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Pay for Performance

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Bruno S. Frey
ist ordentlicher Professor fiir Volks-
wirtschaftslehre an der Universitat
Ziirich

Entlohnung nach der indivi-
duellen und spezifischen
Leistung der Mitarbeiter (Pay
for Perfomance) wird heute als
selbstverstdndlich angesehen
und setzt sich in der Praxis
immer starker durch. Anhand
theoretischer Uberlegungen
und empirischer Befunde wird
gezeigt, dass Pay for Perfor-
mance nur bei einfachen Tatig-
keiten und fiir Personen, die
ausschliesslich an Gelderwerb
interessiert sind, zur erwarte-
ten Leistungssteigerung fiihrt.
Moderne Unternehmen sind
jedoch meist komplexe Gebil-
de, und viele Mitarbeiter besit-
zen eine signifikante intrinsi-
sche Arbeitsmotivation. Pay for
Performance verdrangt diese
unverzichtbare Leistungsmoti-
vation. Der Wissensbestand der
Firma wird dadurch in Frage
gestellt, die Wissensiibertra-
gung behindert und die Kreati-
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vitdt gesenkt. Eine leistungs-
orientierte Entlohnung ist mit
Bedacht anzuwenden und mit
anderen Instrumenten der Mit-
arbeiterfiihrung zu verbinden.

Pay for Performance
.. in der Theorie

Die Idee variabler Leistungsent-
lohnung, hédufig einfach als »Pay
for Performance« bezeichnet, hat
in den letzten Jahren einen Sie-
geszug ohnegleichen angetreten.
Unternehmen sollen die Arbeit
ihrer Mitglieder nicht mehr mit
einem fixen Grundlohn entgel-
ten, sondern gemass ihrer indivi-
duellen und spezifischen Lei-
stung. Zusétzliche Anstrengun-
gen sollen sich lohnen, wodurch
sich auch erhebliche Gehalts-
unterschiede zwischen Beschaf-
tigten begrinden lassen. Ein
Leistungslohn soll bei den Mitar-

beitern eine den Winschen der
Firma entsprechende Leistung
erzeugen. Dies gilt nicht nur fur
die Intensitat, sondern auch fur
die Ausrichtung der Leistung.
Dieser Vorstellung entsprechend
unternehmen die Mitarbeiter ge-
nau die Tatigkeiten, die der Vor-
gesetzte festlegt. Eine Abwei-
chung davon schlagt sich un-
mittelbar in einem geringeren
Einkommen nieder und wird
deshalb vermieden.

... und in der Praxis

Auch in der Praxis ist ein fixer
Grundlohn von abnehmender
Bedeutung, wéhrend leistungs-
orientierte  variable Lohnbe-
standteile immer wichtiger wer-
den. Neben Boni und Gratifika-
tionen gibt es heute ein ganzes
Arsenal unterschiedlicher Ak-
tienoptionen. Neben einem un-
bedingten Anspruch auf den Er-
werb von Aktien zu einem vor-
teilhaften Preis existieren auch
Aktienoptionen, die nur ausge-
Ubt werden konnen, wenn der
Kurswert der eigenen Aktien
hoher als der allgemeine Aktie-
nindex oder ein Index von
Aktien vergleichbarer Firmen
steigt.

Leistungsldhne werden nicht
nur in der gewinnorientierten
Privatwirtschaft, sondern auch
in gemeinndtzigen Organisatio-
nen und vor allem auch im
offentlichen Bereich eingefuhrt
oder zumindest ernsthaft erwo-
gen. So ist etwa ein zentraler
Bestandteil des New Public
Management, dass der Lohn an
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Geschéftsfuhrer international ausgerichteter Unternehmen

Land Variable Entlohnung
Empfénger  Hohe des Grundsalérs
(in %) (in %)
Belgien 44 17
Déanemark 38 27
Deutschland 86 35
Frankreich 100 24
Grossbritannien 56 22
Irland 66 27
Italien 76 24
Niederlande 72 25
Osterreich 99 28
Schweiz 76 20
Spanien 66 27

(Quelle: Handelszeitung Nr. 25, 23. Juni 1999, S. 18)

Abb. 1: Leistungslohne in Europa, 1998/99

die erbrachte Leistung angepasst
wird. Abbildung 1 zeigt, in wel-
chem Umfang sich der variable
Lohn 1998/99 auf der Ebene der
Manager durchgesetzt hat.

In den Geschéaftsflihrungen
international tatiger Unterneh-
men beziehen zwischen 38% (in
Déanemark) und 100% (in Frank-
reich) einen Teil des Lohnes in
variabler Form. Der mittlere Wert
(Median) liegt bei 72% fur die
Niederlande. Die Schweiz mit
76% liegt etwas dariber. In
Deutschland mit 86% und in
Osterreich mit gar 99% sind vari-
able Managerléhne wesentlich
weiter verbreitet.

Der entsprechende Anteil des
variablen Lohnes am Bruttolohn
schwankt zwischen 17% (in Bel-
gien) und 35% (in Deutschland).
Der mittlere Wert betragt 27%
fur die Niederlande. Die Schweiz
liegt mit 20% deutlich tiefer,
Osterreich mit 28% etwa im
Mittel.

Die Leistungslohne haben in
den letzten Jahren stark an
Bedeutung gewonnen, wie Ab-
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bildung 2 fiir den Fall leitender
Manager (Chief Executive Offi-
cers, CEOs) fur die Vereinigten
Staaten zeigt.

Im Bereich der verarbeitenden
Industrie ist der Anteil des fixen

Pay for Performance

Gehalts zwischen 1992 und 1996
von 38% auf 27% gefallen, der
Anteil der Boni ist etwa gleich-
geblieben, aber der Anteil der
Optionen ist von 27% auf 36%
gestiegen. Ahnliches gilt fiir den
Finanzbereich (ohne Grafik), wo
das Entgelt in Form von Aktien-
optionen von 26% auf 33% zu-
genommen hat.

Eine der Folgen dieser Ent-
wicklung ist wohlbekannt: Die
Managerldhne sind dramatisch
gestiegen, was vor allem den
Aktienoptionen  zuzuschreiben
ist. Wie aus Abbildung 3 ersicht-
lich ist, beziehen einige Manager
in Deutschland ansehnliche Loh-
ne. So bezog der Chef von Ber-
telsmann im Jahre 1997 ein di-
rektes Einkommen von 7,5 Mil-
lionen DM, die Chefs von Volks-
wagen, BMW und Daimler zwi-
schen 3 und 4,4 Millionen DM.

Obwohl die deutschen Spit-
zenmanager mehrere Millionen
im Jahr beziehen, sind ihre Ein-
kiinfte im Vergleich zu den Ein-
kommen einiger amerikanischer
CEOs beinahe lacherlich gering.

Abbildung 4 zeigt die Einkinf-
te der Spitzenmanager zehn aus-

@ Bonus
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(Quelle: Murphy, Kevin J.: Executive Compensation. In: Ashenfelter, Orley and David
Card (eds.). Handbook of Labor Economics, Vol 3. North Holland, 1999. Fig. 2, S. 77.)

Abb. 2: Leistungsldhne in den USA, 1992-1996. CEO-Saldre (Median in $‘000s)
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Abb. 3: Gehdlter deutscher Spitzenmanager, 1997. (Vorstandsvorsitzende ausgewahlter deutscher Industrie- und Han-
delskonzerne ohne Aufsichtsratstantiemen und andere Nebeneinkiinfte)

gewahlter amerikanischer Fir-
men. Aus dieser Aufstellung flr
das Jahr 1998 wird deutlich, dass
diese hohen Einkommen ganz
wesentlich auf eine spezielle
Form der Leistungsentlohnung
zurlickgehen, namlich auf die
Austbung von Aktienoptionen.
Das Grundsalar betragt im Durch-

schnitt »nur« $ 1.3 Millionen und
die Boni $ 3.04 Millionen pro
Jahr. Das aus Aktienoptionen
durchschnittlich  resultierende
Einkommen von $ 76 Millionen
ist fast 60 Mal hoher als das
Grundsaldr und immerhin 25 Mal
hoher als die Boni. Einige der
CEOs haben tber $ 100 Millionen

Firma CEO Grundsalar
(Mio. $)
American Express Harvey Golub 1.02
AT&T Michael Armstrong 1.40
Boeing Phil Condit 1.00
Chevron Kenneth Derr 1.28
Citigroup Sandy Weill 1.03
Coca-Cola Douglas Ivester 1.25
Disney Michael Eisner 0.76
General Electric Jack Welch 2.80
Johnson & Johnson  Ralph Larsen 1.33
Merck Raymond Gilmartin 1.10
Durchschnitt 1.30

(Quelle: The Economist. » A Survey of Pay«. 8. Mai 1999. S. 4)

Abb. 4: Einkommen von Spitzenmanagern in den Vereinigten Staaten 1998

Jahrliche Boni

aufgrund von Aktienoptionen
verdient, der Chef von General
Electric gar $ 261.5 Millionen.
Angesichts dieser explodie-
renden Managergehalter kann
die sich deutlich verschlechtern-
de Einkommensverteilung nicht
erstaunen.' Im Jahre 1970 hat in
den Vereinigten Staaten ein CEO

Aktienoptionen

(Mio. $) Gewinn Ende Jahr
(Mio. $)
2.40 59.95
1.90 26.67
0.00 2.63
1.19 22.33
8.50 4.70
1.50 106.48
5.00 107.22
7.20 261.54
1.30 66.84
1.45 101.60
3.04 76.00
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durchschnittlich 25 Mal soviel
wie ein Arbeiter in der Produk-
tion verdient. 26 Jahre spater,
1996, hat ein CEO durchschnitt-
lich etwa 75 Mal soviel verdient,
wenn das Grundeinkommen und
die Boni betrachtet werden.
Geradezu unglaublich wird der
Einkommensunterschied, wenn
das aus den ausgetibten Aktien-
optionen erzielte Einkommen
betrachtet wird. Das Verhaltnis
steigt dann von einem Faktor 25
im Jahre 1970 auf einen Faktor
von Uber 210 (1) im Jahre 1996.

Kontraproduktive Wirkung?

Pay for Performance eignet sich
nur for wenige Tatigkeiten und
Mitarbeiter. Bei komplexeren
Aufgaben innerhalb einer Unter-
nehmung sowie bei Mitarbeitern,
die nicht allein am Einkommen
interessiert sind, kann sich Pay
for Performance als kontrapro-
duktiv erweisen. Die Konditionie-
rung der Beziehung zwischen
Mitarbeitern und Firma auf einen
Lohn, der sich ausschliesslich an
leicht erfassbaren individuellen
Leistungen orientiert, unterhohlt
die intrinsische Arbeitsmotiation.
Die intrinsische Motivation ent-
steht aus der unmittelbaren Freu-
de an der Arbeit selbst. Bei einem
markanten Verdrangungseffekt«
kann der Ubliche monetére An-
reizeffekt des Lohnes Uberkom-
pensiert werden. In diesem Falle
geht die Leistung der Mitarbeiter
zuriick, wenn Pay for Performan-
ce eingefiihrt wird. Unter wel-
chen Bedingungen Pay for Per-
formance zu empfehlen ist, und
unter welchen Bedingungen eine
kontraproduktive Wirkung des
Leistungslohnes zu erwarten ist,
hangt entscheidend vom Ver-
drangungseffekt ab.

Der Verdrangungseffekt
Unter bestimmten, in der Praxis
wichtigen Bedingungen flhrt ein

Leistungslohn dazu, dass die
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Mitarbeiter ihre intrinsische Ar-
beitsmotivation verlieren. In die-
sem Fall l&sst sich die Arbeits-
motivation erhalten und stérken,
gerade indem der Lohn von der
spezifischen Leistung entkoppelt
wird. Der Verdrangungseffekt ist
deshalb so wichtig, weil er zu
einer genau gegenteiligen Emp-
fehlung beziglich Leistungsloh-
nen flhrt.

Der Verdréngungseffekt stellt
eine systematische Beziehung
zwischen  extrinsischer  und
intrinsischer Motivation her. Ein
von aussen kommender (extrin-
sischer) Eingriff bewirkt, dass
eine Tatigkeit, die aus Freude an
sich selbst (intrinsisch) unter-
nommen wird, unterh6hlt oder
eben verdrangt wird. Viele Beob-
achtungen deuten auf die Bedeu-
tung des Verdrangungseffekts in
Wirtschaft und Gesellschaft hin.
Dieser Effekt ist empirisch gut
gestutzt:

1. In sorgféltigen Laborexperi-
menten wurde der Verdran-
gungseffekt bestétigt. Die
Zahl derartiger Experimente
ist beinahe unlberschaubar
geworden. Eine séamtliche bis-
herige sowie verschiedene zu-
satzliche Experimente um-
fassende neueste Meta-Analy-
se® ist zu einem eindeutigen
Ergebnis gekommen: die vor-
liegende experimentelle Evi-
denz spricht eindeutig zugun-
sten des Verdrangungseffekts.

2. Felduntersuchungen zeigen das
gleiche Bild: externe Eingriffe
verdrangen die intrinsische
Motivation, wenn sie als kon-
trollierend empfunden werden.
Im Falle einer Bezahlung wird
der Verdrdngungseffekt auch
ausgelost, wenn die Einfih-
rung einer Zahlung eine bisher
auf gegenseitige Rucksicht-
nahme beruhende zu einer
mittels Geld abgewickelten
Beziehung verandert.

Pay for Performance

Notwendigkeit intrinsischer
Motivation

Produktive Unternehmungen sind
aus drei wichtigen Grunden auf
die intrinsische Motivation ihrer
Mitarbeiter angewiesen.

Das Gemeingut eines Unter-
nehmens

Eine Firma kann als Organisa-
tion angesehen werden, die des-
halb gegriindet wurde, weil der
Markt die entsprechende Tétig-
keit gar nicht oder nur unzurei-
chend erfillt. Dazu gehdren alle
Tatigkeiten von Mitarbeitern, die
Auswirkungen auf andere Mitar-
beiter haben, die also »externe
Effekte« erzeugen. Die Firma
lasst sich durch die Existenz von
»Common Pool Resources«, oder
»Gemeingitern«* kennzeichnen.
Jeder einzelne Mitarbeiter be-
nitzt die gemeinsame Ressource
der Firma in Form des akkumu-
lierten Wissens, der aufgebauten
Beziehungen, aber auch mate-
rieller Guter. Wegen des unge-
hinderten Zugangs (»open ac-
cess«) wird die Ressource aufge-
braucht, denn es besteht — we-
nigstens zu einem guten Teil —
Rivalitat im Konsum. Eigennt-
zige, nur an ihrem eigenen mate-
riellen Vorteil interessierte Mit-
arbeiter wiirden diesen Ressour-
cenpool rasch verzehren und
damit die Firma zerstdren. Ein
Zugriff auf die Gemeinguter der
Firma kann nicht von oben oder
aussen verhindert werden. Des-
halb mussen die Mitarbeiter ei-
ner Firma intrinsisch motiviert
sein, das Gemeingut zu erhalten
und vor allem auch weiter auf-
zubauen.

Das von der Prinzipal-Agenten
Theorie® diskutierte Problem des
sog. »multiple tasking« ist damit
verwandt. In einer einigermafen
komplexen Unternehmung kon-
nen die Vertrdge mit den Beschaf-
tigten nie alle relevanten Aspekte
erfassen. Ausserdem wissen die
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Vorgesetzten oft selbst nicht, wel-
che Ziele sie den Untergebenen
genau setzen missen. Aus diesem
Grund fiihren Anreizkontrakte
h&ufig zu unerwiinschtem und
fur die Firma schédlichem Ver-
halten. Die Mitarbeiter konzen-
trieren sich ausschliesslich auf die
monetér belohnten Tétigkeiten,
vernachldssigen hingegen dieje-
nigen, fur die sie kein monetéres
Entgelt erhalten.

Ubertragung impliziten Wissens

Bestimmte, und oft gerade die
wichtigsten Teile des in einer Fir-
ma vorkommenden Wissens las-
sen sich weder aufschreiben
noch in Symbolen ausdriicken.
Eine Firma ist aber darauf ange-
wiesen, dass dieser Teil des Wis-
sens an andere Mitarbeiter wei-
tergegeben wird. Wenn verschie-
dene Mitarbeiter an dieser Uber-
tragung beteiligt sind, lasst sich
der Beitrag nicht einer einzelnen
Person zurechnen, wodurch es
zum Trittbrettfahren kommt und
die erforderliche Ubertragung
nicht zustande kommt.® Dazu ist
eine mit den Zielen der Firma
kompatible intrinsische Motiva-
tion erforderlich.

Innovation

Kreative Tatigkeiten beruhen
weitgehend auf intrinsischer
Motivation. Extrinsisch moti-
vierte Mitarbeiter tendieren hin-
gegen dazu, stereotypisch zu
wiederholen, was in der Gegen-
wart funktioniert.” Auch Lern-
prozesse und konzeptuelles Ver-
standnis werden durch intrinsi-
sche Motivation beférdert. Ex-
trinsisch motivierte Mitarbeiter,
die ja nicht an der Sache selbst
interessiert sind, neigen hinge-
gen zu einer oberflachlichen, nur
auf unmittelbare aussere Wir-
kung abgestellte Arbeitsweise.?

Bedingungen des Verdrangungs-
effektes

Wir haben bisher argumentiert:
Pay for Performance kann die
intrinsische Motivation der Mit-
arbeiter verdrédngen. Damit wird
eine entscheidende Ressource
der Unternehmung zerstort. Der

Verdrangungseffekt tritt aller-

dings nicht immer auf, sondern

ist von zwei Bedingungen
abhéngig:

1. Der durch den externen Ein-
griff Betroffene muss ein sig-
nifikantes Ausmass an intrin-
sischer Arbeitsmotivation be-
sessen haben, die dann ver-
drangt werden kann. Aus die-
sem Grund tritt zum Beispiel
fur einfache Fliessbandarbeit
der Verdréngungseffekt nicht
ein, weil diese Tatigkeit aus-
schliesslich wegen des Gelder-
werbs ausgelbt wird. Wie be-
reits erwéhnt, ist aber fir fast
alle andern Tétigkeiten ein
bestimmtes Ausmass an in-
trinsischer Motivation selbst-
versténdlich.

2. Die intrinsische Motivation
wird nur dann durch externe
Intervention unterminiert,
wenn dadurch die Selbstbe-
stimmung und die Selbstach-
tung  eingeschrankt  wird.
Selbstbestimmung und
Selbstachtung gehoren zu den
wichtigsten Gutern fir die
Menschen. Weil sie nicht
leicht beobachtbar und mess-
bar sind, werden sie von den
Vorgesetzten aber nicht selten
Ubersehen und gering ge-
schatzt. Mitarbeiter reagieren
jedoch stark und emotional,
wenn diese Sphare verletzt
wird. Ein von aussen kom-
mender Eingriff — sei es in
Form einer monetéren Entloh-
nung oder eines Befehls — ver-
drangt dann die intrinsische
Arbeitsmotivation, wenn er
als kontrollierend empfunden
wird, d.h. wenn Selbstbestim-
mung und Selbstachtung

durch andere Personen be-
droht werden.

Pay for Performance ist
geeignet...

Auf Grundlage der bisherigen
Uberlegungen lasst sich nun
festhalten, unter welchen Um-
standen variable Leistungslohne
tatséchlich die Leistung der Mit-
arbeiter steigert. Die erste Bedin-
gung bezieht sich auf die Art der
Tatigkeit, die zweite auf den
beteiligten Typ von Mitarbeitern.

Einfache Tatigkeiten

Pay for Performance steigert die
Leistung der Mitarbeiter bei
Tatigkeiten, die ausschliesslich
deshalb unternommen werden,
weil sie bezahlt werden. Dazu
zéhlen einfache Tatigkeiten, die
der Beschéftigten keine Méglich-
keit zu einer inneren Befriedi-
gung offen lassen. In diesem Fal-
le wirkt ausschliesslich der mo-
netéare Anreizeffekt. Da keine in-
trinsische Motivation existiert,
kann sie auch nicht verdrangt
werden und die Leistungsbereit-
schaft schadigen. Die Mitarbei-
terleistung wird bei Einflhrung
von Pay for Performance steigen.

Diese Voraussage wurde sorg-
faltig empirisch untersucht.® Die
amerikanische Firma Safelite
ging Mitte 1990 von fixen Stun-
denléhnen zu Stiickléhnen -
einer klassischen Form von Per-
formance Pay — Uber. Die Téatig-
keit bestand im Einsetzen von
Windschutzscheiben in Motor-
fahrzeugen, d.h. einer einfachen
Tatigkeit. In der Folge erhohte
sich die Produktivitat des einzel-
nen Arbeiters um nicht weniger
als 44%. Die Halfte davon (22%)
ging zuriick auf eine hohere Ar-
beitsleistung bisheriger Mitar-
beiter, die andere Halfte auf die
Selbstselektion von Arbeitneh-
mern, die an einer Tatigkeit mit
einem hohen Einkommenspoten-
tial interessiert waren.
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Einkommensmaximierer

Personen, die ihre Arbeitskraft
ausschliesslich aus Griinden des
Gelderwerbs auf dem Markte an-
bieten, besitzen keine verdréng-
bare intrinsische Arbeitsmotiva-
tion. Pay for Performance wird
deshalb deren Leistung steigern.
Allerdings kommt diese Lei-
stungssteigerung der Firma nur
dann zugute, wenn diese Mitar-
beiter das Gemeingut der Firma
nur unwesentlich ausnitzen koén-
nen, keine Ubertragung impli-
ziten Wissens erforderlich ist und
keine kreative Leistung erwartet
wird.

Ein Beispiel fur Einkommens-
maximierer, die mittels einer
Leistungssteigerung auf Pay for
Performance reagieren, dirften
viele Bérsenhandler in GrofRban-
ken sein. Allerdings sind — wie
der Zusammenbruch der Barings
Bank zeigte — die soeben er-
wéhnten Bedingungen nicht un-
bedingt erftillt.

Pay for Performance ist
ungeeignet...

Moderne  Unternehmen  sind
meist komplexe Gebilde, in
denen nur wenige, untergeord-
nete Tatigkeiten als einfach klas-
sifiziert werden koénnen. Die
meisten Mitarbeiter verfligen
Uber eine signifikante Arbeits-
motivation. Dies bedeutet nicht,
dass deshalb generell auf Markt-
I6hne verzichtet werden konnte.
Entscheidend ist vielmehr, auf
welche Weise die Mitarbeiter
entlohnt werden. Pay for Perfor-
mance fur jede individuell zure-
chenbare Leistung verdréangt ihre
intrinsische  Arbeitsmotivation.
Dadurch gehen den Unterneh-
men unverzichtbare Anreize und
Leistungen verloren.

Die meisten Mitarbeiter lassen
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sich Uberdies nicht sinnvoll als
Einkommensmaximierer charak-
terisieren. Viele sind zu einem er-
heblichen Ausmass an verschie-
denen Aspekten ihrer Tétigkeit
um ihrer selbst willen interessiert.
Neben Mitarbeitern, die vorwie-
gend arbeiten, um so viel Geld
wie moglich zu verdienen, sind
andere innerlich mit der Firma
verbunden (Loyale), kimmern
sich um die Einhaltung von Re-
geln und Normen (Formalisten)
oder suchen ihre Erfullung in der
Arbeit  (Selbstbestimmte).® Der-
artige Motivationen gehen fur
eine Firma verloren, wenn sie
alleine, oder auch nur hauptséch-
lich, auf Pay for Performance
setzt. Eine variable Leistungsent-
lohnung muss durch Instrumente
der Mitarbeiterfuhrung ergénzt
werden, die deren intrinsische
Motivation bewahrt und erhoht.
Dazu gehéren Lob und unterstit-
zende Kritik in Mitarbeitergespra-
chen sowie Mdglichkeiten zur
Partizipation™ und ein eigenstan-
diger Entscheidungsspielraum.

Summary

Pay for performance is now-
adays considered as a matter of
course and is increasingly used
in practice. However, theore-
tical considerations and empi-
rical research show that pay for
performance only leads to the
expected effort increase for
simple tasks and with persons
only interested in income.
Modern firms are mostly com-
plex organizations, and many
employees have a significant
intrinsic work motivation. Pay
for performance crowds out this
undispensable work motiva-
tion. It questiones also the
knowledge stock of the firm,
obstructs knowledge transfer
and lowers creativity. Therefore,

Pay for Performance

performance-based pay has to
be used with caution and
should be combined with other
personnel management instru-
ments.
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