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1 Leistungs- und erfolgsorientierte Verglitung

1.1  Einfihrung und Begriffe

Gegenstand dieses Buches sind leistungs- und erfolgsorientierte Vergii-
tungssysteme fiir Fiihrungskrifte und AT-Mitarbeiter. Darunter werden
diejenigen variablen Vergiitungsbestandteile gefasst, die eng an die indi-
viduelle Leistung eines Mitarbeiters! und/oder den Erfolg eines Unter-
nehmens gekoppelt sind. Sie sind insofern i. d. R. nur ein Bestandteil eines
umfassenderen Vergiitungssystems.2

Die Auseinandersetzung fokussiert dabei v. a. auf die Fiihrungskrdftevergii-

tung. Unter ,,Fiihrungskriften* werden also im Wesentlichen Leitende An-  Fiihrungskritte,
gestellte sowie AT-Mitarbeiter verstanden. Die Unternehmen haben hier k‘f‘i;’;‘t’;"e,
eine wesentlich groflere Handlungsautonomie, da fiir diesen Personenkreis — AT-Mitarbeiter
kaum arbeits-, sozial- und tarifrechtliche Restriktionen bestehen. Die Fiih-
rungskriftevergiitung wird weitgehend auf einzelvertraglicher Grundlage

und betriebsspezifisch geregelt. Fiihrungskrifte haben Einfluss auf das Un-
ternehmensgeschehen, zumindest auf Teile hiervon. Sie erhalten des Wei-

teren eine ausreichend hohe Vergiitung, um Teile davon variabel, d. h. auch

unsicher in ihrer Auszahlung, zu gestalten.

Die Fiihrungskriftevergiitung kann insofern — wesentlich gezielter als bei
tariflich vergiiteten Mitarbeitergruppen — als Anreiz zur Beeinflussung des
Leistungsverhaltens eingesetzt werden. Die Vergiitung der tariflichen Mit-
arbeiter ist dagegen zum iiberwiegenden Teil kollektivvertraglich durch die
Sozialpartner zentral gestaltet. Zwar sind in den letzten Jahren auch fiir den
Tarifbereich leistungs- und/oder erfolgsorientierte Vergiitungen zu verwirk-
lichen versucht worden. Innerhalb dieser relativ starren tariflichen Systeme
kann eine solche leistungsbezogene Wirkung aber allenfalls zufillig oder
durch andere, nicht-monetire Mittel erreicht werden.

Ein Wort zur Kritik der Fiihrungskriftevergiitung: Fehlverhalten in man-  Fehlverhalten
chen Unternehmen beziiglich der Hohe von Vergiitungen generell wie auch ~ und Vergutung?
gerade in schlechten Unternehmensjahren sollten nicht dazu verfiihren, pau-

schal jegliche Auseinandersetzung um systematische Vergiitungsgestaltung

1 Ohne diskriminieren zu wollen, verwenden wir aus Vereinfachungsgriinden nur die Termini
Mitarbeiter und Manager. Mitarbeiterinnen und Managerinnen sind selbstverstindlich eben-
so gemeint.

2 Danken mochten wir fiir ihre engagierte und kompetente Mitwirkung Andreas Enneking
fiir inhaltliche Gestaltungsvorschlidge zum Kapitel 2, Stephanie Schmelter fiir ihre den Kapi-
teln zur Marktpraxis variabler Vergiitungssysteme zu Grunde liegenden Studien, Alexandra
Waurm fiir die Erstellung der Abbildungen und Erika Mohnhardt fiir das Korrekturlesen. Unser
besonderer Dank gilt Dr. Christine Harbring fiir ihre umfassenden, die inhaltliche Struktu-
rierung wesentlich beeinflussenden und inhaltlich sehr wertvollen Verbesserungsvorschlige.
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Materielle
Belohnungen

zu meiden. Gerade die spezifische Diskussion von Systemelementen wie
Gestaltungswirkungen ermoglicht es, effektivere Fiihrungskréftevergiitun-
gen umzusetzen. Wir beschéftigen uns in diesem Buch mit dem formalen
Entgeltproblem (das System), also der Auseinandersetzung um monetire
Anreize, Instrumente und deren Wirkungen. Das materielle Entgeltproblem
(die Hohe der Vergiitung) ist immer eine Frage des Marktes, da gibt es kein
generell ,.richtig oder falsch, kein ,,sinnvoll oder unsinnig* — selbst wenn
viele von uns dazu eine Meinung teilen.

1.2 Definition

Unter Vergiitung wird im Folgenden das gesamte Arbeitseinkommen der
Mitarbeiter aus beruflicher Arbeit verstanden. Der Begriff gilt dabei als
Sammelbegriff fiir Termini mit gleichen oder dhnlichen Begriffsinhalten,
wie z.B. ,,Lohn*, , Entlohnung* (beides hat sich bei Fiihrungskréften
nicht eingebiirgert) sowie ,,Entgelt*. Rechtliche Basis jeder Vergiitung
ist vor allem der Arbeitsvertrag, der die Pflicht des Arbeitgebers zur Zah-
lung einer Vergiitung begriindet. Die Differenzierung des Vergiitungs-
begriffs erfolgt sowohl in der Literatur als auch in der Praxis sehr unter-
schiedlich. Im Ergebnis bestehen jedoch oft keine (oder nur geringe)
inhaltliche Unterschiede.

Unsere Erfahrungen zeigen, dass die Vergiitung ziemlich weit oben in der
Wertschitzung der Fiihrungskrifte und anderer AT-Mitarbeiter steht, sei es
aus monetidren Motiven heraus oder als Ausdrucksmittel des ,,Marktwertes®,
der Leistungsanerkennung und Selbstwertschiitzung. Insofern spricht vie-
les dafiir, monetire Stimuli einzusetzen, um das Verhalten dieses Personen-
kreises im Sinne der Organisation zu beeinflussen (Becker & Kramarsch,
2004; Schanz, 2000, S. 609f1.).

Das Vergiitungssystem (hier synonym: Entgeltsystem) ist die Summe al-
ler der vom Unternehmen i.d.R. auf Grund vertraglicher Vereinbarungen
zu zahlenden materiellen Belohnungen fiir die durch die Mitarbeiter er-
brachten Arbeitsleistungen (Leistungsverhalten und/oder Leistungsergeb-
nis) (Berthel & Becker, 2003; Witt, 2004). Zum System gehoren als weitere
Elemente die Vergiitungsberechnung und -auszahlung, verschiedene Sozial-
und Nebenleistungen, gegebenenfalls auch Cafeteria-Systeme. Heutzutage
wird vielfach der Terminus ,,Total Compensation® fiir all die materiellen
Belohnungen verwendet, die mit einem Vergiitungssystem angeboten wer-
den (s.u.).

Das leistungs- und erfolgsorientierte Vergiitungssystem (synonym: Bo-
nussystem) ist derjenige Teil des Vergiitungssystems, der Teile des mate-

2
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riellen Belohnungsangebots variabel i.d.R. an bestimmte, vorab festge-
legte Leistungs- oder Erfolgsgrofen (Bemessungsgrundlagen) koppelt.
Die individuellen, zeit- und situationsspezifischen Beziehungen zwischen
variabler Vergiitungshohe einerseits und Bemessungsgrundlagen anderer-
seits sind in einem Bonusplan festgelegt.

Manchmal wird in der Unternehmenspraxis auch eine mehr oder weniger
willkiirlich festgelegte Pramie (oft ,, Nasenprimie“ genannt) durch Unter-
nehmenseigner oder Vorgesetzte im Nachhinein gezahlt, die den individuel-
len Leistungsbeitrag und/oder einen Anteil am Unternehmenserfolg repré-
sentieren sollen. Oft wird zudem die fixe Vergiitung als ,,leistungsorientiert*
bezeichnet. Implizit liegt hier der Gedanke zu Grunde, dass sich die in der
Vergangenheit gezeigte bzw. die fiir die Zukunft erwartete Leistung in der
Hohe des Gehaltes niederschldgt. Es handelt sich insofern um eine Art ,,Ver-
trauensvergiitung®. Auf diese Varianten gehen wir hier nicht néher ein.

Erfolg und Leistung sind, so unsere These, nicht gleichzusetzen (Becker,
2000), selbst wenn dies heutzutage hiufig getan wird. Das ,,beste* Leis-
tungsverhalten beispielsweise einer Niederlassungsleiterin wird keinen Er-
folg zeigen, wenn die Konkurrenz die besseren, preiswerteren Produkte
anbietet. Dies und die semantischen Unterschiede beider Worte auch im
unbewussten Verstidndnis von Mitarbeitern sprechen fiir eine explizite Dif-
ferenzierung in erfolgs- und in leistungsorientierte Vergiitung (vgl. auch die
Diskussion der Wirkungen bei Rynes, Gerhart & Parks, 2005; siehe des
Weiteren Abbildung 1):

Ausrichtungen von
Vergiitungssystemen
Leistungsorientierte Erfolgsorientierte
Vergiitungssysteme Vergiitungssysteme
+ Entgeltfindung: kausal + Entgeltfindung: final
+ Basis: Input, Verhalten,  Basis: Output, Ergebnisse
Zielerreichung * Einheit: Gesamtunter-
» Einheit: Person nehmen, Organisations-
einheit

Abbildung 1:
Differenzierung erfolgs- und leistungsorientierter Vergiitungssysteme
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