Pro und Kontra Leistungslohn

Zum Thema Leistungslohn gibt es immer wieder divergierende Ansichten. Die beiden Artikel zeigen
gegensitzliche Meinungen zum Thema Leistungslohn und versuchen einen differenzierten Uberblick
zu geben. Der erste Artikel zeigt die Vorbehalte und Bedenken der leistungsorientierten Entléhnung
aus human-dkonomischer Forschung auf, wdhrend im zweiten Artikel die in vielen Unternehmen

praktizierten Ansatze dargestellt werden.

VARIABLE LEISTUNGSVERGUTUNG - JA, SIE SETZT
SICH DURCH. ABER IST SIE DESWEGEN AUCH GUT?
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Variable Leistungsvergiitung gilt als modern: In Ame-
rika, der Schweiz und Deutschland ergénzen mehr als 75
Prozent der Unternehmen ihr Lohnsystem um variable,
leistungsabhingige Zulagen. Die zugrunde liegende An-
nahme ist: Mitarbeiter strengen sich an, wenn zusétzliche
Leistung belohnt wird. Man kann von einem «Riieblian-
satz» sprechen. Der Mitarbeiter springt in die Richtung,
in der das «Riebli» hingt. Ist dieser Trend zu begriissen?
Wir meinen, dass leistungsvariable Vergiitung eher einen
Riickschritt darstellt. Sie entspricht nicht den Kenntnis-
sen der modernen psychologischen Okonomik.

Von variablem Leistungslohn spricht man, wenn die Lohn-
hohe an die zu erreichende Arbeitsleistung kniipft, die an-
hand vorgegebener Kriterien gemessen wird und vom Mit-
arbeiter beeinflusst werden kann. Diskutiert werden als
Beispiele Bonusprogramme, welche die Bonushohe an die
Hohe des Umsatzes kntipfen, oder Aktien- und Options-
plane auf oberer Fithrungsebene, die an den Aktienkurs
des Unternehmens gekoppelt sind. Auch Zulagen, die im
Rahmen des Management by Objectives nach Massgabe
der Zielerreichung berechnet werden, gelten als variable
Leistungsvergiitung. Nicht zum variablen Leistungslohn
zdhlen allerdings Bonusprogramme, die eine Gewinnbe-
teiligung an alle Mitarbeitenden am Jahresende verteilen.

Im Folgenden gehen wir der Frage nach, ob die von der
Praxis vermuteten Effekte leistungsvariabler Vergiitung
tatsdchlich eintreten.

Leistungslohn und Unternehmenserfolg:

In der Praxis dominiert die Ansicht, dass Unter-
nehmen mit variablem Leistungslohn bessere
Ergebnisse erzielen. Der traditionelle Fixlohn ist
eine Investition in erwartete Leistungen. Im
Gegensatz zum variablen Leistungslohn kann

er Unternehmungen in schwierigen Zeiten nicht
unterstiitzen, und es besteht die Gefahr der
Kiindigung der besten Mitarbeiter. Deswegen
setzt sich variabler Leistungslohn durch.
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Unserer Meinung nach setzt sich variabler Leistungslohn
wohl eher deswegen durch, weil er einer Mode entspricht,
die nur fiir einfache Tatigkeiten empirisch gerechtfertigt
ist. Zum einen zwingt er die Mitarbeiter, das unterneh-
merische Risiko mitzutragen. Sie sind aber gerade deswe-
gen Angestellte, weil sie kein unternehmerisches Risiko
tragen mochten. Das unerwiinschte Risiko muss in Form
einer Risikoprdamie vergolten werden, damit die Anreiz-
wirkung des Instruments erhalten bleibt. Zum anderen
kann man die Kiindigung der besten Mitarbeiter durch
variable Leistungsvergiitung nicht verhindern. Diese ent-
scheiden sich, wenn sie schon ein Risiko tragen miissen,
eher dafiir, sich selbstdndig zu machen.

Leistungslohn und Motivation: Ohne Leistungs-
lohn ist Fiihren schwierig, weil kein Anreizsystem
vorhanden ist, welches die Mitarbeitenden dazu
bewegt, etwas zu unternehmen.

Diese Ansicht ist aus drei Griinden falsch: Erstens wis-
sen wir, dass Menschen auch aus Eigenantrieb arbeiten
- weil die Arbeit Spass macht, herausfordernd ist oder
als sinnvoll erachtet wird. Mitarbeiter sind also auch in-
trinsisch motiviert. Zweitens konnen Unternehmen und
Vorgesetzte diesen Eigenantrieb durch gezielte Fithrungs-
prozesse und durch die Gestaltung von Arbeitsinhalt und
-umfeld bewusst anregen. Drittens zeigen zahlreiche em-
pirische Untersuchungen, dass sich leistungsvariable Ver-
glitung negativ auf die intrinsiche Motivation auswirkt.
In der Konsequenz besteht gerade bei interessanten und
komplexen Aufgaben die Gefahr, dass leistungsvariable
Vergiitung die Gesamtleistung der Mitarbeitenden senkt
und eben nicht anregt.

Leistungslohn und Identifikation: Variabler

Leistungslohn ist den Mitarbeitenden ein Bediirfnis,

weil er ihr Verstandnis fiir die Arbeit fordert.

Die Identifikation mit der Arbeit ist dann am grossten,
wenn Mitarbeiter ihre Arbeit gern tun und als sinnvoll



betrachten. Unternehmen férdern die Identifikation mit
der Arbeit am effektivsten, wenn sie geeignete Mitarbeiter
auswihlen und den Arbeitsplatz abwechslungsreich und
eigenverantwortlich gestalten. Variabler Leistungslohn
fordert nie die Identifikation mit einer Tdtigkeit, sondern
hochstens die Identifikation mit der Belohnung.

Leistungslohn und gerechte Aufstiegschancen:
Leistungslohn fordert die Diskussion liber die
Zielerreichung und wirkt sich in einer gerechteren
Leistungsbeurteilung aus.

Leistungslohn fordert nur dann eine gerechte Leistungs-
beurteilung, wenn die Zielerreichung der Mitarbeitenden
anhand eines Marktpreises gemessen werden kann. Bei
komplexen Tdtigkeiten oder Dienstleistungen spielt der
Markt nur ungentigend. Hier muss man auf subjektive
Beurteilungen der Zielerreichung zuriickgreifen (durch
Vorgesetzte oder durch das Team), das heisst, die Gerech-
tigkeit des Leistungslohns liegt im Auge des Betrachters.
Somit kommt unter einem Leistungslohnsystem keine ge-
rechtere Beurteilung zustande. Vielmehr besteht die Ge-
fahr, dass Heuchelei und andere unproduktive Taktiken
zur Beeinflussung des Vorgesetzten angewendet werden,
die das Arbeitsklima nachhaltig gefdhrden.

WIE SIEHT EIN GERECHTES LOHNSYSTEM

DER ZUKUNFT AUS?

Ein gerechtes Lohnsystem beruht auf marktgerechten Fix-
l6hnen und auf transparenten und fairen Verfahren der
Lohnfeststellung. Lohndifferenzen basieren auf Beforde-
rungsturnieren. Von einem Beférderungsturnier spricht
man, wenn nur derjenige Mitarbeiter mit der hochsten
Eignung in die Fiithrungsposition beférdert wird. Der
Eignungstest besteht in einem solchen System aus der Be-
urteilung durch mehrere Personen, mit denen die Beur-
teilten personlich zusammenarbeiten, beispielsweise in
einer sogenannten 360-Grad-Beurteilung. m
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Weitere Infos finden Sie unter:
https://www.unizh.ch/iou/orga/ssl-dir/wiki/index.php/Main/
HomePage
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