiert die hohe Praxisbedeutung fiir den Untersuchungsgegen-
stand Kommune.

Eine mégliche Erklirung fiir das Ausbleiben der Formalisie-
rung konnte in der Art der Gestaltung liegen. Es bleibt zu erkunden,
wie eine solche gewiinschte Formalisierung in der kommunalen
Praxis konkret aussehen kann. Eine valide wissenschaftliche Basis
wiirde dazu beitragen, die identifizierte Unausgewogenheit abzu-
bauen. Die Untersuchung von sozialen Préferenzen bezieht sich auf
ethische Normen. Dies konnte ein weiterer Erkldrungsansatz fiir die
fehlende Formalisierung sein: Die teils im Gegensatz zu mora-
lischen Prinzipien stehenden Themen konnen nur in begrenztem
Rahmen und mit zahlreichen Befindlichkeiten der Betroffenen
formalisiert werden.'®

M) Es geht ausschliefllich um die Institutionalisierung der
ohnehin auftretenden sozialen Priferenzen zum Wohle
aller Beteiligten.

Fehr/Schmidt haben mit ihrem Ansatz zur Ungleichheitsaversion
nur einen Teilbereich der vielfiltigen sozialen Priferenzen darge-
legt.’” Deren Relevanz sowie Aktualitit fiir kommunale Institutio-
nen zeigt sich deutlich anhand der Ergebnisse der empirischen
Umfrage. Die Mitarbeiter, als eine der wichtigsten Ressourcen in
einer kommunalen Institution, sollten durch die Fihrungskrifte
im Sinn der ganzheitlichen Zielerreichung der Organisation ge-
steuert werden. Die positive Auswirkung der sozialen Priferenzen
auf die Verhaltenssteuerung kann alternativ oder erginzend zu
einer monetaren Anreizgestaltung eingerichtet werden. Gleich-
wohl geht es in keinem Fall um die Erzeugung von Neid und
Mitleid durch die Fithrungskraft, sondern ausschliefSlich um die
Institutionalisierung der ohnehin auftretenden sozialen Priferen-
zen zum Wohle aller Beteiligten. Dies kann nicht nur dann der
Fall sein, wenn monetire Anreizsysteme gar nicht erst zur Ver-
fiigung stehen, sondern auch, wenn dadurch weniger klassische
Anreize benétigt werden. Zukiinftig wiren die Wechselwirkungen
zu untersuchen, inwieweit sich monetire Anreize und soziale
Priferenzen erginzen, sich widersprechen oder sich gegenseitig
ausschlieflen.

Monetire Anreize werden zunehmend durch immaterielle An-
reize verdréngt, sodass sozialpsychologische Aspekte ebenfalls stir-
ker betrachtet werden miissen.'® Weiterhin ldsst sich eine voll-
stindige Erfassung der 6konomischen Handlungsweisen ohne die
Berticksichtigung unternehmensethischer Fragestellungen nicht er-
reichen.'® Die Interdisziplinaritdt der Wissenschaften hat insbeson-
dere im Kontext einer ganzheitlichen Betrachtung {iber das
menschliche Verhalten eine hohe Bedeutung. Zukiinftige For-
schungsergebnisse zu diesem Themenfeld ermdglichen letztlich
einen Beitrag zur Steigerung des Gemeinwohls im Rahmen der
kommunalen Leistungserbringung.
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