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Buch


Wir alle leben in und mit Organisationen, z.B. Firmen, Projektgruppen, Behörden, Schulen, Vereinen, Kirchen, politischen Parteien oder dem Staat. Wenn Organisationen nicht optimal funktionieren, dann kann es dafür viele Gründe geben, die aber häufig eine gemeinsame Ursache haben: Organisationsmitglieder nutzen ihre Macht zu stark für eigennützige Zwecke auf Kosten anderer aus. Auch wenn diese Ursache oft prinzipiell bekannt ist, fehlt es an konkreten, wirksamen und praxistauglichen Abhilfemaßnahmen. Fairness-Design bietet hierfür eine systematische Lösung an, die an der Wurzel ansetzt. Damit eine Organisation besser – zum Wohl aller Mitglieder – funktionieren kann, hilft Fairness-Design insbesondere durch die Etablierung fairerer Organisationsstrukturen, von mehr Wettbewerb und demokratischeren Entscheidungen. Dadurch können sich z.B. gute Ideen, die dem Wohl der Organisation dienen, einfacher durchsetzen. Organisationsmitglieder können ihre Fähigkeiten besser entfalten, sind zufriedener und die Organisation agiert erfolgreicher.
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TEIL 1: EINLEITUNG, ÜBER-BLICK, GRUNDIDEEN


Motivation


Im Oktober 2018 und im März 2019 stürzte jeweils ein Flugzeug des Typs Boeing Max 737 ab, dabei kamen insgesamt 346 Menschen ums Leben. Wie sich in späteren Untersuchungen herausstellte, hatten Mitarbeiter des Unternehmens Kunden und Zulassungsbehörde etwa hinsichtlich des Trainingsbedarfs für Piloten getäuscht – mit dem Ziel, das Flugzeug schneller zulassen zu können und es für die Kunden kostengünstiger zu machen [1].


Im Jahr 2014 startete die brasilianische Bundespolizei die Operation „Hochdruckreiniger“. Die Ermittlungen, die sich in der Folge ergaben, decken einen der größten Korruptionsfälle der Geschichte auf, bei dem ein Netzwerk aus zahlreichen Unternehmen, Managern, Geschäftsleuten, Politikern und politischen Parteien beteiligt war. Beispielsweise sollen dabei vom Ölkonzern Petrobas Aufträge an Baukonzerne zu überhöhten Preisen vergeben worden sein, was dem Konzern einen Verlust von mindestens zwei Milliarden Dollar beschert haben soll. Anteile der Mehreinnahmen der Bauunternehmen flossen an beteiligte Petrobas-Mitarbeiter, Politiker und in Parteikassen [2].


In einem – fiktiven – Stockholmer Softwareunternehmen entwickelte eine Mitarbeiterin eine Methode, mit der es ihr in einem Projekt gelang, die Softwarequalität und die Zufriedenheit im Projektteam signifikant zu erhöhen, ohne die Entwicklungszeit zu verlängern. Ein Teamleiter der Nachbarabteilung erfuhr von der Methode, stellte diese in seiner Abteilung leicht verändert und unter neuem Namen als seine eigene Idee vor und erhielt daraufhin drei neue Mitarbeiter, die in Zukunft diese Methode im Unternehmen anwenden und verbreiten sollten. Die ursprüngliche Methodenentwicklerin wurde zwar in ihrem Projektteam geschätzt, erhielt aber von der Organisation keine besondere Anerkennung für ihre Leistung.


In einer – fiktiven – Pharmafirma aus Porto benötigte ein Projektteam Unterstützung durch einen Werkstudenten. Über einen Aushang an der Universität fand das Team einen passenden Kandidaten. Die Abteilungsleiterin bat jedoch den Projektleiter, stattdessen ihren Neffen einzustellen. Obwohl sich herausstellte, dass dieser im Vergleich mit dem ursprünglichen Kandidaten bei Qualifikation und Einschätzung durch das Projektteam deutlich schlechter abschnitt, entschied sich der Projektleiter für den Kandidaten der Abteilungsleiterin, da er andernfalls Nachteile für seine Karriere erwartet hätte.


Was haben diese vier kurzen Fallbeispiele gemeinsam? Während die ersten beiden Fälle dramatische Auswirkungen zeigen, erscheinen die beiden letzten, erfundenen Beispiele im Vergleich dazu harmlos. Wesentliche Unterschiede gibt es also bei der Schwere des Schadens und der Frage, ob rechtswidrig gehandelt wurde oder nicht. Trotzdem liegt allen Fällen prinzipiell die gleiche problematische Handlungsweise zugrunde. Und während diese Handlungswiese in den beiden „schweren“ Fällen allgemein als schädlich anerkannt ist, so ist dies bei den beiden „harmlosen“ Fällen nicht unbedingt der Fall. Die schweren Fälle werden zu Recht juristisch verfolgt. Die harmlosen Fälle werden häufig nicht weiter beachtet.


Prinzipiell versuchen in allen vier Beispielen einzelne (meist wenige) Personen oder Personengruppen ohne eine angemessene Leistung Vorteile für sich selbst zu erzielen auf Kosten anderer (meist vieler). Einzelne Boeing-Manager versuchen ihre Karriere zu fördern oder sich die Arbeit zu erleichtern – u.a. auf Kosten des Lebens anderer Menschen. Der Teamleiter des Stockholmer Softwareunternehmens versucht ebenfalls mit geringem eigenen Aufwand seine Karriere zu fördern – u.a. auf Kosten einer angemessenen Anerkennung für die Methodenentwicklerin. Politiker und Manager in Brasilien versuchen sich gegenseitig finanziell zu bereichern – u.a. auf Kosten zahlreicher Mitarbeiter der beteiligten Unternehmen. Die Abteilungsleiterin aus Porto versucht ebenfalls ihren Neffen und damit ihre Familie zu bereichern, indem sie ihm einen Vorteil verschafft – u.a. auf Kosten des geeigneteren Kandidaten.


Um die unangemessenen Vorteile erzielen zu können, ist es stehts nötig, überhaupt die Möglichkeit – also die Macht – dafür zu haben. Diese Macht ist aber in allen gezeigten Fällen nicht für den dort beschriebenen Zweck gedacht, sie wurde also zum falschen Zweck angewendet, also missbraucht. Das Prinzip, das allen gezeigten Fällen zugrunde liegt, ist damit letztlich das Prinzip der Korruption. Nach der Definition von „Transparency International“ ist


Korruption „der Missbrauch anvertrauter Macht zum privaten Nutzen oder Vorteil“ [3].


Aus rechtlicher Sicht und wohl auch in größeren Teilen der Gesellschaft würde trotzdem nicht jeder der vier oben aufgeführten Fälle als Korruption wahrgenommen werden. Und natürlich gibt es auch große Unterschiede zwischen der Schwere des Schadens. Um diesem Unterschied Rechnung zu tragen, soll daher im Weiteren – insbesondere auch bei den eher „harmloseren“ Fällen (damit sind v.a. die Fälle gemeint, die nicht rechtswidrig sind oder zumindest im rechtlichen Graubereich liegen) – nicht von „korruptem“, sondern von „unfairem“ Verhalten gesprochen werde.


Unfairness innerhalb einer Organisation soll definiert sein als „Missbrauch der Macht in einer Organisation zum persönlichen Vorteil (und damit zum Nachteil der Organisation)“.


Diese Definition entspricht also im Wesentlichen der von Korruption. Korruptes Verhalten ist also in jedem Fall auch unfaires Verhalten. Und unfaires Verhalten umfasst zwar auch korruptes Verhalten, soll aber im Rahmen dieses Buches insbesondere auch solches Verhalten adressieren, das im Sinne des Gesetzgebers nicht als korruptes Verhalten klassifiziert werden würde, das also nicht illegal/strafbar, trotzdem für die Organisation als Ganzes problematisch ist.


Als entgegengesetztes Verhalten zu Unfairness soll der Begriff


Fairness innerhalb einer Organisation definiert sein als „angemessener Gebrauch der Macht in einer Organisation zum Gesamtwohl der Organisation“.


Fair zu handeln bedeutet also insbesondere auch, nicht unfair zu handeln. Es bedeutet jedoch nicht, keinen persönlichen Vorteil aus einer Handlung ziehen zu dürfen. Eine Leistung, die jemand für die Organisation erbringt, nicht zu honorieren, wäre im Gegenteil selbstverständlich ebenfalls unfair. Entscheidend ist dabei allerdings, dass der persönliche Vorteil, den jemand aus seiner Leistung gegenüber der Organisation zieht, angemessen ist. Und was angemessen ist, sollte wiederum die Organisation als Ganzes festlegen. Genauere Erläuterungen dazu sowie zum Begriff „Gesamtwohl“ folgen später.


Während korruptes Verhalten in der Regel ganz klar als problematisch angesehen wird, gilt das nicht unbedingt für unfaires Verhalten. Im Gegenteil, oft wird Fairness als Schwäche ausgelegt und Unfairness als cleveres Verhalten respektiert. Unfairness führt zwar im Einzelfall typischerweise zu deutlich geringeren Schäden als Korruption. Allerdings kommt unfaires Verhalten in praktisch allen Organisationen so häufig vor, dass in der Summe für ein Unternehmen, eine Behörde oder eine ganze Volkswirtschaft ein erheblicher Schaden entsteht, der möglicherweise den durch Korruption entstehenden Schaden bei Weitem übersteigt. Wäre die Organisation ein Kartoffelfeld, dann könnte Korruption mit einer Wühlmaus verglichen werden, durch die einzelne Kartoffelpflanzen angefressen werden und eingehen. Unfairness könnte dagegen mit vielen, kleinen Käfern verglichen werden, die an einer betroffenen Pflanze zwar nur einen relativ kleinen Schaden anrichten, aber dafür zahlreich über das ganze Feld verteilt sind und so in der Summe den Ernteertrag deutlich stärker dezimieren können als die viel größere Wühlmaus.


Heute wird also Korruption in vielen Ländern und Unternehmen – wenn auch oft nicht ausreichend – mit verschiedenen Maßnahmen bekämpft. Dagegen ist unfaires Verhalten in den meisten Organisationen nicht wirklich ein Thema und wird daher typischerweise auch nicht systematisch verhindert. Und selbst wenn eine Organisation gerne fairer werden möchte, fehlen konkrete und praktikable Methoden, um dieses Ziel zu erreichen.


Vor wenigen Jahrzehnten galt das mangelnde Problembewusstsein, das heute für unfaires Verhalten in Organisationen anzutreffen ist, auch noch für korruptes Verhalten. Das wird zum Beispiel an der Tatsache deutlich, dass in Deutschland bis zum Jahr 2002 Bestechungsgelder noch steuerlich absetzbar waren [4] – was heute nicht mehr vorstellbar ist. Ein Ziel, zu dem dieser Text beitragen möchte, ist, dass eine vergleichbare Entwicklung beim Thema Unfairness entsteht. In der Zukunft sollte es für jede Organisation ein selbstverständliches Ziel sein, Unfairness innerhalb der Organisation systematisch zu verhindern und Fairness systematisch zu fördern. Wie eine solche Fairnessverbesserung erreicht werden kann, nämlich mit der vom Autor entwickelten Systematik des „Fairness-Designs“, soll in diesem Buch erläutert werden.




Fairness und Erfolg


Lohnt es sich wirklich für eine Organisation, sich damit zu beschäftigen, das Verhalten ihrer Mitarbeiter untereinander fairer zu gestalten? Darauf gibt es zwei Antworten. Die erste lautet, dass jeder Chef wie auch Mitarbeiter einer Organisation eine moralische Verpflichtung verspüren sollte, Fairness innerhalb „seiner“ Organisation zu fördern. Das Wahrnehmen dieser moralischen Verpflichtung und Verantwortung gegenüber dem Wohl aller Mitarbeiter sollte Anlass genug sein, Fairness zu fördern. Fairness-Design lohnt sich also allein aus moralischen Gründen. Es gibt allerdings noch eine zweite Antwort, und die kann für viele Organisations-Chefs und -Mitarbeiter eine noch stärkere Motivation sein: Faires Verhalten lohnt sich, weil mehr Fairness typischerweise auch mehr Erfolg für eine Organisation nach sich zieht, also z.B. bessere Produkte oder Dienstleistungen, kürzere Projektlaufzeiten oder geringere Kosten, und so letztlich auch eine höhere Rendite. Weil die meisten Organisationen, insbesondere Unternehmen, wirtschaftliche Ziele haben, allein schon um auf Dauer am Markt bestehen zu können, ist dieses wirtschaftliche Argument ebenfalls wichtig. Fairness-Design kann also ethische und wirtschaftliche Interessen in Einklang bringen.


Dass es ein wirtschaftliches Argument, also eine positive Korrelation zwischen Fairness und Erfolg gibt, lässt sich – trivialerweise – schon aus der obigen Definition von Fairness ablesen, die sie ja genau als Gebrauch der Macht zum Gesamtwohl beschreibt. Und das Gesamtwohl einer Organisation ist letztlich identisch mit ihrem Erfolg. Aber auch aus der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur geht dieser Zusammenhang hervor, wie es etwa die folgenden Beispiele zeigen:


Der US-amerikanische Ökonom und Journalist Henry Hazlitt erklärt in seinem Buch „Economics In One Lesson“ [5] grundlegende wirtschaftliche Prinzipien. Dabei macht er auch den Kern wirtschaftlichen Handelns deutlich: In der Wirtschaftswissenschaft geht es aus seiner Sicht im Wesentlichen darum, die Wirkung einer geplanten oder existierenden Entscheidung nicht nur im Hinblick auf kurzfristige und spezifische Interessen (einer Gruppe) zu beurteilen, sondern insbesondere im Hinblick auf langfristige und allgemeine Interessen (aller Gruppen). Je besser dies gelingt, desto besser gelingt auch wirtschaftlicher Wohlstand. Eine Volkswirtschaft ist also umso erfolgreicher, je mehr sie die langfristigen und allgemeinen Interessen aller Gruppen verfolgt, also je mehr sie das Gemeinwohl dieser Volkswirtschaft erhöht. Buchstäblich hat z.B. der Freistaat Bayern dieses Ziel in seiner Verfassung verankert: „Die gesamte wirtschaftliche Tätigkeit dient dem Gemeinwohl“ (Art. 151, Abs. 1). Die Herausforderung dabei ist, tatsächlich alle – auch sekundäre – Konsequenzen einer Handlungsoption zu erkennen und zu berücksichtigen. Wenn eine Regierung z.B. beschließt, die Preise für landwirtschaftliche Erzeugnisse durch staatliche Hilfen zu erhöhen, dann verbessert diese Entscheidung zunächst die Einkommen der betroffenen Landwirte. Gleichzeitig hat die Entscheidung aber z.B. auch zur Folge, dass die restliche Bevölkerung mehr Ausgaben hat, höhere Steuern bezahlt und evtl. die Wettbewerbsfähigkeit der Landwirte im Vergleich zu denen in anderen Staaten sinkt. Die Aufgabe der Regierung ist nach Hazlitt also in diesem Fall, alle Konsequenzen abzuwägen und so zu handeln, wie es langfristig für alle Gruppen am besten ist. Dieser Kerngedanke von Hazlitt entspricht im Wesentlichen der obigen Definition von (Un-)Fairness. Unfaires Verhalten würde in diesem Beispiel etwa vorliegen, wenn die Regierung aufgrund von Lobbyarbeit Subventionen bereitstellen würde, obwohl ihre Analyse ergeben hätte, dass diese für die Volkswirtschaft insgesamt schädlich wären.


Eine andere in diesem Zusammenhang interessante Publikation trägt den Titel „Why Nations Fail“ [6]. In diesem Buch erklären die Autoren D. Acemoglu und J. Robinson, Professoren am MIT bzw. an der Harvard Universität, warum manche Nationen wirtschaftlich erfolgreicher sind als andere. Die Forscher haben dazu – historisch weit zurückreichend – die Entwicklung zahlreicher Länder untersucht und die Gründe dafür analysiert. Sie kommen zu dem Schluss, dass folgender Grund wesentlich ist: Erfolglose Volkswirtschaften haben „extraktive“ politische und ökonomische Institutionen. „Extraktiv“ bedeutet, dass eine kleine Bevölkerungsgruppe die Macht über ökonomische Ressourcen innehat und es dadurch sehr wahrscheinlich ist, dass diese Gruppe ihre Macht nutzt, um ihr Vermögen auf Kosten der Gesamtbevölkerung zu vergrößern. Umgekehrt haben erfolgreiche Volkswirtschaften „inklusive“ politische und ökonomische Institutionen. „Inklusiv“ bedeutet, dass die ökonomischen Ressourcen zum Wohl aller genutzt werden. Also wie bei Hazlitt wird auch hier die Fokussierung auf das Gemeinwohl als wesentlicher Punkt herausgestellt. Inklusive Institutionen sind z.B. demokratische Wahlen, persönliche Eigentumsrechte, für alle gleiche wirtschaftliche Aufstiegschancen usw. Als Grundvoraussetzung für erfolgreiche Staaten nennen die Autoren außerdem eine Regierung, die ein friedliches Zusammenleben sicherstellt. Alle anderen Faktoren, z.B. Klima, Geographie oder Kultur eines Landes, sind dagegen nur insofern relevant, wie sie die politischen und ökonomischen Institutionen beeinflussen. Für Acemoglu und Robinson entsteht wirtschaftlicher Erfolg also letztlich analog zu Hazlitt und auch analog zur obigen Fairnessdefinition dann, wenn Macht nicht zum Wohle weniger, sondern zum Wohle aller genutzt wird.


Betrachtet man als Organisation einen Staat, dann weisen die erwähnten Publikationen darauf hin, dass eine Organisation umso erfolgreicher ist, je fairer diese ist. Und es ist naheliegend, dass sich dieser Zusammengang auch auf andere Organisationen übertragen lässt, also z.B. auf Unternehmen, Behörden oder Vereine. Denn die Gründe, warum mehr Fairness zu mehr Erfolg führt, sind hier wie dort die gleichen: Wenn sich einige auf Kosten aller anderen einen unangemessenen Vorteil verschaffen, dann sinkt die Bereitschaft der Benachteiligten, sich für das Wohl aller in der Organisation anzustrengen. Umgekehrt steigt der Anreiz, zum Wohl aller beizutragen, wenn alle Beteiligten der Organisation darauf vertrauen können, dass ihre Beiträge leistungsgerecht gewürdigt werden.


Wenn es z.B. in einem Land für jeden möglich ist, sich eine Erfindung patentieren zu lassen und dadurch an einer erfolgreichen Umsetzung zu partizipieren, dann liefert diese Möglichkeit einen Anreiz in der Bevölkerung, über Innovationen nachzudenken, und fördert damit letztlich den Wohlstand des ganzen Staates. Wenn es ein solches Patentrecht nicht gibt, dann lohnen sich Erfindungen für den Einzelnen weniger. Denn ein Erfinder muss z.B. befürchten, dass jemand, der mehr Möglichkeiten hat, die Erfindung umzusetzen, davon profitiert, der Erfinder selbst aber nicht. Folglich wird es weniger Innovation und Wohlstand im Staat geben.


Analog dazu ist es auch in einem Unternehmen wichtig für den Erfolg, dass die Mitarbeiter sich Gedanken darüber machen, wie sich Produkte, Dienstleistungen oder Abläufe verbessern oder neu entwickeln lassen. Daher gibt es in vielen Unternehmen ein betriebliches Vorschlagswesen, das den Mitarbeitern einen Anreiz (z.B. eine Geldprämie) dafür liefert, dem Unternehmen nützliche Ideen zu nennen (sofern dies nicht ohnehin Teil ihrer Aufgabe ist). Im Vergleich zu einem Unternehmen ohne ein solches Vorschlagswesen haben die Mitarbeiter also einen höheren Anreiz, über Innovationen nachzudenken, was in der Regel dann auch zu mehr Ideen und Innovationen führt und so das Unternehmen insgesamt erfolgreicher macht.


Mehr Fairness in einer Organisation ist also wünschenswert, sie entsteht allerdings nicht von alleine. Im Gegenteil: Wie später noch ausführlicher erläutert wird, fördert Passivität gegenüber Unfairness deren Zunahme. Vergleichbar zu einem Fitnesstraining ist zur Förderung von Fairness eine regelmäßige Aktivität zu diesem Zweck nötig.


Globale und lokale Fairness


Für eine Organisation bedeutet also Erfolg, das Wohl Aller zu steigern, und dies lässt sich wiederum durch mehr Fairness unterstützen. Unter dem Begriff Allgemeinwohl oder Gemeinwohl wird typischerweise das Wohl aller Mitglieder eines Staates oder sogar der gesamten Menschheit verstanden. Fairness-Design betrachtet allerdings jede Art von Organisationen, insbesondere auch auf kleinerer Ebene, also beispielsweise eine Firma, Behörde, einen Verein, eine einzelne Abteilung usw. Und Fairness-Design hat allein das Ziel, den Erfolg dieser betrachteten Organisationseinheit zu steigern. Mit Fairness ist also hier nicht in erster Linie eine Fairness der Organisation „nach außen“ gemeint, also z.B. ein fairer Umgang mit Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern oder der Umwelt. Daher wird beim Fairness-Design auch nicht der Begriff Gemeinwohl verwendet, sondern der Begriff Gesamtwohl, der sich im Unterschied zum ersten Begriff nur auf das Wohl Aller innerhalb der Organisation beziehen soll. Das Gesamtwohl einer Organisation ist quasi ein lokales Gemeinwohl. Entsprechend kann durch Fairness-Design eine lokale Fairness – auch: innere Fairness – für diese Organisation erreicht werden. Wenn dagegen eine übergeordnete Organisation, also etwa ein ganzer Staat oder die gesamte Welt betrachtet wird, soll von globaler Fairness gesprochen werden (und in diesem Beispiel entspricht dann das Gesamtwohl auch dem Gemeinwohl). Von „äußerer Fairness“ kann gesprochen werden, wenn eine Organisation auch fair gegenüber der übergeordneten Organisation handelt, also wenn sich z.B. ein Team fair gegenüber der übergeordneten Abteilung verhält.


Die folgende Abbildung soll diese Begriffe weiter verdeutlichen.
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Abbildung 1: Lokale vs. globale Fairness





Die Abbildung zeigt symbolisch eine Organisationsstruktur: Die übergeordnete Organisation „A“ könnte z.B. für einen Kontinent stehen, in dem es die beiden Länder (Organisationen) „B.1“ und „B.2“ gibt. In diesen Ländern gibt es wiederum Organisationen, in diesem Fall etwa jeweils die beiden Firmen „C.1“ und „C.2“ bzw. „C.3“ und „C.4“. Oder die oberste Ebene könnte z.B. auch für eine Firma stehen, die zwei Abteilungen hat, die wiederum jeweils aus zwei Teams bestehen.


Wenn nun beispielsweise die Organisation C.2 Fairness-Design umsetzt, dann trägt dies zum Gesamtwohl von C.2 bei – und damit indirekt möglicherweise auch zum Gesamtwohl von A. Dennoch kann C.2 so agieren, dass zwar ihr Gesamtwohl optimiert wird, dadurch aber das Gesamtwohl anderer Organisationen, etwa C.3 und C.4, reduziert wird. Z.B. könnte die Firma C.2 niedrigere Umweltstandards bei der Entstehung ihrer Produkte einhalten als die Firmen C.3 und C.4, was Letzteren einen Wettbewerbsnachteil gegenüber C.2 verschaffen könnte. Um das Gesamtwohl der ganzen Organisation A zu optimieren, muss also Fairness-Design auch auf allen Ebenen A, B und C umgesetzt werden.


Im Idealfall durchdringt also Fairness-Design eine Organisation in ihrer gesamten Breite und Tiefe, inkl. aller Unterorganisationen. Jede Teilorganisation definiert dabei aber ihre konkrete Ausgestaltung von Fairness-Design selbst. So ergibt sich eine Organisation, die hinsichtlich ihrer Fairnessstruktur ähnlich wie ein fraktales Objekt aufgebaut ist: Blickt man gedanklich in eine (Unter-)Organisation hinein, dann zeigen sich die Suborganisationen der nächsten Organisationsebene und deren Fairnessstrukturen ähneln denen der übergeordneten Struktur usw. Diese Selbstähnlichkeit in Bezug auf die Fairnessstrukturen ergibt sich aus den gemeinsamen Fairness-Design-Regeln in Kombination mit deren spezifischer Ausgestaltung pro Teilorganisation.


Fairness-Design sollte also im besten Fall auf allen Ebenen einer Organisation angewendet werden, ist allerdings gleichzeitig so flexibel, dass jede Teilorganisation – im Rahmen ihrer Befugnisse – jederzeit autonom für sich selbst entscheiden kann, ob und inwieweit sie Fairness-Design umsetzen möchte. Dieses modulare und dezentrale Konzept, das es durch das Prinzip der lokalen Fairness auch erlaub, Fairness-Design (zunächst) nur in einzelnen Teilorganisationen – unabhängig von ihrem Kontext – umzusetzen, hat große Vorteile gegenüber einem Konzept, das von Anfang an versucht, globale Fairness zu erreichen: Fairness-Design setzt einer Organisation einen Eigenanreiz, innerlich fairer zu werden, weil die Organisation dadurch einen Wettbewerbsvorteil hat. So kann sich mehr Fairness Schritt für Schritt – auch von unten nach oben – ausbreiten. Eine Teilorganisation muss nicht auf die übergeordnete Organisation warten. Fairness-Design setzt also quasi auf einen Wettbewerb, der mehr Fairness belohnt und so dafür sorgt, dass sich mehr und mehr faire Organisationen im Markt durchsetzen, bis am Ende idealerweise alle Organisationen fair sind und eine globale Fairness erreicht ist.


Ansätze, die eher Top-Down und von Anfang an eine globale Fairness erreichen möchten, bergen dagegen die Gefahr, ähnliche Schwierigkeiten zu erleben wie Zentralregierungen, die mit planwirtschaftlichen Mitteln versuchen, wirtschaftlichen Erfolg durchzusetzen. Das funktioniert meistens nur in der Theorie richtig gut, weil zum einen die übergeordnete Organisation weniger gut über die Suborganisationen Bescheid weiß als diese selbst. Und weil die Gefahr besteht, dass die übergeordnete Organisation ihre Macht für eigene Interessen einsetzt, also das Allgemeinwohl falsch (v.a. in ihrem eigenen Sinne) definiert. Wenn eine lokale Organisation auch nach außen fair sein will, muss sie sich das außerdem leisten können, denn eine solche Fairnessverbesserung kann einen Wettbewerbsnachteil bedeuten, der von den Kunden nicht in jedem Fall honoriert wird.


Wenn dagegen die übergeordnete Organisation für sich selbst Fairness-Design umsetzt, dann ist die Gefahr des Machtmissbrauchs stark reduziert und dann kann es auch durchaus eine sinnvolle Option sein, Fairnessverbesserungen „von oben“ zu starten. Im obigen Beispiel könnte etwa die Organisation A dafür sorgen, dass gleiche Umweltstandards für alle Suborganisationen gelten, so dass die Firma C.2 nicht mehr auf Kosten von C.3 und C.4 niedrigere Standards verfolgen kann. Die Top-Down-Vorgaben sollten dabei aber möglichst gering sein, die Freiheit der Suborganisationen bei der Umsetzung von Fairness-Design sollten möglichst hoch sein. Beim Fairness-Design sollte also das Prinzip der Subsidiarität gelten. Dieses besagt, dass „Institutionen nur dann (aber auch immer dann) regulativ eingreifen sollten, wenn die Möglichkeiten des Einzelnen, einer kleineren Gruppe oder niedrigeren Hierarchie-Ebene allein nicht ausreichen, eine bestimmte Aufgabe zu lösen. Anders gesagt bedeutet dies, dass die Ebene der Regulierungskompetenz immer „so niedrig wie möglich und so hoch wie nötig“ angesiedelt sein sollte.“ [7]


Prinzipielle Wege zu mehr Fairness


Es stellt sich nun die Frage, wie eine Organisation möglichst fair werden kann, also wie eine Organisation erreichen kann, dass möglichst viele Handlungen von Akteuren in der Organisation nicht übertrieben zu deren persönlichem Vorteil und zum Nachteil der Organisation, sondern im Sinne der Gesamtorganisation erfolgen?


Hierzu lassen sich vier grundsätzliche Ansätze unterscheiden:


1) Faire Einzelakteure


Damit soll gemeint sein, dass jeder Mitarbeiter einer Organisation von sich heraus stets fair handelt. Das wäre zwar der Idealfall, aber die Erfahrung zeigt, dass es eben oft nicht so ist. Trotzdem ist es natürlich sinnvoll, zu versuchen, möglichst faire Personen auszuwählen – insbesondere für Stellen, die mit viel Macht ausgestattet sind. Auch wenn eine solche Auswahl/Bewertung von Mitarbeitern schwierig und nicht fehlerfrei möglich ist, wird sie in der Regel doch die Fairness zumindest erhöhen.


2) Fairness-Anreize


Faires Verhalten kann durch Anreize gefördert werden. Eine in der Praxis öfters angewendete Möglichkeit dafür ist z.B., das Gehalt der Mitarbeiter vom gesamten Unternehmenserfolg abhängig zu machen, beispielsweise durch eine erfolgsabhängige Prämie oder durch eine Vorgabe zum fairen Handeln in einer Zielvereinbarung, die z.B. vom Vorgesetzten und/oder Mitarbeitern regelmäßig bewertet wird und deren Bewertung Einfluss z.B. auf Weiterentwicklungsmöglichkeiten oder Gehalt hat. Solche Anreize können sicherlich sinnvoll sein und sollten auch genutzt werden. Die Wirkung ist allerdings wie bei 1) stark davon abhängig, inwieweit es gelingt, die Fairness eines Akteurs zu bewerten. Und dies ist letztlich wie bereits erwähnt zumindest schwierig und kaum fehlerfrei möglich. Eigene oder fremde Anreize auf der Ebene des Einzelnen verhindern letztlich nicht unbedingt, dass sich Mitarbeiter unfair verhalten. Denn z.B. in einer großen Organisation oder über einen längeren Zeitraum hat der Einzelne durch unfaires Verhalten u.U. einen wesentlich größeren Vorteil verglichen mit dem Nachteil einer minimal geringeren Erfolgsprämie.


3) Fairer Produktwettbewerb


In den Wirtschaftswissenschaften gilt ein funktionierender Markt, der einen Wettbewerb um die besten Produkte (inkl. Dienstleistungen) sicherstellt, als der Garant für eine erfolgreiche Volkswirtschaft. Dass dieses Grundprinzip richtig ist, hat die Geschichte mit genügend Beispielen gezeigt. Eines dieser Beispiele ist das sogenannte deutsche Wirtschaftswunder, mit dem der unerwartet schnelle und nachhaltige wirtschaftliche Aufstieg der Bundesrepublik Deutschland nach dem zweiten Weltkrieg bezeichnet wird. Zu diesem wirtschaftlichen Erfolg maßgeblich beigetragen hat die Politik der sozialen Marktwirtschaft, deren Ideen etwa in dem Buch „Wohlstand für Alle“ [8] von Ludwig Erhard nachzulesen sind. Der vielleicht wichtigste Kernsatz daraus lautet: „Das erfolgversprechendste Mittel zur Erreichung und Sicherung jeden Wohlstandes ist der Wettbewerb.“ Dieser Wettbewerb sollte ergänzt werden etwa durch eine Unterstützung von schwächeren Marktteilnehmern durch stärkere, damit ein sozialer Ausgleich (eine soziale Marktwirtschaft) entsteht. Der Wettbewerb steht dennoch im Mittelpunkt, denn er ist der Treiber für den Wohlstand, der dann auch einen sozialen Ausgleich ermöglicht.


Innerhalb von Organisationen ist ein solcher Wettbewerb jedoch weniger verbreitet und auch z.T. schwieriger herzustellen als auf der volkswirtschaftlichen Ebene. Z.B. gibt es in Organisationen oft die Situation, dass es für eine bestimmte fachliche Aufgabe genau einen zuständigen Bereich gibt. Beispielsweise könnte es in einer Firma genau ein Team geben, das sich um die Reisen der Mitarbeiter kümmert, also z.B. Bahnfahrten, Flüge oder Hotelübernachtungen bucht und abrechnet. Die Mitarbeiter sind dann typischerweise verpflichtet, alle Reisen über diese eine Reisestelle abwickeln zu lassen. Diese Reisestelle hat dadurch quasi innerhalb der Firma ein Monopol auf Reisedienstleistungen. Dies könnte zur Folge haben, dass darunter die Qualität und Effizienz der Reisedienstleistungen leidet. Ein Mitarbeiter der Reisestelle könnte es sich z.B. bei der Suche nach einem guten und günstigen Hotelzimmer bequemer machen als erforderlich und das nächstbeste Hotelzimmer wählen, auch wenn er mit etwas mehr Mühe vielleicht ein vergleichbares Zimmer zu einem deutlich niedrigeren Preis gefunden hätte. Er hätte dann also – um sich weniger anstrengen zu müssen – zum Nachteil des Unternehmens, also unfair gehandelt. In einem solchen Fall könnte das Unternehmen u.U. die Fairness erhöhen, indem es z.B. das Reiseteam auftrennen würde in zwei unabhängige, miteinander konkurrierende Teams. Die Mitarbeiter des Unternehmens könnten sich dann z.B. frei entscheiden, welche Reisestelle sie beauftragen möchten und die Performanz der beiden Teams könnten verglichen und leistungsgerecht honoriert werden. Beide Teams sollten natürlich die gleichen Voraussetzungen haben, um ihre Leistung erbringen zu können (z.B. vergleichbare technische Ausstattung), damit der Wettbewerb fair ist. Auf diese Weise – die hier mit „fairer Produktwettbewerb“ bezeichnet wird (in dem Beispiel ist die Reisedienstleistung das Produkt) – könnte also die Fairness im Unternehmen erhöht werden. Allerdings hat ein solcher Wettbewerb auch nachteilige Effekte, z.B. können die Kosten steigen, weil doppelte Strukturen nötig sind, die Auslastung nicht optimal ist usw. Dieser Weg bietet sich daher eher in großen Unternehmen und für eher begrenzte Umfänge an.


Das Beispiel soll zeigen, dass es zum einen viele Bereiche moderner Volkswirtschaften – also z.B. Bereiche in Behörden, Unternehmen, Vereinen – gibt, in denen das Marktprinzip für Produkte und Dienstleistungen nicht ausgeprägt ist, sondern die durch Monopolstrukturen gekennzeichnet sind. Während auf der Ebene einer Volkswirtschaft die Problematik von Monopolen in der Regel erkannt und – z.B. in Deutschland durch eine Monopolkommission – adressiert ist, sieht es etwa innerhalb von Unternehmen grundlegend anders aus. Hier gibt es zahlreiche kleinere monopolartige Strukturen – im Weiteren auch als Mikromonopole bezeichnet. Vielfach macht es allerdings – wie im obigen Beispiel erwähnt – keinen Sinn, solche Mikromonopole durch einen Markt aufzulösen, weil sich der Mehraufwand der Mehrfachstrukturen nicht lohnen würde. Ein unternehmensinterner Wettbewerb auf der Produkteben ist also oft aufgrund der Unternehmensgröße nicht effizient oder auch einfach schwer durchführbar, z.B. bei fachlich anspruchsvollen und sehr spezifischen Aufgaben.


4) Faire Entscheidungen


Die Optionen 1, 2 und 3 bieten zwar einige hilfreiche Ansätze, um die Fairness in einem Unternehmen zu erhöhen – und werden beim Fairness-Design auch mitberücksichtigt. Allerdings reichen sie nicht aus, um eine Organisation wirklich grundlegend, durchgehend und nachhaltig fair zu gestalten. Letzteres ist das Ziel von Fairness-Design, so dass sich in der Folge sowohl ein größerer als auch ein gerechter verteilter Erfolg einstellen kann. Um dies zu erreichen, ist (zusätzlich) ein anderer Ansatz notwendig:


Jedes faire bzw. unfaire Verhalten in einer Organisation ist direkt oder indirekt mit mindestens einer Entscheidung verknüpft. Wenn sich beispielsweise ein Manager für die Beauftragung eines Lieferanten einsetzt – unabhängig davon, ob er dabei fair oder unfair handelt –, wird es schließlich eine Entscheidung für oder gegen diese Beauftragung geben. Analog zur obigen Fairnessdefinition kann man eine Entscheidung als fair bezeichnen, wenn sie auf den Vorteil der gesamten Organisation abzielt und nicht unangemessen auf den Vorteil etwa derjenigen, die diese Entscheidung beeinflussen. Andernfalls ist eine Entscheidung unfair. Wenn nun alle Entscheidungen in einer Organisation faire Entscheidungen sind, dann ist auch die gesamte Organisation fair. D.h., um eine Organisation möglichst fair zu gestalten, muss „nur“ sichergestellt werden, dass möglichst viele Entscheidungen innerhalb der Organisation möglichst fair sind. In einer großen Organisation wie einem internationalen Konzern können täglich Millionen von Entscheidungen getroffen werden. Daher klingt es zunächst utopisch, die Fairness all dieser Entscheidungen sicherstellen zu wollen. Aber zum einen ist auch schon eine signifikante Verbesserung bei der Fairness von Entscheidungen ein Erfolg. Zum anderen lässt sich die Fairness auch vieler Entscheidungen bis zu einem gewissen Grad durchaus praxistauglich steuern. Genau wie zur Erreichung anderer Ziele kann dies umso besser gelingen, je weniger die Umsetzung dem Zufall überlassen wird und je mehr geeignete systematische Methoden angewendet werden. Eine solche Methode, mit deren Hilfe sich also die Fairness einer Organisation systematisch verbessern lässt, wird im Folgenden vorgestellt.


Diese Methode soll mit „Fairness-Design“ (auch: „Fairnessgestaltung“) bezeichnet werden – in Anlehnung an den aus der Spieltherorie bekannten Begriff „Mechanism Design“ (deutsch: „Mechanismus-Design“) [9]. Mechanismus-Design steht für eine wirtschaftliche Theorie, die sich als Teilgebiet der Spieltherorie mit der Frage beschäftigt, wie bei einem Spiel die Regeln gestaltet werden müssen, um ein gewünschtes Ergebnis zu erreichen. Der Begriff Spiel ist dabei im weiteren Sinne zu verstehen, kann also insbesondere auch Aktionen in einer wirtschaftlichen Organisation, z.B. einer Volkswirtschaft oder einem Unternehmen, umfassen. Fairness-Design kann also letztlich auch als eine Interpretation oder konkrete Umsetzung des Mechanismus-Designs angesehen werden. Hier soll es allerdings weniger um eine Konsistenz zu dieser Theorie gehen, sondern um eine aus der unternehmerischen Erfahrung abgeleitete, möglichst praxistaugliche und wirksame Methode.


Eine Kernidee von Fairness-Design ist, die bewährte Methodik des Wettbewerbs auch auf der Ebene von Entscheidungen mit systematischen Mitteln tiefer und breiter als bisher in Organisationen zu verankern, und dadurch Mikromonopole bzw. deren negative Auswirkungen zu reduzieren und so das Gesamtwohl der Organisationen zu steigern.
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