Michael RelB, Frelburg

Leistungsgerechte und leistungsmotivierende

Lohnfindung

In Theorie und Praxis berrsdht hinsichtlich der leistungs-
gerechten wnd leistungsstimulierenden Lobnfindung ein
Harmoniedenken vor. Man gebt davon aus, daf die bei-
den Ziele »Leistungsgereditigkeite und »Leistungsmoti-
vierunge problemlos miteinander vereinbar sind. Diesem
Harmoniemodell stebt ein Konfliktmodell gegeniiber. Aus
einer Analyse beider Ansitze entwickelt Dr. Michael Reifs,
Wissenschaftlicher Assistent am Betriebswirtschaftlichen
Seminar der Universitat Freiburg, ein aufgeklirtes Har-
moniemodell, aus dem sich wesentliche Konsequenzen fiir
die Praxis der Leistungsbewertung und Leistungsverein-
barung ergeben.

Der Stellenwert leistungsorientierter Lohnfindung

Jeder, der sich mit leistungsorientierter Lohnfindung be-
faflt, mufl deren Stellenwert gegen eine Reihe von Ein-
winden verteidigen:

@ Leistungsgerechte Entlohnung hat ihre Berechtigung ne-
ben den anderen Konzeptionen der Lohngerechtigkeit, die
jeweils nur Teilaspekte der Gesamtgerechrigkeit abdek-
ken:') Dies gilt fiir die auf der Grundlage der Arbeitsbe-
wertung angestrebte Anforderungsgerechtigkeit ebenso
wie fir die durch Soziallohne bezichungsweise soziale
Lohnbestandteile verwirklichte Bedarfs- oder Bediirfnis-
gerechtigkeit.

e Aufgrund der Nichtanwendbarkeit von Lohnformen
mit direktem Leistungsbezug auf eine Vielfalt von Titig-
keiten kommrt der Leistungsbewertung bzw. -beurteilung
grofle Relevanz zu. Thre empirische Bedeutung?) ist nicht
zulerzt aus diesbeziiglichen arbeitsrechtlichen Regelungen
im Betriebsverfassungsgesetz, in Tarifvertrigen sowie in
Betriebsvereinbarungen ersichtlich. Dies gilt ungeachtet
der abnehmenden Bedeutung der leistungsorientierten
Lohnfindung im Hinblick auf bestimmte Zielgruppen, wie
sie etwa durch die Freistellung dlterer Arbeitnehmer zum
Ausdruck kommt.

» Es kann nicht abgestritten werden, daf der Lohn eine
Anreizwirkung besitzt, wenn auch Untersuchungen auf
die Komplexitit des Zusammenhangs zwischen Lohnan-
reiz und Leistungsverhalten hinweisen.

1) Vgl. das klassische Werk von Kosiol, Erich: Leistungsgerechte Ent-
lohnung, 2. Aufl.,, Wiesbaden 1962, S. 29 ff.

?) Vgl. Gaugler, E., u. a.; Leistungsbeurteilung in der Wirtschaft, Ba-
den-Baden 1978, S. 97 ff.
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¢ Die im folgenden anzustellende objektive Analyse der
Leistungsgerechtigkeit hat ihre Bedeutung nicht verloren,
wenn sie durch Erkenntnisse der subjektiven Analyse der
Leistungsgerechuigkeir ergiinzc wird. Man denke hier erwa
an die subjektive Bewertung von Lohnanreizen (Weg-
Ziel-Theorie), an die intraindividuelle Priifung der sub-
jektiven Aquivalenz von Leistung und Lohn (Anreiz-Bei-
trags-Theorie) sowie an den interindividuellen Vergleich
des Verhiltnisses von Leistung und Gratifikation (Gleich-
heits-Theorie).?)

s Die Gestaltung leistungsorientierter Entlohnung ist si-
cherlich nicht ausschliefllich eine Domine betrieblicher
Lohnpolitik. Vielmehr sind hier stets Tarifparteien und
betriebliche Entscheidungstriger angesprochen, Dabei ist
zu beriicksichtigen, daf rtarifvertragliche Regelungen den
Spielraum fiir eine Leistungsorientierung auf Betriebsebe-
ne wesentlich, wenn auch nicht vollstindig, festlegen.

e Individuelle Leistungsvereinbarung ist im Vergleich zu
einer Orientierung an normierten Bezugsleistungen sicher-
lich kostspieliger. Betrachter man jedoch nicht nur die
Kosten-, sondern auch die Ertragskomponente der Wirt-
schaftlichkeit dieses Verfahrens, so kommt ihm durchaus
eine zielgruppenspezifische Berechtigung zu.

Die Relevanz der leistungsgerechten und leistungsmoti-
vierenden Entlohnung wird besonders deutlich, wenn man
die hier angesprochenen Grundbegriffe sehr weit interpre-
tiert: So sollen unter »Leistung« sowohl die Verhaltens-
ergebnisse und das Verhalten als auch leistungsrelevante
Personlichkeitsaspekte (»Mirtarbeiterbeurteilung«) gefalle
werden. »Lohn« wird hier als Oberbegriff fiir alle lei-
stungsorientierten Entgeltformen (Leistungszulagen, Pri-
mien, Ergebnisbeteiligungen usw.) verstanden. Schliefllich
sind auch die Lohnfindungsverfahren »Leistungsbeurtei-
lung« und »Leistungsvereinbarung« sehr weit gefafit und
enthalten alle Varianten von Beurteilungsmethoden bezie-
hungsweise die verschiedensten Formen der Leistungsver-
einbarung (Leistungsstandards, Zielvereinbarung inner-
halb eines Management by Objectives, vereinbarte Tages-
leistungen usw.4)).

3) Schanz, G,: Verhalten in Wirtschaftsorganisationen, Miinchen 1978,
S. 51 £f., 58 ff., 75 ff.

1) Vgl. Paasche, J.:
S. 148 ff,

Zeitgemifie Entlohnungssysteme, Essen 1978,
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Das Harmoniemodell der Lohnfindung

Das Harmoniemodell der Lohnfindung liflt sich durch
folgende Thesen beschreiben.?)

» Gerechter Lohn ist gleichzeitiy motivierender Lohn.

Beide Ziele lassen sich mit einem einzigen Instrument,
der Leistungsbeurteilung, erreichen.

* Dieses Instrument kommt sowohl in der Kontrollphase
als auch in der Planungsphase der betrieblichen Lohn-
politik zur Anwendung.

» Es besitzt nicht nur einen einseitigen Zeitbezug, sondern
ist sowohl auf die Vergangenheit als auch auf die Zu-
kunft anwendbar.

» Es dient der Lohnfindung bei der Erteilung von Lohn
im Sinne einer »Belohnung« und bei der Inaussichtstel-
lung von Lohn im Sinne eines Anreizes.

* Die Lohnvergabe ist gleichzeitig kausal und final orien-
tiert. Verursachung der Leistung und Beeinflussung der
Leistung lassen sich also durch ein und denselben Lohn

abdedken.

» Bemessungsgrundlage fiir den Lohn ist die erbrachte
Leistung.

e Hierbei handelt es sich um eine objekrive Bemessungs-
grundlage.

Das Konflikimodell der Lohnfindung

Gegen das Harmoniemodell der Lohnfindung lassen sich
verschiedene Einwinde vorbringen, die alle auf folgende
These hinauslaufen: Leistungsgerechte und leistungsmoti-
vierende Entlohnung sind nicht vereinbar, sondern stehen
in einem Konflikt zueinander. Diese »Konfliktthese« um-
faBit naturgemifl zwei Teilbehauptungen:

These 1: Leistungsgerechte Entlohnung ist nicht
motivierend.

Die Behauptung, daff leistungsgerechte Entlohnung keine
Motivationswirkung hat, daR also die herkommliche Lei-
stungsbeurteilung auch kein Mittel zur Personalsteuerung
darstellt, laflr sich durch zwei Argumente stiitzen:

8) Vgl, Zander, E./Knebel, H.: Taschenbudh fiir Leisrungsbeurteilung
und Leistungszulagen, Heidelberg 1980, S. 11 f£.
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In der herkommlichen Leistungsbeurteilung werden als
Beurteilungsmafistibe Normvorstellungen herangezogen,
die nicht den individuellen Leistungsverhiltnissen des ein-
zelnen Mitarbeiters entsprechen. Entscheidend fiir die Mo-
tivationswirkung einer Aufgabe ist aber die Angepaftheit
thres Schwierigkeitsgrades an die individuelle Leistungs-
fahigkeit. Zieht man zur Leistungsbeurteilung hingegen
Hiufigkeitsnormen (Durchschnittswerte wie etwa bei der
Normalleistung) oder Idealnormen (etwa im Sinne von
Taylors »best man«) heran, kann kein sinterindividuell-
individualisierter« Beurteilungsmaflstab gefunden wer-
den, der aus der Leistungsbeurteilung heraus auch eine
motivierende Wirkung erzeugen wiirde.

Selbst Verfahren der Leistungsbeurteilung, die aufgrund
dieser Kritik modifiziert wurden, sich also an individuell
gesetzten Leistungsmaflstiben orientieren, sind nicht zur
motivierenden Lohnfindung geeignet: Der individuelle
Leistungsmafstab 1st vergangenheitsbezogen, fiir eine Lei-
stungsorientierung sind hingegen zukunftsbezogene Lei-
stungsstandards ausschlaggebend. Diese These der erfor-
derlichen intraindividuellen Individualisierung wird durch
die dynamische Sicht der Leistungsdeterminanten gestiitzt:
Leistungsfihigkeit und Leistungsmotivation (beispielswei-
se Anspruchsniveaus) weisen Veranderungen in der Zeit
auf, die trendférmiger oder zyklischer Natur sein konnen.
So verschieben sich beispielsweise Anspruchsniveaus in Ab-
hingigkeit von einer erfolgreichen beziehungsweise nicht
erfolgreichen Auseinandersetzung mit Aufgaben.®)

These 2: Leistungsmotivierende Entlohnung ist nicht
gerecht.

Diese zweite, in der Konfliktthese enthaltene Behauptung
besagt, dafl eine intraindividuelle Individualisierung der
Leistungsbeurteilung im Sinne einer Orientierung an zu-
kiinftigen Leistungen nicht leistungsgerecht ist:

Die zukiinftigen Leistungsmafistibe sind hiufig Ergebnis
einer Leistungsvereinbarung. Im Unterschied zu der kri-
terienorientierten oder hiufigkeitsnormorientierten Be-
wertung handelt es sich hierbei um individuelle Normen.
Thre Vereinbarung ist zunidchst wichtig zur Aufdeckung
des individuellen Anspruchsniveaus und damit zur Ver-
meidung von Uber- und Unterforderung sowie zur Ge-
staltung von Aufgaben mit maximalem Anreizwert; dar-

8) Vgl. Hedchausen, H.: Motivation und Handeln, Berlin—Heidel-
berg—New York 1980, S. 219 ff,
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Kombination von Leistungsvereinbarung und Lelstungsbewertung

iiber hinaus schafft die Leistungsvereinbarung eine Ver-
pflichtung gegeniiber dem Leistungsstandard. Es handelt
sich hierbei jedoch lediglich um ein Leistungsversprechen,
das nichr als objektive Basis fiir eine gerechte Lohnge-
staltung dienen kann.

Das Konfliktmodell l48t sich in Analogie zum Harmonie-
modell stichwortartig wie in Abb. 1 gezeigt darstellen.

Aulgeklédrtes Harmoniemodell der Lohnfindung

1. Kombinierte Lelstungsbeurtellung und Lelstungs-
vereinbarung

Die vorangegangenen Uberlegungen haben in iiberzeugen-
der Form gezeigt, dafl das herkémmliche Harmonieden-
ken innerhalb der Lohnfindung zu naiv ist. Will man den-
noch eine Vereinbarkeir von leistungsgerechter und lei-
stungsmotivierender Entlohnung aufrecht erhalten, so ge-
lingt dies nur durch eine »aufgeklirtex Kombination von
Leistungsvereinbarung und Leistungsbewertung, die nicht
ohne entsprechende Konsequenzen fiir die Gestaltung der
beiden Verfahren bleibt.

Innerhalb einer derartigen Kombination obliegt grund-
sitzlich der Leistungsvereinbarung die leistungsmotivie-
rende Entlohnung durch Orientierung an der erwarteten
Leistung, der Leistungsbewertung die Priifung der Lei-
stungsnormerfiillung effektiv gezeigter Leistungen. Ent-
scheidend ist folgendes Erginzungsverhiltnis zwischen den
beiden Verfahren:

* Die Leistungsvereinbarung liefert den individualisierten
Leistungsmaflstab fiir die Leistungsbewertung und be-
wirkt dadurch die erforderliche Subjektivierung der Ge-
rechtigkeitsvorstellung, also der Soll-Gréfen innerhalb
der Leistungsbeurteilung. Das Postulat einer objektiven
Ermittlung der Ist-Groflen durch Vermeidung von Be-
urteilungsfehlern usw. bleibt davon — dies sei am Rande
vermerkt — unberiihrt.

» Die Leistungsbeurteilung liefert prognostische Informa-
tionen fiir die Leistungsvereinbarung, um auf der Grund-
lage von fundierten Prognosen eine Objektivierung der
Leistungsvereinbarung zu erreichen. Die Leistungsbeurtei-
lung darf sich also nicht in Feststellungs- und Kommuni-
kationsaktivitdten (Beurteilungsgesprich) fiir die betrieb-
liche beziehungsweise personliche Erfolgskontrolle er-
schopfen. Sie mufl vielmehr so konzipiert sein, dafl aus
ihr Informationen gewonnen werden konnen, die zur Be-
urteilung der zukunfrsbezogenen Leistungsvereinbarung
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Abb. 1: Das Konfllktmodell der Lohnfindung

Ziele Leistungs- Lelstungs-
gerechtigkelt motivierung

o Leistungs- Leistungs-
RETLINania beurteilung vereinbarung
:::;’::du"gs- Kontrolle Planung
Zeitbezug ;iggﬁenhelts— zukunftsbezogen
Loh erteilte in Aussicht

o Belohnung gestellter Anreiz
Vergabe- §
orlentlerung kausal final
Bemessungs- | erbrachte erwartete
grundlage Leistung Leistung
Priifbarkelt objektiv intuitiv

geeignet sind. Hierbei sind als Informationsadressaten so-
wohl die Triger der betrieblichen Lohnpolitik als auch
die Mitarbeiter angesprochen, da beiden an einer Beurtei-
lung der Erreichbarkeit von vereinbarten Leistungen ge-
legen ist.

2. Konsequenzen fiir die betriebliche Lohnfindung

Die Orientierung am persdnlichen Leistungsmodell
und am betrieblichen Anreizsystem

Wie miissen nun Leistungsvereinbarung und Leistungsbe-
urteilung beschaffen sein, um in ihrer Kombination eine
Lohnpolitik zu erméglichen, die sowohl dem Gerechrig-
keits- als auch dem Stimulierungsziel dient? Anhand der
Einwinde gegen das naive Harmoniemodell wird ersicht-
lich, dal Leistungsvereinbarung und -bewertung sich an
falschen Modellen der Leistungserstellung sowie der Lohn-
anreizgestaltung orientieren und eine Verbesserung der
Verfahren nur durch Einbeziehung »aufgeklirter« Lei-
stungsmodelle und Anreizsysteme in die betriebliche Lohn-
politik zu erreichen ist.

Die fiir die vorliegende Fragestellung relevanten Eigen-
schaften der herk6mmlichen Leistungsmodelle beziehungs-
weise Anreizsysteme lassen sich in folgenden Thesen er-
fassen:

o Die erbrachte Leistung laut Leistungsbeurteilung be-
stimmt sowohl die »Belohnung« als auch die zu vereinba-
rende Leistung bzw. die auf deren Grundlage vereinbar-
ten Leistungsanreize.
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Leistungsbeurteilung gleich Potentialbeurteilung

¢ Aus der Sicht des Mitarbeiters, das heifit innerhalb des
personlichen Leistungsmodells, beruht diese These auf der
Konstanzannahme: »Zukiinfrige gleich vergangene Lohn-
politik«,

e Aus der Sicht der Unrernehmung, das heiflt innerhalb
des betrieblichen Anreizsystems, beruht diese These auf
der Konstanzannahme: »Zukiinftige gleich vergangene
Leistungs«.

Die in den Konstanzannahmen zum Ausdruck kommende
Statik der Lohnpolitik ist jedoch nicht gegeben. Vielmehr
mufl mit Verinderungen in den Determinanten sowohl
des Leistungsverhaltens als auch der Anreizgestaltung ge-
rechnet werden. Hierbei lassen sich autonome und indu-
zierte Veranderungen unterscheiden: Wihrend die einen
durch einen Wandel in den Bedingungen der Lohnfindung
entstehen, resultieren die anderen aus leistungs- und lohn-
bezogenen Lernprozessen. Die Bedeutung von Verdnde-
rungen in den Determinanten der Lohnpolitik sei anhand
einiger Beispiele erldutert:

Ein Beispiel fiir autonome Verdnderungen im Leistungs-
modell ist der Fihigkeitswandel, der etwa durch Weirer-
and Fortbildung oder durch Alter verursacht sein kann.
Die erbrachte Leistung kann auch dadurch verdndert wer-
den, daf sich die Menge derjenigen Groflen dndert, die
ein Mitarbeiter auf seiner Stelle beeinflussen kann. Man
denke hier an Verinderungen im Arbeitssystem sowie an
die Diskussion um die Abweichungsarten bei der Kosten-
kontrolle innerhalb eines Plankostenrechnungssystems.
Einer bereits angesprochenen und duflerst wichtigen indu-
zierten Anderung innerhalb der Leistungsdeterminanten
unterliegt das Anspruchsniveau.

Auch im Rahmen des Anreizsystems sind autonome Ver-
inderungen nicht selten. Beispielhaft sei auf eine Verin-
derung des Anreizbudgets in Abhingigkeit von einer um-
fassenden Personalkostenplanung beziehungsweise eine
Anderung des Verhiltnisses von iibertariflichen Entgelten
und monetiren Sozialleistungen verwiesen. Induzierte
Verinderungen betreffen die Anpassung der Leistungs-
vereinbarungen und der Lohnanreize nach erfolgreicher
oder nicht erfolgreicher Bewiltigung von Aufgaben, sozu-
sagen den Wandel des mitarbeiterbezogenen Anspruchs-
niveaus der Unternehmung.

Konsequenzen fiir die Leistungsbeurteilung

Aus der erforderlichen Orientierung an aufgeklarten Lei-
stungsmodellen ergeben sich Anforderungen fiir die Ge-
staltung der Leistungsbeurteilung. Diese betreffen insbe-
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Abb. 2: Zusammenfassung der Konsequenzen fiir die
Lohnfindungspraxis

Stichwortartig lassen sich die relevanten Konsequenzen
fiir die Praxis der Leistungsbeurteilung und Leistungs-
vereinbarung wie folgt zusammenfassen:

1. Konsequenz: Gestaltung der Leistungsbeurteilung
als diagnostische Potentialbeurteilung,

Das bedeutet

» Konzentration auf die Erfassung der Leistungsdeter-
minanten, die einem differenzierten Leistungsmodell
zu entnehmen sind,

e Erklirung des Zustandekommens von Leistungser-
gebnissen aus der Beschaffenheit der Leistungsdeter-
minanten in der Vergangenheit und

e Prognose der zukiinftigen Beschaffenheit der Lei-
stungsdeterminanten

2. Konsequenz: Transparenz des Beurteilungs- und
Anreizsystems hinsichtlich der fir die Mitarbeiterlei-
stung relevanten Aspekte.

3.Konsequenz: Problembezogen-flexible Terminierung
von Leistungsbeurteilung und Leistungsvereinbarung,

4. Konsequenz: Zeitliche Synchronisierung der Beur-
teilungs- und Vereinbarungsprozesse.

sondere die Beurteilungskriterien. Soll die Leistungsbeur-
teilung nicht fiir die leistungsmotivierende Lohngestal-
tung an Relevanz verlieren, mufl sie prognostisch ver-
wertbare Informationen liefern. Dies gelingt nicht durch
die hdufig proklamierte Beschrinkung auf die Leistungs-
ergebnisse, sondern nur durch eine Konzentration auf die
Leistungsdeterminanten, die sowohl eine Erklirung des
Zustandekommens der Leistung als auch eine Prognose
zukiinfriger Leistung ermiglichen. Leistungsbeurteilung
mufl mit anderen Worten als diagnostischer Prozef}”) —
analog zur Personalbeurteilung innerhalb der Bewerber-
auswahl — konzipiert werden. Leistungsbeurteilung er-
halt hierdurch grundsitzlich den Charakter einer Poten-
tialbeurteilung, die sich auf Merkmale mit prognostischer
Validitdt konzentriert.?)

7) Vgl. Leichner, R.: Psychologische Diagnostik, Weinheim—Basel
1979, S. 12 ff.

8) Vgl. Lactmann, Ch.: Leistungsbeurteilung als Fithrungsmittel, Bern
— Stuntgart 1975, S. 149 ff., 268 ff.
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