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Lohn nach Leistung:
Anreiz oder Motivationskiller?

Variable Vergiitungsmodelle
sollen Leistung und Motivation
der Mitarbeiter steigern. Oft er-
reichen sie jedoch das Gegenteil.
Vor allem dann, wenn die Kriteri-
en und Prozesse der Leistungsbe-
urteilung nicht transparent sind.

wei Episoden zum Einstieg: Die

Vorstandsmitglieder des  IT-Unter-

nehmens Cisco schlossen mit ihrem
Aufsichtsrat fiir das Jahr 2001 einen Vertrag
uber Aktienoptionen ab. Wenn die Aktie des
Unternehmens einen definierten Kurswert
erreicht, sollten die Vorstandsmitglieder Cis-
co-Aktien deutlich unter Kurs erwerben und
mit erheblichem Gewinn verkaufen kénnen.
Die Aktie erreichte diesen Kurswert im Jahr
2001 nicht. Doch die Vorstande beriefen sich
auf die allgemein schlechte Wirtschaftslage.
lhrem Einsatz sei es zu verdanken, dass
Cisco vergleichsweise gut dastehe. Deshalb
stiinde ihnen die besondere Vergiitung zu.
Den Vergltungsausschuss tberzeugte diese
Argumentation, und die relevante Grenze
des Aktienkurses wurde im Nachhinein neu
festgelegt. John Chambers, der Vorstands-
vorsitzende, erhielt sechs Millionen Dollar
aus Aktienoptionen - in einem Jahr, in dem
sein Unternehmen eine Milliarde Dollar Ver-
lust machte.

Wechseln wir aus der Welt der Vorstinde
in die Welt der Produktion. In einem 0&s-
terreichischen  Maschinenbauunternehmen
bezogen die Produktionsarbeiter einen

erheblichen Anteil ihres monatlichen Ent-
gelts aus einer Mengenpramie. Wenn ein
Mitarbeiter Gefahr lief, die Pramie einzubii-
Ben, gewdhrte ihm der Meister rechtzeitig
Regiearbeit (Arbeiten, fir die keine Primien
gewahrt werden). Fur die Entlohnung wih-
rend der Regiearbeit stand den Arbeitern
laut Betriebsvereinbarung die wahrend der
Zeit der Pramienarbeit anfallende Lohnhohe
zu. Damit war fir die Produktionsarbeiter -
wie fur die Vorstandsmitglieder von Cisco -
das Risiko gebannt, durch eine schlechte
Leistung Gehalt einzublBen.

Ein leistungsbezogenes Verglitungsmodell,
in dem Variabilitdt nach oben und unten
stattfindet, existiert in den wenigsten Un-
ternehmen. Das hat zwei grundlegende
Ursachen: Zum einen ist Verglitung nicht
nur der 6konomische Gegenwert fiir Arbeit,
sondern transportiert auch Wertaussagen
tber Menschen. Aufgrund dieser Metabe-
deutung reagieren wir auf Vergltungsfragen
sehr sensibel. Eine Kiirzung von Zulagen und
Entgelt wirkt sich entsprechend negativ auf
Motivation und Leistung der Beschaftigten
aus. Zum anderen ist Leistung - jenseits
von Naturwissenschaften und Technik - ein
undefinierter Begriff. Was Leistung bedeu-
tet, lasst sich nur individuell beschreiben.
Das Problem: Der Abteilungsleiter eines
Unternehmens kann Leistung véllig anders
definieren als seine Mitarbeiter.

Angesichts der Metabedeutung der Vergi-
tung und der Relativitdt des Leistungsbe-

griffs ist es nicht leicht, ein Modell fur die
leistungsbezogene Verglitung zu entwickeln,
das alle Beteiligten akzeptieren. Insbesondere
der Anspruch auf eine Variabilitat leistungs-
bezogener Verglitungsbestandteile im Sinne
von ,Level halten, senken oder steigern” halt
dem Praxistest nicht stand. Deshalb schrankt
die Mehrzahl der Unternehmen diese Band-
breite bereits ein. Anstelle einer Variabilitat
im Sinne von ,Level halten, senken oder stei-
gern” wahlen sie die Variante ,Level halten
oder steigern”.

Prinzipiell haben sich in der Praxis drei ver-
schiedene Modelle der leistungsbezogenen
Verglitung durchgesetzt.

Modell 1:

Vergiitung nach Beurteilung des Vorge-
setzten

Unternehmen, die diesen Weg gehen, de-
finieren Variabilitdt vorweg im Sinne von
.Level halten, senken oder steigern” Die
Leistungen der Mitarbeiter beurteilen meist
die Vorgesetzten - nach quantitativen oder
qualitativen Kriterien. In der Praxis wandelt
sich der Variabilitatsanspruch sehr schnell in
JLevel halten oder steigern” Dieses System
ist hilfreich, solange Quantitat und Qualitat
der Arbeit stimmen und die Bewertungen
der Vorgesetzten den Leistungen der Mit-
arbeiter einigermafBen gerecht werden. Der
wertvollste Effekt dieses Systems besteht
darin, dass es den Austausch zwischen Mit-
arbeitern und Vorgesetzten Uber Fragen der
Leistung fordert.
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Modell 2:

Leistungsorientierte Binder und intensi-
ves Monitoring

Nach diesem Modell wird die Vergltung als
Band (Range) betrachtet, auf dem die Mitar-
beiter fortschreiten - oder stehen bleiben -
konnen. Unternehmen wie die Generali AG,
[T-Austria oder IBM Osterreich haben bereits
Systeme eingefiihrt, die sich an diesem Mo-
dell orientieren.

Auch in diesem Modell beurteilen die Vor-
gesetzten die Leistung der Mitarbeiter nach
bestimmten Kriterien, wie zum Bespiel
.Umgang mit Kunden, Kollegen, Sachwerten
und Ressourcen, Problemen und Konflikten,
Aufgaben, Zielen oder Entscheidungen®
Ein weiteres Beispiel fir ein Kriterien-Set:
.Eigenmotivierte fachliche und personliche
Entwicklung, Initiative, soziale Kompetenz
sowie ganzheitliches unternehmerisches
Denken und Handeln".

Doch im Unterschied zum Modell 1 sorgt
ein professionelles, systematisches und
systemgestitztes Monitoring dafir, dass die
Gehaltsentscheidungen Uberprifoar werden.
Das Monitoring muss die Leistungen der
einzelnen Mitarbeiter im Bezug zu einzel-
nen Fihrungsbereichen einerseits und der
Gesamtbelegschaft andererseits auswerten.
Auch der Entscheidungsprozess, der zum
Vorrlcken der Mitarbeiter in neue Gehalts-
stufen fuhrt, ist transparent. So delegieren
Unternehmen wie zum Beispiel [T-Austria
oder Hewlett Packard Wien die Entscheidung
an eine ,Forderrunde”, der Fiihrungskrafte,
der HR-Vertreter und Betriebsrdte angehoren.

Modell 3:

Vergiitung nach Funktionsgruppen

Das System der Funktionsgruppen basiert
auf einer Vergltungssystematik, die General
Motors im Jahr 1983 fir seine Produktions-
mitarbeiter im GM-Werk in Wien-Aspern
entwickelt hat. Herzstlick des Verglitungs-
systems ist die Konstruktion vertikaler Funk-
tionsgruppen als Grundlage fur Karrierebe-
schreibung und Leistungsdifferenzierung.

Das Unternehmen hat die Aufgaben der
Mitarbeiter in Funktionsstufen differenziert
und diese sehr detailliert, aber allgemein ver-
standlich beschrieben. Jeder Funktion ord-
nete das Unternehmen einen Vergltungs-
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bestandteil zu. Fur die Beschaftigten ist das
System leicht nachvollziehbar: Sie kénnen
ihr Gehalt verbessern, indem sie mehr oder
anspruchsvollere Aufgaben libernehmen.

Die Palfinger AG, Weltmarktfiihrer bei LKW-
Kranen mit Sitz in Salzburg, hat das Modell in
Zusammenarbeit mit mir adaptiert. Sie nutz-
te es, um die Anforderungen an unterschied-
liche Funktionsgruppen in der Produktion
zu beschreiben. Sie definierte die vertikalen
Ausflihrungsstufen wie folgt:

» Einfache Bedien- und
Handhabungsaufgaben

» Umfassende Bedien- und
Handhabungsaufgaben

»  Erstristungs- und
Optimierungsaufgaben

» Wartung und vorbeugende
Instandhaltung

» Qualitatsprifung fir eine organisatori-
sche Einheit aus mehreren Anlagen

> Kurzfristige Fertigungsplanung und
-steuerung fir eine organisatorische
Einheit aus mehreren Anlagen

Neben diesen vertikalen Funktionsgruppen
sieht das Modell auch horizontale Gruppen
vor. Mitarbeiter gehdren horizontalen Funk-
tionsgruppen an, wenn sie grundsatzlich
gleichwertige Aufgaben an benachbarten
Anlagen ausflhren.

Jedem Element der vertikalen und horizonta-
len Systematik teilt das Unternehmen einen
Vergltungswert zu, der tblicherweise aus ei-
ner bestimmten Anzahl an Punkten besteht.
Jeder Leistungspunkt entspricht einem Euro-
Wert. Bezahlt wird somit nicht
nach Fahigkeit, sondern nach
der Tatigkeit. Die Werte lassen
sich in einer Verglitungsmatrix
darstellen, die jedem Mitarbei-
ter zugdnglich ist. Sie dient als
Grundlage fiir Entwicklungsge-
sprache mit Vorgesetzten.

Ein weiteres Beispiel: Ein welt-
weit fiihrendes Industrieunter-
nehmen zur Herstellung von
Nutzfahrzeugen hat das Modell
verwendet, um die Vergiitung
seiner  Assistentinnen  und
Sekretdrinnen neu zu struk-

turieren. Die vertikalen Ausflihrungsstufen
definierte das Unternehmen so:

» Personen- oder bereichsbezogene einfa-
che administrative Unterstlitzung; Bear-
beitung standardisierter Fachaufgaben

» Personen- oder bereichsbezogene ad-
ministrative Unterstiitzung; eigenstan-
dige Bearbeitung nicht- oder teilstan-
dardisierter Fachaufgaben

» Personen-  oder  bereichsbezogene
administrative Unterstiitzung; eigen-
standige Bearbeitung anspruchsvoller
Fachaufgaben.

Alle Stufen sind jeweils durch représentative

Beispiele erganzt.

Das Funktionsgruppensystem umschifft die
weiter oben beschriebenen Probleme klas-
sischer variabler Vergltungssysteme. Es ist
affektlogisch intelligenter konstruiert. Denn
den Deal ,mehr Geld flir anspruchsvollere
Aufgaben” kdnnen wir eher akzeptieren als
den Deal ,mehr oder weniger Geld fir die
positive oder negative Beurteilung meines
Chefs" Das Modell reduziert die Gefahr,
dass sich Gehaltsentwicklungen negativ
auf Leistung und Motivation der Mitarbeiter
auswirken. Doch auch dieses System funkti-
oniert nur, wenn ein systematisches, metho-
dengestitztes und transparentes Monitoring
gewahrleistet ist. Auch eine Kombination der
Modelle 2 und 3 ist mdglich. Fiir den Bereich
der Angestelltentatigkeit ist aus meiner Sicht
das Funktionsgruppenmodell, erganzt durch
ein zweites Entgeltsegment in Form leis-
tungsorientierter Bander, ,State of the Art"
fur ein durchgdngig variabel konzipiertes,
leistungsorientiertes Vergiitungssystem.

L

Einen Anteil am Erfolg des Unternehmens versprechen sich
viele Mitarbeiter von leistungsbezogenen Vergdtungsmodellen.
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