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Leistungsvariable Vergutung ist mit
Vorsicht zu geniessen

Personalmanager erhoffen sich von leistungsabhéangigen Léhnen einiges: mehr Leistung, mehr Motivation und weniger

Kosten. Diese Erwartungen werden in der Realitat jedoch nicht immer erflllt und I6sen manchmal sogar das Gegenteil

aus. Vor allem bei komplexen Tatigkeiten kdnnen variable Lé6hne unerwlinschte Verdrangungseffekte nach sich ziehen.

Die Frage, ob und wann individuelle variable
Leistungsvergiitung — wie Akkordlohn, Bonus,
Kommissionen u.a. - ein sinnvolles Instru-
ment des betrieblichen Leistungsmanage-
ments ist, bleibt wissenschaftlich heftig um-
stritten. In der Praxis hingegen scheint der
Siegeszug leistungsvariabler Léhne ungebro-
chen. So zeigt etwa die Lohnumfrage der UBS
im Jahr 2008, dass hierzulande 75 Prozent der
Unternehmen Bonussysteme einsetzen. Schat-
zungen anderer Lohnumfragen liegen sogar
noch weit tiber dieser Zahl. Befragt man Per-
sonalmanager, was sie von leistungsvariabler
Vergiitung erwarten, werden drei Ziele ge-
nannt (Bahnmiiller 2001). Erstens erhofft man
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sich von variablen Vergiitungssystemen eine
Steigerung der Leistung. Eine solche Leis-
tungssteigerung soll zweitens durch eine Er-
hohung der Mitarbeitermotivation zustande
kommen. Drittens erhofft man sich eine kos-
tensenkende Wirkung von variablen Vergii-
tungen. Doch sind diese Erwartungen tatsédch-
lich berechtigt?

Forschungsergebnisse deuten
nicht nur in eine Richtung

Es gibt fast gleich viele empirische Studien,
die positive Effekte aufzeigen, wie solche, die
negative Effekte nachweisen. Eine der be-
kanntesten Untersuchungen ist die des Oko-
nomen Edward Lazear (2000). Er zeigt, dass
leistungsvariable Lohne die individuelle Leis-
tung der Mitarbeiter, unter den richtigen Be-
dingungen, dramatisch steigern kénnen. Un-
tersucht wurde im Unternehmen Safelite,
einem amerikanischen Autoglaser, die Um-
stellung von Fixlohn zu Stiicklohn. Statt fiir
die Anzahl der Arbeitsstunden wurden die

Mitarbeiter neu nach der Zahl der von ihnen
eingesetzten Glaseinheiten entlohnt. Die
durchschnittliche Leistung der Mitarbeiter
stieg in der Folge von 2,7 auffast 3,3 eingesetz-
te Windschutzscheiben pro Tag - eine Lei-
stungssteigerung von 20 Prozent. Leistungsva-
riable Vergiitung kann aber auch negative
Folgen haben. So zeigen Gneezy und
Rustichini (2000b) in einem Feldexperiment,
dass Schiiler ohne monetédre Belohnung 36
Prozent mehr fiir eine Krebshilfestiftung
sammelten als ihre Mitschiiler, denen eine
Umsatzbeteiligung von einem Prozent ver-
sprochen wurde. Gemadss einer Studie der Psy-
chologen McGraw und McCullers (1979) ver-
lingert leistungsvariable Vergiitung zudem
die Losungszeit von kreativen Aufgaben. Stu-
dierende, denen eine Erfolgsprimie in Aus-
sicht gestellt wurde, benétigten fiir die Lo-
sung der Aufgaben 50 Prozent ldnger als ihre
unbezahlten Kommilitonen.

Wie kann man diese unterschiedlichen
Resultate erkldren? In den letzten Jahren ver-
sucht man verstdrkt, mittels statistischer
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Meta-Analysen diese kontroverse Datenlage
zu durchdringen. Jenkins und Koautoren (Jen-
kins et al. 1998) stellen fest, dass sich leistungs-
variable Vergiitung signifikant positiv aus-
wirkt, wenn die zu 16sende Aufgabe quantita-
tiv klar messbar ist. Eine solch positive
Wirkung bleibt jedoch aus, wenn Qualitéts-
ziele im Vordergrund stehen. Weibel, Rost
und Osterloh (2009) zeigen ebenfalls, dass leis-
tungssteigernde Effekte von der Art der zu
l6senden Aufgabe abhidngen. Die Analyse der
Autorinnen offenbart, dass sich leistungsvari-
able Vergiitung stark positiv auf die Ausfiih-
rungsintensitit wenig interessanter Tatig-
keiten auswirkt, wie dies etwa beim Autoglas-
installateur Safelite der Fall ist. Gleichzeitig
wirkt sich leistungsvariable Vergiitung signi-
fikant negativ auf die Mitarbeiterleistung bei
interessanten Tédtigkeiten aus.

Beide Meta-Analysen zeigen also, dass
leistungsvariable Vergiitung nicht in jedem
Fall leistungssteigernd wirkt. Positive Effekte
sind bei einfachen, standardisierbaren und
wenig interessanten Tdtigkeiten zu erwarten;
negative bei komplexeren und interessanten
Tatigkeiten.

Variable Bestrafung kann
sich fatal auswirken

Die widerspriichliche Wirkung leistungsvari-
abler Vergiitung auf die individuelle Leistung
lasst sich durch deren unterschiedliche Wir-
kung auf die Motivation der Mitarbeiter erkli-
ren: Monetdre Anreize stirken die extrin-
sische und schwéchen gleichzeitig die intrin-
sische Motivation (Weibel et al. 2007).
Leistungsvariable Anreize stirken die ex-
trinsische Motivation und bewirken eine ziel-
genaue Steuerung der Mitarbeiteraufmerk-
samkeit. Diese Steuerungswirkung variabler
Anreize erweist sich allerdings bei komplexen
Tétigkeiten als problematisch. Werden Mitar-
beiter bei anspruchsvollen, komplexen Taitig-
keiten anhand von erreichten Zielen entlohnt,
konzentrieren rationale Mitarbeitende ihre
Anstrengung auf die leicht messbaren Ziele
und vernachléssigen schwer oder nicht mess-
bare Ziele, welche fiir den Firmenerfolg aber
wichtig sind. Okonomen bezeichnen dies als
«Multi-Tasking-Effekt» (Holmstrém/Milgrom
1991). Kerr (1975) hat das Problem in einem
frechen Aufsatz mal als «den Irrsinn, A zu ent-
16hnen, wihrend man eigentlich auf B hofft»
beschrieben. So dnderte Anfang 1991 die ame-
rikanische Warenhauskette Sears ihre Kom-
pensationspolitik fiir Automechaniker. Die
Mechaniker der eigenen Autoreperaturbe-
triebe wurden nun zu einem substantiellen
Teil gemdss den Gewinnen aus den Auto-
reparaturen bezahlt. Diesen Anreizen ent-
sprechend versuchten die Mechaniker — mit
einigem Erfolg - die Kunden zu unnétigen
Reparaturen zu veranlassen. Als diese Ma-
chenschaften aufflogen, drohten die kalifor-

nischen Behorden, die Autoreparaturwerk-
stdtten von Sears im ganzen Staat zu schlies-
sen. Die Firma gab deshalb diese Art der
Leistungsentléhnung im Jahre 1992 wieder
auf (Baker et al. 1994). Der Multi-Tasking-Ef-
fekt ist vermutlich auch Mitverursacher der
Finanzkrise: Kundenberater konzentrierten
sich auf den Umsatz und vernachldssigten die
kurzfristig nicht messbaren Risiken und die
Objektivitit bei der Beratungsqualitit.

Gleichzeitig kann leistungsvariable Ver-
giitung die intrinsische Motivation fiir eine
Tatigkeit verdringen. Mittlerweile gibt es
eine grosse Anzahl von Untersuchungen, wel-
che genauere Einflussfaktoren des Verdrin-
gungseffektes ermittelt haben: Er ist bei er-
warteten Belohnungen stérker als bei uner-
warteten und bei monetidren Entldhnungen
stirker als bei symbolischen (Heckhausen
2006). Noch fataler wirkt sich leistungsvaria-
ble Bestrafung, also ein Malussystem, auf die
intrinsische Motivation aus. Diesen Effekt zei-
gen Gneezy und Rusticchini (2000a) am Bei-
spiel von israelischen Kindertagesstétten: Die
am Experiment teilnehmenden Tagesstidtten
biirdeten den Eltern neu eine Strafe auf, falls
sie ihre Kinder zu spit abholten. Die Einfiih-
rung der Massnahme verschérfte jedoch das
Problem: Die Anzahl der Eltern, die ihre Kin-
der zu spit abholten, verdoppelte sich. Auch
die Abschaffung des Malussystems verdnderte
diese negative Entwicklung nicht. Die intrin-
sische Motivation (in diesem Fall das schlech-
te Gewissen), Kinder zur rechten Zeit abzuho-
len, war durch das Malussystem nachhaltig
erschiittert.

Konsequenzen fiir die
Vergltungspraxis

In der Praxis ist leistungsvariable Vergiitung
fast flichendeckend verbreitet, die wissen-
schaftliche Faktenlage zeigt jedoch, dass ein
solch unreflektierter Einsatz negative Folgen
haben kann.

Erstens lassen sich leistungsvariable Loh-
ne nur gewinnbringend bei akkordfdhigen,
vornehmlich Nichtmanagement-Tatigkeiten
einsetzen. Gleichzeitig erscheint die Anwen-
dung von Lohnkomponenten auf der «Tep-
pichetage» als wenig leistungssteigernd.

Zweitens miissen Unternehmen dem Mul-
ti-Tasking-Effekt Rechnung tragen. Damit sich
stark leistungsvariabel entldhnte Mitarbeiter
auch den schwierig messbaren Tétigkeiten
zuwenden, sollten diese intrinsisch motiviert
werden. Dies geschieht in der Praxis durch
Total-Rewards-Programme, die immer eine
Mischung aus extrinsischen und intrinsischen
Anreizen umfassen. Allerdings demonstrie-
ren Meta-Analysen, dass extrinsische und in-
trinsische Anreize teilweise substitutiv wir-
ken: Kombiniert man etwa leistungsvariable
Anreize mit dem auf die intrinsische Motiva-
tion zielenden konstruktiven Feedback, ist

die Gesamtwirkung der Kombination beider
Anreize geringer, als wenn man jeweils nur
einen Anreiz setzen wiirden (Luthans/
Stajkovic 1999).

Drittens muss man damit rechnen, dass
leistungsvariable Vergiitung kostenintensiver
ist als bisher angenommen. Dort, wo intrin-

Damit sich stark leistungsvari-
abel entlohnte Mitarbeiter auch
den schwer messbaren Tatig-
keiten zuwenden, sollten diese
intrinsisch motiviert werden.

sische Motivation fiir eine Tatigkeit vorhan-
den war, muss die leistungsvariable Lohn-
komponente den Verlust dieser Motivations-
form kompensieren. Dies ldsst sich am
eingangs geschilderten Experiment der Krebs-
hilfesammelaktion verdeutlichen. Die unbe-
zahlte Klasse sammelte weitaus mehr als die
am Umsatz beteiligte zweite Klasse. Erst bei
einer Kompensation von zehn Prozent wurde
das Ergebnis der ersten Klasse annédhernd wie-
der erreicht. Mit anderen Worten: Nur wenn
der Anreiz hoch genug ist, kann der Verlust
an intrinsischer Motivation aufgewogen wer-
den.

Es wire also effektiver und effizienter, bei
gewissen Titigkeiten auf leistungsvariable
Vergiitung zu verzichten und Leistung - alt-
modisch oder vielmehr avantgardistisch -
durch Beférderung zu belohnen.

Antoinette Weibel
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