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Zusammenfassung 

Die Einführung leistungsorientierter Entgeltsysteme stellt Mitarbeiter und Unternehmen vor be-

sondere Herausforderungen. Dabei verändert sich vor allem die Rolle des Mitarbeiters. War er 

vormals Ausführender der ihm übertragenen Arbeitsaufgaben, wird er zunehmend zum eigenver-

antwortlichen Gestalter und Mitunternehmer. Im Rahmen einer multiplen Fallstudie wird zunächst 

der Frage nachgegangen, wie die Mitarbeiter in drei karitativen Einrichtungen die Einführung einer 

leistungsorientierten Vergütungskomponente erleben. Dazu werden inhaltliche Gestaltungsmerkma-

le der Entgeltsysteme, Merkmale des Einführungsprozesses und ihre Auswirkungen untersucht. Die 

Ergebnisse zeigen, dass die Mitarbeiter in allen Einrichtungen dem Aspekt der Finanzierung des 

variablen Vergütungsanteils eine wesentliche Bedeutung beimessen. Wird dieser Anteil durch die 

Variabilisierung bisher garantierter, fixer Vergütungsanteile finanziert, entstehen unsichere Gehalts-

anteile und es erhöht sich das Risiko von möglichen Gehaltsverlusten. In der Einrichtung mit dem 

höchsten Entgeltrisiko führte dieser Umstand dazu, dass Mitarbeiter und Vorgesetzte durch infor-

melle Absprachen versucht haben, mögliche Verluste zu vermeiden. Wird der variable Entgeltanteil 

durch die Einrichtungen mitfinanziert, erhöhen sich hingegen die Chancen auf Einkommensgewin-

ne, was auch zu einer höheren Akzeptanz der neuen Entgeltsysteme beiträgt. Aufbauend auf den 

Ergebnissen der Fallstudie werden in einer quantitativen Analyse die Auswirkungen eines erhöhten 

Entgeltrisikos auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem variablen Vergütungsanteil (Bonuszu-

friedenheit) untersucht. Dabei wird das Entgeltrisiko durch drei konzeptuelle Facetten operationali-

siert: die Variabilität der Entlohnung, das Ausmaß möglicher Verluste und das Verhältnis von Risiko 

und Chance (RCV). Entgegen der bisherigen Annahme in der Forschungsliteratur, dass vor allem 

die Variabilität der Entlohnung ausschlaggebend für die Auswirkungen von Entgeltrisiko ist, zeigen 

regressionsanalytische Ergebnisse, dass in der Einführungsphase neuer Entgeltsysteme vor allem 

das RCV einen signifikanten Effekt auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter hat. Die Ergebnisse 

einer multiplen Mediationsanalyse legen nahe, dass der Effekt von RCV auf die Bonuszufriedenheit 

zum Teil von Einstellungen der distributiven und prozeduralen Gerechtigkeit vermittelt wird. Wei-

terführende Analysen ergeben, dass der Zusammenhang zwischen dem RCV und der Bonuszufrie-

denheit durch zwei moderierende Variablen beeinflusst wird: zum einen durch die partizipative 

Beteiligung der Mitarbeiter am Einführungsprozess und zum anderen durch die individuelle Präfe-

renz für leistungsorientierte Entlohnung. Vor allem bei hoher partizipativer Beteiligung wirkt sich 

ein günstiges RCV positiv auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter aus. Außerdem sind jene 

Mitarbeiter unzufriedener mit einem risiko-reichen Entgeltsystem, die eine stark ausgeprägte Präfe-

renz für leistungsorientierte Entlohnung besitzen. 

„Managing employee rewards and performance is something difficult to do well - 

and very easy to do badly“ (Shields, 2007, S. 66)  
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1. Einleitung 

Die vorliegende Arbeit untersucht die Einführung leistungsorientierter Entlohnung im Bereich 

karitativer Dienste und ihre Auswirkungen auf die betroffenen Mitarbeiter
1
 und Einrichtungen. In 

einem ersten einleitenden Kapitel wird zunächst das Thema vorgestellt und der Kontext beschrie-

ben, in den diese Forschungsarbeit eingebettet ist. Es werden Fragestellungen und Ziele dieser 

Arbeit formuliert und ihre praktische und theoretische Relevanz begründet. 

1.1. Gegenstand und Zielsetzung der Arbeit 

Die Einführung eines leistungsorientierten Vergütungsanteils wird in den Einrichtungen und 

Gremien des Deutschen Caritas-Verbandes (DCV) seit geraumer Zeit intensiv diskutiert. Während 

die Vertreter der Dienstgeber einen verhaltenen Optimismus zeigen und sich neben einer höheren 

Leistungsgerechtigkeit auch positive Auswirkungen auf die Leistungsfähigkeit und Wirtschaftlich-

keit der Einrichtungen versprechen, überwiegen auf der Seite der Mitarbeitervertreter die Vorbehal-

te. Wolfgang Becker-Freyseng, der langjährige Vorsitzende der Gesamt-Mitarbeitervertretung im 

DCV sieht in der Einführung leistungsorientierter Entlohnung die Gefahr, „dass ein wesentlicher 

Anteil an Spiritualität in der sozialen Arbeit verloren geht und durch eine ökonomisierte Sichtweise 

und Praxis ersetzt wird“ (Becker-Freyseng, 2004, S. 54). Seiner Auffassung nach ist Leistung eher 

„von der Qualität einer Unternehmenskultur und einer darin eingebetteten Führungskultur abhängig, 

als von geldwerten Anreizen in Form von individueller Leistungsvergütung“. Deshalb sei die der-

zeitige Diskussion um eine individuelle Leistungsvergütung „ein Irrweg, der den tatsächlichen 

Erfordernissen zukunftsfester sozialer Einrichtungen nicht gerecht wird“. Sollte es dennoch zu einer 

Einführung kommen, ist anzunehmen, “dass die unerwünschten Nebenwirkungen die erwünschten 

Wirkungen einer leistungsbezogenen Vergütung bei Weitem übertreffen“ (ebd.). Demgegenüber 

betont Bernd Molzberger, Geschäftsführer der Marienhaus GmbH, einer der größten katholischen 

Krankenhausgesellschaften, dass eine leistungsgerechte Entlohnung nicht im Widerspruch mit dem 

karitativen Leitbild stehen muss. Für ihn geht es darum „mehr unternehmerisches Denken“
2
 in die 

Caritas zu tragen, ohne deren Leitbild aufzugeben, um in Zeiten wirtschaftlicher Krisen und Fi-

nanznot wettbewerbsfähig zu bleiben. Er weist darauf hin, dass ohne eine grundlegende Reform der 

Vergütungssysteme, den Einrichtungen der Caritas kaum eine andere Wahl bleibt „als immer mehr 

                                                        
1 In dieser Arbeit wird auf die gleichzeitige Verwendung von männlichen und weiblichen Formen zugunsten einer 

besseren Lesbarkeit verzichtet. Der Autor hofft auf das Verständnis der Leserinnen dieser Arbeit. 
2 Kölner Stadtanzeiger vom 11.04.2005 
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Dienstleistungen an private Anbieter abzugeben, den kirchlichen Tarifverbund ganz zu verlassen 

oder Einrichtungen zu schließen“
3
.  

Die kontroverse Diskussion um die Einführung leistungsorientierter Entlohnung im karitativen 

Bereich vollzieht sich vor dem Hintergrund, dass sich die wirtschaftliche Lage vieler Einrichtungen 

in den letzten Jahren verschärft hat. Mehr denn je stehen karitative Einrichtungen im Wettbewerb 

mit privaten Anbietern sozialer Dienstleistungen und aktuelle Entwicklungen im Gesundheitssys-

tem, wie z.B. die Budgetierung von Gesundheitsleistungen oder die Absenkung von Pflegesätzen, 

erzeugen einen steigenden Kostendruck. In dieser Konkurrenzsituation erweisen sich private Anbie-

ter zunehmend als wettbewerbsfähiger, da sie aufgrund einer flexiblen Anpassung des Lohnniveaus 

vergleichbare Dienstleistungen kostengünstiger anbieten können. Einrichtungen der Caritas hinge-

gen sind an die Richtlinien für Arbeitsverträge in den Einrichtungen des Deutschen Caritas-

Verbandes (AVR-Caritas) gebunden, welche hinsichtlich der Vergütungshöhe und der Zusammen-

setzung der Entlohnung starre Vorgaben machen. Eckhard Eyer, ein externer Experte, der den DCV 

in Vergütungsfragen berät, beschreibt diese Entwicklung am Beispiel einer Altenpflegeeinrichtung: 

„[Private Anbieter] sind aufgrund der nicht vorhandenen Tarifbindung in der Lage, Mitarbeiter im 

Bereich der Hauswirtschaft und einfachen pflegerischen Tätigkeiten weit unter den BAT-Gehältern 

zu rekrutieren und den hoch qualifizierten, examinierten Fachkräften im Alter von 20 bis 35 Jahren 

weit höhere Entgelte zu zahlen als die etablierten Anbieter. Zusätzlich können sie finanzielle Leis-

tungsanreize bieten [...]“ (Eyer, 2003, S. 34). Die Folgen sind eine sinkende Konkurrenzfähigkeit 

und eine geringe Attraktivität karitativer Einrichtungen als Arbeitgeber vor allem für junge und 

qualifizierte Arbeitnehmer. Um trotzdem wettbewerbsfähig zu bleiben und um dem Kostendruck 

standhalten zu können, umgehen Einrichtungen mittlerweile die AVR-Caritas mit der Ausgründung 

von Betriebseinheiten und der Ausgliederung bestimmter Aufgaben, wie z.B. von Servicedienstleis-

tungen auf eigenständige, neue Einrichtungen in kirchlicher Trägerschaft (internes Outsourcing) 

oder an kirchenfremde Unternehmen (externes Outsourcing). Diese Entwicklung führt dazu, dass 

Begriffe wie Lohndumping oder Tarifflucht unter karitativen Einrichtungen die Runde machen
4
 

(Oxenknecht-Witzsch, 2007). Die AVR-Caritas, die sich bisher an den Vergütungsrichtlinien des 

Bundesangestellten-Tarifvertrages (BAT) und des Tarif-Vertrages des öffentlichen Dienstes (TVöD) 

angelehnt haben, stehen in der Kritik: „Senioritätsprinzip und Bedürfnisorientierung sind angesichts 

der Entwicklung am Arbeitsmarkt in Frage gestellt“ (Eyer, 2003, S. 35).  

In dieser Entwicklung spiegelt sich eine Situation wieder, in der sich viele Unternehmen in ande-

ren wirtschaftlichen Bereichen bereits seit Anfang der 1990er Jahre befinden. Ein steigender Wett-

                                                        
3 Frankfurter Allgemeine Zeitung vom 29.11.2004, Nr. 279 
4 Mainpost vom 31. März 2008, Nr. 75 
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bewerbsdruck durch einen globalisierten Markt hat in vielen Unternehmen zum Umbau der beste-

henden Vergütungssysteme und zur verstärkten Einführung leistungsorientierter Entgeltbestandteile 

geführt. Zum Jahrtausendwechsel haben Wiseman, Gomez-Mejia und Fugate (2000) festgestellt, 

dass Arbeitsverhältnisse traditioneller Prägung, die sich durch ein festes Gehalt und eine hohe Ar-

beitsplatzsicherheit auszeichnen, Vergangenheit sind: „The old days when employees received a 

fixed salary pegged to a job title, determined through a job evaluation procedure, and with 

considerable employment security, are gone in most major corporations […]“ (Wiseman et al., 

2000, S. 311). Seitdem haben leistungsorientierte Vergütungssysteme Einzug gehalten, die sich 

dadurch charakterisieren lassen, dass variable Entgeltanteile in jedem Vergütungszeitraum erneut 

verdient werden müssen (Kuhn & Yockey, 2003). Entlohnung soll dabei von den Beschäftigten 

nicht als ein garantierter Besitzstand verstanden werden, sondern als etwas, dass mit Leistung asso-

ziiert ist und zur Disposition steht (Milkovich & Newman, 2008). Mit dieser Entwicklung vergrö-

ßert sich zum einen das Risiko von Gehaltsverlusten, wenn aufgrund individueller Minderleistung 

das bisherige Vergütungsniveau nicht gehalten werden kann (Rynes, Gerhart & Parks, 2005; 

Merriman & Deckop, 2007). Andererseits eröffnen sich auch neue Chancen, indem durch individu-

elle Mehrleistung Einkommensgewinne erzielt werden können.  

Risiken und Chancen variabler Entlohnung existieren nicht nur in Hinsicht auf individuelle Ge-

haltsverluste oder –gewinne. Wie anhand der Gegenüberstellung auf der folgenden Seite abzulesen 

ist, existieren vielfältige negative wie positive Auswirkungen sowohl für die betroffenen Mitarbeiter 

als auch für die Unternehmen selbst (Stock-Homburg, 2008). Die in Tabelle 1.1. dargestellten Risi-

ken und Chancen zeigen, dass mögliche Vorteile auf einer Ebene, wie z.B. eine verbesserte Wirt-

schaftlichkeit und Wettbewerbsfähigkeit der Unternehmen, höheren Risiken auf einer anderen 

Ebene gegenüber stehen, z.B. einem höheren individuellen finanziellen Risiko und Leistungsdruck. 

Dabei ist auffällig, dass sich die Mitarbeiter mit Risiken konfrontiert sehen, die ehemals auf der 

Seite des Unternehmens oder zumindest bei Führungskräften der höheren Managementebenen zu 

finden waren. Übereinstimmend mit Rousseau und Ho (2000) kann davon ausgegangen werden, 

dass die zunehmende Variabilisierung von bisher fixen Gehaltsanteilen zu einer Verlagerung des 

finanziellen Risikos vom Unternehmer auf den Mitarbeiter führt: „Contemporary firms increasingly 

view employee compensation as a variable rather than a fixed cost while reallocating risk from their 

owners or stockholders to their employees“ (Rousseau & Ho, 2000, S. 275).  
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Tabelle 1.1. Risiken und Chancen variabler Vergütung (Stock-Homburg, 2008) 

 

Ducharme, Singh und Podolsky (2005) nehmen an, dass die Vorteile variabler Entlohnung, die 

auf Unternehmensebene entstehen, gerade durch die Verlagerung des unternehmerischen Risikos 

auf die Mitarbeiter erzielt werden. Unklar ist dabei, ob die Mitarbeiter in gleichem Maße von dieser 

Entwicklung profitieren. Die Autoren rücken die bisher unbeantwortete Frage in den Mittelpunkt 

des Forschungsinteresses, wie viel Risiko die Mitarbeiter im Zuge dieser Entwicklung bereit sind zu 

tragen. “The question of how much risk the employee is willing to take has not yet been addressed 

in the research on variable pay [...]” (Ducharme et al., 2005, S. 73). Die vorliegende Arbeit nimmt 

sich dieser zentralen Frage an und untersucht, wie die Mitarbeiter die Einführung einer variablen 

Entgeltkomponente erleben und wie sich die Verlagerung des finanziellen Risikos als eine Schlüs-

selvariable leistungsorientierter Entgeltsysteme auf die betroffenen Mitarbeiter und Einrichtungen 

auswirkt.  

Heneman, Ledford und Gresham (2000) sehen in der Erforschung der neuen Entgeltformen noch 

ein weites Aufgabenfeld für die arbeits- und organisationspsychologische Forschung: “These new 

approaches to compensation are in need of research that helps us understand why and where they 

are adopted, their effectiveness, and the key design variables that explain success and failure” 

(Heneman et al., 2000, S. 196). In einem richtungweisenden Artikel schreibt Robert Heneman 

(2000) zu den bisherigen Forschungsbemühungen: „Although there is an increasing body of 

knowledge showing that the new pay systems are effective, we have relatively little knowledge as to 

why new pay systems are effective and under what conditions they are likely to be effective“ 

Risiken der variablen Vergütung ... Chancen der variablen Vergütung ... 

... auf der Ebene der Mitarbeiter 

 Höheres finanzielles Risiko  
(für Leistungsausfälle) 

 Erhöhter Leistungsdruck und dadurch  
bedingte psychische Probleme 

 Erhöhter Lebensstandard aufgrund 
erhöhter, leistungsabhängiger  
Verdienstmöglichkeiten 

 Höhere Arbeitszufriedenheit durch 
Äquivalenz von Leistung und  
Vergütung 

... auf der Ebene des Unternehmens 

 Gefahr der Fokussierung der  
Mitarbeiter auf kurzfristige Ziele 

 Vernachlässigung der Art und Weise  
der Zielerreichung (z.B. Nichtein- 
haltung der Unternehmenswerte) 

 Reduzierte fixe Personalkosten 
 Erhöhte Attraktivität des Unter-

nehmens für leistungsorientierte Füh-
rungskräfte bzw. Mitarbeiter 

 Gesteigerte Identifikation der Mitar-
beiter mit den Unter-nehmenszielen 
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(Heneman, 2000, S. 245). Die Autoren beider Quellen machen deutlich, dass ein erheblicher Bedarf 

an Studien besteht, die zu einer Aufklärung der Wirkmechanismen leistungsorientierter Entlohnung 

beitragen. Dabei spielen nicht nur Merkmale und Einflussgrößen eine Rolle, die im Design der 

neuen Entgeltsysteme verankert sind, wie beispielsweise das Ausmaß des finanziellen Risikos für 

die Mitarbeiter. Auch Aspekte der Einführung und Umsetzung haben eine große Bedeutung für die 

Auswirkungen leistungsorientierter Entgeltsysteme (Lawler & Hackman, 1969; Scheflen, Lawler & 

Hackman, 1971; Jenkins & Lawler, 1981; Cox, 2000; Rösler & Hinrichsen, 2005; Bursee & Witte, 

2006). Viele Entgeltsysteme scheitern oftmals nicht an einer fehlerhaften Konzeption, sondern an 

einem mangelhaften Vorgehen bei ihrer Implementation und betrieblichen Einführung. Auf die 

Bedeutung des Einführungsprozesses für den nachhaltigen Erfolg neuer Entgeltsysteme weist 

bereits von Eckhardstein (1995) hin: 

„Viele zum Teil leidvolle Erfahrungen zeigen aber, daß die Qualität eines Entlohnungsystems kei-

neswegs ausschließlich eine Frage seiner Inhalte ist, sondern daß der Prozeß der Entwicklung und 

Einführung letztlich darüber entscheidet, ob ein wie auch immer inhaltlich geartetes Entlohnung-

system erfolgreich angewendet werden kann. Insofern ist es keine Übertreibung zu behaupten, daß 

der Einführungs- und Entwicklungsprozeß ein Qualitätsmerkmal darstellt. Ob ein Entlohnungssys-

tem in der betrieblichen Praxis letztlich funktioniert, hängt weitgehend von dem Verlauf dieses 

Prozesses ab“ (Eckardstein, 1995, S. 37).   

Nimmt man die Bedeutung des Einführungsprozesses ernst und versteht man die Einführung va-

riabler Entgeltsysteme als einen organisationalen Veränderungsprozess, stellt sich die Frage, welche 

Erfolgsfaktoren diesen Prozess positiv beeinflussen können. In der Forschungsliteratur zum Thema 

Organisationsentwicklung finden sich verschiedene Hinweise, wie Veränderungsprozesse in Unter-

nehmen erfolgreich gestaltet werden können. Beispielsweise stellt die partizipative Einbeziehung 

und Beteiligung von Mitarbeitern einen wesentlichen Einflussfaktor dar, der zum Gelingen von 

Veränderungsprozessen maßgeblich beitragen kann (Porras & Robertson, 1992). In Hinblick auf die 

Einführung variabler Entgeltsysteme gibt es jedoch bisher keine gesicherten Erkenntnisse, welche 

spezifischen Faktoren für einen Erfolg oder Misserfolg ausschlaggebend sind. „Wissenschaftlich 

fundierte und in der Empirie bewährte Konzepte, die beispielsweise einheitliche Vorgehensweisen 

generieren, Erfolgsfaktoren eines Implementierungsprozesses ableiten oder die Schwierigkeiten 

eines Umsetzungsprozesses hervorheben, stehen bislang noch aus“ (Grewe, 2006, S. 3). Ein weite-

res Anliegen dieser Arbeit ist es daher, Erfolgsfaktoren für die Einführung leistungsorientierter 

Entgeltsysteme zu identifizieren und ihren Einfluss auf mögliche Auswirkungen für die beteiligten 

Mitarbeiter und Einrichtungen zu überprüfen. Die zentralen Forschungsfragen dieser Arbeit können 

wie folgt zusammengefasst werden: 
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1. Wie erleben die Mitarbeiter von karitativen Einrichtungen die Einführung leistungsorientierter 

Entlohnung? 

2. Wie wirkt sich das erhöhte Entgeltrisiko auf die Leistungsfähigkeit der Einrichtungen und die 

Zufriedenheit der Mitarbeiter aus? 

3. Welche Einflussfaktoren tragen zu einem Erfolg oder Misserfolg variabler Entgeltsysteme bei? 

Diese Arbeit möchte einen Beitrag zur aktuellen Diskussion um die Einführung leistungsorien-

tierter Entlohnung in karitativen Einrichtungen leisten, die bisher nicht oder nur in einem geringen 

Maße mit wissenschaftlichen Argumenten geführt wird. Einen möglichen Nutzen dieser Untersu-

chung für die Einführung variabler Vergütungskomponenten beschreiben Becker-Freyseng und 

Schwendele (2010) in ihrem Leitfaden zum Arbeitsplatz Caritas: „Gerade die Auseinandersetzung 

mit den Schwächen dieser „neuen“ Philosophie und insbesondere die Klärung der für die Praxis 

zentralen Fragen nach der Implementierung derartiger Konzepte würde die Glaubwürdigkeit erhö-

hen, die konzeptuelle Weiterentwicklung ermöglichen und die Akzeptanz auf breiterer Ebene för-

dern“ (Becker-Freyseng & Schwendele, 2010, S. 31). Ein übergeordnetes Ziel dieser Arbeit liegt 

darin, Handlungsempfehlungen für die Einführung leistungsorientierter Entlohnungsmodelle abzu-

leiten, die auch über den Kontext karitativer Einrichtungen hinaus Anwendung finden können. 

Damit möchte diese Arbeit helfen, eine Antwort auf die zentrale Frage zu finden, wie moderne 

Entgeltsysteme gestaltet werden müssen, damit Unternehmen sich an die Veränderungen in ihrer 

Umwelt erfolgreich anpassen können.  

1.2. Praktische und theoretische Bedeutsamkeit der Fragestellung 

Wie die gegenwärtige Diskussion um die Einführung leistungsorientierter Entlohnung in karitati-

ven Einrichtungen zeigt, besitzt das Thema eine hohe Aktualität. Mit der Gründung der Projektge-

sellschaft innovatives Arbeiten in caritativen Unternehmen (PiA) im Jahre 2003 hat der DCV die 

Grundlagen für die Entwicklung eines eigenen Tarifvertrages und die Ergänzung des bestehenden 

Vergütungssystems um eine leistungsbezogene Komponente gelegt. Insgesamt hat PiA die mehrjäh-

rige Erprobung leistungsorientierter Entlohnung in acht karitativen Einrichtungen, sogenannten 

Modellprojekten, unterstützt. Startzeitpunkt für die ersten Projekte zur Einführung eines leistungs-

bezogenen Entgeltbestandteils war der 1. Januar 2005. Die acht beteiligten Einrichtungen erprobten 

die neuen Entgeltsysteme nicht nur stellvertretend für die etwa zwei Dutzend Mitglieder von PiA, 

sondern auch stellvertretend für die etwa 25.000 Dienste und Einrichtungen des DCV insgesamt. 

Die Gründungsmitglieder und zwischenzeitlich hinzugekommene Mitglieder von PiA repräsentie-

ren etwa 60.000 Mitarbeiter der Caritas. Aufgrund der Tatsache, dass der DCV einer der größten 
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Arbeitgeber in Deutschland ist und eine Veränderung der Vergütungsstrukturen etwa 500.000 

hauptamtliche Mitarbeiter betreffen würde, kann von einer großen Reichweite und praktischen 

Bedeutsamkeit der Fragestellung ausgegangen werden.  

Aufgrund der schwierigen wirtschaftlichen Situation vieler Einrichtungen, ist ein akuter Hand-

lungsbedarf gegeben. Es besteht eine dringende Nachfrage nach Entscheidungshilfen und wissen-

schaftlich fundierten Handlungsempfehlungen, damit die Verantwortlichen in den Einrichtungen 

und Trägerorganisationen notwendige Veränderungsprozesse anstoßen und den Wandel erfolgreich 

gestalten können. Die bestehende Basis wissenschaftlicher Erkenntnisse für die Einführung und 

Gestaltung von variablen Entgeltsystemen schätzen Ducharme, Singh und Podolsky (2005) dabei 

als wenig hilfreich ein: „Currently, the designers of compensation plans are presented with a confu-

sing variety of approaches to variable pay, and not much research on which to base decisions“ 

(Ducharme et al., 2005, S. 73). Trotz der enormen Bedeutung scheint das Thema leistungsorientier-

te Entlohnung vor allem in der psychologischen Forschung bisher vernachlässigt worden zu sein. 

Rynes, Gerhart und Parks (2005) konstatieren: „Given the importance of pay and performance [pfp] 

to employers and employees as well as the potential for well designed pfp systems to improve 

performance, one would think that research examining pfp would be plentiful in psychology. How-

ever this has not been the case, particularly in recent years.“ (Rynes et al., 2005, S. 572). Viele der 

existierenden Studien beziehen sich auf die Vergütung von Führungskräften, für die leistungsorien-

tierte Entgeltbestandteile bereits seit geraumer Zeit betriebliche Realität sind (Lawler, 1966; Gray & 

Cannella, 1997; Barkema & Gomez-Meija, 1998; Beblo, Wolf & Zwick, 2002). Für Mitarbeiter, die 

keine Führungspositionen innehaben, ist die Einführung leistungsorientierter Entlohnung hingegen 

ein neues Phänomen. Dies gilt insbesondere für Mitarbeiter in Non-Profit Organisationen
5
 und für 

Bereiche, die traditionell eine geringere Ergebnis- oder Leistungsorientierung aufweisen, wie den 

Bereich der karitativen Dienste. Mitbedingt durch diese Pioniersituation (Franken, 2004), die im 

Hinblick auf die kaum verbreitete Verwendung variabler Entgeltbestandteile im karitativen Bereich 

existiert, gibt es bislang nur wenige wissenschaftliche Publikationen und kaum empirische Untersu-

chungen über die Einführung leistungsorientierter Entlohnung in Non-Profit Organisationen. Aus-

nahmen bilden die Arbeiten von Barragato (2002), Baber, Daniel und Roberts (2002) und Theuvsen 

(2004). Barragato (2002) gibt einen Überblick, inwieweit Vergütungsprinzipien und Entgeltformen, 

die im Kontext von For-Profit Unternehmen entwickelt worden sind, sich auf den Non-Profit Be-

reich übertragen lassen. Baber, Daniel und Roberts (2002) überprüfen die Eignung von betriebs-

                                                        
5 Non-Profit Organisationen werden in dieser Arbeit als private, nicht-staatliche Organisationen verstanden, die keine 

Gewinnmaximierung im Auftrag ihrer Eigentümer zum Ziel haben und Dienstleistungen für Mitglieder, Verbraucher 

oder sonstige Leistungsempfänger erbringen (Badelt, Meyer & Simsa, 2007). 
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wirtschaftlichen Kennzahlen als Zielgrößen für die Entlohnung von Führungskräften im Non-Profit 

Bereich. Theuvsen (2004) untersucht, ob bezüglich der Einführung leistungsorientierter Entlohnung 

Unterschiede zwischen Non-Profit und For-Profit Organisationen gemacht werden müssen. Allen 

Arbeiten ist gemeinsam, dass sie prüfen, inwiefern bereits im For-Profit Bereich etablierte Prinzi-

pien und Theorien auf den Non-Profit Bereich übertragbar sind. Übereinstimmend mit den anderen 

Autoren kommt Theuvsen (2004) dabei zu dem Schluss, dass die existierenden Erkenntnisse nur 

eine geringe Gültigkeit über den For-Profit-Bereich hinaus besitzen. Er berichtet davon, dass erheb-

liche Unterschiede zwischen dem For-Profit- und dem Non-Profit-Bereich existieren, die bei der 

Einführung variabler Vergütung oft nicht genügend berücksichtigt werden: „In order to improve 

their efficiency, an increasing number of nonprofit organizations apply pay-for-performance plans 

originally designed for for-profit organizations. Nonprofit and for-profit organizations differ in 

many respects, such as goals, stakeholders, and employee structure. These differences are often not 

taken into account when adopting pay-for-performance plans in nonprofit organizations“ 

(Theuvsen, 2004, S. 118).  

Diese Erkenntnis deutet daraufhin, dass Forschungsergebnisse, die im Zuge von Untersuchungen 

im For-Profit-Bereich gewonnen wurden, kontextgebunden sind und nur eine eingeschränkte Über-

tragbarkeit und Generalisierbarkeit besitzen. Um so größer erscheint der Bedarf nach Studien, 

welche die Einführung leistungsorientierter Entlohnung im Kontext karitativer Einrichtungen unter-

suchen. Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich aussagekräftige Argumente für die 

praktische und theoretische Bedeutsamkeit der Fragestellung dieser Arbeit finden lassen. Die Ak-

tualität des Themas, der dringende Handlungsbedarf und die Reichweite möglicher Auswirkungen 

sprechen für eine hohe praktische Relevanz dieser Arbeit. Die Erforschung der Wirkmechanismen 

variabler Entlohnung sowie die Identifizierung von Variablen, die den Einführungsprozess beein-

flussen, können nicht nur helfen, Handlungsempfehlungen für Entscheidungsträger und Betroffene 

zu entwickeln. Sie tragen auch zur Validierung bereits existierender Befunde bei und versprechen 

darüber hinaus einen signifikanten wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn.  

1.3. Konzept und Aufbau der Arbeit 

Der Aufbau dieser Arbeit gliedert sich in sechs Kapitel. Im ersten einleitenden Kapitel wurden 

bereits zentrale Forschungsfragen dieser Arbeit formuliert und der Kontext beschrieben, vor dem 

sich die Einführung leistungsorientierter Entlohnung in karitativen Einrichtungen vollzieht. Im 

zweiten Kapitel werden die historische Entwicklung, die Verbreitung sowie Formen, Theorien und 

Auswirkungen leistungsorientierter Entlohnung dargestellt. Das dritte Kapitel betrachtet die Einfüh-

rung neuer Vergütungssysteme als organisationalen Veränderungsprozess. Es werden Theorien und 



Einleitung Seite 16 

empirische Studien vorgestellt, aus denen Leitfragen und Hypothesen über mögliche Einflussfakto-

ren entwickelt werden können, die sich auf die Einführung variabler Entgeltsysteme auswirken. Im 

vierten Kapitel wird der Einführungsprozess mittels einer multiplen Fallanalyse in drei karitativen 

Einrichtungen untersucht. Anhand von quantitativen und qualitativen Daten werden dabei zentrale 

Merkmale der neuen Entgeltsysteme und ihrer Einführung kontrastierend verglichen und die Reak-

tionen der Mitarbeiter auf die neuen Vergütungspraktiken beschrieben. Aufbauend auf den Ergeb-

nissen der Fallstudie werden im fünften Kapitel konkrete Hypothesen über die Zusammenhänge 

zwischen zentralen Einflussvariablen aufgestellt und einer empirischen Überprüfung unterzogen. Im 

Mittelpunkt steht dabei die Frage wie sich variable Entlohnung und das damit verbundene Entgeltri-

siko auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihrem variablen Vergütungsanteil auswirkt und wel-

che Variablen diesen Zusammenhang beeinflussen. Das sechste Kapitel fasst die Ergebnisse 

zusammen und ordnet sie in den aktuellen Forschungskontext ein. Es werden die Forschungsfragen 

beantwortet, Stärken und Schwächen dieser Arbeit diskutiert, sowie Gestaltungsempfehlungen und 

Hinweise für zukünftige Forschungsvorhaben formuliert. 
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2. Leistungsorientierte Entlohnung 

Um die aktuelle Diskussion hinsichtlich der Einführung variabler Entlohnung besser nachvoll-

ziehen zu können, beginnt dieses Kapitel zunächst mit einem kurzen Abriss der historischen Ent-

wicklung leistungsorientierter Entgeltsysteme. In einem zweiten Abschnitt werden zentrale Begriffe 

und Konzepte, wie zum Beispiel Vergütung und Entlohnung eingeführt und definiert. Im dritten 

Abschnitt folgt ein Überblick über die Verbreitung verschiedener Vergütungsformen in unterschied-

lichen Ländern und Bereichen. Um zu verdeutlichen, auf welcher Basis Leistung in Unternehmen 

vergütet wird, werden im vierten und fünften Abschnitt Prinzipien der Verknüpfung von Leistung 

und Vergütung beschrieben und zwei der wichtigsten Instrumente der Leistungserfassung vorge-

stellt: Leistungsbeurteilungen und Zielvereinbarungen. In den letzten beiden Abschnitten werden 

Theorien der Entlohnung und empirische Befunde zu den Auswirkungen von leistungsorientierter 

Entlohnung auf die Leistungsfähigkeit der Unternehmen und die Zufriedenheit der Mitarbeiter 

dargestellt.  

2.1. Vergangenheit und Gegenwart leistungsorientierter Entlohnung 

Obwohl die historischen Ursprünge leistungsorientierter Entlohnung weit in die Vergangenheit 

zurückreichen, beginnt dieser Abriss der Entwicklung leistungsorientierter Entgeltsysteme mit dem 

Zeitalter der industriellen Revolution. Zu Beginn des 19. Jahrhunderts und mit dem Aufkommen 

industrieller Fertigungsprozesse entwickelte der Nationalökonom John Stuart Mill die Fiktion des 

Homo Oeconomicus. Im Mittelpunkt dieser Fiktion steht die Vorstellung eines idealtypischen Men-

schen, der durch drei teils widersprüchliche Motive charakterisiert werden kann (Franz, 2004, S. 

11):   

• Er ist lieber reicher als ärmer.  

• Er arbeitet lieber weniger als mehr.  

• Er konsumiert lieber früher als später.  

Bis in unsere heutige Zeit hinein, übt diese Fiktion einen maßgeblichen Einfluss auf die Vergü-

tung von Mitarbeitern aus. Sie beschreibt den Menschen als einen Akteur, der die eigenen Interes-

sen ins Zentrum seines Handelns stellt und ständig bemüht ist, den eigenen Nutzen zu maximieren. 

In der Ideenwelt des economic man erscheint Entlohnung in ihrer geldwerten Form als wichtigster 

Anreiz, um einen durch Eigennutz gesteuerten Mitarbeiter zur Erledigung seiner Arbeitsaufgaben zu 

motivieren. Erst entsprechende Anreize oder auch die Androhung von Strafen bringen ihn dazu, 

seine vorgegebenen Ziele zu erfüllen und im Sinne seines Arbeitgebers zu handeln. Noch zu Anfang 
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des 20. Jahrhunderts waren die Vergütungspraktiken stark von der Fiktion des Homo Oeconomicus 

geprägt. Besonders deutlich zeigt sich dies in Frederick Taylors Konzept des Scientific Management 

(Taylor, 1911). Bei seiner Suche nach dem one best way, der einen, effizientesten Lösung mit der 

Arbeits- und Produktionsprozesse gestaltet werden können, geht Taylor davon aus, dass Menschen 

nur durch monetäre Anreize zu Leistungsverhalten motiviert werden können. Auf der Basis von 

differenzierten Tätigkeitsanalysen sollte zunächst wissenschaftlich definiert werden, welche Leis-

tung einem Mitarbeiter abverlangt werden kann. Wichtige Voraussetzungen bildeten die Zergliede-

rung des Fertigungsprozesses in kleinste Teilschritte und die quantitative Messung der 

Arbeitsergebnisse. Der Lohn des Mitarbeiters wurde dann nach der Anzahl der durch ihn produzier-

ten Teilprodukte bemessen, so dass „eine direkte Beziehung zwischen Leistung und Entlohnung 

besteht“ (Taylor, 1911; zit. nach Greif, 2007, S. 61). In diesem Vorgehen zeigt sich ein Grundprinzip 

leistungsorientierter Entlohnung: die direkte Koppelung einer Vergütungskomponente an ein quanti-

fizierbares Arbeitsergebnis. Dieses Prinzip fand seine konsequenteste Umsetzung in der Vergü-

tungsform des Akkordlohns, der nach wie vor in der industriellen Fertigung stark verbreitet ist. 

Bezugsbasis ist bei dieser Form der Entlohnung nicht die zeitliche Bereitstellung der Arbeitskraft, 

wie etwa beim Zeitlohn, sondern die innerhalb eines bestimmten Zeitraums geleistete Arbeitsmen-

ge. Indem Vorgesetzte die Arbeitsausführung nicht mehr unmittelbar kontrollieren müssen, sondern 

eine indirekte Steuerung vermittelt über die Anreizwirkung der Leistungsziele und der damit ver-

bundenen Vergütung erfolgt, erweist sich Entlohnung hierbei als „ein Substitut personaler Steue-

rung und Führung“ (Lindert, 2001, S. 1). Ganz in der Tradition des Homo Oeconomicus wird 

leistungsorientierte Entlohnung in der betriebswirtschaftlichen Literatur bis zum heutigen Zeitpunkt 

auch als ein „zielwirksames und ökonomisch effizientes Mittel der Fremdwillensdurchsetzung“ 

(ebd.) beschrieben . 

Das Leitbild des eigennützig handelnden und nur durch Zwang oder durch entsprechende finan-

zielle Anreize motivierbaren Mitarbeiters geriet erst im Kontext der Studien von Mayo, Roethlis-

berger und Dickson (Roethlisberger & Dickson, 1939; Mayo, 1949) in den amerikanischen 

Hawthorne-Werken der American Telephone and Telegraph Company ins Wanken. In ihren quasi-

experimentellen Feldstudien variierten sie verschiedene Bedingungen und Einflüsse in der Ar-

beitsumgebung und untersuchten ihre Wirkung auf das Leistungsverhalten von Arbeiterinnen, die 

einfache Montagearbeiten auszuführen hatten. Dabei traten zum Teil paradoxe und inkonsistente 

Effekte zu Tage. In einer Reihe von Experimenten untersuchten sie beispielsweise die Wirkung von 

Helligkeit in der Arbeitsumgebung auf die Arbeitsleistung. Selbst die Verringerung der Lichtintensi-

tät bis auf das Niveau von Mondlicht führte scheinbar zu Leistungssteigerungen und einer erhöhten 

Produktivität der beteiligten Arbeiterinnen. Umgekehrt ging eine erhöhte Lichtintensität teilweise 
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mit einer geringeren Produktivität einher. Diese und andere erwartungskonträre Befunde führte die 

Forschergruppe um Elton Mayo zu dem Schluss, dass nicht die experimentelle Variation der 

Lichtintensität, sondern die durch die Versuchsleiter erzeugte freundliche Arbeitsatmosphäre und 

die sozialen Beziehungen die Ursache für die beobachteten Leistungsverbesserungen waren. Sie 

nahmen an, dass die Verbesserung der zwischenmenschlichen Beziehungen (human relations) zu 

einer Erhöhung der Arbeitszufriedenheit und der Arbeitsleistung führt. In den 70er Jahren wurden 

die Studien von Mayo, Roethlisberger und Dickson stark kritisiert und der Hawthorne-Effekt wurde 

weitgehend als Mythos entlarvt (Parsons, 1974). Mayo und seine Mitarbeiter hatten wichtige In-

formationen in ihren Berichten unterschlagen. So waren sich die beteiligten Arbeiterinnen nicht nur 

ihrer herausgehobenen Rolle als Versuchspersonen einer wissenschaftlichen Studie bewusst, sie 

arbeiteten auch unter privilegierten Arbeitsbedingungen, bekamen bessere Löhne und eine regelmä-

ßige Leistungsrückmeldung zu ihrer Tätigkeit. In manchen Fällen wurde auch Druck auf die Arbei-

terinnen ausgeübt und ihnen bei Unterschreitung der Leistungsvorgaben der Ausschluss aus der 

Studie angedroht. Es waren also nicht nur verbesserte, soziale Beziehungen, sondern auch andere 

Faktoren in der Situation gegeben, welche die Arbeiterinnen zu einer höheren Leistung motivierten. 

Im Zuge der methodologischen Kritik wird oft vernachlässigt, dass die Hawthorne-Studien nicht 

nur als ein Beispiel für mangelhafte Objektivität und die Wirkung von Versuchsleitereffekten zu 

sehen sind, sondern dass sie auch neue Themen in die Entgeltforschung eingeführt haben. In den 

Relay-Assembly-Untersuchungen wurden zum Beispiel auch die Auswirkungen von gruppenbezo-

genen Entlohnungsformen auf das Leistungsverhalten der Mitarbeiter untersucht (Mayo, 1949).  

Die Hawthorne-Studien änderten nichts daran, dass das in der Arbeitswelt dominierende Men-

schenbild des Homo Oeconomicus den Mitarbeiter weiterhin als unzuverlässig und nur sich selbst 

und seinen eigenen Interessen gegenüber verpflichtet zeichnet. Dieser Vorstellung entsprechend, 

herrschte bis in die Mitte des letzten Jahrhunderts die Meinung vor, dass dem Homo Oeconomicus 

nur mit einem Führungsverhalten begegnet werden kann, das von Lenkung und Kontrolle durch 

Autorität gekennzeichnet ist. Ein solches Verhalten wird von McGregor (1960) als Theorie X be-

zeichnet wird. In seiner humanistischen Theorie stellt er dieser Theorie X einen zweiten Ansatz 

gegenüber, die Theorie Y. Seiner Vorstellung nach, können Leistungsbereitschaft und Eigeninitiati-

ve bei allen Mitarbeitern vorausgesetzt werden und bedürfen zur Entfaltung nur eines Führungsstils, 

der sich durch Kooperation auszeichnet und die Delegation von Verantwortung und Entscheidungs-

befugnissen unterstützt. Mit der Theorie Y erweiterte McGregor die Perspektive unter der Mitarbei-

ter und ihre Rolle in Arbeitsbeziehungen bisher gesehen worden sind. Er bereitete den Weg für die 

Einführung von mitarbeiterorientierten Führungskonzepten und modernen Entgeltformen, die von 

einem selbstständigen und eigenverantwortlichen Handeln der Beteiligten ausgehen, wie es z.B. 
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partizipative Zielvereinbarungssysteme voraussetzen. Obwohl die humanistische Theorie aufgrund 

unklarer Begrifflichkeiten und einer fehlenden Operationalisierung der zentralen Konzepte stark in 

Frage gestellt worden ist, wird ihr Einfluss, den sie auf die Veränderung der Arbeitsbeziehungen 

zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern ausübte, nach wie vor positiv bewertet (Greif, 2007).  

In den 1960er Jahren erschien auf dem amerikanischen Buchmarkt ein Werk von William H. 

Whyte, das einem neuen Leittypus von Mitarbeiter seinen Namen geben sollte: The organization 

man (Whyte, 1956). In seiner Studie beschreibt Whyte die Entstehung weltumspannender Konzerne 

und Organisationen, die starke, hierarchische Strukturen aufweisen und von einer bürokratischen 

und kollektivistischen Kultur geprägt sind. Das Leben des organization man ist gekennzeichnet 

durch standardisierte Abläufe und Routinen, die einerseits individuelle Entwicklungsmöglichkeiten 

und Handlungsspielräume einschränken. Andererseits bieten die großen Konzerne ihren Mitarbei-

tern verbesserte Arbeitsbedingungen, eine hohe Arbeitsplatzsicherheit und interne Aufstiegsmög-

lichkeiten, was in vielen Fällen zu einer lebenslangen Verbundenheit der Mitarbeiter mit ihrem 

Unternehmen führte. Entgeltsysteme, die Seniorität und die Dauer der Zugehörigkeit zu einem 

Unternehmen mit garantierten Gehaltssteigerungen belohnen, und betriebliche Zusatzleistungen, 

wie z.B. Pensionspläne und Betriebsrenten, unterstützten dabei die langfristige Bindung der Mitar-

beiter an das Unternehmen. 

Mit dem Entstehen globaler Märkte und einer verstärkten Wettbewerbssituation gerieten in den 

1990er Jahren neue Entlohnungsformen in den Blickpunkt der Aufmerksamkeit. Entgeltsysteme 

wurden nun als strategische Mittel gesehen, mit denen Unternehmen auf Entwicklungen und Verän-

derungen in ihrer Umwelt flexibel reagieren und ihre Wettbewerbsfähigkeit erhalten oder steigern 

können. Unter dem Schlagwort des new pay wurde eine radikale Abkehr von starren Vergütungs-

praktiken gefordert. Edward Lawler (1995) zu Folge geht es beim new pay nicht alleine um die 

Einführung neuer Vergütungspraktiken, sondern um eine Neubestimmung, welche Rolle Entloh-

nung in komplexen Organisationen zukünftig spielen soll: „The new pay is not a set of compensati-

on practices at all but rather a way of thinking about the role of reward systems in a complex 

organization“ (Lawler, 1995, S. 14). Wie Lawler machen auch Schuster und Zingheim (1996) deut-

lich, dass es sich bei dem Ansatz des new pay um ein gänzlich neues Verständnis der Arbeitsbezie-

hung zwischen Mitarbeiter und Unternehmen handelt:  

„The new pay provides that organizations effectively use all elements of pay to help them form a 

partnership between the organization and its employees. By means of partnership, employees can 

understand the goals of the organization, know where they fit in accomplishing these goals, be-

come appropriately involved in the decisions affecting them, and receive rewards to the extent the 

organization attains these goals and to the extent they have assisted the organization to do so“ 

(Schuster & Zingheim, 1996, S. XI). 
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Die Vergütung der Mitarbeiter basiert nicht länger auf einem garantierten Anspruch, der unab-

hängig von der Leistung und der Situation eines Unternehmens existiert. Um eine Anpassung der 

Unternehmen an eine sich kontinuierlich verändernde Umwelt zu ermöglichen, sollen variable 

Vergütungskomponenten an die Stelle unflexibler Gehaltsbestandteile treten. Wie Lindert (2001) 

betont, ist es die Aufgabe von Anreiz-, Entgelt- und Belohnungssystemen, die unternehmenszielori-

entierte Selbststeuerung der beteiligten Akteure zu unterstützen. Eine variable Entlohnung, die an 

die Erfüllung von Unternehmenszielen gebunden ist und in ihrer Höhe mit dem Unternehmenser-

folg steigt und fällt, soll dabei dem Mitarbeiter seine Abhängigkeit vom Erfolg des Unternehmens 

verdeutlichen. Das bisherige Verhältnis zwischen Mitarbeiter und Unternehmen soll sich zu einer 

neuen Partnerschaft wandeln, in der das Wohlergehen des Mitarbeiters eng mit dem des Unterneh-

mens verknüpft ist: „Variable pay facilitates employee-organization partnership by linking the 

fortunes of both parties“ (Schuster & Zingheim, 1996, S. XI). Dabei ist es vor allem der Mitarbeiter, 

für den diese neue Partnerschaft erhebliche Konsequenzen hat. Zwar gewinnt er neue Einflussmög-

lichkeiten und eine erhebliche Mitverantwortung für Arbeitsprozesse und –ergebnisse, allerdings 

wird er nun auch in stärkerem Maße an den Risiken des Unternehmens beteiligt. 

Der Gedanke einer stärkeren Selbstständigkeit und Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter findet 

sich übereinstimmend in verschiedenen Konzepten der 1990er Jahre wieder. Der von Pinchot 

(1985) eingeführte Begriff des Intrapreneurship bezeichnet beispielsweise die Forderung, dass 

Mitarbeiter wie Unternehmer (Entrepreneur) denken und handeln sollen. Im Rahmen ihrer Mög-

lichkeiten sollen sie „ständig auf Verbesserungen und Innovationen sinnen, jede Möglichkeit der 

Kostensenkung nutzen, keine Verschwendung zulassen, und alle internen PartnerInnen wie Kunden 

behandeln etc.“ (Neuberger, 2002, S. 213). Intrapreneurship-Programme umfassen in der Regel ein 

ganzes Bündel an Einzelmaßnahmen, die sowohl beim Unternehmen als auch beim einzelnen Mit-

arbeiter ansetzen. Neben der Einführung von Vertrauensarbeitszeiten und der Delegation von Ent-

scheidungs- und Handlungsspielräumen wird die Einführung variabler Entlohnung als ein 

wesentlicher Beitrag zur Schaffung förderlicher Rahmenbedingungen angesehen.  

Konzepte, die dem Mitarbeiter mehr unternehmerische Verantwortung übertragen, stehen seit Be-

ginn des neuen Jahrtausends jedoch verstärkt in der Kritik. Ihnen wird vorgeworfen, dass sie nur die 

„attraktiven Seiten von Selbstverantwortung und Unternehmergeist“ (Neuberger, 2002, S.213) 

propagieren, während die Schattenseiten, wie z.B. die einseitige Fokussierung auf den Unterneh-

mensgewinn, radikale Konkurrenz oder auch die Ökonomisierung der eigenen Lebensumstände 

verschwiegen werden. Durch den Abbau direkter Kontrolle und die Einführung indirekter Steue-

rungselemente, wie z.B. durch Formen leistungsorientierter Entlohnung, werden die Gefahren einer 
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grenzenlosen Selbstökonomisierung größer (Glißmann, 2003). Glißmann (2000) sieht die betroffe-

nen Mitarbeiter in einer paradoxen Situation: „Die neue, begrüßte Selbstständigkeit in der Arbeit 

hat zugleich zerstörerische Folgen für die eigene Gesundheit und Lebensentfaltung“ (Glißmann, 

2000, S. 50).  

Variable Entgeltsysteme gelten mittlerweile als Grundpfeiler einer neuen Leistungskultur. Sie er-

scheinen in Zeiten eines verstärkten Wettbewerbs und beschleunigter Produktions- und Innovati-

onszyklen als ein wichtiges Mittel der Transformation und der Anpassung von Unternehmen an sich 

verändernde Rahmenbedingungen. Die Vision eines new pay wird mit dem Umbau traditioneller 

Unternehmen in High Performance- (Zingheim & Schuster, 2007) und High Commitment-

Organisationen (Beer, 2009) Realität. Mittlerweile wird in vielen Unternehmen nicht nur die Frage 

der Einführung variabler Entgeltbestandteile diskutiert, sondern es wird verhandelt, in welchem 

Verhältnis fixe und variable Anteile der Entlohnung stehen. Heneman et al. (2000) weisen 

daraufhin, dass dabei der Anteil variabler Vergütungselemente stetig zunimmt: „The overall com-

pensation budget is being reallocated, with the ratio of variable performance-based pay to base pay 

increasing“ (Heneman et al., 2000, S. 196). Der allgemeine Trend führt zu einem „flexiblen Vergü-

tungsmodell, das Risiko und Chance einschließt“ (Stockhausen, 2004, S. 4).  

 

 

Abbildung 2.1. Der Wandel der Vergütungsformen (Becker, 2004) 
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Von Entgeltsystemen wird mittlerweile gefordert, dass sie sich ähnlich dynamisch weiterentwi-

ckeln, wie die Produkte der Unternehmen selbst (Bahnmüller, 2001). Entsprechend hat sich in den 

vergangenen Jahren eine Vielzahl unterschiedlicher Vergütungsformen entwickelt. Neben den tradi-

tionellen Leistungslohnformen, die sich unmittelbar auf quantitative oder qualitative Indikatoren der 

Arbeitsleistung beziehen, sind variable Bonussysteme auf der Basis von Leistungsbeurteilungen 

oder Zielvereinbarungen stark verbreitet. Auch Entgeltkomponenten, die sich am Unternehmenser-

folg orientieren finden in Unternehmen zunehmend Verwendung. Angelehnt an eine Darstellung 

von Becker (2004) fasst Abbildung 2.1. die Entwicklung der unterschiedlichen Vergütungsformen 

zusammen. Neben der zeitlichen Einordnung traditioneller und moderner Entgeltsysteme können 

auch der parallel stattfindende Wandel der Bezugsbasis und die Veränderung der Rolle des Mitar-

beiters nachvollzogen werden. Moderne Entgeltsysteme, die dem Mitarbeiter eine hohe unterneh-

merische Verantwortung einräumen, bilden dabei „die letzte Stufe eines konsequenten Prozesses 

[...] zur Stärkung des Mitunternehmertums der Mitarbeiter“ (Stockhausen, 2004, S. 2).  

2.2. Verbreitung von leistungsorientierter Entlohnung 

In der Entwicklungsgeschichte moderner Vergütungsformen klingt bereits an, dass inzwischen 

eine Vielzahl verschiedener Systeme und Vergütungspraktiken existieren, die je nach Bereich und 

Land unterschiedlich stark verbreitet sind. Zwar wird in vielen Studien von einer zunehmenden 

Verbreitung variabler Entgeltsysteme berichtet, wie beispielsweise in der Studie von Van het Kaar 

und Grünell (2001), in den seltensten Fällen werden diese Aussagen jedoch durch empirische Bele-

ge gestützt. Oft werden Ergebnisse aus Vergütungsstudien von Unternehmensberatungen wie z.B. 

von Towers Perrin, Kienbaum oder Hewitt Associates herangezogen, die jedoch nur geringe Einbli-

cke in die Untersuchungs- oder Auswertungsmethodik zulassen und daher kaum als aussagekräftig 

gelten können. Nachvollziehbare und überprüfbare Ergebnisse liefern dagegen Panel-Studien, wie 

sie von öffentlichen Institutionen, wie z.B. der Europäischen Union (EU) initiiert und gefördert 

werden (Almodovar, Zimmermann, Maqueda, Tejedor, Orden, la Fraile, Nogareda, Arévalo & 

Laguarta, 2005). Einen deutlichen Beleg dafür, dass der Verbreitungsgrad variabler Entlohnung in 

den vergangenen Jahren stetig zugenommen hat, liefern Daten, die im Rahmen des European Sur-

vey of Working Conditions (ESWC) gewonnen worden sind (Paoli & Merllié, 2001). Der ESWC ist 

eine standardisierte Befragung einer zufälligen Auswahl von jeweils 1.000 bis 1.500 Privatpersonen 

in den Mitgliedsstaaten der EU, die seit 1995 in Abständen von jeweils fünf Jahren durchgeführt 

wird. Auftraggeber ist die European Foundation for the Improvement of Living and Working Condi-

tions (EFILWC), eine Forschungsinstitution der EU. In den face-to-face geführten Interviews wer-

den Fragen zu Eigenschaften der Beschäftigungsstelle, den Arbeitsbedingungen und seit 2000 auch 
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zu möglichen variablen Entgeltkomponenten gestellt. Für das Jahr 2000 geben 11,4 % aller Befrag-

ten im EU-Durchschnitt an, dass ihre Vergütung zumindest eine Form von variabler Entlohnung 

umfasst. Unter variabler Entlohnung werden dabei Gewinnbeteiligungen, Einkommen aus Unter-

nehmensanteilen oder an der individuellen oder team-bezogenen Leistung orientierte Vergütungsbe-

standteile verstanden. Für Deutschland liegt der Prozentanteil mit 12,1 % geringfügig über dem EU-

Durchschnittswert. Die Daten der ESWC-Befragung von 2005 zeigen nahezu eine Verdoppelung 

des Anteils der variablen Entlohnung im europäischen Durchschnitt (20,3 %). Für Deutschland wird 

ebenfalls eine Erhöhung berichtet, die allerdings weniger stark ausfällt (13,6 %) (Antoni, Baeten, 

Berger, Emans, Hulkko, Kessler, Neu, Vartiainen & Verbruggen, 2005). Tabelle 2.1. stellt die Pro-

zentwerte für fixe und variable Vergütungsbestandteile getrennt nach Ländern und Befragungszeit-

punkten dar. 

 

Tabelle 2.1. Verbreitungsgrad variabler Entlohnung im zeitlichen Vergleich (ESWC 2000-2005) 

 
ESWC 2000 ESWC 2005 

EU D EU D 

Fixes Grundgehalt 93,0 94,1 92,2 94,2 

Variable Entlohnung 11,4 12,1 20,3 13,6 

Anmerkungen: Angaben in Prozent 
ESWC 2000: NDeutschland = 1330; NEU = 17898; ESWC 2005: NDeutschland = 1018; NEU = 25995 

 

Werden Führungskräfte nach den in ihrem Unternehmen eingesetzten Entgeltsystemen befragt, 

zeigen sich im Unterschied zu Privatpersonen oft deutlich höhere Verbreitungsgrade variabler Ent-

lohnung. In einer weiteren Befragung auf europäischer Ebene, dem Employee direct participation in 

organisational change (EPOC) Projekt, wurden Daten von nahezu 5.800 Führungskräften in zehn 

Mitgliedstaaten der EU gesammelt (EPOC, 1997). Zugelassen wurden dabei nur Organisationen mit 

einer Größe von mindestens 50 Mitarbeitern. Im EU-Durchschnitt zeigt sich ein Anteil variabler 

Entlohnung von 53,8 % und für Deutschland ein etwas geringerer Anteil von 50,0 %. Dieser Pro-

zentanteil bedeutet, dass jedes zweite Unternehmen zumindest eine Form der variablen Vergütung, 

wie Bonuszahlungen, Gewinnbeteiligungen oder Einkommen aus Unternehmensanteilen nutzt. 

Übertroffen wird dieser für sich gesehen hohe Verbreitungsgrad in den Mitgliedsländern der EU 

noch durch Daten aus den Vereinigten Staaten. Hansen (2005) berichtet, dass drei von vier US-

amerikanischen Unternehmen (78 %) eine Form der variablen Entlohnung verwenden.  
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Übereinstimmend mit der EPOC-Befragung belegen die Ergebnisse der Betriebs- und Personal-

rätebefragung des Wirtschafts- und Sozialwissenschaftliches Instituts (WSI) der Hans-Böckler-

Stiftung, dass zumindest im gewerblichen Bereich etwa jedes zweite Unternehmen in Deutschland 

(57,3 %) eine Form der variablen Entlohnung nutzt (Bahnmüller, 2001; Bispinck, 2001). Befragt 

wurden dabei 1.390 Mitarbeitervertreter in Unternehmen mit jeweils mehr als 20 Beschäftigten. 

Aufgeschlüsselt nach leistungsabhängigen sowie ertrags- und gewinnabhängigen Vergütungsbe-

standteilen zeigt sich, dass die Verbreitung in starkem Maße vom jeweiligen Bereich abhängig ist. 

Traditionelle Formen des Leistungslohns, wie z.B. Akkord- oder Prämienlöhne, sind vor allem im 

gewerblichen Bereich stark verbreitet (57,3 %). Im Angestelltenbereich hingegen erhält etwa jeder 

dritte Mitarbeiter (33,2 %) eine Form der leistungsabhängigen Vergütung. Am stärksten sind dabei 

Vergütungsbestandteile verbreitet, die auf der Basis von Leistungsbeurteilungen (22,3 %) oder 

Zielvereinbarungen (14,7 %) gewährt werden. Leitende Angestellte oder Führungskräfte beziehen 

vor allem ertrags- oder gewinnabhängige Vergütungsbestandteile (52,4 %). Diese werden in der 

überwiegenden Mehrheit der Fälle als Jahressonderzahlungen gewährt (76,9 %) (vgl. Tabelle 2.2.).  

 

Tabelle 2.2. Verbreitungsgrad variabler Entlohnung nach Mitarbeitergruppen (WSI 1997/98) 

Leistungsabhängige Vergütungsbestandteile Ertrags- bzw. gewinnabhängige Vergütung 

nein 37,4 nein 32,6 

ja, im gewerblichen Bereich 57,3 ja, darunter: 30,4 

Akkordentlohnung 13,6 als Jahressonderzahlung 76,9 

Prämienentlohnung 20,4 als laufende (monatliche) Bezüge 14,1 

ja, im Angestelltenbereich 33,2 Sonstiges 11,0 

Zielvereinbarungen 14,7 für folgende Gruppen:  

sonstige Leistungsbeurteilungen 22,3 ganze Belegschaft 43,1 

ja, bei leitenden Angestellten 19,4 Führungskräfte 52,4 

  einzelne Beschäftigungsgruppen 21,2 

Anmerkungen: Angaben in Prozent, N = 1390 

 

Neben der zeitlichen Entwicklung und dem Vergleich nach Ländern und Bereichen ist für die 

Fragestellung dieser Arbeit vor allem auch die unterschiedliche Verbreitung leistungsorientierter 

Entlohnung im For-Profit- und Non-Profit-Bereich von Interesse. Die Daten der EPOC-Befragung 

bieten dazu die Möglichkeit, den Verbreitungsgrad variabler Vergütungsanteile für For-Profit- und 
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den Non-Profit-Unternehmen unabhängig voneinander zu bestimmen. So geben 65,3 % der befrag-

ten Führungskräfte in deutschen For-Profit-Unternehmen an, dass ihr Unternehmen eine Form 

variabler Entlohnung nutzt. Im Non-Profit-Bereich hingegen berichten nur 11,8 % der Befragten 

von der Verwendung variabler Vergütungskomponenten. In beiden Bereichen sind die am stärksten 

verbreiteten variablen Vergütungskomponenten Bonuszahlungen, die auf der Basis individueller 

Leistung erfolgen (vgl. Tabelle 2.3.). Im europäischen Vergleich verwenden deutsche Non-Profit-

Unternehmen deutlich weniger variable Vergütungsbestandteile als der EU-Durchschnitt (19,3 %). 

 

Tabelle 2.3. Verbreitungsgrad variabler Entlohnung im For-Profit- und Non-Profit-Bereich (EPOC 1996) 

 For-Profit Bereich Non-Profit Bereich 

EU D EU D 

Variable Entlohnung (insg. 40,2%) 63,7 65,3 19,3 11,8 

Bonus for indiv. attitude 19,1 31,0 7,4 5,4 

Bonus for indiv. outcome 23,4 34,4 7,8 4,9 

Bonus for team output 22,4 17,3 4,4 1,5 

Profit sharing 23,3 13,3 4,1 0,5 

Share ownership 8,0 4,0 4,5 2,0 

Anmerkungen: Angaben in Prozent, NDeutschland = 828; NEU = 5786 

 

Den Ergebnissen der EPOC-Befragung zu Folge setzt nur etwa jedes zehnte Non-Profit-

Unternehmen in Deutschland eine Form der variablen Entlohnung ein. Für den Bereich karitativer 

Dienste kann von einer noch geringeren Anzahl ausgegangen werden. In den Einrichtungen des 

DCV und der Diakonie hat die traditionelle Orientierung an den Vergütungsrichtlinien des BAT die 

Einführung variabler Vergütungsbestandteile bisher weitgehend verhindert. Allein der Paritätische 

Wohlfahrtsverband, die Vereinigung der freien, gemeinnützigen Kranken- und Pflegeanstalten, hat 

seit 1998 variable Entgeltbestandteile in verschiedenen Einrichtungen, wie z.B. in Krankenhäusern 

und Seniorenwohnheimen, eingeführt (Röthig, 2006). Die Verwendung leistungsorientierter Ent-

geltsysteme blieb allerdings auch hier auf Einzelfälle und Projekte mit Modellcharakter beschränkt. 

Die Ergebnisse der dargestellten Studien in diesem Kapitel zeigen, dass in bestimmten Bereichen 

variable Vergütungsformen stark verbreitet sind. Für einen Großteil der Angestellten und Führungs-

kräfte im For-Profit-Sektor gehören leistungsabhängige Vergütungsbestandteile zum betrieblichen 
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Alltag. Im Non-Profit-Sektor steht der Einsatz neuer Formen leistungorientierter Entlohnung jedoch 

erst am Anfang. Für die Zukunft ist zu erwarten, dass die Verbreitung variabler Vergütungsformen 

weiter zunimmt. Franz und Kollegen (Franz, Gutzeit, Lessner, Oechsle, Pfeiffer, Reichmann, Rieble 

& Roll, 2000) haben 801 Personalverantwortliche von Unternehmen verschiedener Branchen dar-

über befragt, welche Veränderungen sie hinsichtlich ihrer Entgeltsysteme in den kommenden Jahren 

erwarten. Über 60 % der Befragten geben an, verstärkt variable Vergütungsbestandteile einführen 

zu wollen und bestehende Entgeltbestandteile weiter zu flexibilisieren: „Während bei tariflichen 

Arbeitnehmern neben dem Aufbau bzw. Ausbau variabler Bestandteile bei Entgelterhöhungen vor 

allem die Variabilisierung von Einmalzahlungen geplant ist, sollen bei den außertariflichen Arbeit-

nehmern neben Entgelterhöhungen und Einmalzahlungen auch sonstige, bisher fix gewährte Ent-

geltbestandteile in variable umgewandelt werden“ (Franz et al., 2000, S. 24).  

2.3. Begriffe und Formen leistungsorientierter Entlohnung 

In den dargestellten Studien des vorangegangenen Kapitels und auch in der Arbeitswelt werden 

Begriffe, die sich auf die Vergütung von Arbeitstätigkeiten beziehen, wie beispielweise Entgelt oder 

Leistungslohn, oft uneinheitlich verwendet. Mitunter variiert ihr Gebrauch und Bedeutungsgehalt 

selbst innerhalb einzelner Unternehmen. Ein möglicher Grund für diese inkonsistente Verwendung 

besteht darin, dass sich die Bedeutung von Begriffen bereits interindividuell erheblich unterschei-

den kann. So ist beispielsweise für eine Person der Begriff Entgelt mit Leistung und Anerkennung 

verbunden, während für eine andere Person damit materielle Sicherheit und die Befriedigung exis-

tenzieller Bedürfnisse assoziiert ist (Thierry, 2001). Ein weiterer Grund besteht möglicherweise 

darin, dass sich manche Begriffe sowohl zur Beschreibung einzelner Entgeltkomponenten als auch 

für ganze Entgeltsysteme oder auch für übergeordnete Vergütungsprinzipien eignen. Der Begriff 

leistungsorientierte Entlohnung kann beispielsweise als Bezeichnung für eine Komponente, ein 

System oder ein Prinzip gebraucht werden. Die Übernahme von Konzepten und Begriffen aus dem 

englischsprachigen Ausland, wie z.B. variable pay oder incentives trägt dabei zusätzlich zur sprach-

lichen Verwirrung bei. 

Als hilfreich können sich hier begriffliche Festlegungen und Definitionen erweisen, wie sie im 

Zuge tarifvertraglicher Vereinbarungen getroffen werden. Eine solche Vereinbarung ist das Entgelt-

rahmenabkommen für die Metall- und Elektroindustrie (ERA) aus dem Jahre 2003. Mit diesem 

Regelwerk tritt der Oberbegriff Entgelt endgültig an die Stelle des Begriffspaars Lohn und Gehalt, 

das bisher für die Vergütung von Arbeitern (Lohn) und Angestellten (Gehalt) vorgesehen war. Nach 

Bispinck (2001) bezeichnet Entgelt eine, im Regelfall vertraglich vereinbarte, Gegenleistung für 

den Einsatz des Produktionsfaktors Arbeit. Diese Gegenleistung muss nicht in geldwerter Form 
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erfolgen, obwohl der Begriff Entgelt es selbst nahe legt, sondern kann neben materiellen auch im-

materielle Formen annehmen, wie z.B die Gewährung größerer Handlungs- und Entscheidungs-

spielräume, Weiterbildungsmöglichkeiten oder auch Beschäftigungsgarantien. Stehen geldwerte 

Leistungen im Vordergrund wird oftmals von Entgelt bzw. im englischen Sprachgebrauch von pay 

gesprochen. Erweitert sich die Perspektive und sind auch immaterielle Aspekte gemeint, werden im 

Sprachgebrauch eher Begriffe wie Vergütung bzw. compensation oder reward verwendet. In der 

wirtschaftswissenschaftlichen Literatur wird in diesem Zusammenhang auch oft der Begriff Anreiz 

gebraucht. Ackermann (1974) beschreibt ein Anreizsystem als “die Gesamtheit der von einem Indi-

viduum oder von einer Gruppe gewährten materiellen und immateriellen Zahlungen, die für den 

Empfänger einen subjektiven Wert (Anreizwert, Befriedigungswert, Valenz, Nutzen) besitzen“ 

(Ackermann, 1974, S. 156). Im englischsprachigen Raum ist diese umfassende Perspektive unter 

dem Total Rewards Ansatz bekannt (Manas & Graham, 2003; Milkovich & Newman, 2008). Baeten 

und Verbruggen (2007) fassen unter diesem Ansatz alle Arten von direkten oder indirekten, kurzfris-

tigen oder langfristigen, finanziellen oder nicht-finanziellen Leistungen, die Mitarbeiter im Rahmen 

ihres Beschäftigungsverhältnisses erhalten. Fixe (fixed pay) und variable Vergütungsanteile (variab-

le pay) bilden dabei mit anderen geldwerten Zusatzleistungen (perquisites) und Sozialleistungen 

(benefits) den Bereich der materiellen Vergütung (total remuneration) (vgl. Abbildung 2.2).  

 

 

Abbildung 2.2. Der Total-Rewards-Ansatz (Baeten & Verbruggen, 2007) 
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Das Grundentgelt oder auch der fixe Gehaltsanteil (base pay) bezeichnet dabei den festgelegten 

Anteil der Vergütung. Er stellt eine Art Garantielohn dar, der für die Beschäftigten eine Mindestver-

gütung sicherstellen soll (Becker, 2002). In den meisten Fällen wird das Grundentgelt eines Mitar-

beiters durch die qualifikationsorientierte oder tätigkeitsbezogene Bewertung der Arbeitsanforder-

ungen ermittelt. Aufgrund dieser Bewertung erfolgt dann die Einstufung oder Eingruppierung in 

eine bestimmte Gehaltsstufe oder Vergütungsgruppe. Das Grundentgelt steht grundsätzlich in kei-

nem direkten Zusammenhang zur Leistung der Beschäftigen, denn die Bezugsbasis des Grundent-

gelts ist die zeitliche Anwesenheit des Mitarbeiters. Im Bereich der Vergütung gewerblicher 

Tätigkeiten wird daher auch von einem Zeitlohn gesprochen. Im Gegensatz zum Zeitlohn ist beim 

Leistungslohn nicht die Dauer der abgeleisteten Arbeitszeit, sondern das mengenmäßige Ergebnis 

bedeutsam. Die prominenteste Form des Leistungslohnes ist der Akkordlohn, der auch als Stückak-

kord oder Zeitakkord bezeichnet wird. Leistungszulagen und Prämienlohn zählen im weitesten 

Sinne ebenfalls zu Formen des Leistungslohnes. Leistungszulagen werden zusätzlich zum Grund-

entgelt (Zeitlohn) gezahlt, um individuelle Mehrleistung zu belohnen. Im Unterschied zur Prämie 

besteht bei der Leistungszulage allerdings kein unmittelbarer Zusammenhang zwischen der in 

Zahlen ausgedrückten Mehrleistung und einer geldwerten Zulage oder Prämie. Der Prämienlohn 

stellt eine Mischform dar, bei dem ein leistungsunabhängiges Grundentgelt mit einer leistungsab-

hängigen Prämie kombiniert wird. Neben einer erhöhten Mengenleistung (Mengenprämie) können 

auch Qualitätssteigerungen (Qualitätsprämie), oder die Einsparung von Material bzw. die Vermin-

derung von Stillstand und Leerlauf (Einsparungs- oder Nutzungsprämien) zusätzlich entlohnt wer-

den. 

Mit dem Begriff der variablen oder leistungsorientierten Entlohnung (LoE) kann im weitesten 

Sinne jedes Entgeltsystem bezeichnet werden, das Entlohnung unmittelbar in Beziehung setzt zu 

individueller Leistung, der Leistung einer Gruppe oder dem Unternehmenserfolg (Stock-Homburg, 

2008). Moderne Formen variabler Entlohnung haben sich zunächst im außer-tariflichen Angestell-

ten-Bereich und insbesondere bei der Vergütung von Führungskräften entwickelt. In diesen Berei-

chen wurden zahlreiche variable Entgeltkomponenten entwickelt, die sich auf die individuelle 

Leistung (z.B. individuelle Bonussysteme), die Leistung einer Gruppe (z.B. team- oder gruppenba-

sierte Bonussysteme) oder den Erfolg bzw. den Wert eines Unternehmens (z.B. Erfolgs- oder Kapi-

talbeteiligungen) beziehen. Neben der Bezugsbasis werden variable Entgeltkomponenten oftmals 

auch mit Hinblick auf die zeitliche Dimension der Leistungserbringung unterschieden. Kurzfristig-

operative Komponenten (short-term incentives) orientieren sich im Regelfall an quantitativen oder 

qualitativen Leistungskriterien, die einen kurzen Bemessungszeitraum haben und die dementspre-

chend in einem monatlichen, viertel- oder halbjährlichen Zyklus zur Auszahlung kommen. Dem 
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gegenüber orientieren sich langfristig-strategische Komponenten an Zielsetzungen des Unterneh-

mens mit einem deutlich weiteren Zeithorizont, wie z. B. die Steigerung des Unternehmenswertes 

oder die Gewinnung von zusätzlichen Marktanteilen über einem Zeitraum von einem bis zu mehre-

ren Jahren. In der Unternehmenspraxis werden kurzfristige und langfristige Entgeltkomponenten 

kombiniert, um neben der Erreichung kurzfristiger Ziele auch einen langfristigen, nachhaltigen 

Unternehmenserfolg sicherzustellen. Die folgende Abbildung 2.3. zeigt in Anlehnung an Stock-

Homburg (2008) verschiedene Beispiele von Entgeltsystemen, die fixe und variable Vergütungs-

komponenten in unterschiedlicher Weise kombinieren. Je mehr variable Anteile die Gesamtvergü-

tung enthält, desto größer kann die Leistungsorientierung und das finanzielle Risiko für die 

Beschäftigten eingeschätzt werden. Dominiert hingegen der fixe Gehaltsanteil kann von einer stär-

keren Sicherheitsorientierung ausgegangen werden. 

 

 

Abbildung 2.3. Sicherheits- und leistungsorientierte Entgeltsysteme (Stock-Homburg, 2008) 

 

Armstrong und Murlis (2007) sehen den Grundgedanken der variablen Entlohnung darin, dass 

das zusätzliche Leistungsentgelt innerhalb eines jeden Vergütungszeitraums erneut verdient werden 

muss: „The rationale for variable pay is that the additional pay should be reearned every year and 

employees have to accept the risk that they might not reearn it“ (Armstrong & Murlis, 2007, S. 
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278). Während das Grundentgelt eine Art Garantielohn darstellt, ist das Leistungsentgelt ein Vergü-

tungsanteil, der zur Disposition steht und der mit einem Verdienstrisiko für den Mitarbeiter behaftet 

ist. Für Milkovitch und Newman (2008) verfolgen Unternehmen bei der Einführung variabler Ent-

geltkomponenten die Absicht, die Mitarbeiter davon abzubringen, ihre Vergütung als eine Art garan-

tierten Besitzstand zu sehen: „[Organizations] want to move employees away from the belief, that 

their compensation is an entitlement, and instead to something that is at risk and associated with 

performance“ (Milkovich & Newman, 2008, S. 228). Variable Entgeltsysteme, die durch die Um-

wandlung bisher fixer oder garantierter Anteile das Grundentgelts entstehen und einen Bonus- oder 

Prämienpool schaffen, aus dem das Erreichen bestimmter Leistungsziele belohnt wird, werden 

daher auch als Earnings-at-Risk (EaR) (Renn, van Scotter & Barksdale, 2001) oder Pay-at-Risk 

(PaR) Systeme (Brown & Huber, 1992; Milkovich & Newman, 2008) bezeichnet.  

2.4. Entgeltrisiko 

Im Zuge der Einführung von variablen Vergütungsbestandteilen vergrößert sich die Verantwor-

tung der Mitarbeiter für die eigenen Arbeitsergebnisse und ebenso das Risiko, an möglichen Verlus-

ten oder Gewinnen unmittelbar beteiligt zu werden. Dabei kann Risiko im weitesten Sinne als ein 

Konzept verstanden werden, das sich auf alle Aspekte der Beziehung zwischen Arbeitnehmer und 

Arbeitgeber bezieht: „Risk is an element of all aspects of employee-employer relationships, inclu-

ding pay rates, working time, and employment security“ (Turner, 2001, S. 2). In seiner Pay at Risk 

betitelten Bestandsaufnahme nord-amerikanischer Beschäftigungsverhältnisse beschreibt Turner die 

fortschreitende Verlagerung von Risikoanteilen, die bisher auf Seiten des Unternehmens zu finden 

waren und jetzt zunehmend auf den einzelnen Mitarbeiter übertragen werden. Dabei sieht Turner 

eine Zunahme des Risikos vor allem in der abnehmenden Arbeitsplatzsicherheit und dem Wegfall 

von Sozial- und anderen Zusatzleistungen, die bisher feste Bestandteile der Mitarbeitervergütung 

waren, wie z.B. Lohnfortzahlungen im Krankheitsfall. In seiner Studie beschreibt er zwei Arten von 

Risiko: Zum einen die Unsicherheit und der drohende Verlust des eigenen Arbeitsplatzes, der auf-

grund von Umstrukturierungen, mangelnder Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens oder ungenü-

gender individueller Leistung eintreten kann. Diese Facette von Risiko wird auch als 

Beschäftigungsrisiko (employment risk) bezeichnet und wird in dieser Arbeit nicht weiter behandelt. 

Die andere Art des Risikos besteht in der Eliminierung oder Variabilisierung von bisher festen oder 

garantierten Entgeltbestandteilen, die mit einer erhöhten Unsicherheit der Einkommenssituation und 

möglichen Einkommensverlusten einhergeht. Diese Form von Risiko wird auch als Entgeltrisiko 

(compensation risk) bezeichnet (Wiseman et al., 2000) und bildet das Kernkonzept dieser Arbeit.  
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Obwohl die Verbreitung risiko-reicher Entgeltsysteme stetig zunimmt und dem Risiko-Konzept 

eine zentrale Bedeutung für die Entgeltforschung zugeschrieben wird (Bartol & Locke, 2000; 

Wiseman et al., 2000), existiert in der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung keine 

einheitliche Definition von Entgeltrisiko. Bisherige Konzeptualisierungsversuche stellen vor allem 

die zunehmende Variabilisierung von Vergütungsbestandteilen in den Mittelpunkt und beschäftigen 

sich weniger mit dem Wegfall von Sozial- oder Zusatzleistungen, wie von Turner (2001) beschrie-

ben. Entgeltrisiko wird dabei konkret als Anteil der variablen Entlohnung an der Gesamtvergütung 

verstanden: “Compensation risk is viewed as the potential variability of future compensation and is 

generally measured as the proportion of variable pay or performance-contingent pay within the total 

compensation scheme“ (Wiseman et al., 2000, S. 311). Als konstituierende Merkmale des Risiko-

Konzeptes können zwei grundlegende Aspekte gelten: erstens der Aspekt der Unsicherheit, der 

ausdrückt, dass zukünftige Ereignisse nicht nur einen möglichen Ausgang haben, sondern verschie-

dene Möglichkeiten vorstellbar sind. Und zweitens, den Aspekt drohender Verluste, der bedeutet, 

dass zumindest eine der vorstellbaren Möglichkeiten mit einem Verlust oder negativen Auswirkun-

gen verbunden ist. Unsicherheit wird auch als Oberbegriff, bzw. als notwendige Bedingung von 

Risiko bezeichnet, da zwar Unsicherheit ohne mögliche negative Auswirkungen vorstellbar ist, 

umgekehrt aber kein Risiko existieren kann, ohne dass gleichzeitig Unsicherheit hinsichtlich zu-

künftiger Ereignisse besteht (Brocke & Holling, 2007). Mit der Variabilität (variability oder vari-

ance), die Gray und Canella (1997) auch als „uncertain level of total compensation“ (Gray & 

Cannella, 1997, S. 536) bezeichnen, wird vor allem die Unsicherheit abgebildet, die mit der Einfüh-

rung einer variablen Entgeltkomponente verbunden ist. Die Variabilität reflektiert als ein globales 

Maß undifferenziert alle Verluste und Gewinne, die unter dem jeweiligen Entgeltsystem möglich 

sind. Diese geringe Trennschärfe und die Gleichsetzung von Variabilität und Entgeltrisiko werden 

von Wiseman et al. (2000) als irreführend kritisiert. Die Autoren weisen darauf hin, dass es unklar 

ist, ob das Hinzufügen variabler Komponenten zu einem bestehenden Entgeltsystem tatsächlich 

dazu führt, dass die Betroffenen ein erhöhtes Entgeltrisiko erleben: 

„It is not at all clear that simply because more variable pay is added to compensation design, 

agents perceive greater risk to future wealth. […] Few studies actively distinguish between layer-

ing, or adding new variable pay to an existing compensation scheme, and restructuring compensa-

tion, whereby variable pay replaces some portion of base pay in an existing scheme. How agents 

perceive and respond to these two different changes in compensation design would seem key to 

predicting agent responses to compensation redesign“ (Wiseman et al., 2000, S. 323).  

Wiseman und Kollegen plädieren dafür, die Hinzufügung von variablen Entgeltkomponenten on 

top (layering) und die Variabilisierung bisher fixer Vergütungsanteile (restructuring) voneinander 

zu unterscheiden, um verlässliche Aussagen über die Auswirkungen neu eingeführter Entgeltsyste-
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me treffen zu können. Befunde aus bisherigen Studien, die Variabilität als alleinigen Indikator für 

Entgeltrisiko einsetzen, besitzen möglicherweise nur eine eingeschränkte Validität und sollten durch 

Studien ergänzt werden, die differenziertere Risikomaße verwenden. Auch Gerhart und Rynes 

(2003) sprechen sich dafür aus, neue, validere Maße für Entgeltrisiko zu entwickeln: „Despite the 

fact that risk is a central factor in agency theory, little attention has been given to its measurement 

beyond using measures of pay variability or pay-for-performance sensitivity“ (Gerhart & Rynes, 

2003, S. 222). Wiseman et al. (2000) empfehlen eine Überarbeitung des bisherigen Konzeptes von 

Entgeltrisiko und schlagen vor, zukünftig neben der Variabilität auch die Wahrscheinlichkeit und 

das Ausmaß von möglichen Verlusten sowie das Verhältnis von Risiken (losses) und Chancen 

(gains) zu berücksichtigen. Angelehnt an diesen Vorschlag werden in dieser Arbeit drei unterschied-

liche Facetten von Entgeltrisiko unterschieden: 

 Die Variabilität der Entlohnung 

 Das Ausmaß möglicher Verluste 

 Das Verhältnis möglicher Verluste und Gewinne 

Mit dem Ausmaß möglicher Verluste findet das zweite Bestimmungsmerkmal des Risiko-

Konzeptes, die Wahrscheinlichkeit negativer Auswirkungen oder Verluste, Berücksichtigung. Gera-

de wenn im Zuge der Einführung von PaR-Plänen ehemals feste Anteile des Grundentgelts in neue 

leistungsbezogene Komponenten umgewandelt werden, wenn also eine Restrukturierung des bis-

herigen Entgeltsystems stattfindet, spielt das Ausmaß möglicher Verluste eine besondere Rolle. Der 

betroffene Mitarbeiter muss nun in jedem Vergütungszeitraum seinen ehemals garantierten Anteil 

erneut verdienen, indem er bestimmte Leistungskriterien erfüllt. In einem Worst-Case-Szenario 

verliert er sogar seinen gesamten zum Prämienpool geleisteten Beitrag, wenn er seine Leistungszie-

le nicht erfüllt. Das Ausmaß an möglichen Verlusten steht dem zu Folge in einem direkten Zusam-

menhang mit der Höhe des umgewandelten Anteils am bisher fixen Grundentgelt. Dieser Anteil 

wird von Wiseman et al. (2000) als eine Teilmenge der Variabilität (semi-variance) verstanden und 

fällt bei PaR-Systemen mit der Variabilität zusammen. Bieten variable Entgeltsysteme Chancen auf 

Einkommensgewinne, insbesondere dann, wenn vom Unternehmen ein zusätzlicher Beitrag zur 

Finanzierung des variablen Vergütungsanteils geleistet wird (layering), dann erhöht sich der eigen-

ständige Beitrag und Nutzen, den diese konzeptuelle Facette über die Variabilität hinaus zur Aufklä-

rung der Auswirkungen von Entgeltrisiko zu leisten vermag.  

In diesem Zusammenhang scheint es naheliegend, die Chancen bzw. mögliche Einkommensge-

winne als ein weiteres Maß von Entgeltrisiko einzuführen. Die Berücksichtigung möglicher Gewin-
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ne als eigenständige Variable erscheint jedoch problematisch, da damit der konzeptuelle Rahmen, 

der sich aus dem Risiko-Konzept ableitet, verlassen wird (Yates & Stone, 1992). Während wesentli-

che Aspekte von Risiko, wie Unsicherheit und potentielle Verluste in den bisher dargestellten Facet-

ten abgebildet werden, würde ein Indikator, der sich alleine auf die positiven Verdienstmöglich-

keiten bezieht, kaum noch unter dem Begriff Entgeltrisiko subsummiert werden können. Eine ande-

re Möglichkeit, mögliche Gewinne zu berücksichtigen, besteht darin, potentielle Verluste und Ge-

winne in ein Verhältnis zueinander zu setzen. Wenn Unternehmen zusätzlich zu einem 

variabilisierten Gehaltsanteil einen ähnlich großen Beitrag zur Finanzierung der variablen Vergü-

tung leisten, sinkt die Wahrscheinlichkeit von Gehaltseinbußen und die Wahrscheinlichkeit von 

Einkommensgewinnen steigt. Mit zunehmendem Unternehmensanteil verringert sich das Risiko-

Chance-Verhältnis, also das Verhältnis der Beiträge, die von Seiten der Mitarbeiter und des Unter-

nehmens in den Prämienpool eingebracht werden. Neben der Variabilität und dem Ausmaß mögli-

cher Verluste bietet das Verhältnis von möglichen Verlusten und Gewinnen eine dritte Möglichkeit, 

Entgeltrisiko zu operationalisieren und verspricht einen zusätzlichen Nutzen und Erkenntnisgewinn, 

der über den bisherigen Stand der Forschung hinausgeht.  

Die bisherigen Ausführungen beschreiben Entgeltrisiko als ein Konzept, dessen Ausprägungen 

sich objektiv aus den Gestaltungsmerkmalen eines Entgeltsystemen ableiten lassen. Aspekte der 

Variabilität und das Verhältnis von Verlusten und Gewinnen sind dabei auf die Entscheidungen 

derjenigen zurückzuführen, die für die Konzeption des jeweiligen Entgeltsystems verantwortlich 

sind. Unberücksichtigt bleibt dabei die subjektive Wahrnehmung und Einschätzung des Risikos 

durch die Betroffenen selbst. Ungeklärt ist damit die Frage, ob das aus objektiven Angaben ermittel-

te Risiko auch mit dem subjektiv wahrgenommen Risiko übereinstimmt, bzw. was für eine Rolle 

individuelle Einstellungen der betroffenen Mitarbeiter bei der Übersetzung des objektiven Entgeltri-

sikos in subjektives Erleben und Verhalten spielen. Wiseman et al. (2000) weisen auf zwei wichtige 

Aspekte hin, die bei der Beantwortung dieser Frage helfen können: individuelle Risiko-

Wahrnehmungen und Risiko-Präferenzen. Die individuelle Risiko-Wahrnehmung (risk perception) 

kann als eine vage Vorstellung verstanden werden, in die verfügbare, objektive Informationen und 

eine subjektiv gefärbte Einschätzung der Situation einfließen. Zusätzlich beeinflussen Risiko-

Präferenzen (risk preferences) das subjektiv empfundene Entgeltrisiko. Wiseman et al. (2000) be-

schreiben sie als ein Produkt unterschiedlicher Faktoren und zählen dazu die individuelle Bereit-

schaft Risiken auf sich zu nehmen im Sinne stabiler, dispositioneller Eigenschaften, persönliche 

Erfahrungen mit Risiko-Situationen und situationale Einflussgrößen. 
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Auf die Bedeutung individueller Einstellungen für die subjektive Bewertung von Entgeltrisiko 

weisen verschiedene Studien hin. Milgrom und Roberts (1992) haben sich bereits anfangs der 

1990er Jahre mit der Frage nach der optimalen Intensität von Anreizen (incentive intensity), bzw. 

dem optimalen Verhältnis von variablen und fixen Vergütungsbestandteilen auseinandergesetzt. Sie 

sehen die Akzeptanz risiko-reicher Entgeltsysteme als abhängig von (1) dem inkrementellen Nutzen 

oder Gewinn, der durch eine Leistungssteigerung erreicht werden kann, (2) der Güte und Zuverläs-

sigkeit mit der das relevante Leistungsverhalten erfasst werden kann, (3) der Risiko-Toleranz der 

betroffenen Mitarbeiter und (4) ihrer Ansprechbarkeit auf Leistungsanreize. Einen empirischen 

Beleg für die Bedeutung von individuellen Risiko-Toleranzen oder –Präferenzen für die Akzeptanz 

von variablen Entgeltsystemen erbrachten Gomez-Meja und Balkin (1989). Sie konnten nachwei-

sen, dass Mitarbeiter mit einer geringen Bereitschaft, Risiken zu übernehmen, eher Kündigungsab-

sichten zeigen, wenn sie bei einem Unternehmen beschäftigt sind, das eine Form von variabler 

Entlohnung verwendet. Ergebnisse von Cable und Judge (1994) stützen diesen Befund und legen 

nahe, dass negative Einstellungen gegenüber Risiko, d.h. risiko-aversiv eingestellte Mitarbeiter eher 

eine positive Präferenz für eine ausschließlich fixe Entlohnung aufweisen.  

Die Auswirkungen von Entgeltrisiko auf die Einstellungen und das Verhalten von Mitarbeitern 

sind im Kontext der Einführung von LoE bisher kaum untersucht worden. In einer Studie von 

Brown und Huber (1992) im Bankensektor wurden mit einem Prä-Post-Design Aspekte der Ent-

geltzufriedenheit vor und sechs Monate nach der Einführung eines PaR-Systems gemessen. Die 

Ergebnisse zeigen eine signifikante Verringerung der Zufriedenheit mit der Entgelthöhe (pay out-

come satisfaction) und dem Prozess der Entgeltermittelung (pay process satisfaction) unabhängig 

von dem tatsächlichen Verdienst der Mitarbeiter. Eine zweite Studie von Renn und Kollegen (2001) 

untersuchte die Auswirkungen eines PaR-Systems ebenfalls mit einer Vorher-Nacher-Messung. 

Allerdings erfolgte ihre erste Messung als das neue, variable Entgeltsystem schon 14 Monate in 

Aktion war und die zweite Messung nachdem der PaR-Plan zugunsten eines Zeitlohn-Modells 

wieder aufgegeben worden ist. In dieser Studie zeigte sich, dass die Mitarbeiter mit dem fixen 

Gehalt unter dem Zeitlohn-System insgesamt zufriedener waren. So waren Absichten, das Unter-

nehmen zu verlassen, unter der PaR-Bedingung signifikant stärker ausgeprägt. Allerdings zeigte 

sich auch, dass unter dem PaR-Plan vor allem erfahrene Mitarbeiter höherer Einkommensklassen 

für den Verbleib im Unternehmen gewonnen werden konnten. 

Die wenigen, existierenden Befunde zur Einführung von PaR-Systemen reichen nicht aus, um ein 

differenziertes Bild von den Auswirkungen risiko-reicher Entgeltsysteme zu zeichnen. Rynes und 

Kollegen (2005) vermuten, dass dem Risiko-Konstrukt eine Schlüsselrolle zufällt, wenn es um die 
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Erforschung der Wirkungsweise variabler Vergütung geht und sprechen sich dafür aus, Entgeltrisiko 

stärker in den Fokus der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung zu rücken: „Despite 

the fact that risk is a central factor in many current forms of pay (e.g. incentives, gain sharing, profit 

sharing and stock options), little attention has been given to its measurement. [...] Psychologists 

would seem well suited to take on this challenge“ (Rynes et al., 2005, S. 593). 

2.5. Verknüpfung von Leistung und Vergütung 

Neben dem Aspekt des Entgeltrisikos und der Frage welche Risiken und Chancen ein Entgeltsys-

tem bietet, hängt der Erfolg leistungsorientierter Entgeltsysteme ebenfalls davon ab, wie gut intra-

individuelle und interindividuelle Leistungsunterschiede durch die Vergütungsregeln eines 

Entgeltsystems abgebildet werden. Bei intraindividuellen Unterschieden handelt es sich um 

Schwankungen im Leistungsverhalten einer Person über die Zeit. Interindividuelle Unterschiede 

hingegen können auf die unterschiedliche Leistungsfähigkeit von Mitarbeitern zurückgeführt wer-

den. Stock-Homburg (2008) berichtet, dass sich in der Arbeitsleistung von Mitarbeitern erhebliche 

interindividuelle Unterschiede feststellen lassen. Bei einfachen Tätigkeiten übertreffen leistungs-

starke Mitarbeiter ihre leistungsschwächeren Kollegen um den Faktor 2 bis 4. Bei komplexen Tä-

tigkeiten fällt dieses Leistungsgefälle noch deutlicher aus und liegt bei dem Faktor 6 bis 10. Damit 

sich diese Leistungsunterschiede auch in entsprechenden Unterschieden in der Vergütung wider-

spiegeln, bestehen verschiedene Möglichkeiten Leistung mit Vergütung zu verknüpfen.  

Bei einem linearen Zusammenhang nimmt die Vergütung mit steigender Leistung stetig zu. Un-

terhalb eines bestimmten Schwellenwertes wird die individuelle Leistung durch das Grundentgelt 

oder einen fixen Vergütungsanteil entlohnt. Für die Auszahlung des fixen Vergütungsanteils ist es 

unerheblich, ob unterhalb dieses Schwellenwerts mehr oder weniger Leistung gezeigt wird. Steigt 

die Leistung jenseits des Schwellenwertes weiter an, erhöht sich proportional die Höhe leistungsbe-

zogener Vergütungsanteile (variable Vergütung). An einem bestimmten Punkt wird der erwartete 

Leistungsstandard erreicht, der mit einer entsprechenden Zielvergütung verbunden ist. Leistungs-

standard und Zielvergütung sind oftmals wichtige Parameter eines Entgeltsystems, die sich an 

Erfahrungswerten, Marktkriterien (Benchmarks) und der Vergütungsstrategie eines Unternehmens 

orientieren. Die Höhe der variablen Vergütung nimmt auch nach dem Überschreiten des Leistungs-

standards weiter zu, bis die maximale Vergütungshöhe erreicht wird. Eine weitere Leistungssteige-

rung findet dann keinen zusätzlichen Niederschlag mehr in einer höheren Entlohnung. Der Bereich, 

in dem eine steigende Leistung mit einer stetig wachsenden Vergütung einhergeht, wird auch als 

Anreizzone bezeichnet (Stock-Homburg, 2008) (vgl. Abbildung 2.4.).  
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Abbildung 2.4. Linearer Zusammenhang zwischen Leistung und Vergütung (Stock-Homburg, 2008) 

 

Neben einer linearen Verknüpfung von Leistung und Vergütung sind auch andere Funktionen vor-

stellbar. Bei einem progressiven Zusammenhang stellt sich schon bei geringeren Leistungszuwäch-

sen eine stärkere Zunahme der Vergütungshöhe ein. Bei einer degressiven Funktion profitieren die 

Mitarbeiter überproportional von Leistungszuwächsen, die oberhalb des Leistungsstandards liegen. 

In der betrieblichen Praxis sind oft auch Stufenmodelle anzutreffen, wenn die Leistungskriterien 

keine kontinuierliche Ausprägung besitzen oder künstlich kategorisiert werden, wie z.B. bei abge-

stuften Zielerreichungsgraden im Rahmen von Zielvereinbarungssystemen (Stock-Homburg, 2008). 

Letztlich ist die Wahl einer Funktion, die den Zusammenhang von Leistung und Vergütung be-

stimmt, nicht nur von der Beschaffenheit der Leistungskriterien und der Methode der Leistungser-

fassung abhängig, sondern vor allem auch von den Vergütungsprinzipien und der strategischen 

Ausrichtung des jeweiligen Unternehmens. 

2.6. Methoden der Leistungserfassung 

Damit sich die Leistung von Mitarbeitern in einem entsprechenden Entgeltanteil niederschlagen 

kann, muss sie zunächst gemessen und bewertet werden. Im weitesten Sinne können unter dem 

Begriff Leistung alle Verhaltensweisen und -ergebnisse gefasst werden, die zur Erfüllung der Ziele 
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einer Organisation beitragen (Viswesvaran & Ones, 2000). Die arbeits- und organisationspsycholo-

gische Forschung versteht Leistung als ein multidimensionales Konstrukt, das zahlreiche Facetten 

aufweist und aufgrund seines latenten Charakters nur indirekt über geeignete Kriterien erfasst wer-

den kann (Marcus & Schuler, 2006; Staufenbiel, 2007). Der Begriff der Kriteriumsrelevanz be-

schreibt dabei die Zentralität oder das Ausmaß, mit dem ein Kriterium Aspekte des 

Leistungskonstruktes erfasst. Kriterien zur Bewertung der Arbeitsleistung können trotz einer mög-

licherweise hohen Relevanz, nur unvollkommene Annäherungen an das Leistungskonstrukt darstel-

len, da sie die tatsächliche Leistung vielleicht nur unvollständig abbilden (Defizienz) oder auch 

zusätzliche irrelevante Anteile erfassen (Kontamination). Anwesenheitszeiten können beispielswei-

se ein relevantes, aber defizientes Leistungskriterium darstellen. Genauso können Kosteneinsparun-

gen als ein relevantes Kriterium gelten. Da sie aber auch von Faktoren beeinflusst werden, die 

außerhalb der Kontrolle der Mitarbeiter liegen, wie z.B. durch steigende Rohstoffpreise, sind sie 

möglicherweise stark kontaminiert.  

Objektive Leistungskriterien, die durch Messung gewonnen werden, sind aufgrund ihres begrenz-

ten Ausschnitts oftmals hochgradig defizient. In der Unternehmenspraxis werden daher oft subjekti-

ve Beurteilungsverfahren auf der Basis des beobachtbaren Verhaltens eingesetzt. Das große 

Spektrum an möglichen Beurteilungs- und Attributionsfehlern, wie z.B. der Halo-Effekt oder Mil-

de- bzw. Strengetendenzen, weist auf die Nachteile subjektiver Verfahren hin. Der Zugewinn, der 

entsteht, wenn weniger defiziente, subjektive Kriterien zur Leistungsbewertung verwendet werden, 

wird daher oft mit einer erheblichen Kontamination erkauft. Inwiefern sich Kriterien in der Praxis 

als brauchbar erweisen, hängt in vielen Fällen auch von dem Ziel und Zweck der Leistungserfas-

sung ab. Die Messung des quantitativen Arbeitsergebnisses im Kontext traditioneller Akkord- oder 

Prämienlohnsysteme mag beispielsweise ein defizientes Kriterium für die Gesamtbeurteilung des 

Leistungsverhaltens eines Mitarbeiters sein, als Berechnungsgrundlage leistungsorientierter Entloh-

nung kann sie jedoch durchaus hinreichend und nützlich sein. Eine mögliche Lösung der Probleme 

defizienter oder kontaminierter Kriterien verspricht die Kombination mehrerer oder multipler Krite-

rien zu einem Leistungsprofil oder auch die Verdichtung von Leistungskriterien zu einem aggregier-

ten Leistungskennwert.  

Bisherige Bemühungen die Struktur des Leistungskonstrukts aufzuklären, stehen in der Tradition 

zweier kontroverser Positionen, die sich weit in die Vergangenheit der arbeits- und organisations-

psychologischen Forschung zurückverfolgen lassen. Die Befürworter eines einzelnen, zusammen-

gesetzten Kriteriums zur Erfassung von Leistung (composite criterium) stehen dabei den Anhängern 

multipler Kriterien (multiple criteria) gegenüber (Staufenbiel, 2007). Ein Beispiel für die Suche 
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nach einzelnen, unabhängigen Leistungskriterien bieten die faktorenanalytische Untersuchungen 

von Campbell und Kollegen (Campbell, 1990; Campbell, McCloy, Oppler & Sager, 1993; 

Campbell, Gasser & Oswald, 1996). Aufbauend auf einer umfangreichen Stichprobe von 9.430 

Angehörigen der U.S. Army, formulierten sie acht unabhängige Leistungskomponenten, die das 

Spektrum beruflichen Leistungsverhaltens, auch über den militärischen Kontext hinaus, abbilden 

sollen:  

1. Erfüllung positionsspezifischer Aufgaben: das Ausmaß, in dem das Individuum fähig ist, den 

zentralen Anforderungen der spezifischen Position gerecht zu werden.  

2. Erfüllung positionsunspezifischer Aufgaben: das Ausmaß, in dem das Individuum generelle, 

tätigkeitsübergreifende Aufgaben bewältigt. 

3. Kommunikationsfähigkeit: die Qualität der schriftlichen und mündlichen Kommunikation. 

4. Einsatz und Anstrengung: die Intensität und Persistenz, mit der, auch unter widrigen Um-

ständen, an den Aufgaben gearbeitet wird. 

5. Persönliche Disziplin: das Ausmaß, in dem negative Verhaltensweisen oder Regelverletzun-

gen unterlassen werden. 

6. Kooperation und Unterstützung von Kollegen: das Ausmaß, in dem das Team und die Kolle-

gen bei Problemen und der Zielerreichung unterstützt werden. 

7. Führung: das Ausmaß, in dem positiv auf die Leistung der untergebenen Mitarbeiter Ein-

fluss genommen wird. 

8. Management und Administration: das Ausmaß, in dem Aufgaben erfüllt werden, die der 

Formulierung, Erreichung und Kontrolle von Zielen dienen.  

Insbesondere die Leistungskomponenten 1. Erfüllung positionsspezifischer Aufgaben, 4. Einsatz 

und Anstrengung sowie 5. Disziplin werden als universelle Dimensionen der Arbeitsleistung ange-

sehen. Die Kategorien 7. Führung sowie Management und Administration beziehen sich auf die 

Tätigkeiten von Führungskräften und sind daher nur eingeschränkt generalisierbar. In den Faktoren 

2. Erfüllung positionsunspezifischer Aufgaben und 6. Kooperation und Unterstützung werden be-

sondere Leistungsaspekte abgebildet, die über eine positionsspezifische Aufgabenerfüllung, wie sie 

auch häufig in Stellenbeschreibungen fixiert ist, hinausgeht. Campbell et al. (1996) nehmen an, dass 

die individuelle Ausprägung der Leistungskomponenten durch die multiplikative Verknüpfung von 

drei Determinanten bestimmt ist. Dazu zählen sie (1) deklaratives Wissen, (2) prozedurales Wissen 

und Fertigkeiten sowie (3) einen motivationalen Faktor. Trotz erster positiver Befunde durch 



Leistungsorientierte Entlohnung Seite 40 

McCloy, Campbell und Cudeck (1994), steht eine empirische Bewährung der Theorie beruflicher 

Leistung noch aus. Die fortgesetzte Kontroverse um den dimensionalen Charakter des Leistungs-

konstruktes und der Mangel an einem bewährten, integrativen Modell führen dazu, dass in der 

Praxis sehr unterschiedliche Methoden und Verfahren der Leistungserfassung existieren. Aus der 

möglichen Vielfalt der Verfahren zur Leistungserfassung werden zwei Instrumente ausgewählt und 

in den beiden folgenden Abschnitten näher vorgestellt. Sowohl Leistungsbeurteilungen als auch 

Zielvereinbarungen sind weit verbreitete Instrumente der Leistungsbewertung, die als zentrale 

Bestandteile variabler Entgeltsysteme in den vergangenen Jahren stetig an Bedeutung gewonnen 

haben (Bahnmüller, 2001). Während bei Leistungsbeurteilungen die subjektive Bewertung des 

individuellen Verhaltens durch Vorgesetzte im Mittelpunkt steht, verfolgen Zielvereinbarungskon-

zepte die möglichst objektive Messung individueller oder gruppenbezogener Leistungsergebnisse 

auf der Grundlage konkreter Ziele.  

2.6.1. Leistungsbeurteilungen 

Subjektive Leistungsbeurteilungen haben den Vorteil, dass durch objektive Messkriterien nicht 

erfassbare Bereiche des Verhaltens und äußere Einflussfaktoren in den Blick genommen werden 

können. Damit sind sie unter Umständen erheblich weniger defizient und kontaminiert als objektive 

Beurteilungen. Eine meta-analytische Studie von Bommer, Johnson, Rich, Podsakoff und MacKen-

zie (1995) konnte zeigen, dass subjektive Leistungsbeurteilungen mit Messungen objektiver Leis-

tungskriterien in mittlerer Höhe positiv korrelieren (r = .40). Dieser Zusammenhang deutet darauf 

hin, dass die verschiedenen Ansätze zu ähnlichen Ergebnissen führen, aber nicht vollständig über-

einstimmen. Subjektive Beurteilungen durch Vorgesetzte sind mit verschiedenen Probleme behaftet, 

wie zum Beispiel die fehlende Gelegenheit einer direkten Verhaltensbeobachtung und die oft unzu-

reichende Bekanntheit mit den Tätigkeiten der zu beurteilenden Person, wie sie vor allem in Unter-

nehmen mit großen Führungsspannen vorkommen (Marcus & Schuler, 2006). Neben der 

Einschätzung durch Vorgesetzte stellen Beurteilungen durch Gleichgestellte und Kollegen (peers) 

sowie Aufwärtsbeurteilungen durch unterstellte Mitarbeiter weitere wichtige Quellen der Leis-

tungsbeurteilung dar. Dort, wo Mitarbeiter Kontakt mit internen und externen Kunden pflegen, 

können als eine weitere Informationsquelle auch Aussagen von Kunden herangezogen werden. Sie 

bilden neben den Urteilen von Vorgesetzen, Kollegen und Mitarbeitern eine wichtige Facette von 

360°-Beurteilungen, die vor allem zur Beurteilung von Führungskräften durchgeführt werden.  

Neben Arbeitsanalyseverfahren, eignungsdiagnostischen Verfahren und freien Eindrucksschilde-

rungen zählen zu den Verfahren der Leistungsbeurteilung vor allem formale Skalierungsverfahren. 

Nach Schuler (2004) lassen sich Beurteilungsverfahren in (1) Einstufungsverfahren, (2) Rangord-
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nungsverfahren, (3) Auswahl- und Kennzeichnungsverfahren sowie (4) an Zielerreichungsgraden 

orientierte Verfahren einteilen. (1) Einstufungsverfahren sind in der Praxis weit verbreitet und 

verwenden unterschiedliche Formen von formal konstruierten Skalierungen, wie z.B. graphische 

oder verhaltensverankerte Einstufungsskalen. Ihnen ist gemeinsam, dass die zu beurteilenden Per-

sonen zunächst unabhängig voneinander auf metrischen Skalen eingeschätzt und dann in einem 

zweiten Schritt miteinander verglichen werden. Bei (2) Rangordnungsverfahren werden Mitglieder 

einer Gruppe direkt durch einen oder mehrere Beurteiler miteinander verglichen. Damit treffen 

Rangordnungsverfahren keine Aussage über das Ausmaß der Leistung einzelner Personen, sondern 

über ihre relative Position zu anderen Beurteilten. Im Zuge von (3) Auswahl- und Kennzeichnungs-

verfahren wird zunächst eine Liste von Aussagen hinsichtlich relevanter Verhaltensweisen erzeugt, 

deren Bedeutsamkeit für die Arbeitsleistung dann von Experten eingeschätzt wird. Beurteilern, 

denen diese Bedeutsamkeit selbst unbekannt ist, werden diese Aussagen schließlich zur Zustim-

mung oder Ablehnung vorgelegt, um einen Leistungswert für die zu beurteilende Person zu ermit-

teln. Zur letzten Kategorie (4) werden Beurteilungsverfahren gezählt, die sich am Erreichungsgrad 

bestimmter Ziele orientieren und dem Instrument der Zielvereinbarung nahestehen. Während Ziel-

vereinbarungen jedoch grundsätzlich nicht auf eine interindividuelle Leistungsdifferenzierung 

abzielen, hinter der eine bestimmte Verteilungsvorgabe steht, wie z.B. die Vorgabe einer normalver-

teilten Leistungssausprägung, kann es bei Leistungsbeurteilungen eher zu einer erzwungenen Ver-

teilung kommen (forced rankings) (Schuler, 2004).  

Testtheoretische Gütekriterien lassen sich nur eingeschränkt auf Verfahren der Leistungsbeurtei-

lung übertragen. So sind Reliabilitätsmaße wie die interne Konsistenz (Homogenität) angesichts der 

Heterogenität des Leistungskonstruktes kaum sinnvoll anwendbar. Die Messung einzelner homoge-

ner Leistungsdimensionen scheitert hingegen häufig daran, dass diese in der Beurteilungspraxis 

meist nur mit wenigen Items, oft sogar nur mit einem einzigen Item erfasst werden (Marcus & 

Schuler, 2006). Die Übereinstimmung der Einschätzungen einer Person durch denselben Beurteiler 

zu verschiedenen Zeitpunkten (intraindividuelle Urteilskonkordanz) gilt als Entsprechung der Re-

test-Reliabilität (Stabilität). Meta-analytische Ergebnisse einer Studie von Sturman, Cheramie und 

Cashen (2005) zeigen eine hohe Stabilität von Vorgesetztenbeurteilungen im Mittel von rtt= .81. Die 

Beurteilung einzelner Personen aufgrund unterschiedlicher Beurteiler (interpersonelle Urteilskon-

kordanz) wird auch als Objektivität von Beurteilungen bezeichnet. Eine meta-analytische Studie 

von Visweswaran, Ones und Schmidt (1996) kommt zu einer durchschnittlichen Interrater-

Reliabilität von Vorgesetztenurteilen über die allgemeine Arbeitsleistung von r = .52. Schätzungen 

der Objektivität von Beurteilungen durch Kollegen fallen mit r = .42 etwas geringer aus. Einschät-

zungen der Validität von Beurteilungen erweisen sich als problematisch, wenn ein Leistungskriteri-
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um zur Validierung eines anderen Kriteriums verwendet wird. Solange das Konstrukt beruflicher 

Leistung nicht hinreichend definiert ist, lässt sich auch keine sinnvolle Bestimmung der Konstrukt-

validität vornehmen.  

Zusätzlich zu den psychometrischen Gütekriterien existieren eine Reihe weiterer Qualitätskrite-

rien, die vor allem für die betriebliche Praxis relevant sind. So dienen Nutzenschätzungen der Um-

rechnung psychometrischer Kennwerte in betriebswirtschaftliche Kennzahlen und erleichtern den 

Vergleich unterschiedlicher Beurteilungsverfahren. Weitere Kriterien betreffen den Trainingsauf-

wand und den einfachen Gebrauch der Instrumente (Praktikabilität) sowie das Ausmaß, in dem der 

Prozess und die Ergebnisse der Beurteilung als gerecht und fair empfunden werden (Akzeptabilität). 

Eine Schlüsselrolle für die Zufriedenheit mit Beurteilungssystemen wird von Marcus und Schuler 

(2006) der Partizipation der Betroffenen während der Entwicklung und Einführung des jeweiligen 

Systems zugeschrieben. Abschließend kann festgehalten werden, dass Leistungsbeurteilungssyste-

me trotz ihrer Komplexität und den mit ihnen verbundenen Problemen, effiziente Instrumente der 

Leistungserfassung sein können. Die in der Managementliteratur pauschal geäußerte Kritik, dass die 

Beurteilbarkeit von Leistung ein Mythos sei (Sprenger, 2010) kann von einem wissenschaftlichen 

Standpunkt aus zurückgewiesen werden.  

2.6.2. Zielvereinbarungen  

Ebenso wie Leistungsbeurteilungen werden Zielvereinbarungen als Management- und Führungs-

instrumente mit und ohne direkten Bezug zum Entgelt eingesetzt. Sie dienen auf unterschiedlichen 

Ebenen als Hilfsmittel der Kommunikation zwischen Führungskräften und Mitarbeitern, zur Perso-

nalbeurteilung, oder auch als ein Instrument der Unternehmenssteuerung (Breisig, 2006). In der 

modernen Managementliteratur tritt der Gedanke, dass Mitarbeiter und Unternehmen mittels eines 

Systems von Zielen geführt werden können, zum ersten Mal bei Peter Drucker (1954) auf. In sei-

nem Konzept des Management by Objectives (MbO) erfüllen Zielvorgaben die Funktion eines 

zentralen Steuerungsmechanismus aller Unternehmensaktivitäten. Ausgehend von der höchsten 

Unternehmensebene, auf der die strategischen Rahmenziele festlegt werden, werden die Ziele in 

Form einer Zielhierarchie kaskadenförmig auf die untergeordneten Organisationseinheiten, also auf 

Bereiche, Abteilungen, Gruppen und einzelne Mitarbeiter heruntergebrochen. Zielsetzungen können 

quantitative und qualitative Vorgaben umfassen, wie z.B. Produktivitäts- und Qualitätssteigerungen 

oder auch die Weitergabe von Wissen und Fähigkeiten. Nagel und Schlengendal (1998) unterschei-

den vier Kategorien von Zielarten: (1) Standardziele, die dem Erhalt und der Absicherung des bis-

her Erreichten dienen, (2) Leistungsziele, die eine Veränderung und Verbesserung des bisher 

Erreichten anstreben, (3) Innovationsziele, die Neuerungen hervorbringen und (4) Problemlösungs-
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ziele, die auf Verbesserungen und Optimierungen bestimmter Sachverhalte abzielen. Nach Ablauf 

einer festgelegten Periode, z.B. nach einem Jahr, wird die Zielerreichung der Mitarbeiter dann 

mittels eines Vergleiches zwischen Ist- und Soll-Zustand bewertet.  

Das MbO-Konzept sieht in seiner ursprünglichen Form vor, dass Ziele weitgehend ohne Beteili-

gung der Mitarbeiter vorgegeben werden. Dieser Vorgabecharakter bei gleichzeitig geringen Hand-

lungsspielräumen und Partizipationsmöglichkeiten der Mitarbeiter brachte den MbO-Ansatz in die 

Kritik. Bungard (2002) beschreibt das MbO-Konzept dementsprechend als einen top-down-Ansatz, 

bei dem die Mitarbeiter zu passiven Empfängern von Zielvorgaben degradiert werden. Im Zuge 

betrieblicher Demokratisierungsprozesse in den 1960er und 1970er Jahren wurde den betroffenen 

Mitarbeiter dann zunehmend eine Mitverantwortung für die Formulierung von Zielen übertragen. 

Aus Zielsetzung und Zielvorgabe entwickelte sich die Idee der Zielvereinbarung. Im Unterschied 

zum MbO-Konzept werden die Ziele im Rahmen von Zielvereinbarungen nicht vorgeschrieben, 

sondern unter Beteiligung der Mitarbeiter in dialog-orientierten Gesprächen ausgehandelt. „Durch 

die Zielvereinbarung werden eine Unterstützung der Handlungsorientierung, eine Steigerung der 

Selbststeuerungsfähigkeit, die Verbesserung praxisnahen Problemlösungs- und Entscheidungsver-

haltens sowie die Stärkung des Engagements und der Leistungsfähigkeit des Mitarbeiters ange-

strebt“ (Nagel & Schlengendal, 1998, S. 86). Voraussetzung für die möglichst selbstständige 

Erreichung der vereinbarten Ziele durch den Mitarbeiter ist die Gewährung von notwendigen Hand-

lungsspielräumen und die Delegation von Entscheidungsbefugnissen.  

Traditionelle Organisations- und Denkstrukturen in vielen Unternehmen verhinderten zunächst 

die Übertragung von mehr Verantwortung und Kontrolle auf den Mitarbeiter. Erst der Überlebens-

kampf vieler Unternehmen aufgrund eines verschärften Wettbewerbs in den 1990er Jahren und die 

Notwendigkeit der Flexibilisierung bestehender Organisationsstrukturen führten zu einer Renais-

sance partizipativer Zielvereinbarungskonzepte (Bungard, 2002). Zielvereinbarungen sind mittler-

weile integraler Bestandteil von Performance-Management-Systemen, die über eine systematische 

Leistungsmessung, -steuerung und -kontrolle eine kontinuierlichen Steigerung der Leistungsfähig-

keit des Unternehmens anstreben (Pleier, 2008). Um den Gefahren einer einseitigen Orientierung an 

kurzfristig wirksamen, zweckrationalen und zumeist ökonomischen Kriterien vorzubeugen, werden 

Zielvereinbarungen in der Praxis verstärkt in ganzheitliche Management-Konzepte eingebettet, wie 

z.B. den Balanced-Scorecard–Ansatz. Das Konzept der Balanced Scorecard (BSc) haben Norton 

und Kaplan (Kaplan & Norton, 1992; Kaplan & Norton, 1996) in den 1990er Jahren eingeführt. Sie 

verstehen die BSc als ein umfassendes Management-System mit dessen Hilfe alle Aktivitäten einer 

Organisation an ihren strategischen Zielen ausgerichtet, geplant, gesteuert und dokumentiert werden 
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können. Dazu werden ausgehend von der übergeordneten Strategie oder Vision eines Unternehmens 

in vier verschiedenen Feldern unterschiedliche Unterziele, Kennzahlen und Messgrößen, Maßnah-

men zur Zielerreichung und zur Erfolgskontrolle abgeleitet. Kaplan und Norton (1992) haben in 

ihrer ursprünglichen Konzeption vier unterschiedliche Perspektiven beschrieben: 

 Finanzen: wirtschaftliche und finanzielle Kennzahlen z.B. Unternehmensgewinn oder Re-

turn-on-Invest, 

 Interne Prozesse: Ziele und Kennzahlen die sich z.B. auf die Produktqualität oder die Ver-

ringerung Durchlaufzeiten beziehen, 

 Kunden: Ziele und Kennzahlen, die sich auf die Beziehungen zu Kunden auswirken, wie 

z.B. die Verkürzung von Reaktionszeiten bei Kundenanfragen, 

 Lernen und Entwicklung: Ziele und Kennzahlen, die ein nachhaltiges Wachstum fördern und 

das Überleben der Organisation sicherstellen, wie z.B. die Verbesserung des Qualifikations-

grades von Mitarbeitern. 

Ein großer Vorteil der BSc ist die Möglichkeit einer ausgewogenen und integrativen Betrach-

tungsweise zentraler Bereiche eines Unternehmens. So werden auch Ziele, die nicht direkt der 

Wirtschaftlichkeit dienen sowie Wechselwirkungen zwischen verschiedenen Unternehmensberei-

chen berücksichtigt. Dieser Vorteil führt mittlerweile auch zu einer zunehmenden Anwendung im 

Non-Profit-Bereich. Ein Nachteil besteht allerdings in der Gefahr einer Überforderung der betriebli-

chen Akteure bei der Umsetzung der vereinbarten Ziele aufgrund der Vielzahl unterschiedlicher 

Kenngrößen, die gleichzeitig Beachtung finden müssen.  

Noch konsequenter finden Zielvereinbarungen in einem weiteren Management-Ansatz Verwen-

dung, dem von Pritchard entwickelten Productivity Measurement and Enhancement System (Pro-

MES) (Pritchard, 1992; Pritchard, Paquin, DeCuir, McCormick & Bly, 2002). Während der BSc-

Ansatz als top-down-Ansatz bezeichnet werden kann, da er von den strategischen Zielen beginnend 

an der Spitze einer Organisation ausgeht, nutzt ProMES das Wissen und die Erfahrungen der be-

troffenen Mitarbeiter bereits bei der Identifizerung relevanter Ziele und Kenngrößen. Schritt für 

Schritt werden in einem bottom-up-Verfahren von der jeweiligen Arbeitsgruppe eigene Ziele identi-

fiziert, Leistungsindikatoren abgeleitet und ein Feedbacksystem implementiert, dass die Erreichung 

der wesentlichen Ziele der Gruppe sicherstellen soll. Da die Beteiligung der Mitarbeiter ein wesent-

liches Kennzeichen des ProMES-Ansatzes ist, wird das Verfahren im deutschsprachigen Raum auch 

als Partizipatives Produktivitätsmanagement bezeichnet (Pritchard, Kleinbeck & Schmidt, 1993; 

Holling, Lammers & Pritchard, 1999). Auch ohne die Einbettung von Zielvereinbarungen in ein 
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übergeordnetes Management-System stellt sich die Einführung von Zielvereinbarungssystemen als 

ein komplexes Unterfangen dar. Antoni und Giardini (2002) sehen die Unternehmen vor eine große 

Herausforderung gestellt: „Für eine erfolgreiche Einführung und Nutzung ist eine sorgfältige Pla-

nung, eine effiziente Organisation und nicht zuletzt auch eine effektive Kommunikation von nöten. 

Es bedarf der Veränderung von Strukturen, einer umfangreiche Qualifizierung der Betroffenen, aber 

auch einer ständigen Optimierung des Zielsystems selbst. Konzept und Kontext müssen gegenseitig 

angepasst werden“ (Antoni & Giardini, 2002, S. 219).  

2.7. Theorien zur Entlohnung von Arbeitstätigkeiten 

Um die Wirkungsweise leistungsorientierter Entlohnung zu erklären und um Vorhersagen über 

die Auswirkungen variabler Entgeltsysteme treffen zu können, kann leider nicht auf eine einzelne, 

allgemein gültige und akzeptierte Theorie der Entlohnung zurückgegriffen werden. Es existiert 

vielmehr ein ganzes Spektrum theoretischer Ansätze aus unterschiedlichen Fächern und Diszipli-

nen, die für die wissenschaftliche Erforschung von leistungsorientierter Entlohnung herangezogen 

werden können.  

2.7.1. Lernpsychologische Ansätze: die Theorie der Verhaltensmodifikation 

Lerntheoretische Ansätze bilden, auch historisch gesehen, einen ersten Ansatzpunkt um die Wir-

kungsweise leistungsorientierter Entlohnung zu untersuchen. Behavioristische Erklärungsmodelle 

stellen insbesondere den belohnenden oder bestrafenden Wert bestimmter Verhaltenskonsequenzen 

in den Mittelpunkt. Als ein prominenter Vertreter lerntheoretischer Ansätze nimmt die Theorie der 

operanten Konditionierung an, dass sich die Auftretenshäufigkeit eines bestimmten Verhaltens 

erhöht, wenn es von einem angenehmen Ergebnis begleitet wird (positive Verstärkung) oder wenn 

dadurch eine unangenehme Konsequenz verhindert wird (negative Verstärkung). Die Auftretenshäu-

figkeit eines Verhaltens verringert sich hingegen, wenn es aversive Konsequenzen nach sich zieht 

(positive Bestrafung) oder wenn angenehme Reize wegfallen (negative Bestrafung) (Thorndike, 

1932; Skinner, 1948). Unter einer lerntheoretischen Betrachtungsweise kann Entlohnung dazu 

beitragen, ein gewünschtes Verhalten hervorzurufen. Indem Mitarbeiter beispielsweise mit variab-

len Vergütungsbestandteilen für besondere Leistungen entlohnt werden, wird das gezeigte Verhalten 

positiv verstärkt und die Wahrscheinlichkeit einer erneuten Ausführung erhöht sich. Die Einführung 

von PaR-Plänen, die eine Variabilisierung von festen Gehaltsbestandteilen vorsehen, kann insbe-

sondere dann negativ bestrafend wirken, wenn Gehaltsverluste eintreten. Sofern diese Systeme 

nicht auch Chancen auf Entgeltgewinne und somit Möglichkeiten positiver Verstärkung bieten, 

steigt die Gefahr, dass die betroffenen Mitarbeiter den Wegfall sicherer Gehaltsanteile ausschließ-
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lich als Bestrafung erleben. Es kann davon ausgegangen werden, dass sich die Auftretenswahr-

scheinlichkeit eines erwünschten Leistungsverhaltens unter einer solchen Anreizkonstellation nicht 

vergrößert. 

Entlohnung, die in geldwerter Form erfolgt, wird auch als sekundärer Verstärker bezeichnet, da 

Geld nicht direkt, wie z.B. Nahrung, zur Befriedigung primärer Bedürfnisse eingesetzt werden kann 

und seine Bedeutung als Tauschwertsymbol erst gelernt werden muss. Die Theorie der Verhaltens-

modifikation (Stajkovic & Luthans, 2001; Stajkovic & Luthans, 2003) kennt neben Geld als Form 

materieller Vergütung, noch zwei weitere Typen von Verstärkern, die zu den immateriellen Formen 

von Vergütung gerechnet werden: Leistungsrückmeldung und soziale Anerkennung (Luthans & 

Stajkovic, 1999). Im Arbeitskontext nehmen beide Formen oft einen geringeren Stellenwert ein, 

obwohl sie im Gegensatz zu Lohn- und Gehaltserhöhungen mit erheblich weniger Kosten verbun-

den sind und auch eher in der direkten Einflussphäre der unmittelbaren Vorgesetzten liegen. Der 

systematische und geplante Einsatz von Verstärkern zur Modifikation von Verhalten erfolgt unter 

dem Paradigma des operanten Konditionierens über sogenannte Verstärkerpläne. Sie korrespondie-

ren im weitesten Sinne mit den bereits vorgestellten Formen unterschiedlicher Vergütungsmodelle. 

Tritt ein Verstärker jeweils nach einem konstanten oder variablen Zeitintervall auf (Intervallverstär-

kung), entspricht dies dem Prinzip des Zeitlohns, der in der Regel monatliche, fixe Gehaltszahlun-

gen mit sich bringt. Wird eine Verstärkung erst nach einer bestimmten Anzahl gewünschter 

Verhaltensweisen (Quotenverstärkung) oder aufgrund einer gewissen Frequenz (Ratenverstärkung) 

vorgenommen, ähneln diese Verstärkerpläne traditionellen Formen leistungsorientierter Entlohnung, 

wie beispielsweise dem Akkord- oder Prämienlohn.  

Eine meta-analytische Untersuchung von Stajkovic und Luthans (1997) konnte zeigen, dass die 

Anwendung lerntheoretischer Prinzipien im Arbeitskontext über verschiedene Unternehmensebe-

nen, Sektoren, Branchen und Kulturen hinweg mit einer durchschnittlichen Leistungssteigerung von 

17 % einhergeht. Damit leistungsorientierte Entlohnung seine positive Wirkung überhaupt erst 

entfalten kann, müssen jedoch zwei wichtige Voraussetzungen gegeben sein: erstens muss die Be-

lohnung in einem direkten, ursächlichen Zusammenhang zu dem gezeigten Verhalten stehen und 

zweitens muss die Belohnung in einem zeitlich engen Bezug zu dem gezeigten Verhalten erfolgen. 

Nur wenn für den Mitarbeiter ein erkennbarer Zusammenhang zwischen seiner Leistung und der 

entsprechenden Entlohnung besteht, wenn also die Verstärkung kontingent zum Verhalten erfolgt, 

erhöht sich auch die Wahrscheinlichkeit, dass ein solches Verhalten wieder gezeigt wird. In der 

Praxis scheitern leistungsorientierte Entgeltsysteme oft daran, dass die Entlohnung nicht kontingent 
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zum Verhalten erfolgt. Ducharme, Singh und Podolsky (Ducharme et al., 2005) berichten in diesem 

Zusammenhang von folgenden Problemen:  

 Der Auszahlungszeitpunkt leistungsorientierter Entlohnung, z.B. einer Zielprämie, liegt 

nicht zeitnah zur Zielerreichung, sondern erfolgt erst am Ende der Vergütungsperiode.  

 Die Vergütung erfolgt aufgrund von kontaminierten Leistungskriterien, z.B. Belohnung der 

Teamleistung bei weitgehend selbstständiger Arbeit, sodass der Zusammenhang zwischen 

individueller Leistung und Entlohnung für den Mitarbeiter nicht erkennbar ist. 

Trotz der vielfältigen Ansatzpunkte gerade auch für die Gestaltung von variablen Entgeltsyste-

men wird die Übertragbarkeit lerntheoretischer Prinzipien auf den Kontext arbeits- und organisati-

onspsychologischer Praxisfelder angezweifelt (Wieland & Krajewski, 2007). Ein hauptsächlicher 

Kritikpunkt besteht darin, dass einfache Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge ohne die Berücksich-

tigung innerer psychischer Vorgänge und situativer Gegebenheiten nur bedingt zur Aufklärung 

komplexer Wirkungsmechanismen beitragen können.  

2.7.2. Motivationspsychologische Ansätze 

Im Gegensatz zu den lerntheoretischen Ansätzen berücksichtigen motivationspsychologische 

Theorien explizit innerpsychische Vorgänge und situative Einflussfaktoren. Sie bemühen sich um 

die Erklärung und Vorhersage zielgerichteten Handelns, dessen bestimmende Merkmale die Ent-

scheidung für bestimmte Handlungsziele und die Anstrengung und Ausdauer bei der Zielverfolgung 

sind. Dabei kann zielgerichtetes Handeln als eine Funktion von personalen und situativen Einfluss-

faktoren des Könnens (Fähigkeiten und Fertigkeiten, Handlungsmöglichkeiten) und des Wollens 

(Motive, Anreize) verstanden werden (Wieland & Krajewski, 2007). Die Vielzahl an Motivations-

theorien wird in Inhaltstheorien, Theorien der Zielwahl und Theorien der Zielrealisierung eingeteilt 

(Brandstätter & Schnelle, 2007). Im Folgenden wird je ein Ansatz aus einer dieser drei Kategorien 

näher dargestellt.  

2.7.2.1.  Die Selbstbestimmheitstheorie 

Ein gemeinsames Merkmal von Inhaltstheorien liegt darin, dass sie die Ursache für zielgerichte-

tes Handeln in relativ stabilen und überdauernden Motiv- und Bedürfnisstrukturen der handelnden 

Personen sehen. Ein prominenter Vertreter in der Kategorie der Inhaltstheorien ist neben dem be-

kannten Modell hierarchisch geordneter Bedürfnisklassen von Maslow (1954) und der Zwei-

Faktoren-Theorie von Herzberg, Mausner und Snyderman (1959), die Selbstbestimmtheitstheorie 

(self-determination theory) von Deci und Ryan (1985). Nachdem sich bestimtme Formen leistungs-

orientierter Entlohnung, wie z.B. Akkord- und Prämienlöhne, im industriellen Sektor etabliert hat-
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ten, beginnt bereits in den 1970er Jahren eine Auseinandersetzung mit den möglichen negativen 

Auswirkungen von leistungsorientierter Entlohnung. Deci (1971) berichtet aufgrund experimentel-

ler Studien erstmals davon, dass monetäre Anreize, die intrinsische Motivation von Menschen in der 

Tätigkeitsausführung verdrängen können. Dieser Effekt wird seitdem als Verdrängungs- oder auch 

als Korrumpierungseffekt bezeichnet (crowding-out oder overjustification effect). Deci und Ryan 

(1985) gehen dabei davon aus, dass angeborene Bedürfnisse zielgerichtetes Handelns motivieren. 

Bereits im Rahmen der Cognitive Evaluation Theorie formulieren Deci und Porac (1978) drei we-

sentliche Bedürfnisse des Menschen: (1) das Erleben eigener Kompetenz, (2) sozialer Eingebun-

denheit und (3) Selbstbestimmtheit. Der Mensch nimmt fortwährend kognitive Bewertungen seiner 

Handlungen und ihrer Umstände vor, um einschätzen zu können, wie gut diese Bedürfnisse erfüllt 

werden. Beschäftigt sich eine Person mit einem hohen Grad an Selbstbestimmtheit mit einer Aufga-

be, d.h. aus eigenem Antrieb und frei von äußeren Zwängen, gilt sie als intrinsisch motiviert. Zeigt 

sie ein bestimmtes Verhalten als Mittel zum Zweck, beispielsweise um eine materielle Belohnung zu 

erhalten, wird ihr eine hohe extrinsische Motivation zugeschrieben. Deci and Ryan (1985) argumen-

tieren, dass externe Anreize die intrinsische Arbeitsmotivation schwächen, indem sie kontrollierend 

wirken und so das Bedürfnis nach Selbstbestimmtheit und Autonomie verletzen. Der Korrumpie-

rungseffekt ist Gegenstand zahlreicher Untersuchungen geworden und mittlerweile existieren ver-

schiedene Meta-Analysen, welche die Annahmen von Deci und Ryan stützen (Deci, Koestner & 

Ryan, 1999) aber auch solche, die sie widerlegen (Eisenberger & Cameron, 1996; Cameron, Banko 

& Pierce, 2001).  

Ein wichtiger Kritikpunkt an den experimentellen Studien, wie sie von Deci (1971) und Deci und 

Ryan (1985) durchgeführt wurden, bezieht sich auf die Operationalisierung intrinsischer Motivati-

on. Als Maß für intrinsische Motivation verwendete Deci (1971) das Ausmaß an freier Zeit, welches 

die Versuchspersonen auf die weitere Aufgabenbearbeitung verwandt haben, nachdem die materiel-

le Entlohnung entfallen war. Eisenberger und Cameron (1996) haben darauf hingewiesen, dass 

dieses Maß durch eine Vielzahl anderer Einflussgrößen konfundiert sein kann, wie zum Beispiel 

auch durch den falschen Einsatz von Verstärkern. Bereits in den Studien von Deci (1971) sowie von 

Deci und Ryan (1985) zeigte sich außerdem, dass nicht jede extrinsische Belohnung korrumpierend 

wirkt. Unter der Voraussetzung, dass die Probanden ein hohes Interesse an ihrer Tätigkeit haben, 

kann verbal ausgedrückte Anerkennung beispielsweise die intrinsische Motivation sogar noch stei-

gern. Auch lässt sich keine signifikante Verringerung der intrinsischen Motivation feststellen, wenn 

eine materielle Belohnung kontingent zur gezeigten Leistung erfolgt. Eisenberger und Cameron 

(1996) interpretieren die Ergebnisse von Deci und Ryan (1985) dahingehend, dass ein leistungsun-

abhängiger Zeitlohn anscheinend eher die intrinsische Motivation untergräbt als eine Form leis-
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tungsorientierter Entlohnung, obwohl aufgrund der Selbstbestimmtheitstheorie angenommen wer-

den kann, dass Formen leistungsorientierter Entlohnung das Bedürfnis nach Selbstbestimmtheit viel 

stärker verletzen müssten. Sie halten es für unwahrscheinlich, dass zentrale, menschliche Bedürfnis-

se nach Selbstbestimmtheit und Autonomie, von denen Deci und Ryan (1985) vermuten, dass sie 

die Basis menschlicher Motivation darstellen, so einfach durch extrinsische Anreize zu korrumpie-

ren sind. Im Arbeitskontext sehen sich Mitarbeiter permanent einer Vielzahl von potentiell kontrol-

lierenden Reizen ausgesetzt, wie z.B. Arbeitsanweisungen, Zielvorgaben und Rückmeldungen zu 

ihrer Arbeitsleistung. Diese vielfältigen Reize müssten bei einer derartig geringen Reizschwelle zu 

einer ständigen Beeinträchtigung der intrinsischen Arbeitsmotivation führen. Eisenberger und 

Cameron (1996) halten die Vorstellung eines Korrumpierungseffektes daher für unplausibel. Ergeb-

nisse der meta-analytischen Studie von Cameron et al. (2001) stützen diese Aussage. Die Autoren 

weisen die Annahme nachteiliger Auswirkungen von leistungsorientierter Entlohnung auf die intrin-

sische Motivation ebenfalls zurück: „In terms of the overall effects of reward, our meta-analysis 

indicates no evidence for detrimental effects of reward on measures of intrinsic motivation" (Rynes 

et al., 2005, S. 21). Aufgrund der uneinheitlichen Befunde, den konzeptionellen und methodologi-

schen Mängeln und einer gering einzuschätzenden externen Validität der experimentellen Studien 

Deci’s wird die Existenz eines Verdrängungs- oder Korrumpierungseffekts leistungsorientierter 

Entlohnung mittlerweile weitgehend zurückgewiesen (Bartol & Locke, 2000; Rynes et al., 2005). 

Die Argumente der Mitarbeitervertretung im DCV (Becker-Freyseng, 2004), die eine Verdrängung 

der intrinsischen Arbeitsmotivation durch die Einführung leistungsorientierter Entlohnung nahele-

gen, werden durch diese Befundlage nicht bestätigt und bedürfen einer weiteren, empirischen Über-

prüfung.   

2.7.2.2.  Erwartung-mal-Wert Theorien 

In der zweiten Kategorie motivationspsychologischer Theorien finden sich Erklärungsansätze für 

die Wahl von Handlungszielen. Dabei sind insbesondere Erwartung-mal-Wert Theorien von zentra-

ler Bedeutung. Ihnen liegt die gemeinsame Annahme zu Grunde, dass Menschen sich bei der Wahl 

ihrer Handlungsziele bewusst und rational verhalten. Es wird diejenige Alternative gewählt, für die 

das Produkt aus subjektiver Bedeutsamkeit (Wert) und Erfolgswahrscheinlichkeit der Zielerreichung 

(Erwartung) den größten Wert annimmt.  

Das Valenz-Instrumentalitäts-Erwartungs-Modell (VIE-Modell) von Vroom (1964) ist eines der 

bekanntesten Modelle in der Klasse der Erwartung-mal-Wert Theorien und bietet einen Erklärungs-

ansatz für die Wirkungsweise von leistungsorientierter Entlohnung. Menschen sind umso stärker 

motiviert, eine bestimmte Handlung auszuführen, je mehr sie subjektiv erwarten, dass durch das 
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Ergebnis dieser Handlung ihr persönlicher Nutzen gesteigert wird. Damit ein auf ein bestimmtes 

Ziel hin motiviertes Verhalten entsteht, müssen dem VIE-Modell zufolge drei Bedingungen erfüllt 

sein. Zunächst muss die subjektive Erwartung gegeben sein, dass ein bestimmtes Verhalten auch zu 

einem gewünschten Ergebnis führt. Der Wert dieser Ergebnis-Erwartung kann zwischen 0 und 1 

liegen. Ein Erwartungswert nahe 1 bedeutet, dass die Person fest davon ausgeht, dass ihr Handeln 

zu dem gewünschten Ergebnis führt. Liegt der Wert bei 0, dann hält die Person es dagegen für sehr 

unwahrscheinlich, dass ihre Anstrengung ein entsprechendes Ergebnis herbeiführen wird. Eine 

zweite wichtige Bedingung besteht in der Erwartung, dass ein erreichtes Ergebnis (first-level out-

come) auch bestimmte Folgen (second-level outcome) nach sich zieht. Diese Erwartung wird auch 

als Instrumentalitätserwartung (Instrumentality) bezeichnet und kann ebenfalls als ein Erwartungs-

wert mit einem Wertebereich dargestellt werden. Je nachdem welche mittelbaren Folgen als Hand-

lungsergebnis erwartet werden, resultiert dabei ein Wert zwischen -1 und +1. Die dritte Bedingung 

bezieht sich auf die Valenz oder den Wert der Konsequenzen, die aus dem Handeln entstehen. Je 

mehr diese Folgen von der Person als wünschenswert erachtet werden, desto positiver ist der resul-

tierende Wert. Er kann allerdings auch ein negatives Vorzeichen annehmen, wenn die Folgen einen 

aversiven Charakter haben. Die Wahl für ein bestimmtes Handlungsziel wird also dadurch entschie-

den, dass (a) sich eine Person in der Lage fühlt, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen, um ein be-

stimmtes Ergebnis zu erreichen (Ergebniserwartung), dass (b) dieses Ergebnis bestimmte Folgen 

nach sich zieht (Instrumentalitätserwartung) und, dass (c) diese Konsequenzen der Person wün-

schenswert erscheinen (Wert oder Valenz). Letztlich muss das Produkt der Erwartungswerte und der 

Valenz einer Option positiv und größer als das der anderen Alternativen sein, damit ein Handlungs-

ziel ausgewählt wird. Dabei kann ein geringer Wert, der bei einer der Variablen auftritt, durch höhe-

re Werte der anderen Variablen kompensiert werden. Aufgrund der drei beteiligten Variablen und 

ihrer Verknüpfungsregeln erreicht das VIE-Modell eine hohe Komplexität und vermag inter- und 

intraindividuelle Motivationsunterschiede zu erklären. Trotzdem kann angezweifelt werden, ob 

Menschen Handlungsalternativen immer nach einem rationalen Entscheidungsprozeß auswählen 

und ob dem VIE-Modell nicht ein zu reduktionistisches Menschenbild zu Grunde liegt. 

Die Bemühungen um eine Validierung des VIE-Modells von Vroom haben bis heute zu keinen 

eindeutigen Ergebnissen geführt. Verschiedene Befunde, unter anderem Studien von Van Erde und 

Thierry (1996, 2001) stützen jedoch die von Vroom (1964) postulierten Annahmen. Für die Unter-

nehmenspraxis ergeben sich aus dem VIE-Modell wichtige Implikationen für die Einführung leis-

tungsorientierter Entgeltsysteme. Thierry (2001) weist in Anlehnung an die VIE-Theorie auf drei 

wesentliche Voraussetzungen hin, die erfüllt sein müssen, damit leistungsorientierte Entgeltsysteme 

erfolgreich sein können: 
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 Die Mitarbeiter sehen sich in der Lage die vereinbarten Ziele oder Leistungskriterien zu er-

füllen (Ergebnis-Erwartung).  

 Die Mitarbeiter sehen einen eindeutigen Zusammenhang zwischen ihrer individuellen Leis-

tung und einer entsprechenden Entlohnung (Instrumentalitätserwartung) 

 Die in Aussicht stehende Entlohnung hat einen hohen Wert für die Mitarbeiter (Valenz) 

Leistungsziele, die überfordernd formuliert sind oder auf Kennzahlen basieren, die nicht oder nur 

in einem geringen Umfang von den Mitarbeitern beeinflusst werden können, schwächen die Ergeb-

nis-Erwartung der Mitarbeiter. Nur wenn sie annehmen können, dass ihr individueller Leistungsbei-

trag auch tatsächlich eine relevante Leistungsgröße, wie z.B. die Produktivität der Abteilung oder 

den Unternehmenserfolg beeinflusst, kann leistungsorientierte Entlohnung eine motivierende Wir-

kung entfalten. Ein klar erkennbarer Bezug zwischen individueller Leistung und der entsprechenden 

Entlohnung wird in der Unternehmenspraxis auch mit dem Begriff line of sight bezeichnet und 

bildet eine der wichtigsten Voraussetzungen erfolgreicher Entgeltsysteme. Eine weitere Vorausset-

zung bezieht sich auf den unsicheren bzw variablen Anteil an der Vergütung. Die Instrumentalitäts-

erwartung der Mitarbeiter kann umso geringer ausfallen, je höher das Entgeltrisiko bei variablen 

Entgeltsysteme eingeschätzt wird. Während ein ausschließlich festes Gehalt garantiert, dass die 

Erfüllung der Arbeitsanforderungen zu einem vorher vereinbarten Ergebnis führt, wird das Ergebnis 

bei variablen Gehaltsanteilen von den Mitarbeitern möglicherweise als unsicher bewertet. Damit 

einhergehend kann auch die Valenz bzw. der subjektive Wert von variabler Entlohnung geringer 

eingeschätzt werden, als der Wert von fixen Vergütungsanteilen. Um diesen Nachteilen entgegen-

zuwirken und um die individuellen Bedürfnisse einzelner Mitarbeiter besser berücksichtigen zu 

können, setzen Unternehmen zunehmend sogenannte Cafeteria-Systeme ein, bei denen die Mitarbei-

ter die Entgeltkomponenten ihres Vergütungspaketes selbst auswählen können.  

2.7.2.3. Das Motivationsmodell von Lawler und Porter 

Die Annahmen der VIE-Theorie wurden von Lawler und Porter (Lawler & Porter, 1967; Porter & 

Lawler, 1968) weiterentwickelt und führten zu einem Motivationsmodell, das sich vor allem durch 

seine große Anwendungsnähe auszeichnet. Kernelemente ihres Modells sind die Variablen Anstren-

gung, Leistung, Belohnung und Zufriedenheit. Wie in Abbildung 2.5. deutlich wird, erweist sich die 

Anstrengung, die von einem Mitarbeiter zur Erfüllung seiner Arbeitsaufgabe aufgewendet wird, als 

abhängig von zwei Einflussgrößen: der Wertigkeit der Belohnung und die wahrgenommene Wahr-

scheinlichkeit bzw. die Erwartung, dass auf die gezeigte Anstrengung eine entsprechende Beloh-

nung erfolgt. Der Zusammenhang zwischen der Anstrengung und der resultierenden Leistung wird 
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wiederum von den Fähigkeiten und Eigenschaften eines Mitarbeiters beeinflusst und von der Art 

und Weise wie der Mitarbeiter seine Rolle in der Arbeitssituation wahrnimmt.  

 

 

 

 Abbildung 2.5. Das Motivationsmodell von Lawler und Porter (1967) 

 

Wie im Modell durch die durchbrochene Verbindung erkennbar wird, fließt die gezeigte Leistung 

auch in die Beurteilung der Belohnung ein. Je nachdem, wie das Verhältnis von Leistung und Be-

lohnung wahrgenommen wird, erscheint die Belohnung als mehr oder weniger gerecht. Die erbrach-

te Leistung kann für den Mitarbeiter intrinsische Belohnungen, wie z.B. Stolz auf die gezeigte 

Leistung, oder extrinsische Belohnungen, wie z.B. einen geldwerten Bonus, nach sich ziehen. Dabei 

erhöht sich mit dem Eintreten einer Belohnung über eine Rückkopplungsschleife auch die wahrge-

nommene Wahrscheinlichkeit der Belohnung. Wird die Belohnung als angemessen und gerecht 

wahrgenommen, entsteht Zufriedenheit, die sich ihrerseits wieder auf die Wertigkeit der erwarteten 

Belohnung auswirken kann. In dem Modell von Lawler und Porter nimmt die Zufriedenheit mit der 

Entlohnung also sowohl die Rolle einer antezedenten wie auch einer konsequenten Bedingung von 

Leistung ein.  

2.7.2.4. Die Zielsetzungstheorie 

Erwartung-mal-Wert Theorien sind geeignet, die Wahl einer bestimmten Handlungsalternative 

bzw. eines Zieles zu erklären, sie erweisen sich jedoch als weniger nützlich, wenn es um den Pro-

zess der Zielverfolgung bzw. der Zielrealisierung geht. In der dritten Klasse motivationspsychologi-

scher Theorien finden sich jene Theorien, die sich mit der Umsetzung von Handlungszielen 

befassen. Ihr prominentester Vertreter ist die Zielsetzungstheorie (Theory of Goal Setting and Task 
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Performance), die auf die Arbeiten von Edwin Locke und Gary Latham (1990) zurückzuführen ist . 

Die Grundannahme dieses intensiv beforschten Ansatzes besteht darin, dass bestimmte Merkmale 

von Handlungszielen die Anstrengung und Ausdauer bei der Zielverfolgung maßgeblich beeinflus-

sen. Die Zielsetzungstheorie nimmt an, dass Zielsetzungen zu Spannungszuständen führen, die 

durch intensive Bewegungen auf das Ziel hin reduziert werden können. Ziele erfüllen die Funktion 

von Regulativen menschlichen Handelns indem sie (1) Anstrengung (effort) auslösen, (2) die Aus-

dauer (persistence) erhöhen, (3) dem Verhalten Richtung (direction) geben und (4) die Suche nach 

geeigneten Handlungsstrategien fördern (task strategy development). Locke und Latham (1990) 

fassen einzelne, empirische Befunde zu einem integrierten Modell zusammen, dem sie die Form 

eines Kreislaufes (High Performance Cycle) gegeben haben (siehe Abb. 2.6.).  

 

 

 Abbildung 2.6. Der High Performance Cycle (Latham, Locke & Fassina, 2002)  

 

Ausgangspunkt dieses Modells sind Anforderungen, die in der Form von Zielen an einen Mitar-

beiter gestellt werden. Sind diese Ziele herausfordernd und spezifisch formuliert, motivieren sie den 

Mitarbeiter zu einer hohen Leistung. Der Zusammenhang zwischen Zielmerkmalen und Leistung 

wird zum einen über Mediator-Variablen vermittelt, wie z.B. durch die Anstrengung und Ausdauer 

in der Zielverfolgung. Zum anderen wirken Moderator-Variablen, wie z.B. Selbstwirksamkeitsüber-

zeugungen oder die Zielbindung auf den Zusammenhang zwischen Zielmerkmalen und Leistung. 

Leistungsergebnisse führen zu direkten Belohnungen, die sich external, z.B. als materielle Beloh-

nung oder soziale Anerkennung, oder internal, als ein Gefühl des Stolzes und der Zufriedenheit 

angesichts der Lösung einer schwierigen Aufgabe äußern können. Direkte und indirekte Belohnun-
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gen führen über eine erhöhte Zufriedenheit zu einer stärkeren Bindung der Person an die Organisa-

tion und zu einer höheren Bereitschaft, neue Herausforderungen anzunehmen. Damit verbessern 

sich die Voraussetzungen, dass der Mitarbeiter zukünftig schwierigere und anspruchsvollere Ziele 

erreichen kann. 

Ziele lassen sich durch zwei inhaltliche Merkmale, die Zielschwierigkeit und die Zielspezifität, 

beschreiben. Eine der zentralen Annahmen der Zielsetzungstheorie besteht darin, dass mit steigen-

der Zielschwierigkeit auch die Leistung ansteigt bis eine individuelle Leistungsobergrenze erreicht 

wird. Dieser Zusammenhang wird in der Literatur auch als Zielschwierigkeitseffekt bezeichnet 

(Kohnke, 2002). Die Zielspezifität hingegen beschreibt das Ausmaß, in dem Ziele hinsichtlich ihres 

Inhalts und ihres zeitlichen Bezugs eindeutig definiert sind. Erst spezifische Ziele ermöglichen eine 

hinreichende Beurteilung oder Messung, ob zielgerichtetes Handeln auch erfolgreich war. In Kom-

bination mit einer angemessenen Schwierigkeit führen spezifische Ziele zu einer höheren Leistung 

als vage formulierte do-your-best-Ziele. Neben den inhaltlichen Merkmalen der Zielschwierigkeit 

und Zielspezifität lassen sich Ziele auch durch das Merkmal der Zielintensität charakterisieren. Eine 

wichtiger Aspekt der Zielintensität ist das Ausmaß an Zielbindung, also inwiefern sich eine Person 

mit einem Ziel identifiziert, ihm Bedeutung zuschreibt, sich zu einer Zielerreichung verpflichtet 

fühlt und es auch im Angesicht von Schwierigkeiten weiterverfolgt. Der Zielbindung kommt in 

Locke und Lathams Modell eine Doppelrolle zu. Zum einen besteht ein direkter Zusammenhang 

zwischen dem Zielmerkmal Zielbindung und Leistung. Eine hohe Zielbindung führt bei konstant 

schwierigen Zielen zu einer höheren Leistung. Zum anderen beeinflusst eine hohe Zielbindung auch 

als Moderator-Variable den Zusammenhang von Zielschwierigkeit und Leistung. Während bei 

geringer Zielbindung kein Zusammenhang zwischen Zielschwierigkeit und Leistung feststellbar ist, 

wird bei hoher Zielbindung der Zielschwierigkeitseffekt wirksam (Locke & Latham, 1991). Ein 

Mittel, von dem angenommen wird, dass es die Zielbindung erhöht, ist die partizipative Vereinba-

rung von Zielen. Latham, Erez und Locke (1988) haben jedoch in einer Reihe von Experimenten 

herausgefunden, dass begründete Zielvorgaben durch den Vorgesetzten und partizipative Zielver-

einbarungen zum gleichen Ausmaß von Zielbindung führen. Trotzdem lassen sich für gemeinsam 

zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten vereinbarte Ziele zahlreiche Vorteile finden. So werden das 

Wissen und die Erfahrungen des Mitarbeiters besser genutzt, um ein gemeinsames Verständnis für 

das Ziel und die Maßnahmen zur Zielerreichung zu entwickeln. Partizipativ vereinbarte Ziele er-

weisen sich dadurch oft als realistischer, in geringerem Maße konfliktbeladen und es werden effek-

tivere Zielerreichungsstrategien entwickelt (Latham & Locke, 1995).  
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Die direkte Verknüpfung von Zielen mit einem Zielentgelt bewerten Locke und Latham (1990) 

positiv. Sie nehmen an, dass die Kopplung der Zielerreichung an eine Form leistungsorientierter 

Entlohnung mit einer höheren Zielbindung und auch einer höheren Leistung einhergeht: „There will 

be less conflict, more committment and higher performance when rewards are linked directly to 

goals“ (Locke & Latham, 1990, S. 329). Allerdings scheint sich der leistungssteigernde Effekt eines 

Zielentgelts nur für Ziele mit einer moderaten bis niedrigen Schwierigkeit zu bestätigen (Locke & 

Latham, 2002). Kohnke (2002) vermutet, dass Anreize für schwierige Ziele deshalb keine hohe 

Zielbindung hervorrufen, da bei den Beteiligten die Erreichbarkeit dieser Belohnungen ohnehin als 

gering eingeschätzt wird und „Mitarbeiter sich darüber ärgern, Anreize für Ziele zu erhalten, die sie 

nicht erreichen können“ (Kohnke, 2002, S. 50).  

Mit über eintausend Studien ist die Zielsetzungstheorie eine der am stärksten beforschten organi-

sationspsychologischen Theorien (Latham & Locke, 2007). Die meisten dieser Studien sind jedoch 

experimentelle Untersuchungen, die unter kontrollierten Bedingungen und mit einfachen Arbeits-

aufgaben durchgeführt wurden, was ihre Übertragbarkeit auf komplexe Arbeitssituationen in Frage 

stellt. Beispielsweise bestehen Arbeitsaufgaben in Unternehmen oft nicht nur aus einem Ziel, son-

dern beinhalten multiple Ziele, die gleichzeitig beachtet werden müssen. Mit der gleichzeitigen 

Verfolgung multipler Ziele steigt auch die Wahrscheinlichkeit von Zielkonflikten. Oftmals wenn ein 

Mitarbeiter gleichzeitig mit Mengen- und Gütezielen, bzw. Quantitäts- und Qualitätszielen konfron-

tiert ist, kommt es zu einer Bevorzugung der Quantität zu Lasten der Qualität. Kleinbeck (1996) hat 

für diesen typischen Zielkonflikt den Begriff Menge-Güte-Austausch geprägt. Die Frage nach dem 

Umgang mit Zielkonflikten und auch die Frage nach der adäquaten Anzahl von Zielen, die gleich-

zeitig verfolgt werden können, bleiben durch die Zielsetzungstheorie bisher unbeantwortet.  

2.7.3. Gerechtigkeitspsychologische Ansätze: Die Equity-Theorie 

Der Ausgangspunkt gerechtigkeitspsychologischer Überlegungen liegt in dem Umstand, dass 

Ressourcen grundsätzlich begrenzt sind und sich damit die Frage nach einer angemessenen bzw. 

gerechten Verteilung stellt. Das Verteilungsergebnis und die entsprechenden Verfahrensregeln oder 

Prinzipien, die zum Zustandekommen eines Verteilungsergebnisses geführt haben, bilden dabei das 

Hauptinteresse gerechtigkeitspsychologischer Forschung. Die bisherigen Forschungsaktivitäten 

gliedern sich in mehrere zeitliche Phasen oder Wellen, die eng mit der Entwicklung verschiedener 

Gerechtigkeitskonzepte verbunden sind (Colquitt, Greenberg & Zapata-Phelan, 2005). Das Konzept 

der Verteilungsgerechtigkeit, das auch als distributive Gerechtigkeit bezeichnet wird, bezieht sich 

auf die wahrgenommene Gerechtigkeit von Verteilungsergebnissen und wurde bereits in den 1950er 

Jahren entwickelt. Das Konzept der Verfahrensgerechtigkeit, bzw. der prozeduralen Gerechtigkeit 
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bezieht sich hingegen auf die Fairness von Entscheidungsprozessen, die zu bestimmten Verteilungs-

ergebnissen geführt haben (Cropanzano, Rupp, Mohler & Schminke, 2001). Im Kontext von Vergü-

tung nehmen Aspekte der Verteilungs- und der Verfahrensgerechtigkeit eine große Bedeutung ein. 

So existieren unterschiedliche Vergütungsprinzipien, an denen sich die Entlohnung von Arbeitstä-

tigkeiten ausrichten kann. Die Anwendung des Gleichheitsprinzips (equality oder parity) führt zum 

Beispiel dazu, dass allen Mitarbeitern, die eine bestimmte Tätigkeit ausüben, der gleiche Lohn 

zukommt, ohne dass berücksichtigt wird, wie gut oder schlecht die Tätigkeit ausgeführt wird. Im 

Gegensatz dazu differenziert das Beitrags- oder Leistungsprinzip (equity) zwischen den unter-

schiedlichen Leistungsbeiträgen einzelner Mitarbeiter und führt dementsprechend zu einer unter-

schiedlichen Verteilung der Lohnressourcen.  

Die Equity-Theorie von Adams (1963, 1965) gründet auf den Annahmen von Festinger’s Theorie 

der kognitiven Dissonanz (1957) und den Überlegungen von Homans (1961) zu sozialen Aus-

tauschprozessen. Sie versucht zu erklären, warum bestimmte Verteilungsergebnisse als gerecht oder 

ungerecht erlebt werden und bietet ein plausibles Erklärungsmodell für die Entstehung von Entgelt-

zufriedenheit. Im Mittelpunkt der Equity-Theorie steht das Verhältnis von erzieltem Ertrag oder 

Outcome (z.B. Entlohnung, Position, Macht) und geleistetem Aufwand oder Input (z.B. Anstren-

gung, Qualifikation). Neben dem eigenen Outcome/Input-Verhältnis (O/I-Verhältnis) ist auch das 

O/I-Verhältnis anderer Vergleichspersonen von Bedeutung. Vergleichspersonen können Personen 

innerhalb derselben Organisation (internal equity) oder außerhalb der Organisation (external equity) 

sein. Außerdem kann als Vergleichsmaßstab auch das eigene O/I-Verhältnis zu einem früheren 

Zeitpunkt dienen. Der Vergleich der verschiedenen O/I-Verhältnisse kann zu drei unterschiedlichen 

Ergebnissen führen: das eigene O/I-Verhältnis kann sich als genauso groß, größer oder kleiner als 

das Referenz-Verhältnis erweisen. Die wahrgenommene Übereinstimmung des eigenen O/I-

Verhältnisses mit dem einer anderen Vergleichsperson wird dabei als Gleichheit (Equity) bezeichnet 

(Adams, 1965). Diese Gleichheit bedeutet nicht, dass Erträge (Outcome) und Aufwand (Input) 

beider Personen exakt gleich sein müssen. Vielmehr kann auch ein höherer Ertrag bei einer Ver-

gleichsperson als gerecht empfunden werden, wenn mit diesem Ertrag auch ein höherer Aufwand 

verbunden ist. In Abbildung 2.7. ist die Gleichheit des eigenen O/I-Verhältnisses (A) mit dem Ver-

hältnis einer Vergleichsperson (B) als Variante 1 dargestellt. Wird das eigene O/I-Verhältnis als 

größer (2) oder kleiner (3) wahrgenommen als das der Vergleichsperson, so stellt sich ein Span-

nungszustand ein. Dieser Zustand motiviert die betreffende Person dazu, die bestehende Ungleich-

heit wieder in ein Gleichgewicht zu bringen. Die Stärke der Motivation ist dabei von der Größe der 

subjektiv wahrgenommenen Ungleichheit abhängig: „The presence of inequity will motivate the 
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person to achieve equity or to reduce inequity, and the strength of motivation to do so will vary 

directly with the magnitude of inequity experienced“ (Adams, 1965). 

 

 

Abbildung 2.7. Annahmen der Equity-Theorie (Staehle, Conrad & Sydow, 1999) 

 

Wenn das eigene O/I-Verhältnis größer als das Referenzverhältnis (Variante 2) ist, wenn also bei-

spielsweise das eigene Gehalt bei gleicher Leistung und Tätigkeit unverdienterweise höher ausfällt 

als das der Vergleichsperson, können Gefühle der Schuld und Scham entstehen. Mögliche Verhal-

tenskonsequenzen können dann in der Senkung eigener Erträge liegen, wie z.B. in der Ablehnung 

von Beförderungen oder ein freiwilliger Gehaltsverzicht. Wahrscheinlicher ist die Anwendung 

kognitiver Strategien, welche die Bewertung des eigenen O/I-Verhältnisses negativ und die der 

Vergleichsperson positiv verändern. Dabei kann der eigene Ertrag geringer (z.B. mehr steuerliche 

Abzüge), oder der Ertrag der Vergleichsperson höher (z.B. weniger Leistungsdruck) eingeschätzt 

werden. Ist das eigene O/I-Verhältnis kleiner als das Referenzverhältnis (Variante 3) entsteht ein 

Spannungszustand, der durch Ärger und Enttäuschung gekennzeichnet werden kann. Um einen 

Zustand der Gleichheit zu erreichen, bietet sich auch hier wieder zunächst eine kognitive Strategie 

der Neubewertung an. Eigene Erträge können aufgewertet werden, indem bisher gering bewertete 

Aspekte der eigenen Anstellung positiver eingeschätzt werden (z.B. Arbeitsplatzsicherheit) oder 

unbekannte Vorteile entdeckt werden (z.B. Fortbildungsmöglichkeiten). Außerdem kann der Auf-

wand der Vergleichsperson höher und ihr Ertrag geringer bewertet werden. Verfangen diese Strate-

gien nicht, so bietet sich die Möglichkeit an, den Vergleichmaßstab ganz zu wechseln und eine 

Vergleichsperson auszuwählen, die ein günstigeres O/I-Verhältnis bietet. Andere, eher verhaltens-
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orientierte Formen der Bewältigung liegen darin, die eigenen Erträge zu steigern oder den eigenen 

Aufwand zu senken. Naheliegend ist eine erhöhte Anstrengung, um die eigenen Erträge zu verbes-

sern. Ist diese Strategie mit zu hohen Kosten verbunden oder wenig aussichtsreich, kann eine Reak-

tion auch in der Verringerung des eigenen Aufwandes liegen. Indem ein Mitarbeiter seine Leistung 

zurückhält, verringert sich sein Aufwand und es verbessert sich sein O/I-Verhältnis, sofern der 

Ertrag konstant bleibt. Wird eine solche Leistungszurückhaltung bestraft, z.B. indem leistungsorien-

tierte Entgeltanteile geringer ausfallen, dann erhöhen sich die Chancen, dass noch extremere Aus-

gleichsbemühungen auftreten können. Vorstellbar ist die Manipulation von Entgeltsystemen durch 

informelle Absprachen, die Ausnutzung von Schlupflöchern (gaming) oder auch gegen das Unter-

nehmen als Verursacher der Ungleichheit gerichtetes, schädigendes Verhalten (counterproductive 

work behaviors), wie z.B. der Diebstahl oder die Beschädigung von Unternehmenseigentum. Als 

letzte Konsequenz bleibt dem Mitarbeiter noch die Kündigung und der Rückzug aus dem Unter-

nehmen, um die wahrgenommene Ungleichheit und Anspannung zu reduzieren.  

2.7.4. Diskrepanztheorien der Entgeltzufriedenheit 

Aufbauend auf den gerechtigkeitspsychologischen Überlegungen, die Adams (1965) im Rahmen 

der Equity-Theorie formuliert hat, entwicklte Edward Lawler (1971) eine eigene Theorie, die er als 

Diskrepanztheorie bezeichnet. Im Mittelpunkt steht dabei das Konzept der Entgeltzufriedenheit, 

welche er als eine Diskrepanz zwischen zwei Wahrnehmungen beschreibt: „The first is how much 

pay employees feel they should receive and the second is how much pay they feel they do receive. 

If these two perceptions are equal, an employee is said to experience pay satisfaction; if a discrep-

ancy exists, then the employee feels dissatisfaction with pay“ (Lawler, 1971, S. 47). In Abbildung 

2.8. wird das wahrgenommene Ausmaß an Vergütung, von dem eine Person denkt, dass es sie erhal-

ten sollte, unter dem Buchstaben A dargestellt. Dieses Maß hängt von drei Faktoren ab: (1) dem 

eigenen Aufwand, wie z.B. dem Einsatz besonderer Fertigkeiten oder Fähigkeiten, (2) dem wahrge-

nommenen Aufwand anderer und (3) den Merkmalen der eigenen Arbeitstätigkeit, wie z.B. dem 

Ausmaß an eigener Verantwortung für die Arbeitsergebnisse. Das zweite Element des Vergleichs-

prozesses ist das wahrgenommene Ausmaß an erhaltener Vergütung (B), welches beeinflusst wird 

von der tatsächlich erhaltenen Vergütung und der wahrgenommenen Vergütung anderer. Stehen A 

und B in einem ausgelichenen Verhältnis, dann resultiert daraus ein Zustand der Zufriedenheit. Ist 

das Ausmaß an erwarteter Vergütung größer als die tatsächliche Vergütung, dann entsteht Unzufrie-

denheit. Fällt die tatsächliche Vergütung hingegen größer als die erwartete Vergütung aus, dann 

können Gefühle der Schuld oder des Unbehagens entstehen.  
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Ein großer Vorteil des Modells von Lawler ist die Spezifizierung der Wirkungsweise, wie aus ob-

jektiven Aspekten von Vergütung eine subjektiv empfundene Entgeltzufriedenheit entsteht. Als 

Ergebnis subjektiver Bewertungsprozesse können die resultierenden, affektiven Zustände intra- und 

interindividuelle Unterschiede in den Reaktionen auf bestimmte Vergütungspraktiken erklären. Ein 

Nachteil dieses Modells besteht darin, dass Entgeltzufriedenheit als ein unidimensionales Konstrukt 

dargestellt wird, das vor allem die Zufriedenheit mit der Entgelthöhe abbildet und andere Aspekte 

wie die Zufriedenheit mit den Vergütungsstrukturen oder dem Verfahren der Entgeltfindung unbe-

rücksichtigt lässt (Williams, McDaniel & Nguyen, 2006). 

 

 

Abbildung 2.8. Das Diskrepanz-Modell der Entgeltzufriedenheit nach Lawler (1971) 

 

Der Dual-Discrepancy-Ansatz von Miceli und Lane (1991) ergänzt Lawler’s Diskrepanztheorie 

daher um eine weitere Dimension. Die Autoren gehen von einer ähnlichen Definition wie Lawler 

aus und beschreiben Entgeltzufriedenheit als die Gesamtheit der positiven und negativen Empfin-

dungen einer Person gegenüber seiner Vergütung: „Compensation satisfaction is the amount of 

overall positive or negative affect (or feelings) individuals have towards their pay“ (Miceli & Lane, 

1991, S. 246). Während das Modell von Lawler jedoch nur eine Diskrepanz in Bezug auf das Aus-

maß der erwarteten und tatsächlichen Entlohnung vorsieht, unterscheidet der Dual-Discrepancy-

Ansatz zwischen Ausmaß oder Ergebnis (outcome) und der Art und Weise, wie das Ergenis zustan-
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de kommt (system). Das Modell umfasst fünf konzeptuelle Facetten von Entgeltzufriedenheit, die 

sich zum einen auf das Ausmaß der Vergütung beziehen (1-2) und zum anderen Systemaspekte 

abbilden (3-5): (1) pay level satisfaction, (2) benefits level satisfaction, (3) pay system satisfaction 

innerhalb der eigenen Tätigkeitskategorie (range), und (4) zwischen den Kategorien (hierarchy) 

sowie (5) benefits system satisfaction.  

Das Konzept der Entgeltzufriedenheit hat über die Zeit verschiedene Modifikationen und Erwei-

terungen erfahren. Heneman und Schwab (1979, 1985) entwickelten ein mehrdimensionales Kon-

zept der Entgeltzufriedenheit mit vier eigenständigen Dimensionen. Neben der (1) Höhe der 

Vergütung (pay level) unterscheiden sie (2) die Struktur des Entgeltgefüges (pay structure), (3) die 

Festlegung von Gehaltserhöhungen (pay system or raises) und (4) die Form der Vergütung d.h. 

welche direkten und indirekten Anteile die Vergütung umfasst (pay form or benefits). Eine zeitlich 

später ergänzte fünfte Dimension berücksichtigt zusätzlich die konkrete Umsetzung der Vergü-

tungsprinzipien in der betrieblichen Praxis (pay policies and administration). Sturman und Short 

(2000) haben dem Konzept der Entgeltzufriedenheit eine weitere Facette hinzugefügt. Mit ihrer 

lump-sum-bonus Skala haben sie ein Maß entwickelt, mit dem zusätzlich die Zufriedenheit mit 

variablen Vergütungsanteilen (Bonuszufriedenheit) erfasst werden kann. Eine endgültige Bestim-

mung der unterschiedlichen Facetten von Entgeltzufriedenheit steht bislang noch aus und ist nach 

wie vor Gegenstand des wissenschaftlichen Diskurses. 

2.7.5. Wirtschaftswissenschaftliche Ansätze: die Prinzipal-Agenten Theorie 

Die Basis der Prinzipal-Agenten Theorie (PAT) bilden Annahmen, die auf das Leitbild des homo 

oeconomicus zurückzuführen sind. Demzufolge handeln Unternehmer (Principal) wie Mitarbeiter 

(Agent) einzig dazu, um ihren individuellen Nutzen zu maximieren. Beide verfolgen eigene Interes-

sen, die nicht selten in Konflikt zueinander stehen. Dabei befindet sich der Mitarbeiter oftmals im 

Vorteil, da er aufgrund seiner Nähe zum Produktionsprozess besondere Kenntnisse besitzt, die ihm 

einen Informationsvorsprung verschaffen (asymmetrische Informationsverteilung). Die Möglichkei-

ten für den Unternehmer, den Mitarbeiter bei der Erfüllung seiner Aufgaben zu überwachen, sind 

außerdem stark begrenzt. In den meisten Fällen sieht er nur das Ergebnis seiner Handlungen und 

kann nicht beurteilen, ob der Mitarbeiter auch in Übereinstimmung mit seinen Interessen gehandelt 

hat. Beispielsweise könnte der Mitarbeiter effektiv aber ineffizient handeln und seine Leistung 

zurückhalten (shirking), ohne dass der Unternehmer dies bemerken würde. Jensen und Meckling 

(1976) bezeichnen diese Gefahr einer möglichen Ausnutzung der Vorteilssituation durch den Mitar-

beiter auch als moral hazard. Die Einführung von Kontroll- und Informationssystemen kann eine 

Maßnahme sein, um dieser Gefahr entgegenzuwirken. Allerdings ist eine lückenlose Überwachung 
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des Mitarbeiters kaum zu gewährleisten und mit erheblichen Kosten verbunden. Abgesehen davon 

werden mit einer übermäßigen Kontrolle möglicherweise auch die Persönlichkeitsrechte des Mitar-

beiters verletzt. Eine weitaus kostengünstigere und weniger ethisch fragwürdige Alternative stellt 

der Einsatz finanzieller Anreize dar. Indem der Unternehmer einen Teil der Vergütung des Mitarbei-

ters direkt von der Erreichung bestimmter Unternehmensziele abhängig macht, sorgt er für eine 

Angleichung der unterschiedlichen Interessen. Diese Vereinigung der Interessen von Unternehmer 

und Mitarbeiter mit Hilfe finanzieller Anreize wird im Kontext der PAT auch als incentive align-

ment bezeichnet (Wiseman et al., 2000). Mit dem Einsatz variabler Anreize, die je nach Leistung 

und Unternehmenserfolg mehr oder weniger stark ausfallen, überträgt der Unternehmer Teile seines 

finanziellen Risikos auf den Mitarbeiter. Während der Unternehmer sein Risiko kontrollieren kann, 

indem er es diversifiziert, d.h. auf verschiedene Mitarbeiter, Bereiche, Unternehmen oder sonstige 

Anlageobjekte verteilt, fehlt dem Mitarbeiter diese Möglichkeit der Absicherung. Seine einzige 

Einnahmequelle ist gewöhnlich das Einkommen aus seiner Arbeitstätigkeit und Gehaltsverluste 

treffen den Mitarbeiter sehr viel direkter als den Unternehmer. Aufgrund dieser Tatsache geht die 

PAT davon aus, dass Mitarbeiter gegenüber variablen Entgeltsystemen generell aversiv eingestellt 

sind (Eisenhardt, 1989). Je höher der Anteil der variablen Vergütung an der Gesamtvergütung ist, 

desto stärker sollte sich das höhere Entgeltrisiko in Ablehnung und Unzufriedenheit mit dem Ent-

geltsystems ausdrücken. Wiseman et al. (2000) stellen in Frage, ob Mitarbeiter ein bestimmtes 

Risiko tatsächlich in der angenommenen Weise wahrnehmen und ob die aversive Einstellung ge-

genüber risiko-reichen Entgeltsystemen wirklich so statisch und uniform ist, wie sie von der PAT 

postuliert wird. Die Prospect-Theorie kann in diesem Zusammenhang helfen, Risiko-Einstellungen 

differenzierter zu betrachten. Während die PAT von einer allgemeinen Risikoaversion der Mitarbei-

ter ausgeht, spezifiziert die Prospect-Theorie unter welchen Bedingungen sich Menschen risiko-

scheu oder risiko-geneigt verhalten. 

2.7.6. Entscheidungstheoretische Ansätze: die Prospect-Theorie 

Entscheidungstheorien befassen sich damit, wie Menschen in Entscheidungssituationen eine op-

timale Wahl zwischen verschiedenen Optionen treffen können, damit ihr subjektiver Nutzen maxi-

mal wird. Optionen können uni- oder multiattributional d.h. durch einzelne oder mehrere Merkmale 

definiert sein und repräsentieren Handlungen, Gegenstände oder Personen. Ist bekannt, welche 

Merkmalsausprägungen für eine Option auftreten können, so ist eine Entscheidung unter Sicherheit 

gegeben. Können hingegen nur Wahrscheinlichkeitsaussagen über das Auftreten von Merkmalsaus-

prägungen getroffen werden, liegt eine Entscheidung unter Unsicherheit bzw. unter Risiko vor 

(Brocke & Holling, 2007). Die Beobachtung, dass bei Entscheidungen unter Unsicherheit das Prin-
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zip der Nutzenmaximierung verletzt wird und nicht immer die Option mit dem höchsten Nutzen 

gewählt wird, führte zur Entwicklung der Prospect-Theorie durch Kahneman and Tversky 

(Kahnemann & Tversky, 1979; Tversky & Kahnemann, 1992).  

Die Prospect-Theorie unterscheidet zwischen zwei Phasen des Entscheidungsprozesses: eine Pha-

se der Sammlung und Aufbereitung von Informationen (Editierphase) und eine darauf folgende 

Phase der Bewertung (Evaluationsphase). In der Editierphase bilden sich zunächst Annahmen über 

das Auftreten von bestimmten Merkmalsausprägungen, wie z.B. die Wahrscheinlichkeit eines Ge-

winnes oder Verlustes in einer bestimmten Entscheidungssituation. In der Evaluationsphase werden 

die Wahrscheinlichkeiten zu Entscheidungsgewichten transformiert und der subjektive Wert der 

jeweiligen Alternative wird bestimmt. Das Ergebnis eines solchen Bewertungsprozesses kann in 

Form einer sogenannten Wert- oder Nutzenfunktion (value function) abgebildet werden. Ihr Null-

punkt besteht aus einem subjektiv gewählten Bezugs- oder Referenzpunkt, bei dem es sich um 

einen aktuellen Ist-Zustand, z.B. das gegenwärtige Gehaltsniveau, oder auch um einen antizipierten 

Soll-Zustand, z.B. die Bonuszahlung am Ende eines Vergütungszeitraums handeln kann.
 
Von der 

Wahl des Referenzpunktes ist es maßgeblich abhängig, ob Merkmalsausprägungen als Gewinn oder 

Verlust bewertet werden. Wie in Abbildung 2.9. zu erkennen ist, weist die S-förmige Wertfunktion 

typischerweise am Referenzpunkt einen Knick auf und verläuft für Gewinne konkav und für Verlus-

te konvex. Der Kurvenverlauf lässt zwei Besonderheiten erkennen: Zum einen werden Gewinne 

und Verluste in der Nähe des Referenzpunktes stärker gewichtet als Gewinne und Verluste im Ext-

rembereich.  

 

Abbildung 2.9. Wertfunktion der Prospect-Theorie (angelehnt an Schweizer, 2005) 
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Ein Unterschied zwischen 0 und 100 wird subjektiv stärker bewertet als ein Unterschied zwi-

schen 1000 und 1100. Mit diesem Verlauf lässt sich beispielsweise erklären, dass variable Vergü-

tungsanteile eine erheblich stärkere, subjektive Bedeutung für die betroffenen Mitarbeiter haben 

können, als ihr geringer, objektiver Wert vielleicht vermuten lässt. Zum anderen hat die Funktion im 

Verlust-Bereich einen steileren Verlauf als im Bereich möglicher Gewinne. Daraus lässt sich ablei-

ten, dass Verluste subjektiv stärker gewichtet werden als Gewinne.  

Aufgrund der experimentellen Studien von Kahnemann und Tversky (1979) nimmt die Prospect-

Theorie an, dass Menschen in Entscheidungssituationen mit einer Verlust-Aversion (loss aversion) 

reagieren. Diese Verlust-Aversion führt dazu, dass sich Menschen im Bereich möglicher Verluste 

eher risiko-geneigt (risk seeking) verhalten, d.h. also bereit sind, Handlungsoptionen zu wählen, die 

mit einem größeren Risiko behaftet sind, aber auch zu einer Vermeidung des Verlustes führen kön-

nen. Im Bereich möglicher Gewinne verhalten sich Menschen hingegen eher risiko-scheu (risk 

averse) und wählen die Handlungsoption mit der Aussicht auf einen sicheren Gewinn. Kahneman 

und Tversky (1979) haben in ihren Experimenten noch eine weitere Beobachtung gemacht: Ist ein 

Gewinn sehr unwahrscheinlich, verhalten sich Menschen auch im Bereich möglicher Gewinne eher 

risiko-geneigt. Umgekehrt gilt dies auch für Verluste. Bei einer geringen Eintrittswahrscheinlichkeit 

von Verlusten verhalten sich Menschen eher risiko-scheu, anstatt dass sie ein größeres Risiko auf 

sich nehmen, um den möglichen Verlust zu vermeiden. Um dieses Verhalten ebenfalls durch die 

Prospect Theory abbilden zu können, schlagen Tversky und Kahneman (1992) eine ergänzende 

Gewichtungsfunktion (weighing function) vor. Mit Hilfe dieser Funktion wird dem Umstand Rech-

nung getragen, dass geringe Eintretenswahrscheinlichkeiten stärker gewichtet und mittlere und hohe 

Wahrscheinlichkeiten geringer gewichtet werden. Die kombinierten Annahmen der Wert- und Ge-

wichtungsfunktion und ihre Konsequenzen für das Verhalten in Entscheidungssituationen sind in 

folgendem Vier-Felder-Schema abgebildet:  

 

Tabelle 2.4. Risikopräferenzen der Prospect-Theorie 

 

Die Prospect-Theorie bietet eine sehr viel differenziertere Sichtweise auf das Risikoverhalten, als 

es das Konzept der Risiko-Aversion unter der Principal-Agenten-Theorie zulässt. Während risiko-

 Geringe Wahrscheinlichkeit Mittlere bis hohe Wahrscheinlichkeit 

Gewinne Risiko-geneigt Risiko-scheu 

Verluste Risiko-scheu Risiko-geneigt 
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averse Menschen immer diejenige Option wählen, die bei gleichem ökonomischen Wert, die gerin-

gere Unsicherheit aufweist, zeigt sich das Entscheidungsverhalten unter der Prospect-Theorie weni-

ger statisch. Eine ausschlaggebende Rolle spielt in dem Bewertungsprozess der Kontext der 

Entscheidungssituation und inwiefern die verschiedenen Optionen als Gewinne und Verluste ver-

standen werden. Framing-Effekte können in der Editierphase des Bewertungsprozesses einen maß-

geblichen Einfluss auf das Entscheidungsverhalten nehmen (Kahnemann & Tversky, 1984). Im 

Kontext variabler Entlohnung kann es beispielsweise einen deutlichen Unterschied machen, ob ein 

neues Entgeltsystem als Gewinn- oder Verlustmöglichkeit verstanden wird. Die Wahl des Refer-

enzpunktes kann dabei von zentraler Bedeutung sein: „Depending on the location of one’s reference 

point, various outcomes may appear as potential losses or gains and ultimately color one’s judge-

ment of potential risk“ (Wiseman et al., 2000, S. 335).  

2.8. Auswirkungen leistungsorientierter Entlohnung 

Die bisher dargestellten Theorien wurden in zahlreichen Studien genutzt, um Annahmen und 

Vorhersagen über die Auswirkungen von leistungsorientierten Entlohnungssystemen zu treffen. In 

der Entgeltforschung existieren zwei unterschiedliche Perspektiven unter denen Auswirkungen von 

LoE bisher untersucht worden sind: eine wirtschaftliche und eine psychologische Perspektive 

(Heneman, Fay & Zhong-Ming, 2009). Während unter der wirtschaftlichen Perspektive die Frage 

untersucht wird, wie sich verschiedene Formen der Entlohnung auf die Leistung von Mitarbeitern 

und Unternehmen auswirken, steht im Blickpunkt der psychologischen Perspektive, die Frage nach 

den Auswirkungen auf die Einstellungen der betroffenen Mitarbeitern. Als Einstellungsvariable von 

zentraler Bedeutung hat sich die Entgeltzufriedenheit erwiesen, welche auch als ein Maß für die 

Akzeptanz von Entgeltsystemen verstanden werden kann (Begley & Lee, 2005).  

2.8.1. Leistung 

Rost und Osterloh (2008) kommen aufgrund ihrer eigenen meta-analytischen Untersuchung über-

raschenderweise zu dem Schluss, dass LoE nicht mit Leistung korreliert. Sie bewerten LoE als 

Management Fashion, d.h. als ein populäres Managementkonzept, dem die vorübergehende und 

irrtümliche Überzeugung anhaftet, dringende Probleme der betrieblichen Praxis lösen zu können. 

Dieser Meinung stehen zahlreiche andere Studien gegenüber, die über positive Zusammenhänge 

zwischen LoE und Leistung berichten (Mitchell, Lewin & Lawler, 1990; Heneman & Gresham, 

1998; Jenkins, Mitra, Gupta & Shaw, 1998; Prendergast, 1999; Lazear, 2000; Currall, Towler, Judge 

& Kohn, 2005; Campbell, 2006). In einer vielzitierten Studie haben Locke und Kollegen (Locke, 

Feren, McCaleb, Shaw & Denny, 1980) unterschiedliche Managementmethoden miteinander vergli-
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chen, von denen angenommen wird, dass sie sich positiv auf die Leistung von Mitarbeitern auswir-

ken. Den größten Leistungszuwachs erzielt dabei die Einführung von LoE mit einer durchschnittli-

chen Verbesserung von 30 %. Im Vergleich dazu zeigen andere Methoden wie z.B. der Einsatz von 

Zielvereinbarungen (16 %), job enrichment-Maßnahmen (9-17 %) oder die Partizipation von Mitar-

beitern an Entscheidungsprozessen (1 %) einen deutlich geringeren leistungssteigernden Effekt. Für 

die Aussagekraft dieser Ergebnisse spricht, dass nur Studien in die Analyse aufgenommen wurden, 

die ein Forschungsdesign mit Prä-Post-Messung und Kontrollgruppen verwendet haben. Zusätzlich 

wurden nur Studien ausgewählt, in denen Leistung nicht durch subjektive Mitarbeiter– oder Vorge-

setztenbeurteilungen erfasst, sondern durch objektive Leistungsmaße gemessen wurde. Andere 

Untersuchungen bestätigen den Leistungszuwachs, den Locke et al. (1980) für die Einführung von 

LoE gefunden haben (Guzzo, Jette & Katzell, 1985; Jenkins et al., 1998). Lawler und Jenkins 

(1992) berichten beispielsweise von Produktivitätssteigerungen in Höhe von 35 % und Lazear 

(Lazear, 1986, 2000) stellt sogar Leistungszuwächse von bis zu 44 % fest. In den verschiedenen 

Studien wurden eine Vielzahl an unterschiedlichen Leistungsmaßen und Indikatoren verwendet, wie 

z.B. qualitative und quantitative Produktivitätsmaße, Ausschussquoten, Umsatz- und Verkaufserlöse 

oder auch auf betriebswirtschaftlichen Kennzahlen basierende Indikatoren des Unternehmenserfolgs 

wie den Gewinn vor Zinsen und Steuern (EBIT), die Kapitalrendite (ROI) oder das Verhältnis von 

Aktienkurswert zu Vermögenswerten des Unternehmens (Tobin's Q). Diese Vielfalt unterschiedli-

cher Indikatoren und übereinstimmende Ergebnisse aus verschiedenen Sektoren deuten auf eine 

hohe Belastbarkeit und Zuverlässigkeit der empirischen Befunde hin.  

Widersprüchliche Ergebnisse hinsichtlich der leistungssteigernden Effekte von LoE, wie sie von 

Rost und Osterloh (2008) berichtet werden, können möglicherweise durch das gleichzeitige Auftre-

ten von beabsichtigten und unbeabsichtigten, bzw. positiven und negativen Auswirkungen erklärt 

werden. Unbeabsichtigte Nebeneffekte, die sich negativ auf die Leistungsfähigkeit von Unterneh-

men auswirken können, finden sich beispielsweise in dem Auftreten eines funktionalen Egoismus 

(Lindert, 2001). Indem Mitarbeiter nur unmittelbar für die Entgeltermittelung relevantes Verhalten 

zeigen, werden andere, wichtige Aspekte der Tätigkeitsausübung ausgeblendet oder vernachlässigt. 

Die einseitige Fokussierung auf Ziele und Leistungskriterien kann unter Umständen dazu führen, 

dass die Verbesserung und Weiterentwicklung von Arbeitsprozessen oder Produktinnovationen, die 

Unterstützung anderer Mitarbeiter und das Engagement außerhalb der eigentlichen Arbeitsrolle 

(Organizational Citizenship Behavior) abnimmt. Negative Effekte werden vor allem aus Bereichen 

berichtet, die traditionell eine geringere Leistungsorientierung aufweisen, wie z.B. dem Bildungs-

sektor (Odden & Wallace, 2007) oder dem öffentlichen Dienst (Marsden & French, 2002). In einer 

groß angelegten Studie über die Einführung von individueller LoE auf der Basis von Zielvereinba-
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rungen und Leistungsbeurteilungen im Bereich der öffentlichen Steuer- und Finanzverwaltung 

berichten Marsden und French (2002), dass die Einführung von Leistungszielen bei den betroffenen 

Mitarbeitern vor allem zu einem erhöhten Leistungsdruck führt. Für die Mitarbeiter erscheint LoE 

weniger als positiver Anreiz für Leistungssteigerungen, sondern vielmehr als punishment-centred 

approach, als ein Ansatz also, der mit überfordernden Leistungsstandards verbunden ist und der die 

Nicht-Einhaltung dieser Standards mit einem Einkommensverlust sanktioniert: „Performance rela-

ted pay has been used as the vehicle through which management has sought to increase perfor-

mance, and in particular, to increase productivity. That has been experienced by many employees as 

pressure rather than incentive […]“ (Marsden & French, 2002, S. 143). 

Die motivationale Wirkung von LoE auf die individuelle Leistung, wie sie beispielsweise durch 

die Erwartung-mal-Wert Theorien, das Motivationsmodell von Lawler und Porter oder auch die 

Zielsetzungstheorie erklärt werden, wird in der Forschungsliteratur als Anreiz-Effekt (incentive 

effect) bezeichnet (Stock-Homburg, 2008). Er bietet eine mögliche Erklärung dafür, warum sich 

durch die Einführung von LoE die Leistungsfähigkeit einzelner Mitarbeiter und damit auch die 

Leistung des gesamten Unternehmens verbessern kann. Ein anderer Erklärungsansatz besteht darin, 

dass die Einführung von LoE bestimmte Auswahl- und (Selbst-)-Selektionsprozesse auslöst. Indem 

leistungsstarke Mitarbeiter gehalten und neue hinzugewonnen werden und dadurch, dass leistungs-

schwächere Mitarbeiter das Unternehmen verlassen, entsteht ein Selektions-Effekt (sorting effect), 

der sich mittel- und langfristig positiv auf die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit einer Organisation 

auswirkt. Experimentelle Untersuchungen von Wiliams und Dreher (1992) sowie von Barber und 

Bretz (2000) konnten zeigen, dass bestimmte Charakteristiken von Entgeltsystemen bereits eine 

wesentliche Rolle bei der Entscheidung von Stellenbewerbern für eine bestimmte Anstellung spie-

len. Andere Forschungsergebnisse von Trevor, Gerhart und Boudreau (1997) belegen, dass leis-

tungsstarke Mitarbeiter tendenziell eher ihren Arbeitgeber wechseln, wenn sie das Gefühl haben, 

dass ihre Leistung nicht angemessen vergütet wird. Im Gegensatz dazu tendieren leistungschwäche-

re Mitarbeiter dazu, bei ihrem Arbeitgeber zu bleiben, wenn die Verknüpfung von Leistung und 

Entlohnung nicht besonders stark ausgeprägt ist. Cable und Judge (1994) nehmen an, dass Mitarbei-

ter aufgrund ihrer persönlichen Eigenschaften und Werte bestimmte Präferenzen für unterschiedli-

che Vergütungsformen ausbilden. Leistungsorientierte Personen mit starker Selbstwirksamkeits-

überzeugung wählen beispielsweise eher leistungsorientierte Entgeltsysteme, die sich an der indivi-

duellen Leistung orientieren. Sicherheitsorientierte Personen lehnen hingegen variable Entgeltsys-

teme eher ab. Cable und Judge (1994) gehen davon aus, dass der Verbleib in einem Unternehmen 

letztlich davon abhängig ist, wie gut die Präferenzen einer Person zu den Vergütungspraktiken einer 

Organisation passen (person-organisation fit).  
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Eine wichtige Voraussetzung für das Zustandekommen von Leistungseffekten variabler Entloh-

nung auf Unternehmensebene ist nicht nur die Passung zwischen Merkmalen der Person und Orga-

nisation, sondern auch die Passung zwischen den Merkmalen einer Organisation selbst. 

Verschiedene Autoren gehen davon aus, dass Entgeltsysteme nicht als stand-alone-Faktoren be-

trachtet werden dürfen, sondern dass eine Übereinstimmung (alignment) zwischen den Vergütungs-

praktiken und dem organisationalen Kontext dafür aussschlaggebend ist, ob positive 

Leistungseffekte auftreten (Gomez-Mejia & Balkin, 1989; Lawler & Jenkins, 1992). Wichtige 

Einflussgrößen, die mit dem Entgeltsystem eines Unternehmens übereinstimmen sollten, sind unter 

anderem die strategische Ausrichtung des Unternehmens, die Form der Arbeitsorganisation und die 

Organisationskultur. Antoni und Berger (2007) konnten zeigen, dass der übereinstimmende Einsatz 

von Formen variabler Entlohnung, einer modernen Arbeitsorganisation und einer auf Innovation 

abzielenden Unternehmenstrategie positiv mit Indikatoren der Unternehmensleistung, wie z.B. 

Produktivitätssteigerungen oder der Reduzierung von Kosten und Umlaufzeiten korrelieren.  

2.8.2. Entgeltzufriedenheit 

Während es zahlreiche Befunde zum Zusammenhang zwischen leistungsorientierter Entlohnung 

und Leistung gibt, hinkt die Forschung bei der Untersuchung der Auswirkungen variabler Vergü-

tung auf die Entgeltzufriedenheit der Mitarbeiter hinterher (Heneman & Judge, 2000). Die Studien 

von Brown und Huber (1992) und Renn et al. (2001) geben Hinweise darauf, dass sich die Einfüh-

rung variabler Entgeltsysteme und insbesondere von risiko-reichen PaR-Systemen negativ bzw. ihre 

Abschaffung positiv auf die Entgelt- bzw. Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter auswirkt. Eine Litera-

turanalyse der wenigen, bisher existierenden Studien bringen Heneman und Judge (2000) zu dem 

Schluss, dass sich die Entstehung von Entgeltzufriedenheit auf der Basis der Equity-Theorie und 

der Diskrepanz-Theorien hinreichend gut erklären lässt. Werden leistungsorientierte Vergütungs-

komponenten durch die Umwandlung bisher fester, garantierter Gehaltsanteile eingeführt, muss von 

den Mitarbeitern unter Umständen ein erheblicher Mehraufwand geleistet werden, damit sie das 

gleiche oder ein ähnliches Vergütungsniveau erreichen. Dieser Mehraufwand wirkt sich negativ auf 

das eigene Verhältnis von Ertrag und Aufwand aus bzw. führt zu einer negativen Bilanz beim Ab-

gleich zwischen erwarteter und tatsächlicher Vergütung. Die Studien von Brown und Huber (1992) 

sowie Renn et al. (2001) deuten daraufhin, dass Mitarbeiter sehr empfindlich reagieren, wenn sie 

sich mit derartigen Verschlechterungen ihrer Einkommenssituation konfrontiert sehen: „Employees 

are sensitive to the „is received“ component of pay satisfaction, including increases or decreases in 

incentive pay […] and reductions in base pay“ (Heneman & Judge, 2000, S. 76). Die empirische 

Basis reicht jedoch bislang nicht aus, um von einem negativen Zusammenhang zwischen der Ein-
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führung variabler Entlohnung und Entgeltzufriedenheit ausgehen zu können. So ist es zumindest 

vorstellbar, dass variable Entlohnung auch die Entgeltzufriedenenheit verbessern kann, indem sich 

das eigene O/I-Verhältnis durch eine Steigerung der Erträge erhöht oder auch im Vergleich zu ande-

ren Personen als positiver darstellt. Auch die Frage nach einer differênzierten Betrachung von Ent-

geltsystemen, die entweder durch die Variabilisierung fester Gehaltsanteile (restructuring) oder 

durch die Gewährung von Anteilen on top (layering) finanziert werden, ist bislang ungeklärt. Gera-

de on top-Regelungen tragen möglicherweise zu einer Verbesserung der Entgeltzufriedenheit bei, da 

hier Chancen auf mögliche Einkommensgewinnen gesehen werden.  

Festzuhalten bleibt, dass die Entgeltzufriedenheit der Mitarbeiter eine wichtige Ergebnisvariable 

ist, wenn es um die Folgenabschätzung der Einführung variabler Entgeltsysteme geht, zumal die 

Unzufriedenheit mit der eigenen Vergütung weitere negative Auswirkungen nach sich ziehen kann. 

Verschiedene Studien konnten zeigen, dass die Entgeltzufriedenheit in einem engen Zusammenhang 

mit anderen arbeitsbezogenen Auswirkungen steht, wie zum Beispiel mit erhöhten Abwesenheits-

zeiten, schädigendem Verhalten gegenüber dem Unternehmen und Kündigungsabsichten (Heneman 

& Judge, 2000; Williams et al., 2006). Damit die Auswirkungen der Einführung von LoE auf die 

Entgeltzufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter besser eingeschätzt werden kann, bedarf es jedoch 

weiterer Studien und zusätzlicher Forschungsbemühungen.  

2.9.  Zusammenfassung 

Im einleitenden Abschnitt dieses Kapitels über die Entwicklungsgeschichte leistungsorientierter 

Entlohnung wurde deutlich, dass sich mit dem Einzug des new pay auch die Rolle des Mitarbeiters 

verändert hat. War er vormals Ausführender der ihm übertragenen Arbeitsaufgaben, wird er nun 

zunehmend zum selbstverantwortlichen Gestalter und Mitunternehmer. Ein Konzept, dass diesen 

Wandel und die neu auftretenden Risiken und Chancen reflektiert, ist das Konzept des Entgeltrisi-

kos. Mögliche konzeptuelle Facetten von Entgeltrisiko sind die Variabilität der Entlohnung, das 

Ausmaß möglicher Verluste und das Verhältnis von Risiken und Chancen. Neue Formen von LoE, 

die Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilungen als Instrumente der Leistungserfassung ver-

wenden, weisen nicht nur den größten Verbreitungsgrad auf, sondern zeigen auch die stärksten 

Zusammenhänge mit Leistung. In Hinsicht auf die Auswirkungen von LoE auf die Zufriedenheit 

der betroffenen Mitarbeiter weist die Befundlage jedoch Lücken auf. Insbesondere bei der Einfüh-

rung von PaR-Systemen, die keine zusätzlichen Chancen auf Entgeltgewinne bieten, kann aufgrund 

gerechtigkeits- und motivationspsychologischer Theorien davon ausgegangen werden, dass sich die 

Entgelt- bzw. Bonuszufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter eher verschlechtern wird. 
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3. Die Einführung neuer Entgeltsysteme 

Eine wichtige Einflussgröße für den Erfolg von LoE, die in der Forschung bisher nicht genügend 

berücksichtigt wurde, liegt in der Qualität des Einführungsprozesses neuer Entgeltsysteme. Damit 

übereinstimmend sehen Heneman et al. (2009) zwei wesentlichen Faktoren als verantwortlich für 

die Effektivität von Entgeltsystemen an: zum einen die strukturellen Gestaltungsmerkmalen eines 

Entgeltsystems und zum anderen seine Implementation: „The effectiveness of pay plans varies as a 

function of the pay plan design features and implementation strategies“ (Heneman et al., 2009, S. 

85). Dabei muss die Implementation eines leistungsorientierten Entgeltsystems als eine besondere 

Herausforderung eingeschätzt werden. Gabris und Ihrke (2000) bewerten die Einführung von LoE 

als „one of the most challenging aspects of human resource management" (Gabris & Ihrke, 2000, S. 

41). Die Wahrscheinlichkeit des Scheiterns von Veränderungsprojekten in Organisationen, zu denen 

auch die Einführung neuer Entgeltsysteme gezählt werden kann, wird von verschiedenen Autoren 

auf 40 % bis 70 % geschätzt (Porras & Robertson, 1992; Greif, Runde & Seeberg, 2004; Elke, 

2007; Balogun & Hailey, 2008). Angesichts dieser hohen Mißerfolgsquote stellt sich die Frage, 

warum organisationaler Wandel so schwierig zu gestalten ist und welche Faktoren für den Erfolg 

oder Misserfolg der Einführung neuer Entgeltsysteme ausschlaggebend sind.  

Wie bereits im vorangegangenen Kapitel deutlich wurde, kann sich die Einführung von LoE als 

mixed blessing erweisen (Lawler, 1995). Neben beabsichtigten, positiven Auswirkungen, wie z.B. 

der Verbesserung der Leistungsfähigkeit einer Organisation, können auch unbeabsichtigte, negative 

Effekte auftreten, wie z.B. eine Verschlechterung der Entgeltzufriedenheit oder der Zusammenarbeit 

im Team. Das Auftreten unbeabsichtigter Nebenfolgen vermag vielleicht zu erklären, warum viele 

Systeme nur eine kurze Lebensspanne haben und dann entweder abgesetzt werden oder formal 

weiterexistieren, ohne wirklich gelebt zu werden (Beer & Cannon, 2004). Oftmals werden auch 

erfolgreiche Systeme, die zu einer deutlichen Leistungssteigerung beigetragen haben, wieder aufge-

geben, da sie zwischen den beteiligten Akteuren Spannungen und Konflikte hervorrufen. Petty, 

Singleton und Connell (1992) beschreiben beispielsweise, wie die Einführung eines neuen Bonus-

systems in einem Unternehmen der Energiewirtschaft zu einer erheblichen Steigerung der wirt-

schaftlichen Leistungsfähigkeit geführt hat. Trotzdem wurde das System wieder aufgegeben, da sich 

Unternehmensleitung und Gewerkschaftsvertreter nicht auf gemeinsame Verfahrensregeln einigen 

konnten. Pritchard, Jones, Roth, Stuebing und Ekeberg (1988) berichten ebenfalls davon, dass ein 

neues Zielvereinbarungssystem, das mit einem variablen Zielbonus gekoppelt war, wieder aufgege-

ben wurde, obwohl die Produktivität um 75 % gesteigert werden konnte. Gründe dafür lagen in der 

mangelhaften Einführung und der geringen Akzeptanz bei den betroffenen Mitarbeitern. Diese 
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lehnten das neue System ab, da sie nicht für Leistungen zusätzlich entlohnt werden wollten, die sie 

als selbstverständlich ansahen. Auch die Vorgesetzten wiesen das neue System zurück, da sie fürch-

teten, durch die Zielvereinbarungen einen Teil ihres Einflusses zu verlieren und verdiente Mitarbei-

ter nicht mehr nach ihren Vorstellungen belohnen zu können.  

3.1. Die Einführung neuer Engeltsysteme als Veränderungsprozess 

Wird die Einführung von LoE als ein komplexer Veränderungsprozess verstanden, stellt sich zu-

nächst die Frage, welche Merkmale organisationale Veränderungsprozesse aufweisen und wie sie 

beschrieben und charakterisiert werden können. Senior und Fleming (2006) schlagen dazu drei 

Dimensionen vor: (1) die Reichweite einer Veränderung, (2) den zeitlichen Verlauf einer Verände-

rung und (3) die auslösenden Bedingungen. Die Reichweite einer Veränderung bestimmt sich oft 

durch das Ausmaß der betroffenen Unternehmensbereiche und -prozesse. So können sich Verände-

rungen auf unterschiedliche Mitarbeitergruppen, hierarchische Ebenen, Unternehmensstrukturen, 

Abläufe oder Prozesse erstrecken. In manchen Fällen handelt es sich bei der Einführung neuer 

Entgeltsysteme oft weniger um die vollständige Neugestaltung der Vergütungsstrukturen, als viel-

mehr um die Anpassung oder die Erweiterung bestehender Systeme um neue Komponenten oder 

auf neue Personengruppen. Kranich (2004) legt nahe, die Reichweite bzw. den Schweregrad bei 

Veränderungen von Entgeltsystemen anhand von fünf Kriterien zu bestimmen:  

 Aufgrund der Anzahl der betroffenen Mitarbeiter und Hierarchiestufen des Unternehmens,  

 ob Anerkennung und Aufstiegsmöglichkeiten gewährt werden,  

 ob die Selbstständigkeit der Mitarbeiter und ihre Handlungsspielräume beeinflusst sind, 

 inwiefern Lohn- und Gehaltsgewinne bzw. –verluste wahrscheinlich sind und 

 inwiefern die Sicherheit des Arbeitsplatzes in Gefahr ist.  

Schätzt man den Schweregrad der Einführung von LoE in karitativen Einrichtungen mit Hilfe der 

Kriterien von Kranich ein, so ergibt sich ein eindeutiges Bild. Zwar geraten die Arbeitsplätze in den 

Einrichtungen nicht in Gefahr, doch dadurch, dass sich die Einführung auf alle hierarchischen Ebe-

nen und Bereiche erstreckt, mehr Verantwortung auf die Mitarbeiter übertragen wird und die Varia-

bilisierung von bisher garantierten Vergütungsanteilen zu möglichen Gehaltsverluste führen kann, 

muss von einem hohen Schweregrad und einer erheblichen Reichweite der Veränderung ausgegan-

gen werden. Kranich (2004) weist daraufhin, dass mit einem höheren Schweregrad auch die Bedeu-

tung und Notwendigkeit einer sorgfältig geplanten und systematischen Implementierung steigt. 
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In Bezug auf die zeitliche Erstreckung von organisationalen Veränderungsprozessen können zwei 

grundsätzliche Verlaufsformen unterschieden werden: kontinuierlicher und episodischer Wandel. 

Weick und Quinn (1999) definieren kontinuierlichen Wandel als eine fortwährende und kumulative 

Veränderung, die als inkrementell, organisch, oder auch als Veränderung erster Ordnung bezeichnet 

werden kann. Kontinuierlicher Wandel wird sichtbar in den Bemühungen des Unternehmens und 

seiner Mitarbeiter, sich an veränderte Anforderungen anzupassen. Im Kontext von Entgeltsystemen 

vollzieht sich kontinuierlicher Wandel beispielsweise durch eine inhaltliche Adjustierung von Zie-

len, die im Rahmen von Zielvereinbarungen formuliert worden sind oder durch die Optimierung 

bestimmter Arbeitsabläufe, die der Zielerreichung dienlich sind. Kontinuierlicher Wandel setzt oft 

auf der Ebene der Mitarbeiter ein und wird daher auch als ein aufsteigender Prozess (bottom up) 

beschreiben. Im Gegensatz dazu bedeutet episodischer Wandel eine intentionale, diskontinuierliche 

und unregelmäßig auftretende Veränderung, die vornehmlich von der Unternehmensleitung (top-

down) initiiert wird. Mit dieser Art der Veränderung, die auch als Veränderung zweiter Ordnung 

bezeichnet wird, sind fundamentale Veränderungsprozesse gemeint, die darauf abzielen, bestehende 

Prozesse oder Systeme teilweise oder ganz abzuschaffen bzw. sie durch neue Systeme zu ergänzen 

oder zu ersetzen. Die Einführung einer variablen Vergütungskomponente in karitativen Einrichtun-

gen, die bisher eine eher geringe Leistungsorientierung aufweisen und von starren Hierarchien 

sowie einer starken Besitzstandmentalität geprägt sind, kann als ein Anwendungsfall einer solchen 

fundamentalen Veränderung gelten.  

Das dritte Merkmal mit dem organisationale Veränderungsprozesse charakterisiert werden kön-

nen, sind die auslösenden Bedingungen. Reiß (1995) schlägt vor, auslösende Bedingungen nach 

ihrem Ursprung im internen oder externen Umfeld eines Unternehmens zu unterscheiden. Aktivitä-

ten, die von den Mitarbeitern oder dem Unternehmen selbst verantwortet werden und auf den lang-

fristigen Aufbau und Verbesserung der Veränderungs- oder Wettbewerbsfähigkeit des Unter-

nehmens abzielen, umschreibt Reiß (1995) mit dem Begriff des proaktiven Change Managements. 

Liegen die auslösenden Bedingungen hingegen eher im externen Umfeld, wie zum Beispiel bei 

Entwicklungssprüngen oder Innovationen in konkurrierenden Unternehmen, die zu einer veränder-

ten Marktsituation führen, dann wird ein reaktives Change Management notwendig. Diese Art der 

Veränderung muss zu einer schnellen Bewältigung und Anpassung an die neuen Anforderungen 

führen, um den kurz- und mittelfristigen Weiterbestand des Unternehmens zu sichern. Übertragen 

auf die Situation karitativer Einrichtungen lassen sich veränderte Anforderungen im internen und 

externen Umfeld ausmachen. Als auslösende Bedingungen im internen Umfeld können eine zu-

nehmende Unzufriedenheit vor allem der jüngeren Mitarbeiter mit ihren Verdienstmöglichkeiten 
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und die abnehmende Attraktivität als Arbeitgeber gelten. Auslösende Bedingungen im externen 

Umfeld, wie die zunehmende Konkurrenzsituation mit privaten Unternehmen haben bereits zu 

extremen Anpassungsbemühungen geführt und manifestieren sich beispielsweise in der Gründung 

von Beschäftigungsgesellschaften und der Auslagerung (Outsourcing) bestimmter Betriebsteile. Die 

Einführung von LoE kann in diesem Zusammenhang als Maßnahme eines reaktiven Change Mana-

gements dazu beitragen, die Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit kurz- und mittelfristig zu verbes-

sern. Im Sinne eines proaktiven Change Managements kann die Einführung von LoE zusätzlich 

auch langfristige Veränderungen anstoßen, wie z.B. die Entwicklung neuer Dienstleistungen oder 

die Stärkung des Kosten- und Qualitätsbewußtseins der Mitarbeiter.  

3.2. Die Einführung von LoE im Kontext von Organisationsentwicklung  

Unter dem Begriff Change Management können im Allgemeinen alle Maßnahmen verstanden 

werden, die zur Initiierung und Umsetzung von neuen Strategien, Strukturen, Systemen und Verhal-

tensweisen notwendig sind (Gattermeyer, 2000). Dabei lassen sich drei unterschiedliche Zugänge 

unterscheiden (Elke, 2007):  

(1) Der systemisch-konstruktivistische Ansatz berücksichtigt alle Grundkonstanten einer Organi-

sation und ihres Umfeldes und strebt eine nachhaltige Veränderung des Bedingungsgefüges an.  

(2) Unter der Perspektive der Lernenden Organisation werden Veränderungsprozesse als Lern-

prozesse verstanden, die auf individueller Ebene, Team- und Organisationsebene initiiert und unter-

stützt werden müssen.  

(3) Der Ansatz der Organisationsentwicklung geht davon aus, dass Veränderungsprozesse in Un-

ternehmen nur gelingen können, wenn sie systematisch und wissenschaftlich fundiert geplant und 

unter Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter umgesetzt werden.  

Bungard, Holling und Schultz-Gambard (1996) definieren Organisationsentwicklung (OE) auch 

als einen geplanten, systematischen Veränderungsprozeß „mit dem Ziel der Verbesserung der An-

passungsfähigkeit einer Organisation an eine sich dynamisch verändernde Umwelt, z.B. ihrer An-

passungsflexibilität, ihrer Innovationsbereitschaft und ihrer Lernfähigkeit, gesteuert durch einen 

Berater (change agent), unter Benutzung sozialwissenschaftlicher Methoden und unter Einbezie-

hung der betroffenen Organisationsmitglieder“ (Bungard et al., 1996, S. 23). Maßnahmen der OE 

setzen sowohl bei den Strukturen, den Systemen, den Prozessen und der Kultur einer Organisation, 

als auch beim individuellen Denken, Fühlen und Verhalten der beteiligten Personen an (Elke, 2007). 

Die Einführung neuer Entgeltsysteme stellt dabei nur ein Beispiel aus einer Vielzahl von Verände-
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rungsvorhaben dar, die Gegenstand von OE-Maßnahmen sein können. Die Gesamtheit aller OE-

Maßnahmen lässt sich durch drei gemeinsame Eigenschaften charakterisieren. Dazu zählen:  

 die Systemperspektive, d.h. die Betrachtung von Organisationen als offene, soziotechnische 

Systeme, deren Bestandteile in wechselseitigen Abhängigkeiten zueinander stehen;  

 die partizipativ ausgerichtete Prozessgestaltung, in dessen Mittelpunkt ein systematisches 

Vorgehen in der Form eines iterativen Zyklus mit den Phasen Diagnose, Intervention und 

Evaluation steht, sowie  

 die duale Zielorientierung, d.h. die gleichzeitige Orientierung an der Steigerung betriebli-

cher Effizienz und Effektivität und an der Verbesserung der Arbeitsqualität der Mitarbeiter 

(Elke, 2007). 

Porras und Robertson (1992) haben ein umfassendes und wissenschaftlich fundiertes Rahmen-

modell der OE entwickelt mit dem Veränderungsprozesse untersucht werden können. Der OE-

Ansatz unterscheidet sich damit hinsichtlich seines Anspruches grundsätzlich vom Ansatz des 

Change Managements, der teilweise auch als widersprüchlich, weitgehend deskriptiv und als nicht 

hinreichend empirisch fundiert kritisiert wird (Armenakis & Bedeian, 1999; Todnem, 2005; Burnes, 

2009).  

3.3. Theorien der Organisationsentwicklung 

Porras und Robertson (1992) gehen in ihrem Rahmenmodell davon aus, dass Einflüsse aus der 

Umwelt einer Organisation zunächst einen Anpassungs- und Veränderungsbedarf auslösen. Die 

Auswahl und Umsetzung konkreter Maßnahmen geschieht in enger Übereinstimmung mit den 

grundlegenden Werten und Zielen der Organisation. Wie ein Filter sorgt die Vision (vision) der 

Organisation dafür, dass nur Maßnahmen umgesetzt werden, die sich konsistent und kongruent zu 

den Werten, der Kultur und der Mission der Organisation verhalten. Die eigentlichen Veränderun-

gen setzen dann an verschiedenen Aspekten des Arbeitsumfeldes (work setting) an. Porras und 

Robertson teilen das Arbeitsumfeld in vier Kategorien ein: (1) die Organizing arrangements be-

schreiben die formalen Elemente und Mechanismen, die das individuelle Verhalten der Organisati-

onsmitglieder koordinieren und zum Funktionieren der Gesamtorganisation beitragen. In diesen 

Bereich fallen zum Beispiel alle Veränderungen, die Entgeltsysteme und Vergütungsstrukturen 

betreffen. (2) Social factors stehen in Kontrast zu den formalen Aspekten einer Organisation und 

beziehen sich auf Interaktionsprozesse zwischen einzelnen Organisationsmitgliedern und Gruppen. 

Ansatzpunkte für Veränderungen können in diesem Bereich beispielsweise kommunikative Fähig-

keiten, Führungsverhalten oder Aspekte der Organisationskultur sein. (3) Unter die Kategorie Tech-
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nology fallen alle Faktoren, die unmittelbar mit dem Produktions- bzw. Transformationsprozess der 

Organisation zusammenhängen. Dies schließt Werkzeuge und Maschinen genauso ein wie Arbeits-

abläufe- und systeme oder auch die technische Expertise der beteiligten Organisationsmitglieder. (4) 

Das Physical setting betrifft schließlich alle Aspekte des räumlichen Arbeitsumfeldes, wie z.B. die 

Ausstattung und Gestaltung von Arbeitsplätzen. Die vier beschriebenen Kategorien bilden das 

interne Arbeitsumfeld einer Organisation und stehen in einem wechselseitigen Abhängigkeitsver-

hältnis zueinander, wie auch in Abbildung 3.1. erkennbar wird.  

 

 

 

Abbildung 3.1. Rahmenmodell der Organisationsentwicklung (Porras & Robertson, 1992) 
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Veränderungen in einer der Kategorien müssen durch komplementäre Aktivitäten in den anderen 

Bereichen unterstützt werden, um eine erfolgreiche Veränderung zu bewirken: “Interdependence 

between organizational characteristics must be taken into account if programs of change are to be 

effective. If interventions that attempt to change certain aspects of the organization are used without 

also trying to support these changes by intervening on other, interdependent system variables, any 

change is likely to be resisted, constrained, or shortlived“ (Porras & Robertson, 1992, S. 734).  

Betrachtet man die Einführung von LoE als einen Anwendungsfall der OE, dann kann sie der Ka-

tegorie der Organizing arrangements zugeordnet werden. Ansatzpunkte sind beispielsweise die 

Definition von Zielen und Leistungskriterien, die Entwicklung von Instrumenten der Leistungser-

fassung sowie von Formeln zur Umrechnung von Leistungsverhalten bzw. –ergebnisse in konkrete 

Entgeltbeträge. Komplementäre Veränderungen in anderen Bereichen können im Bereich der Social 

factors die Entwicklung eines Leitbildes oder die Einführung und Einübung von Zielvereinbarungs- 

und Leistungsbeurteilungsgesprächen zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern sein. Im Bereich 

Technology können neue Kennzahlen- und Controllingsysteme die Vereinbarung und das Monito-

ring von Zielen erleichtern. Auch im Physical setting können Maßnahmen, wie das Bereitstellen 

neuer Besprechungs- und Konferenzräume oder die Verlegung von Arbeitsplätzen zugunsten kurzer 

Wege zu einer erfolgreichen Einführung von LoE beitragen. Nur wenn die angestoßenen Verände-

rungen in allen Kategorien abgestimmt sind und den Mitarbeitern eine einheitliche Botschaft ver-

mitteln, steigt die Wahrscheinlichkeit eines erfolgreichen Veränderungsprozesses: „The key strategy 

for any person changing a system is to design, as much as possible, factors in each of the four vari-

able categories such that they give consistent and congruent messages to people regarding desired 

behavior“ (Porras & Robertson, 1992) S. 735.  

Wie die zusammenlaufenden Pfeile aus den einzelnen Kategorien des Work settings in Abbildung 

3.1. zeigen, beeinflussen kongruente Veränderungen des Arbeitsumfeldes die individuellen Einstel-

lungen (Individual cognitions) der betroffenen Mitarbeiter. Diese Einstellungen führen ihrerseits zu 

einem veränderten Verhalten der Organisationsmitglieder (Members) bei der Ausübung ihrer Ar-

beitstätigkeiten (on-the-job-behavior), das sich schließlich auf die Leistungsfähigkeit der Organisa-

tion und die individuelle Entwicklung der Mitarbeiter auswirkt. Organizational performance und 

Individual development beeinflussen sich ebenfalls gegenseitig. Langfristig können keine positiven 

Effekte für die Leistungsfähigkeit eines Unternehmens erwartet werden, wenn sich nicht auch die 

individuellen Fähigkeiten weiterentwickeln. Umgekehrt ist aber auch eine individuelle Entwicklung 

nicht ohne ein sich positv entwickelndes Unternehmen denkbar. Im diesem Grundgedanken spiegelt 
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sich der duale Zielfokus der OE wieder, unter dem das Wohlergehen der Organisation und der Mit-

arbeiter gleichermaßen in den Blick genommen wird. 

Mit ihrem Rahmenmodell bieten Porras und Robertson (1992) einen Erklärungsansatz, wie orga-

nisationaler Wandel erfolgreich gestaltet werden kann. Ihr Ansatz kann auf einer übergeordneten 

Ebene helfen, den Wirkungsmechanismus von Veränderungsprozessen überblicken und verstehen 

zu können. Das Modell bleibt allerdings vage, wenn es um die konkrete Beschreibung bestimmter 

Variablen und Zusammenhänge geht. Beispielsweise wird nicht deutlich, welche individuellen 

Kognitionen zu einer Veränderung des Verhaltens führen und auf welche Art und Weise diese Ver-

änderung bewirkt werden. Um das Zustandekommen organisationaler Veränderung noch besser 

verstehen zu können, verweisen Porras und Robertson (1992) auf zwei Klassen von Theorien, die 

einen geringeren Auflösungsgrad besitzen und konkretere Aussagen über die Dynamik von Verän-

derungsprozesen treffen: Prozesstheorien (theories of change) und Implementationstheorien (theo-

ries of changing).  

3.3.1. Prozesstheorien 

Prozesstheorien haben im allgemeinen das Ziel, die Ursachen und Wirkungsweise von Verände-

rungsprozessen zu erklären. Das jeweilige Veränderungsvorhaben, bzw. die Ansatzpunkte von OE 

werden dabei als manipulierbare oder auch unabhängige Variablen verstanden. Auswirkungen auf 

individueller oder betrieblicher Ebene entsprechen hingegen abhängigen Variablen, an denen der 

Erfolg einer Veränderung abgelesen werden kann. Der Wirkungszusammenhang zwischen unab-

hängigen und abhängigen Variablen wird zusätzlich von vermittelnden Variablen beeinflusst. Wich-

tige Einflussfaktoren sind beispielsweise individuelle Einstellungen und eine gewisse 

Veränderungsbereitschaft, das Wissen um die Einzelheiten des Veränderungsvorhabens und die 

Beteiligung und Einbeziehung der betroffenen Mitarbeiter.  

Eine der ältesten und einflussreichsten Prozesstheorien ist das Phasenmodell von Kurt Lewin (1947; 

1951). Seiner Ansicht nach durchläuft ein Veränderungsprozess drei grundsätzliche Phasen. Zu-

nächst muss die betreffende Organisation in einer ersten Phase aus dem Gleichgewicht gebracht, 

sozusagen für die Veränderung aufgetaut (unfreeze) werden. Dazu werden die Betroffenen über die 

Notwendigkeit und Dringlichkeit der Veränderung informiert, um eine Veränderungsbereitschaft 

und -motivation aufzubauen. Dann folgt in einer zweiten Phase die eigentliche Veränderung, indem 

Visionen einer positiven Zukunft entwickelt, Ziele formuliert, die Beteiligten qualifiziert und kon-

krete Maßnahmen umgesetzt werden (move). Schließlich werden die erzielten Erfolge in einer 
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dritten Phase gesichert und die Organisation wird in diesem neuen Zustand wieder stabilisiert (free-

ze).  

Eine Prozesstheorie, die sehr viel konkretere Annahmen macht und sich zudem darum bemüht, 

die Auswirkungen von entgelt-relevanten Veränderungen in Organisationen zu erklären, ist der 

Ansatz von Gerhart und Milkovich (1992). Ausgangspunkt ihres Modells sind Entscheidungen der 

Organisation, die sie bezüglich bestimmter Merkmale ihrer Vergütungspraktiken (pay decisions) 

trifft. Mögliche Veränderungen lassen sich nach vier Bereichen kategorisieren: (1) der Entgelthöhe 

(pay level), (2) der Vergütungsstruktur bzw. der positionsspezifischen Entgeltdifferenzierung (struc-

ture), (3) der individuellen Entgeltdifferenzierung (individual pay differences) und (4) den Zusatz-

leistungen (benefits). Aspekte der Administration werden nur bedingt als eine eigenständige 

Kategorie berücksichtigt, da sie für alle anderen Bereiche ebenfalls relevant sind. Je nachdem wel-

che Entscheidungen ein Unternehmen in diesen Bereichen trifft, treten bestimmte Auswirkungen 

auf individueller Ebene, der Gruppenebene und der Ebene des gesamten Unternehmens auf. Ent-

scheidet sich ein Unternehmen im Bereich der Entgelthöhe beispielsweise für ein hohes Entgeltni-

veau und verfolgt damit eine Lead-Stratgie, d.h. es zahlt im Vergleich zum Markt überdurch-

schnittliche Gehälter, dann kann angenommen werden, dass leistungsstarke Mitarbeiter geringere 

Kündigungsstendenzen und eine höhere Verbundenheit mit dem Unternehmen zeigen (Currall et al., 

2005; Vandenberghe & Tremblay, 2008). Entscheidet sich ein Unternehmen im Bereich der Vergü-

tungsstrukturen beispielsweise für eine starke Ausdehnung einzelner Gehaltsstufen bei gleichzeiti-

ger Reduzierung der Vergütungsgruppen (broadbending), können Personalkosten gesenkt werden 

und es erhöht sich die Flexibilität mit der Mitarbeiter für verschiedene Tätigkeiten eingesetzt wer-

den können (Heneman et al., 2009). Broadbending kann allerdings auch die Zufriedenheit und 

Motivation der Mitarbeiter beeinträchtigen, da Beförderungen und substanzielle Gehaltserhöhungen 

nun schwieriger zu erreichen sind. Orientiert sich ein Unternehmen zur Bestimmung individueller 

Unterschiede zum Beispiel stärker am Leistungsprinzip anstatt die Mitarbeiter nach Seniorität oder 

individuellen Bedürfnissen zu entlohnen, verbessert sich unter Umständen die Produktivität des 

Unternehmens. Gleichzeitig ist anzunehmen, dass sich die Entgeltzufriedenheit aufgrund des ge-

stiegenen Entgeltrisikos und durch die stärkere Kontrolle der Mitarbeiter verringert (Deckop, 

Merriman & Blau, 2004). Bietet ein Unternehmen im Bereich der Zusatzleistungen großzügige 

Kompensationsangebote an, die eine Erhöhung des Entgelt- und Beschäftigungsrisikos abmildern, 

wie z.B. Altersvorsorgepläne oder hohe Abfindungsprämien (golden parachutes), können negative 

Auswirkungen auf die Entgeltzufriedenheit möglicherweise abgemildert werden (Bloom & 

Milkovitch, 1998).  
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Abbildung 3.2. Kontingenzmodell von Gerhart und Milkovich (1992) 

 

Wie in Abbildung 3.2. erkennbar ist, werden pay decisions und outcomes zusätzlich von vermit-

telnden Einflussgrößen, den Kontingenzfaktoren (contingency factors) beeinflusst. Es kann letztlich 

von den organisationalen Bedingungen, den Merkmalen der Arbeitstätigkeit oder auch individuellen 

sowie externen Einflussgrößen abhängen, welche individuellen und übergeordneten Auswirkungen 

bestimmte Entscheidungen nach sich ziehen. Dazu lässt sich zählen, wie konsistent das Entgeltsys-

tem in das gesamte Anreizsystem eines Unternehmens eingebunden ist, wie gut es zu der Form der 

Arbeitsorganisation und den Arbeitsaufgaben passt, wie sehr es auf die Ziele und Strategien des 

Unternehmens abgestimmt ist, wie stark es mit der Unternehmenskultur übereinstimmt und nicht 

zuletzt wie gut es die Erwartungen der Mitarbeiter erfüllt (Antoni, 2006). Der Verdienst von Gerhart 

und Milkovich (1992) liegt darin, dass sie ein umfassendes Modell geschaffen haben, das zwar 

aufgrund seiner Komplexität kaum in seiner Gesamtheit empirisch überprüft werden kann, dass 

aber bisherige Forschungsergebnisse zu integrieren vermag. Der Einfluss von Kontingenzfaktoren 

kann dabei erklären, warum sich zwischen manchen Studien uneinheitliche Ergebnisse hinsichtlich 

der Auswirkungen von LoE gezeigt haben.  

3.3.2. Implementationstheorien 

Implementationstheorien beschreiben die notwendigen Mittel und Wege für erfolgreiche Verände-

rungsprozesse und geben konkrete Handlungsempfehlungen für die Umsetzung in der betrieblichen 



Die Einführung neuer Entgeltsysteme  Seite 79 

Praxis. Dabei können unterschiedliche Perspektiven und Zugänge gewählt werden. Isabella (1999) 

beschreibt beispielsweise aus der Perspektive betroffener Mitarbeiter vier verschiedene Phasen, in 

denen sich Implementationsprozesse vollziehen: In einer ersten Phase der Antizipation (1) (antici-

pation) sammeln die Betroffenen Informationen zum Veränderungsvorhaben und konstruieren 

daraus ein eigenes Bild der Veränderung. In der Phase der Bestätigung (2) (confirmation) bilden 

sich feste Annahmen und Überzeugungen, die in der dritten Phase der Zuspitzung (3) (culmination) 

durch einen Abgleich der Zustände vor und nach der Veränderung überprüft und validiert werden. 

In der letzten Phase werden die Auswirkungen (4) (aftermath) des Veränderungsprozesses abschlie-

ßend bewertet. Der Ansatz von Isabella (1999) kann dabei helfen, die Reaktionen der betroffenen 

Mitarbeiter besser verstehen zu können. Er kann insofern als eine Ausnahme unter den Implementa-

tionstheorien gelten, da die einzelnen Implementationsphasen den subjektiven Umgang mit der 

Veränderung aus der Sicht der Betroffenen beschreiben. Typischerweise haben Implementationsthe-

orien einen anderen Fokus und nehmen die Perspektive der Projektverantwortlichen, der change 

agents, ein. Ein Beispiel hierfür bietet die Theorie von Judson (Judson, 1991), die von fünf idealty-

pischen Prozessschritten bei der Implementation von Veränderungen ausgeht: (1) der Analyse und 

Planung der Veränderung, (2) der Kommunikation des Veränderungsvorhabens, (3) der Herstellung 

von Akzeptanz bezüglich neuer Verhaltensweisen (4) der Veränderung vom Ausgangszustand zum 

gewünschten Zielzustand und (5) der Konsolidierung der Veränderung. Judson (Judson, 1991) weist 

auf Aspekte des Veränderungsprozesses hin, die zu Widerständen seitens der Betroffenen führen 

können und formuliert verschiedene Strategien, mit denen diesen Widerständen begegnet werden 

können, wie z.B. das Inaussichtstellen besonderer Anreize und Belohnungen oder auch den Einsatz 

von Verhandlungs- und Überzeugungsstrategien.  

Für die Implementation von neuen Entgeltsystemen und insbesondere für die Einführung von 

LoE können in Anlehnung an Eyer (2001) und Antoni (2006) folgende allgemeine Ablaufschritte 

formuliert werden: 

1. Kontaktaufnahme, Auftragsklärung und Bedarfsanalyse  

2. Organisationsdiagnose und Formulierung eines Idealmodells, Folgenabschätzung durch Bei-

spielrechnungen 

3. Informations- und Qualifizierungsangebote an die betroffenen Mitarbeiter 

4. Umsetzung der geplanten Maßnahmen ggfs. in einer Pilotphase mit anschließender Einfüh-

rung in allen Bereichen 

5. Evaluation der Maßnahmen 
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6. Stabilisierung der Veränderung. 

Implementationstheorien haben zum Ziel, konkrete Handlungsempfehlungen zu geben, wie er-

folgreicher Wandel gestaltet werden kann und welche Erfolgsfaktoren zu einem positiven Verände-

rungsprozess beitragen. Porras und Robertson (1992) haben unterschiedliche Studien zur 

Implementation von Veränderungsvorhaben analysiert und kommen zu dem Schluß, dass ein we-

sentlicher Erfolgsfaktor die Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter bei der Gestaltung und Einfüh-

rung ist: „The most commonly mentioned factor focused on the degree and quality of organizational 

member involvement in the change process. Top management leadership, or support, lower level 

employee involvement, or commitment and involvement of the entire target system were all consid-

ered central to any effective change process“ (Porras, Robertson 1992, S. 754). In der OE- und 

Change Management-Literatur finden sich eine Reihe von Publikationen zu den Erfolgsfaktoren 

von Veränderungsprozessen, die in Übereinstimmung mit Porras und Robertson den Aspekt der 

Partizipation neben anderen Erfolgsfaktoren besonders hervorheben (Armenakis & Bedeian, 1999; 

Walker, Armenakis & Bernerth, 2007).  

3.4. Erfolgsfaktoren bei der Einführung neuer Entgeltsysteme 

Eine übersichtliche Einteilung möglicher Erfolgsfaktoren schlägt Reiß (1997) vor. Er unterteilt 

mögliche Faktoren unter Anlehnung an das Verhaltensmodell von Comelli und Rosenstiel (2009) in 

zwei Hauptkategorien: (1) Faktoren der Änderungsfähigkeit beziehen sich dabei auf das Kennen, 

also beispielsweise auf den Wissensstand und das Verständnis bezüglich der Veränderung, und das 

Können, welches durch Qualifizierung und den Erwerb relevanter Fähigkeiten und Fertigkeiten 

sichergestellt wird. (2) Faktoren der Änderungsbereitschaft umfassen hingegen das Wollen, welches 

durch bestimmte Einstellungen der Mitarbeiter bedingt wird und z.B. durch das Setzen besonderer 

Anreize gewährleistet werden kann, und das Dürfen bzw. Sollen, im Zuge dessen Vorgesetzte und 

Führungskräfte Möglichkeiten und Spielräume schaffen müssen, sodass entsprechendes Verhalten 

auch gezeigt werden kann. Gomez-Mejia, Balkin und Cardy (2008) unterteilen mögliche Erfolgs-

faktoren in drei konkrete Maßnahmenbündel, die den Kategorien der Änderungsfähigkeit- und -

bereitschaft Inhalt geben: (1) Maßnahmen der Kommunikation und Qualifizierung, um Unsicher-

heit, Ängste und unrealistische Erwartungen zu reduzieren und um den Kenntnisstand und Qualifi-

kationsgrad der Mitarbeiter zu erhöhen, (2) die Partizipation der betroffenen Mitarbeiter in 

Projektgruppen und bei Entscheidungsprozessen, um eine höhere Bindung an die Ziele des Verän-

derungsprozesses zu erreichen und (3) die Unterstützung von Vorgesetzten in der Gestaltungs- und 

Umsetzungsphase der Maßnahmen. Anhand dieser Einteilung werden in den folgenden Abschnitten 
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die Erfolgsfaktoren Kommunikation, Qualifizierung, Partizipation und Unterstützung durch Vorge-

setzte näher beschrieben.  

3.4.1. Kommunikation und Information 

Veränderungsvorhaben in Organisationen erzeugen oftmals Unsicherheit und führen zu einem 

erhöhten Informationsbedürfnis der betroffenen Mitarbeiter (Rousseau, 1996). Insbesondere die 

Einführung risiko-reicher Entgeltsysteme, die möglicherweise zu negativen Konsequenzen für die 

Mitarbeiter führen, erfordert eine kontinuierliche und ausführliche Information der Betroffenen: 

„People need to be fully informed and educated about the neccissity for change, the progress and 

problems associated with ongoing change processes and the results of change programs“ (Heneman 

et al., 2000, S. 220). Information und Kommunikation gewährleisten die Aufklärung der betroffenen 

Mitarbeiter über den Anlaß und die Gründe, die Ziele, die Maßnahmen und die intendierten Konse-

quenzen einer geplanten Veränderung. Cobb, Wooten und Folger (1995) haben Inhalte identifiziert, 

die im Kontext von Veränderungsprozessen und der Einführung von LoE von besonderer Bedeu-

tung sind:  

(1) die Aufklärung über Rechtfertigungsgründe und Anlässe: Die Mitarbeiter werden über die 

strategischen Gründe des Veränderungsvorhabens aufgeklärt. Dazu können z.B. ein stärkerer Kon-

kurrenzkampf mit anderen Anbietern ähnlicher Leistungen oder auch veränderte gesetzliche Rah-

menbedingungen zählen.  

(2) die Vermittlung übergeordneter Ziele und Werte: Den Betroffenen wird das langfristige Ziel 

der Veränderung verdeutlicht. Dabei wird auf Prinzipien, kulturelle Werte und auf die Regeln der 

Zusammenarbeit während des Veränderungsprozesses eingegangen, wie z.B. die Zusicherung, dass 

die Steigerung der wirtschaftlichen Leistungsfähigkeit nicht mit der Verdrängung einer mitarbeiter-

orientierten Unternehmenskultur einhergeht.  

(3) die Definition von Referenzpunkten und Bewertungskriterien für den Erfolg der Veränderung: 

Dabei müssen möglicherweise etablierte Bezugspunkte (the good old days) hinterfragt und gegebe-

nenfalls durch neue, realistischere Vergleichsmaßstäbe ersetzt werden, wie z.B. die Abkehr von der 

Sichtweise, Vergütung als einen garantierten Besitzstand zu sehen.  

(4) der Ausdruck von Bedauern und Entschuldigungen bei nachteiligen Veränderungen: Organi-

sationaler Wandel wird bei einigen oder allen Betroffenen möglicherweise zu Einbußen und Verlus-

te führen (Verlierer und Gewinner). Im Rahmen der Einführung variabler Entgeltsysteme sind 

beispielsweise Einkommensverluste oder auch -gewinne möglich. Der Ausdruck des Bedauerns und 
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Entschuldigungen durch die Verantwortlichen bei nachteiligen Folgen sind hilfreich, um negative 

Reaktionen bei den Betroffenen zumindest teilweise abzumildern und aufzufangen.  

Neben den Inhalten von Information und Kommunikation spielt die Wahl eines Kommunikati-

onsmittels oder –kanals eine wesentliche Rolle. Der Kommunikationsprozess kann Merkmale eines 

unidirektionalen, vom Management initiierten und von den beteiligten Mitarbeitern passiv erlebten 

Prozess aufweisen oder als interaktiver Prozess gestaltet werden, bei dem sich die Mitarbeiter die 

benötigten Informationen aktiv einholen. Bursee und Witte (2006) klassifizieren Kommunikation-

mittel, die im Rahmen der Einführung neuer Entgeltsysteme eingesetzt werden anhand von zwei 

Dimensionen: Die erste Dimension umfasst die Pole Einweg- und Zweiweg-Kommunikation. In-

strumente der Einweg-Kommunikation sind beispielsweise Aushänge und Broschüren, während 

Mittel der Zweiweg-Kommunikation Betriebsversammlungen oder moderierte Workshops sein 

können. Die zweite Dimension betrifft das Vorhandensein und die Nutzung von Kommunikations-

mitteln. An einem Ende des Kontinuums steht die Verwendung der bereits bestehenden Kommuni-

kationsinfrastruktur, wie z.B. das Intranet oder die Mitarbeiterzeitschrift des Unternehmens. Am 

anderen Ende befinden sich neu entwickelte und spezifische Informations- und Kommunikations-

angebote wie z.B. der Einsatz von internetgestützten Simulationsinstrumenten oder Hotlines. Wäh-

rend Instrumente der Einweg-Kommunikation vornehmlich darauf abzielen, ein positives 

Veränderungsklima zu schaffen, kann mit Hilfe von Instrumenten der Zweiweg-Kommunikation 

besser auf die speziellen Ängste und die Unsicherheit des einzelnen Mitarbeiters eingegangen wer-

den. Bei der Auswahl der geeigneten Kommunikationsmittel und Informationskanäle geht es darum, 

den richtigen Kommunikationsmix zu finden, d.h. die verfügbaren und neu zu entwickelnden Kom-

munikationsinstrumente „in situativer Abstimmung auf Mitarbeitergruppe, Vergütungsmodell und 

Unternehmenskultur einzusetzen“ (Bursee & Witte, 2006, S. 4).  

Schweiger und DeNisi (1991) haben die Bedeutung von unterschiedlichen Informationsinhalten 

und Kommunikationsmitteln in einem klassischen Feld-Experiment untersucht. In zwei unter-

schiedlichen Werken eines Unternehmens, dem eine Zusammenlegung mit einem anderen Unter-

nehmen bevorstand, wurden den Mitarbeitern verschiedene Informationsinhalte und Kommunika-

tionsmöglichkeiten angeboten. Die erste Gruppe wurde über einen Newsletter hinsichtlich der Ziele 

und Hintergründe informiert, hatte Zugang zu einer Telefon-Hotline, nahm an Gruppendiskussionen 

mit dem Management teil und konnte individuelle Gespräche mit anderen betroffenen Mitarbeitern 

führen. Die andere Gruppe erhielt nur den Newsletter der Geschäftsführung, der über die bevorste-

hende Zusammenlegung informierte. In beiden Gruppen zeigte sich ein hoher Grad an Verunsiche-

rung und eine Zunahme des Stressempfindens aufgrund der bevorstehenden Unternehmenszusam-
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menführung. Die erste Gruppe konnte jedoch besser mit der Veränderung umgehen und wies auch 

über einen längeren Zeitraum hinweg geringere Rückzugstendenzen auf. 

 Die gezielte und kontext-gerechte Information von Mitarbeitern kann erhebliche positive Aus-

wirkungen auf Veränderungsprozesse haben. Sie kann über technische Details der Veränderung 

aufklären, unrealistische Erwartungen korrigieren, andere Bezugs- und Referenzpunkte setzen und 

letztlich Widerstände gegen ein Veränderungsvorhaben abbauen helfen: „Providing an explanation 

to employees regarding rationale and details of the change can mitigate misperceptions regarding 

change, provide alternative cognitive anchors, and potentially lessen employees’ resistance to chan-

ge“ (Cobb et al., 1995, S. 269). Zahlreiche Studien bestätigen, dass eine gute Informationspolitik 

während der Einführungsphase neuer Entgeltsysteme ein entscheidender Faktor für die Akzeptanz 

und die Zufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter ist (Miceli, 1993; Schaubroeck, May & Brown, 

1994; Dulebohn & Martocchio, 1998; Lee, Law & Bobko, 1999; Cox, 2000; Beblo et al., 2002). 

Heneman und Judge (2000) weisen auf der Grundlage einer Literaturanalyse auch auf den positiven 

Zusammenhang zwischen Kommunikation und Entgeltzufriedenheit hin: „A consistent emerging 

theme was that communication with employees about the nature of the program, or of program 

changes, enhanced pay satisfaction“ (Heneman & Judge, 2000, S. 76).  

3.4.2. Qualifizierung  

Gerade bei technologischen Veränderungen oder der Einführung neuer Arbeitsmethoden fürchten 

die betroffenen Mitarbeiter unter Umständen, dass Ihre bisherigen Fähigkeiten nicht mehr ausrei-

chen oder obsolet werden. Angst und Unsicherheit können die Folge sein (Folger & Skarlicki, 

1999). Heneman, Ledford und Gresham (2000) stellen fest, dass ungenügende Qualifizierungsmaß-

nahmen eine der hauptsächlichen Fehlerquellen bei der Implementation neuer Vergütungssysteme 

sind: „Inadequate training and communication about the plan and organizational perfomance are 

common sources of problems. Employees are not motivated by a plan unless they understand it and 

unless they know the direction of organizational performance and how it is changing“ (Heneman et 

al., 2000, S. 222). Qualifizierungs- und Trainingsmaßnahmen können diesen negativen Erwartungen 

entgegenwirken. Sie dienen der Vorbereitung und Einübung neuer Fähigkeiten und Fertigkeiten 

(Steinle, 2000; Kranich, 2004) und verbessern die Selbstwirksamkeitsüberzeugungen und Kompe-

tenzerwartungen der Mitarbeiter, den neuen Anforderungen auch tatsächlich gewachsen zu sein. 

Konkrete Maßnahmen, die auf die Einführung von LoE vorbereiten sollen, sind beispielsweise 

Trainingsmaßnahmen, in denen Führungskräfte für die Durchführung von Zielvereinbarungs- und 

Zielerreichungsgesprächen qualifiziert werden oder auch lernen, bestimmte Beurteilungsfehler bei 

der Erfassung von Leistungsverhalten zu vermeiden.   
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3.4.3. Partizipation  

Partizipation ist ein zentrales Konzept der Arbeits- und Organisationspsychologie und kann als 

Teilhabe, Teilnahme oder Beteiligung von Mitarbeitern an Problemlösungs- und Entscheidungspro-

zessen definiert werden (Antoni, 1999). Abzugrenzen ist Partizipation von anderen Konzepten und 

Begriffen, wie z.B. vom Konzept der Mitarbeiterbeteiligung (financial participation), das die mate-

rielle Beteiligung von Mitarbeitern am Kapital oder Erfolg eines Unternehmens beschreibt oder 

auch vom Begriff der Mitbestimmung, der sich auf die formale und institutionelle Vertretung von 

Mitarbeiterinteressen bezieht, wie sie im Betriebsverfassungsgesetz (BetrVG) geregelt ist. Ein 

weiteres, eng mit dem Konzept der Partizipation verwandtes Konzept, ist das der Delegation. Im 

Unterschied zur Delegation, das die einseitige Übertragung von Aufgaben, Verantwortlichkeiten 

und Entscheidungskompetenzen durch den Vorgesetzten auf den Mitarbeiter vorsieht, wird bei der 

Partizipation eine tatsächliche Teilung von Macht- und Einflussmöglichkeiten angestrebt. Partizipa-

tion kann in einem engeren Sinne als eine Managementmethode oder –technik aufgefasst werden, 

wie sie zum Beispiel in Form von Projektarbeit oder Qualitätszirkeln praktiziert wird (Glew, 

O'Leary-Kelly, Griffin & Van Fleet, 1995). In einem weiteren Sinne kann Partizipation aber auch 

umfassende Managementkonzepte oder –philosophien bezeichnen, wie beispielsweise den Ansatz 

des Partizipativen Managements (Cardy & Selvarajan, 2009), die Idee des Employee Involvement 

(Leana & Florkowski, 1992) oder auch das Empowerment-Konzept (Conger & Kanungo, 1988).  

Neben der Beteiligung an Problemlösungs- und Entscheidungsprozessen, die sich im allgemeinen 

auf die Ausübung der Arbeitstätigkeit beziehen, stellt die Beteiligung bei Veränderungsprozessen, 

wie z.B. die partizipative Gestaltung und Einführung von Entgeltsystemen, ein primäres Anwen-

dungsfeld partizipativer Methoden und Praktiken in Organisationen dar (Sashkin, 1984). Je nach 

Anwendungsfeld und Kontext können sich Ziele, Ausrichtung und Methoden partizipativer Ansätze 

stark unterscheiden. Die verschiedenen Ansätze lassen sich anhand folgender Merkmale charakteri-

sieren: (1) den Partizipationssubjekten, d.h. den beteiligten Akteuren, (2) den Partizipationsobjek-

ten, wie z.B. die Einführung von LoE, (3) den Legitimationsgrundlagen, die aufgrund formaler, 

gesetzlicher oder informeller Regelungen existieren, (4) der Partizipationsebene, ansetzend am 

Individuum, der Gruppe oder dem Unternehmen, (5) den Partizipationsmethoden, wie z.B. im Ar-

beitsablauf verankerte, integrierte oder nicht-integrierte Methoden, direkte oder über Repräsentan-

ten vermittelte Methoden, sporadische oder kontinuierliche Beteiligungsmöglichkeiten und (6) dem 

Partizipationsgrad (Domsch & Reinecke, 1982; Antoni, 2007).  

Ein Kontinuum, das den Partizipationsgrad in sechs Stufen einteilt, haben Dachler und Wilpert 

(1978) beschrieben. Das Kontinuum erstreckt sich von der Abwesenheit partizipativer Einflussmög-
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lichkeiten (1), über Mitsprache- und Informationsrechte (2), Vorschlagsrechte (3), Mitbestimmungs-

rechte (4) bis hin zu umfassenden Veto- und Autonomierechten (5 und 6). Coch und French (1948) 

haben bereits 1948 in einer Serie von quasi-experimentellen Feldstudien unterschiedliche Formen 

der Partizipation untersucht. Zu diesem Zweck wurden in den textil-verarbeitenden Harwood-

Werken je eine Experimentalgruppe direkt, d.h. durch die Beteiligung aller Gruppenmitglieder, oder 

indirekt, vermittelt durch gewählte Stellvertreter, an Entscheidungsprozessen hinsichtlich der Ein-

führung eines neuen Leistungslohns beteiligt. Jene Mitarbeiter, die direkt an der Entscheidungsfin-

dung teilhaben konnten, zeigten eine deutlich höhere Akzeptanz der neu eingeführten Entgelt-

komponente. Sie wiesen im Unterschied zu Mitarbeitern, die nur indirekt oder gar nicht beteiligt 

wurden, auch geringere Rückzugstendenzen und Schädigungsabsichten gegenüber dem Unterneh-

men auf. Dieser positive Befund wurde allerdings von Bartlem und Locke (1981) später in Frage 

gestellt. Sie vermuten Stichprobeneffekte und den vermittelnden Einfluss von Gerechtigkeits-

einstellungen als eigentlichen Grund für die postiven Auswirkungen.  

Eine andere klassische Studie, die einen Beleg dafür liefern kann, dass Partizipation ein wichtiger 

Einflussfaktor für die erfolgreiche Einführung leistungsorientierter Entgeltsysteme ist, haben Law-

ler und Hackman (1969) durchgeführt. Die Autoren haben untersucht, ob die Partizipation der 

Mitarbeiter eines Reinigungsunternehmens bei der Konzeption eines neuen Entgeltsystems positive 

Auswirkungen auf die Anwesenheitszeiten der Mitarbeiter hat. Eine erste Gruppe (A) konzipierte 

mit Hilfe der Autoren ein eigenes Entgeltsystem, das die Einhaltung von Anwesenheitszeiten indi-

viduell belohnt und das bisherige System ersetzte. Das gleiche System wurde einer zweiten Gruppe 

(B) von Mitarbeitern als neues Entgeltsystem vorgestellt und eingeführt, ohne dass die Mitarbeiter 

jedoch an der Erarbeitung beteiligt waren. Die dritte und vierte Gruppe (C1-2) dienten als Kontroll-

gruppen. Gruppe C1 diskutierte mit den Forschern zwar über die Verbesserung von Anwesenheits-

zeiten, ihr Entgeltsystem veränderte sich jedoch nicht. Gruppe C2 erhielt keinerlei Behandlung. Die 

Ergebnisse zeigen, dass sich die tatsächliche Anwesenheitszeit von Gruppe A mit der Einführung 

des neuen Entgeltsystems signifikant von 88 % auf 94 % der vereinbarten Arbeitszeit verbesserte 

während sich in den anderen Gruppen keine Verbesserung einstellte. Lawler und Hackman (1969) 

kommen aufgrund ihrer Ergebnisse zu dem Schluss, dass die Beteiligung der betroffenen Mitarbei-

ter bei der Entwicklung und Implementierung eines Entgeltsystems möglicherweise eine größere 

Bedeutung für die Effektivität eines Systems hat, als seine technischen Gestaltungsmerkmale: “At-

tention to the technical characteristics of a pay plan alone (e. g. the mechanics of its design and 

administration) may be insufficient to ensure the success of the plan. The data suggest, that partici-

pation in the development and implementation of a plan may have more of an impact on the effec-
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tiveness of a plan than the mechanics itself” (Lawler & Hackman, 1969, S. 470). Sie sehen die 

positiven Effekte der Beteiligung der Mitarbeiter in einem verbesserten Verständnis des neuen 

Entgeltsystems, einer hohen Qualität der getroffenen Entscheidungen, einer höheren Bindung und 

Verpflichtung, das neue System erfolgreich zu implementieren und einem gestiegenen Vertrauen in 

die Aussagen und Fähigkeiten des Managements. Überraschenderweise entschied sich die Ge-

schäftsführung ein Jahr nach der Einführung, das neue System teilweise wieder einzustellen. Schef-

len, Lawler und Hackman (1971) untersuchten die Anwesenheitszeiten in einer Folgestudie erneut 

und stellten fest, dass die Anwesenheit bei jenen Mitarbeitern, die das System erst partizipativ 

mitgestaltet und dann seine Abschaffung erlebt haben, sogar unter das Ausgangsniveau der ersten 

Studie gefallen war. Bei den verbliebenen Mitarbeitern, die weiterhin unter dem neuen System 

arbeiteten, zeigte sich hingegen eine nachhaltige Verbesserung der Anwesenheitszeiten.  

Kognitive Erklärungansätze sehen den Grund für den Zusammenhang zwischen Partizipation und 

Leistung vor allem in dem verbesserten Informationsfluss zwischen den unterschiedlichen Hierar-

chiebenen (Miller & Monge, 1986). Dabei wird zum einen durch Information und Kommunikation 

von oben nach unten das Problem- bzw. das Arbeitsverständnis der Mitarbeiter erhöht. Indem sie 

die Ziele und die Hintergründe von Entscheidungen kennen, sind sie vor allem bei komplexen Auf-

gaben besser in der Lage, angemessene Bearbeitungsstrategien und Handlungsschemata zu entwi-

ckeln (Antoni, 2007). Zum anderen wird durch den Informationsfluss von unten nach oben das 

Wissen der Mitarbeiter für komplexe Entscheidungen genutzt und damit die Erfolgswahrscheinlich-

keit von Entscheidungs- und Problemlöseprozessen erhöht. Motivationale Erklärungsansätze gehen 

davon aus, dass Partizipation ein grundlegendes Bedürfnis der Mitarbeiter nach Einfluss und Kon-

trolle befriedigt. Die Beteiligung an Entscheidungs- und Problemlöseprozessen erhöht die wahrge-

nommene Kontrolle, fördert die Identifikation mit der Gruppe bzw. dem Unternehmen und führt zur 

Formulierung anspruchsvoller Ziele und damit letzlich auch zu einer Steigerung der Produktivität 

eines Unternehmens (Vandenberg, Richardson & Eastman, 1999).  

Locke und Schweiger (1979) haben in einer der ersten zusammenfassenden Analysen über fünf-

zig Labor- und Feldexperimente untersucht. Sie fanden zwar positive, aber nur gering ausgeprägte 

Zusammenhänge zwischen Partizipation und Leistung. Miller und Monge (1986) fanden mit einer 

meta-analytischen Untersuchungsmethodik ein ähnliches Ergebnismuster. Die gewichtete, durch-

schnittliche Korrelation zwischen Partizipation und Leistung zeigt einen kleinen, positiven Effekt (r 

= .15; N = 47). Für den Zusammenhang zwischen Partizipation und Indikatoren der Mitarbeiterzu-

friedenheit wurde hingegen ein kleiner bis mittlerer Effekt (r = .34; N = 47) nachgewiesen. Auch 

die Meta-Analyse von Wagner, Leana, Locke und Schweiger (1997) bestätigt diese Befunde. Die 
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durchschnittliche Korrelation für den Zusammenhang von Partizipation und Leistung beträgt in 

ihrer Untersuchung r = .21 und für Zufriedenheit r = .30 (N = 124). Die Befunde aus den meta-

analytischen Studien lassen vermuten, dass auch zwischen Partizipationsmöglichkeiten bei der 

Einführung von LoE und Entgeltzufriedenheit ein positiver Zusammenhang besteht. Die wenigen 

Einzelstudien, die diesen Zusammenhang tatsächlich untersucht haben, zeigen jedoch ein uneinheit-

liches Bild. Bullock (1983) konnte zwar feststellen, dass im Kontext der Umgestaltung eines indivi-

duellen Bonussystems verschiedene individuelle Einstellungen, wie z.B. die Identifikation mit dem 

neuen System oder auch der wahrgenommene Zusammenhang zwischen Leistung und Entlohnung 

sich verbesserten, die Entgeltzufriedenheit selbst, nahm allerdings nicht zu: „Using objective and 

subjective measures, participation predicted increases in understanding and commitment to the new 

pay plan, organizational involvement, job involvement, and job satisfaction. Participation also 

predicted improvements in the perceived performance-pay contingency and pay equity, but it did 

not improve pay satisfaction“ (Bullock, 1983, S. 127). Auch in zwei aktuelleren Studien zeigt die 

Partizipation von Mitarbeitern bei der Gestaltung und Einführung von variablen Entgeltsystemen 

auf der Basis von Zielvereinbarungen (Lowery, Beadles, Petty, Amsler & Thompson, 2002) und 

Leistungsbeurteilungen (Morgeson, Campion & Maertz, 2003) keinen positiven Effekt auf die 

Entgeltzufriedenheit. Demgegenüber steht ein Befund von Cawley, Keeping und Levy (1998). Die 

Autoren haben den Zusammenhang zwischen Partizipation und Entgeltzufriedenheit ebenfalls im 

Rahmen von Leistungsbeurteilungen untersucht und berichten einen deutlichen, positiven Effekt auf 

die Zufriedenheit der Mitarbeiter (r = .61).  

Die Uneinheitlichkeit der Befunde und die größtenteils, geringen Effekte haben dazu geführt, 

dass der Nutzen von partizipativen Methoden für die Gestaltung von betrieblichen Entscheidungs- 

und Problemlöseprozessen in Frage gestellt worden ist (Wagner, 1994). Ledford und Lawler (1994) 

haben diese pessimistische Einschätzung jedoch zurückgewiesen. Sie gehen davon aus, dass die 

alleinige Betrachtung von Partizipation als unabhängige Variable möglicherweise auch nicht sinn-

voll ist und positive Effekte nur erwartet werden können, wenn Partizipation im Zusammenspiel mit 

anderen Faktoren untersucht wird. Beispielsweise kann angenommen werden, dass Partizipations-

möglichkeiten eines bestimmten Informations- und Qualifikationsgrades der Mitarbeiter bedürfen, 

um sich positiv auswirken zu können (Locke & Schweiger, 1979). Ein wichtiger Kontextfaktor 

können auch bestimmte Einstellungen und Bereitschaften sein, sich an Veränderungen beteiligen zu 

wollen und ihnen offen zu begegnen (Hatcher, Ross & Collins, 1991). Diese Einstellungen können 

wiederum davon abhängig sein, inwiefern Anreize bestehen, die partizipatives Verhalten belohnen 

oder die Aussicht besteht, dass sich positive Auswirkungen durch Partizipation auch tatsächlich 



Die Einführung neuer Entgeltsysteme  Seite 88 

erzielen lassen. Oft können Aspekte der Organisationskultur, wie z.B. ein hoher Grad an Bürokrati-

sierung, die effektive Partzipation ihrer Mitglieder verhindern (Conger & Kanungo, 1988). Eine 

Schlüsselrolle kommt dabei der Unterstützung durch die Vorgesetzten zu. Sie bestimmen maßgeb-

lich darüber, inwiefern Partizipationsmöglichkeiten gewährt und die Beiträge der Mitarbeiter ernst 

genommen werden, sodass sich positive Konsequenzen überhaupt erst einstellen können. 

3.4.4. Unterstützung durch Vorgesetzte  

Das Führungsverhalten ist nicht nur ein wichtiger Kontextfaktor von effektiver Partizipation, son-

dern kann auch als ein eigenständiger Erfolgsfaktor von Veränderungsprozessen gelten: „Der Erfolg 

eines OE-Prozesses wird entscheidend davon beeinflusst, ob sich die Führungskräfte den Zielen 

einer OE-Maßnahme verpflichtet fühlen, eine Unterstützung durch das Top-Management erfolgt 

und inwieweit es gelungen ist, die betroffenen Organisationsmitglieder zu beteiligen und in den 

Prozess einzubinden“ (Elke, 1999, S. 457). Diese Aussage wird durch emprische Befunde von 

Antoni (Antoni, 2004b) und van Emmerik, Bakker und Euwema (2009) unterstützt.  

Wie die Studie von Petty et al. (1992) bereits zeigen konnte, sind Führungskräfte nicht ohne weite-

res bereit, eigene Macht- und Entscheidungsspielräume im Kontext der Einführung von LoE aufzu-

geben. Dabei stellen gerade die Einführung von Zielvereinbarungs- und Leistungsbeurteilungs-

systemen zum Teil gänzlich neue Anforderungen an das Führungspersonal. Die indirekte Steue-

rungsfunktion variabler Vergütungselemente führt dazu, dass sich die Anforderungen hinsichtlich 

einer direkten Kontrolle der Mitarbeiter verringern. Die Vorgesetzten überwachen und steuern nicht 

mehr unmittelbar die Ausführung der Arbeitstätigkeit, sondern schaffen geeignete Rahmenbedin-

gungen, vereinbaren Ziele und geben Leistungsrückmeldung, damit die Mitarbeiter weitgehend 

selbstständig ihre Aufgaben erfüllen können. Während sich damit die Möglichkeiten einer direkten 

Einflussnahme und Machtausübung verringern, steigen gleichzeitig die Anforderungen an die pla-

nerischen und kommunikativen Fähigkeiten der Vorgesetzten. Vor allem auf der mittleren Füh-

rungsebene, die im direkten Kontakt mit den Mitarbeitern steht, kann dies zu erheblichen 

Irritationen und Widerständen führen (Bahnmüller, 1999). Damit Führung sich als ein Erfolgsfaktor 

bei Veränderungsprozessen auswirken kann, muss oftmals erst ein Bewußtseinswandel bei den 

betroffenen Vorgesetzten eintreten. Nicht nur die Einstellungen der Mitarbeiter müssen sich im 

Zuge von organisationalem Wandel verändern, sondern auch die Einstellungen der Vorgesetzen, d.h. 

ihr Verständnis von Führung und ihrer Führungsrolle.  
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3.5. Zusammenfassung 

Die Einführung leistungsorientierter Entgeltsysteme gestaltet sich für Mitarbeiter und Vorgesetzte 

als eine besondere Herausforderung. Zahlreiche Systeme werden bald nach ihrer Einführung wieder 

eingestellt oder werden weitergeführt, ohne wirklich gelebt zu werden. Dabei zeigt sich, dass die 

Merkmale des Einführungsprozesses möglichweise genauso wichtig oder von noch größerer Bedeu-

tung sind, als die Design- und Gestaltungsaspekte der neuen Entgeltsysteme. Um den Erfolg oder 

Misserfolg von leistungsorientierten Entgeltsystemen besser erklären zu können, wurde die Einfüh-

rung von LoE in diesem Kapitel unter der Perspektive der Organisationsentwicklung betrachtet. 

Ausgangspunkt des Rahmenmodells von Porras und Robertson (1992) ist die Annahme, dass Ver-

änderungen des Arbeitsumfeldes, wie z.B. die Einführung variabler Entgeltsysteme, Anpassungs-

maßnahmen von Organisationen sind, die vor allem durch äußere Einflüsse ausgelöst werden. 

Positive Effekte auf Leistung und Zufriedenheit werden durch die Veränderung individueller Ein-

stellungen vermittelt und können vor allem dann erwartet werden, wenn die verschiedenen Faktoren 

des Arbeitsumfeldes in konsistenter Weise den Veränderungsprozess unterstützen. In der For-

schungsliteratur können als zentrale Erfolgsfaktoren von Veränderungsprozessen Kommunikation, 

Qualifikation, Partizipation sowie die Unterstützung durch Vorgesetzte identifiziert werden. Verän-

derungsvorhaben, wie die Einführung von LoE, können dann einen nachhaltigen Erfolg auf Leis-

tungs- und Zufriedenheitswerte der betroffenen Mitarbeiter erzielen, wenn diese Einflussgrößen im 

Einführungsprozeß berücksichtigt werden. 
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4. Leistungsorientierte Entlohnung in karitativen 
Einrichtungen 

Die Ausführungen im Einleitungskapitel haben bereits darauf hingewiesen, dass eine wissen-

schaftliche Untersuchung der Einführung leistungsorientierter Entgeltsysteme im Bereich karitativer 

Dienste bisher noch nicht stattgefunden hat. Um diesen Mangel zu beheben, werden daher in die-

sem Abschnitt im Rahmen einer multiplen Fallstudie die Einführung einer neuen leistungsorientier-

ten Vergütungskomponente und ihre Auswirkungen in drei karitativen Einrichtungen untersucht. 

Heneman, Fay und Zhong-Ming (2009) empfehlen für ein solches Vorhaben die Wahl einer qualita-

tiven Forschungsstrategie: „While there has been a noticeable increase in the study of new forms of 

pay, there is also a need for the study of pay in new environments. Systematic data collected from 

the public sector, small companies, and nonprofits are almost nonexistent. Because this is a new 

area of study, especially for new pay systems, a qualitative case study approach would be helpful to 

identify the facilitating factors and restraints faced by these special sectors of our economy“ 

(Heneman et al., 2009, S. 86). In dieser Fallstudie werden qualitative und quantitative Daten aus 

Dokumenten, Gruppendiskussionen, Interviews und Fragebögen verwendet und Bezüge zu den in 

den vorherigen Kapiteln dargestellten Theorien und Studien hergestellt. Es werden zentrale Design- 

und Strukturmerkmale der neuen Entgeltsysteme betrachtet und die unterschiedlichen Vorgehens-

weisen bei der Einführung der neuen Entgeltsysteme kontrastierend verglichen. Ziel der Fallstudie 

ist es, den Einführungsprozess umfassend zu beschreiben und Hypothesen über die zentralen Ein-

flussgrößen zu entwickeln, die für einen erfolgreichen Einführungsprozess ausschlaggebend sind. 

Bevor die inhaltliche Analyse beginnt, werden einige methodologische Vorbemerkungen zum Ver-

hältnis von qualitativer und quantitativer Forschung gemacht und die Fallstudienmethode vorge-

stellt.  

4.1. Zum Verhältnis von qualitativer und quantitativer Forschung 

Für viele psychologische Fragestellungen ist es fruchtbar, qualitative und quantitative For-

schungsmethoden zu kombinieren (Willig, 2008). Eine derartige Strategie nutzt die Stärken beider 

Ansätze und hat sich mittlerweile unter dem Begriff Mixed-Methods-Design etabliert: „Mixed 

methods research is an approach to inquiry that combines or associates both qualitative and quanti-

tative forms. It involves philosophical assumptions, the use of qualitative and quantitative ap-

proaches, and the mixing of both kinds of data; it also involves the use of both approaches in 

tandem so that the overall strength of a study is greater then either qualitative or quantitative re-

search“ (Creswell, 2008, S. 5). Die Kernannahme des Mixed-Methods-Ansatzes ist die Vorstellung, 
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dass sich qualitative und quantitative Forschungsstrategien nicht aussschließen, sondern vielmehr 

zwei unterschiedliche Enden eines Kontinuums bilden. Eine qualitative Strategie dient der Entde-

ckung von Strukturen und Zusammenhängen unter Berücksichtigung individueller Besonderheiten 

und ihres Kontextes. Ausgangspunkt ist dabei oft ein nur unscharf und vorläufig abgegrenzter Ge-

genstandsbereich (Flick, 2000). Im Zuge einer qualitativen Analyse werden vor allem verbale bzw. 

nicht-numerische Daten interpretativ verarbeitet. Diese Daten werden durch ideografische, das 

Einmalige beschreibende Methoden gewonnen, die sich durch eine geringe Selektivität und eine 

hohe Offenheit und Flexibilität auszeichnen. Dadurch können qualitative Untersuchungen empiri-

sche Phänomene zu Tage fördern, die mit Hilfe eines quantitativen Forschungsdesigns alleine kaum 

hätten entdeckt werden können.  

Eine quantitative Forschungsstrategie zielt hingegen ab auf die Präzisierung und Überprüfung 

von Strukturen und Zusammenhängen zwischen verschiedenen Variablen und geht von einem mög-

lichst konkret definierten Gegenstandsbereich, z.B. exakt formulierten Hypothesen, aus. Die Daten-

erhebung orientiert sich nicht am Einzelfall, sondern sie ist selektiv und geschieht mit Hilfe 

standardisierter Methoden und Verfahren. Mögliche Kontexteinflüsse werden dabei weitestgehend 

ausgeblendet oder kontrolliert. Die Stärke einer quantitativen Strategie liegt darin, dass Modelle 

über die Zusammenhänge von Variablen aufgestellt werden können, die eine hohe externe Validität 

und Generalisierbarkeit aufweisen. 

Gerade in der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung sind Untersuchungsgegen-

stände häufig mehrdimensional. Variablen bestehen oftmals aus mehreren, aufeinander bezogenen 

Merkmalen, die über verschiedene Dimensionen variieren. Dabei werden quantitative Methoden als 

das Mittel der Wahl eingesetzt, um die Dimensionalität von Variablen und Hypothesen über ihre 

Zusammenhänge zu untersuchen (Bungard et al., 1996). Trotzdem gibt es arbeits- und organisa-

tionspsychologische Forschungsfragen für die eine qualitative Forschungsstrategie eher geeignet 

erscheint. Ein qualitativer Forschungsansatz wird typischerweise dann als indiziert angesehen, 

wenn (1) eine komplexe Ausgangssituation existiert, in der relativ wenig über den Untersuchungs-

gegenstand, die relevanten Variablen oder Kategorien bekannt ist, (2) der Untersuchungsgegenstand 

aufgrund seiner Komplexität möglichst umfassend betrachtet werden soll und wenn (3) neue Hypo-

thesen und Fragestellungen für weitere Untersuchungen entwickelt werden sollen (Flick, 2000; 

Bachiochi & Weiner, 2002; Mayring, 2002). Die Eignung eines qualitativen Vorgehens in der ar-

beits- und organisationspsychologischen Forschung und insbesondere bei der Untersuchung von 

Veränderungsprozessen hat King (2000) hervorgehoben: 
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„A qualitative approach is much better suited than a quantitative one to the task of understanding 

how complex, highly context-dependent processes unfold in organizations, and how they impact 

on those involved. [...] Because of its sensititvity to context, qualitative research can provide in-

sights and produce recommendations that are highly relevant to the specific circumstances of par-

ticipating organisations“ (King 2000, S. 590). 

Die Zielstellung qualitativer Forschung ist die Rekonstruktion von subjektiven Bedeutungswelten 

und als mögliche Endprodukte können Hypothesen oder gegenstandsnahe Theorien mittlerer 

Reichweite, ein Bezugsrahmen für die Entwicklung neuartiger Kategorien sowie anwendungsorien-

tierte Handlungsempfehlungen entstehen (Sedlmeier & Renkewitz, 2008). Eine Zielsetzung qualita-

tiver Forschung ist es hingegen nicht, Repräsentativität oder Generalisierbarkeit für sich zu 

beanspruchen. Aufgrund der induktiven Vorgehensweise, der Orientierung am Einzelfall und der 

interpretativen Datenanalyse welche den Forscher und seine subjektiven Annahmen Teil der Analy-

se werden lassen, sind Ergebnisse qualitativer Forschung oft nicht überprüfbar. Dieser Umstand hat 

Fragen hinsichtlich ihrer Wissenschaftlichkeit und Validität aufgeworfen (Kelle, 2007) und zur 

Entwicklung unterschiedlicher Modelle der Methodenintegration geführt. Das klassische Phasen-

modell der Methodenintegration, welches zuerst von Barton und Lazarsfeld (1955) formuliert wur-

de, beruht auf eben jenem Verständnis, dass Ergebnisse qualitativer Forschung nur eine 

eingeschränkte Aussagekraft haben und sich in ihrer Zielstellung von quantitativen Ansätzen erheb-

lich unterscheiden. Die Autoren legen daher nahe, die verschiedenen Ansätze unabhängig vonei-

nander zu verwenden. Sie schlagen vor, qualitative Methoden zur Hypothesengenerierung und 

quantitative Verfahren zur Hypothesenprüfung einzusetzen. In vielen psychologischen Studien 

drückt sich dieses Verständnis in einer sequentiellen Methoden-Anordnung aus. Dabei werden 

qualitative und quantitative Methoden weitgehend unabhängig voneinander und in einer bestimm-

ten zeitlichen Abfolge eingesetzt. Als ein typisches Beispiel einer sequentiellen Methodenanord-

nung, bei der sich qualitative und quantitative Methoden komplementär ergänzen, kann die 

Konstruktion neuer Analyseinstrumente gelten. Während in einem ersten Schritt durch qualitative 

Datenerhebungsmethoden und eine inhaltsanalytische Aufbereitung relevante Begriffe und Katego-

rien herausgearbeitet werden, dienen quantitative Auswertungsmethoden in einem zweiten Schritt 

zur testtheoretischen Überprüfung des neuen Befragungsinstrumentes (Mayring, 2007). Der Vorteil 

einer derartigen komplementären Verwendung qualitativer und quantitativer Methodenansätze liegt 

darin, dass der Beitrag einer Einzelmethode dabei helfen kann, die Schwächen und Nachteile der 

jeweils anderen Methode zu kompensieren (Flick, 2000).  

Anders als beim traditionellen Phasenmodell werden unter dem Konvergenzmodell qualitative 

und quantitative Ansätze gleichberechtigt behandelt. Beide Forschungsstrategien ergänzen sich 

nicht nur, sondern sie werden zu einer gegenseitigen Validierung der Ergebnisse eingesetzt. Der 
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simultane oder konkurrente Einsatz quantitativer und qualitativer Methoden dient dazu, denselben 

Untersuchungsgegenstand aus unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten, um damit zu einem 

umfassenderen und valideren Bild des untersuchten Gegenstandsbereichs zu gelangen (Creswell & 

Plano Clark, 2007; Creswell, 2008). Zur Kennzeichnung dieses Ansatzes wird oft die Metapher der 

Triangulation gebraucht, die aus dem Bereich der Navigation bzw. der Landvermessung entlehnt ist 

und dort die Bestimmung eines Ortes durch Messungen von zwei bekannten Punkten aus bezeich-

net. So können beispielweise Daten aus unterschiedlichen Datenquellen zur Absicherung von Un-

tersuchungsergebnissen (Daten-Triangulation) herangezogen werden. Außerdem können ver-

schiedene Theorien (Theorien-Triangulation), Methoden (Methoden-Triangulation) oder auch 

mehrere Forscher bei der Datenerhebung und Interpretation (Forscher-Triangulation) eingesetzt 

werden, um konvergente Ergebnisse mit hoher Validität zu erzeugen (Kelle, 2007).  

Die Einführung von LoE im karitativen Bereich weist als Untersuchungsgegenstand alle Merk-

male auf, welche den kombinierten Einsatz qualitativer und quantitativer Methoden sinnvoll er-

scheinen lassen. Die Komplexität und die Neuartigkeit des Themas erfordern einerseits qualitative 

Methoden der Datenerhebung und -auswertung, um eine möglichst umfassende Betrachtung des 

Untersuchungsgegenstandes zu gewährleisten, die auch das subjektive Erleben der betroffenen 

Mitarbeiter angemessen berücksichtigt. Andererseits können quantitative Auswertungen auf der 

Basis objektiver Daten zu einer statistischen Absicherung der inhaltlichen Annahmen über den 

Einführungsprozess und seiner Auswirkungen beitragen. Entsprechend dem Konvergenzmodell der 

Methodenintegration werden daher in der folgenden Fallstudie qualitative und quantitative Ansätze 

gleichberechtigt verwendet, um eine gegenseitige Validierung der Ergebnisse zu ermöglichen.  

4.2. Fallstudien als Forschungsmethode 

Eine der bekanntesten Fallstudien, die sich mit der Einführung von LoE befasst, beschreibt die 

Entwicklung und Implementation neuer Entgeltsysteme bei Hewlett-Packard in den 1990er Jahren 

(Beer & Cannon, 2004). Hewlett-Packard war zu diesem Zeitpunkt für seine moderne Organisati-

onskultur bekannt und galt als Vorreiter einer High-Commitment-/High-Involvement-Kultur. Auf-

bauend auf den humanistischen Theorien der 1960er Jahren (McGregor, 1960) verzichtet dieser 

Ansatz auf enge Kontrollspannen und zeichnet sich durch geringe Statusunterschiede, flache Hie-

rarchien sowie eine hohe Autonomie und Eigenverantwortlichkeit der Mitarbeiter aus. Mit der 

Einführung leistungsorientierter Entgeltsysteme sollte bei Hewlett-Packard die Eigenverantwort-

lichkeit der Mitarbeiter unterstützt und die Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens weiter verbes-

sert werden. Tatsächlich zeigten sich nach ihrer Einführung außer Produktivitätssteigerungen auch 

erhebliche negative Folgen, wie zum Beispiel der Ausbruch von Konkurrenzverhalten zwischen 
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einzelnen Teams um die leistungsfähigsten Mitarbeiter und eine Verschlechterung der Arbeitszu-

friedenheit. Die überwiegende Mehrzahl der neuen Entgeltsysteme wurde in den verschiedenen 

Werken von Hewlett-Packard innerhalb weniger Jahre wieder aufgegeben. Beer und Cannon (2004) 

untersuchten den Einführungsprozess und die Auswirkungen in den verschiedenen Werken auf der 

Grundlage von Unternehmensdaten, Dokumenten und Interviews mit den betroffenen Mitarbeitern. 

Sie kommen zu dem Ergebnis, dass der nachhaltige Erfolg eines Entgeltsystems gleichermaßen von 

der Qualität seiner inhaltlichen Gestaltung als auch von seiner effektiven Implementation abhängig 

ist: „Intelligent design must accompany effective implementation over time in order for pay systems 

to run effectively“ (Beer & Cannon, 2004, S. 4). Leider geben die Autoren in ihrer Studie keine 

konkreten Hinweise darauf, welche Merkmale ein intelligent design auszeichnen. Vielmehr weisen 

Beer und Cannon (2004) darauf hin, dass es aufgrund der Einzigartigkeit einer Organisation und 

seiner besonderen Organisationskultur keine allgemein gültigen Lösungen gibt: „Rather than as-

suming, that there are universal best practices for pay-for-performance, it may be that what is effec-

tive for a particular organization depends on some unique aspects of its culture, and one must, 

therefore, be cautious in generalizing from one organization to another, even within the same indus-

try“ (Beer & Cannon, 2004, S. 5). Die Fallstudie von Beer und Cannon wurde von zahlreichen 

Autoren kommentiert (Gerhart, 2004; Heneman, 2004; Kochan, 2004; Ledford, 2004; Locke, 2004) 

und führte zu einer intensiven Auseinandersetzung über die Einführung neuer Entgeltsysteme. 

Diese Studie kann als ein Beispiel dafür gelten, dass der Fallstudienansatz und die Kombination 

qualitativer und quantitativer Forschungsmethoden geeignet sind, um die Einführung leistungsori-

entierter Entgeltsysteme zu untersuchen und auch der Einzigartigkeit organisationaler Verände-

rungsprozesse gerecht zu werden.   

Fallstudien sind als Forschungsmethode in vielen verschiedenen Disziplinen verbreitet, wie z.B. 

in den Wirtschaftswissenschaften, der Soziologie oder auch in der klinischen Psychologie. Dabei ist 

ihre Beliebtheit eigentlich verwunderlich, sind sie doch ähnlich wie das Paradigma der qualitativen 

Forschung insgesamt dem Vorwurf der Subjektivität und Unwissenschaftlichkeit ausgesetzt 

(Flyvbjerg, 2006). Wolcott (1992) charakterisiert den Fallstudienansatz mit der wenig schmeichel-

haften Aussage: „[Case studies] fit everywhere in general and, yet nowhere in particular“ (Wolcott, 

1992, S. 36). Bisweilen werden Fallstudien auch für keine eigenständige Methode gehalten, sondern 

eher als eine Form der Objektbeschreibung verstanden. Robert Yin (2006) äußert sich über den 

Stellenwert der Methode im Vorwort seines Standardwerkes über den Fallstudienansatz entspre-

chend pessimistisch:  

„The case study has been long (and continues to be) stereotyped as a weak sibling among social 

science methods. Investigators who do case studies are regarded as having downgraded their aca-
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demic disciplines. Case studies have similarly been denigraded as having insufficient precision 

(i.e., quantification), objectivity or rigor“ (Yin, 2006), Vorwort zur dritten Ausgabe. 

Fallstudien sind jedoch nicht nur eine Einzelmethode zur Beschreibung von Sachverhalten, son-

dern sie stellen vielmehr auch eine vollständige Forschungsstrategie und einen umfassenden Me-

thodenansatz dar, der Aspekte der Planung, der Datenerhebung und –auswertung umfassen kann. 

Als Untersuchungsgegenstand kommen Programme, Ereignisse, Aktivitäten, Prozesse oder eine 

Person bzw. eine Gruppe von Personen in Frage: „Case studies are a strategy of inquiry in which the 

researcher explores in depth a program, event, activity, process, or one or more individuals“ 

(Creswell, 2008, S. 13). Im Anwendungsfeld organisationspsychologischer Forschung sind als 

Untersuchungsgegenstand vor allem Entscheidungs- oder Veränderungsprozesse interessant, die 

sich in ihrer Reichweite auf eine oder mehrere Organisationen bzw. auf bestimmte Unternehmens-

bereiche oder sogar ganze Sektoren auswirken (Locke & Golden-Biddle, 2002). Fallstudien können 

sich insbesondere dann als nützlich erweisen, wenn Entscheidungen in Organisationen, ihre Einbet-

tung in den organisationalen Kontext und ihre Auswirkungen untersucht werden sollen. Schramm 

(1971) beschreibt die allgemeine Zielstellung von Fallstudien mit den folgenden Worten: „The 

essence of a case study, the central tendency among all types of case study, is that it tries to illumi-

nate a decision, or set of decisions: why they were taken, how were they implemented, and with 

what result“ (Schramm, 1971, S. 21).  

Fallstudien dienen oftmals der Exploration und erschließen schwer zugängliche Gegenstandsbe-

reiche (Mayring, 2002). Gerade wenn sich das Beziehungsgeflecht der beteiligten Einflussfaktoren 

als zu komplex für den Einsatz von quantitativen Forschungsmethoden erweist, wie z.B. für Befra-

gungen oder Experimente, oder wenn anzunehmen ist, dass vielfältige und vorab nicht spezifizier-

bare Auswirkungen auftreten können, erweist sich die Fallstudie als Methode der Wahl (Yin, 2009). 

Es ist jedoch falsch anzunehmen, dass Fallstudien nur einem explorativen Zweck dienen, während 

es quantitativen Forschungsmethoden vorbehalten bleibt, explanatorische oder kausale Schlußfolge-

rungen zu ermöglichen. Tatsächlich können Fallstudien explorative, deskriptive oder explanantori-

sche Funktionen erfüllen. Sie sind nicht auf die Verwendung qualitativer Methoden beschränkt und 

können je nach Thema und Forschungsinteresse unterschiedliche Arten von qualitativen oder quan-

titativen Daten enthalten. Beispielsweise kann sich eine eher quantitativ ausgerichtete Analyse auf 

statistische Maße, wie z.B. Häufigkeiten oder Mittelwerte stützen. Eine eher qualitativ ausgelegte 

Analyse wird hingegen erzählende und interpretative Beschreibungen von Prozessen oder Ereignis-

sen beinhalten, die auf verbalen oder qualitativen Daten gründen (Stake, 1995).  
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Fallstudien beschränken sich gerade im Bereich arbeits- und organisationspsychologischer For-

schung nicht nur auf die Darstellung einzelner Unternehmen, sondern vergleichen oft mehrere 

Unternehmen oder Fälle miteinander. Die Einbeziehung verschiedener Fälle im Rahmen von mul-

tiplen Fallstudien gibt dem Forscher die Möglichkeit, Befunde aus Einzelfällen zu validieren und 

damit ein elaborierteres Erklärungsmodell zu entwickeln (Bachiochi & Weiner, 2002). Mayring 

(2002) schlägt zur Durchführung einer Fallanalyse als ersten Schritt die Formulierung einer explizi-

ten Fragestellung vor, mit der das Forschungsanliegen beschrieben wird. In einem zweiten Schritt 

erfolgt die Falldefinition d.h. es wird der Gegenstand der Analyse spezifiziert und es kommt zur 

Fallauswahl. Im dritten Schritt werden Daten erhoben, ausgewertet und aufbereitet. Die Aufberei-

tung des Materials besteht aus einer Beschreibung, Zusammenfassung, Strukturierung und Interpre-

tation der gesammelten Informationen. Dabei ist die Vorgehensweise bei einer Fallanalyse nicht 

ausschließlich linear zu verstehen, sondern kann iterative Prozesse enthalten. So ist es vorstellbar, 

dass nach einer ersten Phase der Datenerhebung und –auswertung weitere Fälle ausgewählt werden 

und es erneut zu einer Datenerhebung kommt. Entsprechend dem Verfahren, das Mayring (2002) 

vorschlägt, wird in dieser Arbeit in einem ersten Schritt zunächst die Fragestellung formuliert, der 

Untersuchungsgegenstand definiert und die Strategie der Fallsauswahl beschrieben. In dem darauf 

folgenden Abschnitt werden die verschiedenen Methoden der Datenerhebung und –auswertung 

dargestellt. Zum Einstieg in das inhaltliche Thema wird dann der Kontext beschrieben, in den die 

Einführung von LoE in karitativen Einrichtungen eingebettet ist. Die beteiligten Einrichtungen 

werden kurz im Profil vorgestellt und schließlich anhand von vier Aspekten miteinander verglichen: 

(1) den inhaltlichen Gestaltungsmerkmalen der Entgeltsysteme, (2) der Art und Weise der Leis-

tungserfassung, (3) wie die Mitarbeiter den Einführungsprozess erlebt haben und (4) welche Aus-

wirkungen von ihnen berichtet werden.  

4.3. Fragestellung, Falldefinition und Fallauswahl 

Ein zentrales Interesse dieser Arbeit besteht darin, ein umfassendes Verständnis über den Einfüh-

rungsprozess leistungsorientierter Entgeltsysteme und seiner Auswirkungen in karitativen Einrich-

tungen zu entwickeln. Dabei soll untersucht werden, (1) wie die betroffenen Mitarbeiter die 

Einführung einer leistungsorientierten Entgeltkomponente erleben, (2) wie sich LoE und das erhöh-

te Entgeltrisiko auf die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit der Einrichtungen und die Zufriedenheit 

der beteiligten Mitarbeiter auswirken und (3) welche Einflussfaktoren für den Erfolg oder Mißer-

folg des neuen Entgeltsystems ausschlaggebend sind. Um diese zentralen Leitfragen zu beantwor-

ten, werden in einer multiplen Fallstudie drei verschiedene Einrichtungen miteinander verglichen, 

die aus einer Gesamtheit von sieben Einrichtungen ausgewählt worden sind. Diese Einrichtungen 
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haben stellvertretend für die Einrichtungen des Deutschen Caritas Verbandes (DCV) an der Erpro-

bung einer variablen Entgeltkomponente teilgenommen. Der DCV ist der Wohlfahrtsverband der 

katholischen Kirche in Deutschland. Unter seinem Dach haben sich zahlreiche Vereine, Stiftungen, 

Verbände und Orden zusammengeschlossen, die im Rahmen des Subsidiaritätsprinzips Aufgaben 

der Wohlfahrtspflege für den Staat übernehmen. Allen Einrichtungen ist gemeinsam, dass sie hin-

sichtlich der Konzeption und Einführung der neuen Entgeltsysteme von einer übergeordneten Insti-

tution, der Projektgesellschaft innovatives Arbeiten in caritativen Unternehmen (PiA) beraten 

wurden. In verschiedenen Arbeitsgruppen wurde unter Mitarbeit von Projektverantwortlichen aus 

den Einrichtungen, ein Rahmenmodell für das neue Entgeltsystem entwickelt. Dieses Rahmenmo-

dell und arbeitsvertragliche Bestimmungen des DCV bilden die Grundlage der betriebsspezifischen 

Entgeltsysteme und sind dafür verantwortlich, dass sich die neuen Entgeltsysteme in vielen Aspek-

ten der Konzeption und Einführung ähnlich sind. Beispielsweise wird der neue, leistungsorientierte 

Entgeltanteil in allen Einrichtungen durch die Umwandlung ehemals fixer Gehaltsanteile der Mitar-

beiter finanziert. Eine weitere Ähnlichkeit besteht darin, dass der Einführungsprozess in allen Ein-

richtungen durch eine paritätisch besetzte, betriebliche Projektgruppe gesteuert und unterstützt wird.  

Vor dem Hintergrund dieser Gemeinsamkeiten konzentriert sich die Fallauswahl (sampling) in 

dieser Studie darauf, Einrichtungen auszuwählen, die sich in denjenigen Merkmalen möglichst stark 

unterscheiden, die im Mittelpunkt des Forschungsinteresses stehen. An erster Stelle steht dabei das 

Ausmaß des Entgeltrisikos, dass eng mit der Finanzierung des variablen Entgeltanteils zusammen-

hängt. Die Auswahl der Einrichtungen erfolgt also nicht zufällig, sondern sie orientiert sich am 

höchsten Informationsgewinn und dem Potential der Einrichtungen, das Verständnis über den Un-

tersuchungsgegenstand zu erhöhen. Ein solches Vorgehen, bei dem Fälle ausgewählt werden, die 

hinsichtlich zentraler Merkmale einander ähnlich sind, die jedoch bezüglich der für die Forschungs-

frage relevanten Dimensionen maximal voneinander abweichen, wird auch als kontrastierende 

Strategie bezeichnet (Patton, 2002; Flyvbjerg, 2006). Extremfälle sowie abweichende, kritische 

oder paradigmatische Fälle bieten dabei häufig mehr Informationen als zufällig ausgewählte Fälle 

und ermöglichen ein umfassenderes Verständnis des Untersuchungsgegenstandes (Brüsemeister, 

2008).  

Die erste Einrichtung, die ausgewählt wird, ist eine Service- und Dienstleistungsgesellschaft für 

Krankenhäuser (Fall 1). Sie kann als ein paradigmatischer Fall für die Einführung eines PaR-

Systems gelten, da die neue Entgeltkomponente komplett durch Beiträge der Mitarbeiter finanziert 

wird. Bisher fixe und garantierte Einkommensanteile, wie beispielsweise die Weihnachtszuwen-

dung, müssen von den Mitarbeitern durch entsprechende Leistungsergebnisse in jedem Bemes-
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sungszeitraum erneut verdient werden. Nur bei einem maximalen Leistungsergebnis kann das bishe-

rige Vergütungsniveau wieder erreicht werden. Bei ungenügender Leistung drohen den beteiligten 

Mitarbeitern hingegen Einkommensverluste. Die zweite Einrichtung, die in die Analyse aufgenom-

men wird, ist ein Alten- und Pflegeheim (Fall 2). Es unterscheidet sich wesentlich von der ersten 

Einrichtung, da Mitarbeiter und Dienstgeber jeweils einen gleich großen Beitrag zur Finanzierung 

des variablen Entgeltanteils einsetzen. Damit kann von einem geringeren Entgeltrisiko und einem 

günstigeren Risiko-Chance-Verhältnis als in der ersten Einrichtung ausgegangen werden. In der 

dritten Einrichtung, einer Werkstatt für behinderte Menschen (Fall 3), bringen Dienstnehmer und 

Dienstgeber ebenfalls einen gleich großen Anteil in den Prämientopf ein. Dadurch, dass das neue 

Zielvereinbarungssystem und die daran gekoppelte Entgeltkomponente konsequent in ein überge-

ordnetes Management-System (Balanced Scorecard) eingebunden sind, lässt sich deutlicher als in 

den anderen beiden Einrichtungen untersuchen, wie sich strategisch abgeleitete Ziele auf die Mitar-

beiter und die Kultur einer Einrichtung auswirken.  

4.4. Methoden der Datenerhebung, –aufbereitung und -auswertung 

Im Rahmen der Fallanalyse werden verschiedene Datenquellen genutzt, die mit dem Einsatz un-

terschiedlicher Erhebungs- und Auswertungsmethoden verbunden sind. Mayring (2002) hat die 

Vielfalt möglicher Forschungsmethoden in drei Kategorien eingeteilt: In “Erhebungstechniken, die 

der Materialsammlung dienen, Aufbereitungstechniken, die der Sicherung und Strukturierung des 

Materials dienen, und Auswertungstechniken, die eine Materialanalyse vornehmen“ (Mayring 2002, 

S. 65). Eine erste wichtige Datenquelle sind Dokumente der Einrichtungen und der Projektgesell-

schaft, wie z.B. Informationsbroschüren der Einrichtungen, Schulungskonzepte, Arbeitsmaterialien 

der PiA-Arbeitsgruppen und der betrieblichen Projektteams oder auch Anträge an die Arbeitsrecht-

liche Kommission (AK) des DCV. Die relevanten Informationen aus den Dokumenten werden 

teilweise direkt und ohne weitere Aufbereitung oder Auswertung in die Fallanalyse übernommen.  

Eine weitere, wesentliche Datenquelle sind die Selbstauskünfte der betroffenen Mitarbeiter. Vor, 

während und am Ende des Erprobungszeitraums wurden leitfadengestützte, teil-standardisierte 

Interviews mit allen Mitarbeitern der jeweiligen Einrichtungen geführt. Die Leitfäden wurden auf-

grund einer Literaturanalyse zusammengestellt und fragen nach persönlichen Einstellungen und 

Erfahrungen der Mitarbeiter hinsichtlich der Einführung von LoE in ihren Einrichtungen. Die Ge-

spräche dauerten durchschnittlich etwa 45 Minuten. Begleitend zum Gesprächsverlauf wurde vom 

Interviewer und unter Mitarbeit der befragten Person ein schriftliches Gesprächsprotokoll erstellt. 

Zusätzlich wurden Audioaufzeichnungen angefertigt, um mehrdeutige Gesprächspassagen im 

Nachhinein überprüfen zu können. Die Interviews wurden von Mitarbeitern und Diplomanden der 
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Abteilung für Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie der Universität Trier geführt. Vor 

der Durchführung der Gespräche wurden den Interviewern Techniken der Gesprächsführung ver-

mittelt und der Umgang mit dem Interviewleitfaden geübt. Außerdem wurde das Führen der Inter-

views durch ein schriftliches Manual unterstützt, das Angaben zum Gesprächsablauf und zum 

Verhalten des Interviewers enthielt. Der Fragebogen wurde den Gesprächspartnern im Anschluss an 

das Interview vorgelegt und dauerte in der Durchführung ebenfalls etwa 45 Minuten. Bei den Be-

fragungen während und am Ende des Erprobungszeitraums wurde darauf geachtet, dass die Befra-

gung nach der Auszahlung des variablen Leistungsentgelts erfolgte, damit die Mitarbeiter von 

persönlichen Auswirkungen ihrer Zielerreichung berichten konnten und eine gewisse Salienz des 

Themas gegeben war.  

Eine weitere Erhebungsmethode, die auf die subjektiven Erfahrungen der Mitarbeiter zurückgriff, 

waren moderierte Workshops mit Fokusgruppen. Nach der Hälfte des Erprobungszeitraumes, also 

nach etwa einem Jahr, wurde in jeder Einrichtung ein solcher Workshop durchgeführt. Die betrieb-

liche Projektgruppe lud dazu eine Auswahl von etwa zehn bis fünfzehn Mitarbeiter und Vorgesetzte 

ein. Dabei wurden zum einen Personen ausgewählt, die Schlüsselpositionen in der Einrichtung 

besetzen, wie z.B. Mitarbeiter in der Mitarbeitervertretung oder betriebliche Vertrauenspersonen. 

Zum anderen wurde darauf geachtet, dass möglichst alle Einrichtungsbereiche und Hierarchiebenen 

vertreten waren, damit eine repräsentative Auswahl von Teilnehmern gewährleistet werden konnte. 

Zu Beginn des Workshops wurden Ablauf, Ziele und Regeln der Zusammenarbeit vorgestellt. Da-

nach wurde die Gruppe in eine Mitarbeiter- und eine Vorgesetztengruppe aufgeteilt. Unter der Mo-

deration von Mitarbeitern der Abteilung für Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie 

wurde zunächst eine Frage nach der allgemeinen Zufriedenheit mit dem Projekt gestellt („Wie 

beurteilen Sie den bisherigen Verlauf des PiA-Projektes insgesamt?“). Anhand einer fünfstufigen 

Ratingskala, die aus bildhaften Symbolen (plus und minus) bestand, konnten die Teilnehmer zu-

nächst eine globale Bewertung des bisherigen Projektverlaufs vornehmen. Im Anschluss wurden der 

Gruppe von den Moderatoren verschiedene Themen zur Diskussion vorgeschlagen, die aus den 

Ergebnissen der Mitarbeiterbefragung zu Beginn des Einführungszeitraumes abgeleitet worden 

waren. Zu die Themen zählten:  

 die Auswirkungen auf die Einrichtung im allgemeinen,  

 die Zusammenarbeit im Team,  

 die Beziehungen zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten,  

 die Qualität der Kunden- bzw. Patienten- oder Klientenbetreuung,  
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 die Erfahrungen mit Zielvereinbarungen sowie  

 die Veränderung der Arbeitsanforderungen.  

Zu jedem Thema wurden positive und negative Aspekte in der Gruppe diskutiert. Parallel zum 

Diskussionsverlauf wurden die in der Gruppe abgestimmten Aussagen durch die Moderatoren 

visualisiert und mit Hilfe von Flipcharts dokumentiert. Die visualisierten Ergebnisse der Teilgrup-

pen wurden daraufhin im Plenum vorgestellt und noch einmal gemeinsam reflektiert. Nach der 

Diskussion wurden konkrete Verbesserungsvorschläge gesammelt, die später als Rückmeldung an 

die betriebliche Projektgruppe weitergegeben wurden. Die Dauer des gesamten Workshops variierte 

zwischen 3,5 und 4 Stunden. 

4.5. Die Vergütungsstrukturen der Caritas 

Um die Ergebnisse der Datenerhebung und auch die aktuelle Diskussion um die Einführung leis-

tungsorientierter Entlohnung in karitativen Einrichtungen besser einordnen zu können, beginnt die 

Falldarstellung an dieser Stelle mit der Beschreibung bestimmter Rahmenbedingungen und histori-

scher Entwicklungsschritte, welche die Vergütungsstrukturen der Caritas durchlaufen haben. Bereits 

vor Gründung des DCV, vor etwa 110 Jahren (1897), hat die Katholische Kirche ihre Haltung zur 

Entlohnung von Arbeitstätigkeiten in der Enzyklika Rerum Novarum (1891) deutlich zum Ausdruck 

gebracht. In dieser Schrift mit dem Titel „Über die Arbeiterfrage“ fordert Papst Leo XIII. einen 

„gerechten Lohn“, der es „genügsamen“ und „rechtschaffenden“ Arbeitern ermöglichen soll, sich 

ihren Lebensunterhalt zu verdienen: „Vor allem aber ist es Pflicht der Arbeitsherren, den Grundsatz: 

jedem das Seine, stets vor Augen zu behalten. Dieser Grundsatz sollte auch unparteisch auf die 

Höhe des Lohnes Anwendung finden, ohne daß die verschiedenen für die Billigkeit des Lohnmaßes 

mitzuberücksichtigenden Momente übersehen werden“ (Kleruskongregation, 1891, S. Absatz 17). 

Diesem Leitgedanken einer gerechten Entlohnung verpflichtet, weisen die Entgeltsysteme karitati-

ver Einrichtungen bis heute eine starke Bedürfnisorientierung auf. Ähnlich dem Alimentationsprin-

zip in der Beamtenbesoldung enthält auch die Vergütung karitativer Tätigkeiten bestimmte Anteile, 

die den Beschäftigten eine Grundversorgung ihrer Bedürfnisse garantieren soll. Dazu zählen ein 

fixes Grundentgelt, das sich in Abhängigkeit vom Lebensalter kontinuierlich und in festgelegten 

Stufen erhöht, sowie ein Ortszuschlag, der sich an Familienstand und Kinderanzahl der Mitarbeiter 

orientiert. In der Vorstellung von einem gerechten Lohn ist neben dem Prinzip der bedürfnisgerech-

ten Entlohnung allerdings noch ein weiteres Vergütungsprinzip enthalten. Jedem das Seine bedeutet 

auch, dass Mitarbeiter leistungsgerecht, d.h. nach ihren individuellen Leistungsbeiträgen und der 

Erfüllung ihrer persönlichen Arbeitsanforderungen entlohnt werden. 
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Diesem Anspruch, dass Mitarbeiter bedürfnis- und leistungsgerecht entlohnt werden, wurde die 

Vergütung karitativer Tätigkeiten lange Zeit selbst nicht gerecht. Noch anfangs der 1950er Jahre 

herrschte das Verständis vor, dass Menschen in karitativen Berufen nicht für Geld, sondern für einen 

Gotteslohn arbeiten. Am Beispiel der Vergütung der Krankenpflege, einer typischen Tätigkeit kari-

tativer Prägung, veranschaulicht Kreutzer (2005), dass im tradierten Leitbild pflegerischer Tätigkei-

ten ein Erwerbsinteresse nicht vorgesehen war. Krankenpflege galt lange Zeit als Liebesdienst, für 

den im religiösen Begründungskontext ein immaterieller Lohn vorgesehen ist: die Gnade Gottes 

und die Aussicht auf ein ewiges Leben.  

Als Konsequenz dieser Auffassung wurde die Vergütung karitativer Tätigkeiten nicht als Leis-

tungslohn sondern als Versorgungslohn konzipiert, der sich auf die Befriedigung der existenziellen 

Grundbedürfnisse beschränkte. Nicht zuletzt deshalb erfuhren Beschäftigte in der Krankenpflege 

eine massive Benachteiligung, die noch bis in unsere heutige Zeit nachwirkt. Obwohl beispielswei-

se die Krankenpflege ein hohes Maß an Kompetenzen und Fähigkeiten wie Geduld, Zuverlässig-

keit, Reaktionsvermögen, Belastbarkeit und Verantwortungsbewusstsein erfordert, fanden sich die 

Beschäftigten über Jahrzehnte hinweg am unteren Ende der Gehaltsskala wieder (Kreutzer, 2005). 

Erst gewerkschaftlichen Bemühungen ist es zu verdanken, dass pflegerische Tätigkeiten neu bewer-

tet und überhaupt erst tarifvertraglich geregelt wurden. Ab den 1950er Jahren führt die Entwicklung 

eigener Vergütungsordnungen für den karitativen Bereich schließlich dazu, dass das Erwerbsinteres-

se als eine legitime Berufsmotivation mehr und mehr anerkannt wird. Mit dem Abschied vom Got-

teslohn verlieren viele karitative Tätigkeiten allerdings auch ihren gesellschaftlichen Sonderstatus, 

der ihnen eine besondere Anerkennung sicherte und zur Attraktivität des Berufsfeldes beigetragen 

hat. Die schlechten Arbeits- und Vergütungsbedingungen führten zu einer verminderten Attraktivität 

karitativer Tätigkeiten, sodass sich in vielen Bereichen seit der Mitte des letzten Jahrhunderts ein 

Arbeitskräftemangel eingestellt hat. Die Anlehnung der Caritas-Vergütungsrichtlinien an das Tarif-

werk des öffentlichen Dienstes, den Bundes-Angestelltentarifvertrag (BAT), führte zu keiner we-

sentlichen Verbesserung. Verschärfend kommt hinzu, dass abweichend von den sonst geltenden 

arbeitsrechtlichen Normen, im Bereich der Caritas weder eine gewerkschaftliche Organisation 

zulässig ist, noch ein Streikrecht gegeben ist. Alle Entscheidungen, die sich auf die Vergütung der 

Mitarbeiter beziehen, werden von paritätisch besetzten Gremien verhandelt, die letztlich zu einer 

gemeinsamen Stimme finden müssen. Beispielsweise müssen Entscheidungen der AK, dem höchs-

ten Entscheidungsgremium des DCV, mit einer ¾ Mehrheit getroffen werden. Dieses Prinzip der 

Konsensfindung ist eines der konstitutiven Merkmale des dritten Weges, dem Leitprinzip des DCV 

zur Regelung arbeitsrechtlicher Vertragsbedingungen.  
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Die Forderung nach einer zeitgemäßen Vergütung karitativer Tätigkeiten erhielt seit den 1990er 

Jahren und im Zuge der zunehmenden Konkurrenz- und Wettbewerbssituation einen starken Zu-

spruch. In einem Beitrag von Schwarz (1997), der anlässlich einer Studientagung des DCV mit dem 

Titel „Mehr Markt in der sozialen Arbeit?“ veröffentlicht wurde, heißt es: „Der externe Wettbewerb 

mit konkurrierenden Anbietern und der interne Wettbewerb mit anderen Organisationseinheiten des 

eigenen oder eines anderen Trägers [...] werden neue Anreizsysteme schaffen. An die Stelle des 

„goldenen Zügels“ Subsidiaritätsprinzip mit seiner Teilhabegarantie für eine öffentliche Aufgaben-

wahrnehmung und Einflussnahme auf die Verteilung öffentlicher Mittel wird in Zukunft der Markt 

als Verteilungsinstrument treten, an dessen Funktionsweisen und Bedingungen die Wohlfahrtsver-

bände sich werden gewöhnen müssen“ (Schwarz, 1997, S. 38). Dadurch, dass karitative Einrichtun-

gen immer stärker mit privaten Anbietern und auch untereinander in Konkurrenz treten, erwartet 

Schwarz (1997), dass marktwirtschaftliche Elemente bei der Leistungserbringung wie z.B. ein 

stärkeres Preis- und Kostenbewußtsein, eine höhere Kundenorientierung oder auch neue Qualitäts-

management- und Controllingsysteme Einzug halten werden: „An die Stelle der bisherigen Kosten-

erstattung für die Leistungserbringer tritt das konkurrenzfähige Preisangebot sozialer Dienst-

leistungen mit der Folge, dass die sozialen Anbieter sich in ihren Organisationsstrukturen, Rechts-

formen, Tarif- und Lohnkosten marktorientiert und konkurrenzfähig entwickeln müssen“ (Schwarz, 

1997, S. 39). Insbesondere die Lohn- und Personalkosten spielen bei der Neuausrichtung karitativer 

Einrichtungen eine Schlüsselrolle. Dadurch, dass ein Großteil karitativer Angebote durch personal-

intensive Dienstleistungen erbracht wird, umfassen die Personalkosten einen wesentlichen Teil der 

Ausgaben karitativer Einrichtungen. Im Erzbistum Köln wurden beispielsweise im Gesamthaushalt 

des Jahres 2003 ca. 80 % der Ausgaben für direkte oder indirekte Personalkosten aufgewandt 

(Bürgel, Albers, Leininger & Michels, 2006). Dieser Umstand hat dazu geführt, dass die Einführung 

einer variablen Vergütungskomponente von den Mitarbeitervertretungen (MAV) als eine verdeckte 

Maßahme zur Einsparung von Personalkosten gesehen wird. Anlässlich der Einführung des Tarif-

vertrages für den öffentlichen Dienst (TVöD) im Oktober 2005 vermutet der Sprecher der Mitarbei-

terseite in der AK des DCV, Rolf Cleophas, dass die geplante Einführung leistungsorientierter 

Vergütungsbestandteile im Bereich der Caritas eine Verschlechterung für die Einkommenssituation 

der Mitarbeiter mit sich bringt: “Die Orientierung der Caritas-AVR am BAT ist seit dessen Ableben 

am 1. Oktober [2005] passè. Prompt wittern Dienstgeber die Chance mit selbst gestrickten Vergü-

tungsvarianten die Gehälter absenken zu können” (Cleophas, 2005, S. 23).  

Bereits 1998 hat die AK mit der Anlage 19 der Richtlinien für Arbeitsverträge in den Einrichtun-

gen des Deutschen Caritasverbandes (AVR-Caritas) die Möglichkeit geschaffen, leistungsorientier-
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te Vergütungsanteile im Rahmen von sogenannten Modellprojekten einzuführen. Trotz dieser Mög-

lichkeit sind variable, leistungsbezogene Entgeltkomponenten bis heute kein fester Bestandteil der 

Vergütung karitativer Tätigkeiten. Zur Modernisierung der Vergütungsstrukturen wurde Anfang 

2003 die Projektgesellschaft innovatives Arbeiten in caritativen Unternehmen (PiA) gegründet. 

Nicht lange nach ihrer Gründung begann PiA mit den konkreten Planungen für die probeweise 

Einführung variabler Vergütungsanteile. Im Herbst 2004 genehmigte die AK schließlich die Erpro-

bung von leistungsorientierten Vergütungsformen im Rahmen von zunächst vier Modellprojekten. 

Im Handbuch zur variablen Vergütung (Franken, 2003), das unter der Mitarbeit der PiA-Mitglieder 

entstanden ist und den Modellprojekten als Leitfaden und Materialsammlung vor Beginn der Erpro-

bung zur Verfügung gestellt wird, findet sich eine Abbildung (Abbildung 4.1.), in der das bisherige 

und das zukünftige Vergütungsmodell gegenübergestellt werden: 

 

 

Abbildung 4.1. Bisheriges und zukünftiges Entgelt im karitativen Bereich 

 

Anhand dieser Gegenüberstellung ist zu erkennen, dass sich das Verhältnis von bedürfnis- und 

leistungsorientierten Elementen unter dem neuen Vergütungsmodell zugunsten einer stärkeren 

Leistungsorientierung verschiebt. Die bisherige Vergütung von Beschäftigten in karitativen Einrich-

tungen beruht im wesentlichen auf einer fixen Grundvergütung, die sich aus der Eingruppierung in 

eine bestimmte Vergütungsgruppe ergibt und die sich mit steigendem Lebensalter erhöht. Hinzu 

kommen allgemeine und spezielle Zulagen, wie z.B. Schichtzuschläge sowie ein am Familienstand 
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und der Kinderanzahl orientierter Ortszuschlag. Der Bewährungsaufstieg bildet im eigentlichen 

Sinne keine eigene Entgeltkomponente, sondern beschreibt die Höhergruppierung aufgrund beson-

derer Leistungen, die über einen gewissen Zeitraum gezeigt werden. Damit wird auch in der bishe-

rigen Vergütung bereits ansatzweise eine leistungsorientierte Entlohnung realisiert (Eder, 2004). Mit 

der Veränderung der Vergütungsstrukturen werden bisher feste Vergütungsbestandteile, wie z.B. der 

Ortszuschlag, in variable, leistungsorientierte Komponenten umgewandelt. Diese Komponenten 

sollen zukünftig als Leistungsentgelt auf der Basis von Leistungsbeurteilungen und Zielvereinba-

rungen ausgezahlt werden. 

Andreas Franken, Geschäftsführer von PiA, spricht zum Startzeitpunkt der Modellprojekte von 

einer Pioniersituation im gemeinnützigen Gesundheitssektor. Im Handbuch der variablen Vergü-

tung (Franken, 2003) werden die Ziele der Einführung eines leistungsorientierten Entgeltbestand-

teils dahingehend formuliert, dass sich 

 die Leistungsgerechtigkeit erhöht, 

 die Motivations- und Anreizwirkung der Vergütung verbessert,  

 die Mitarbeiter stärker beteiligt werden und 

 ein mitarbeiterbezogenes Informations- und Führungsverhalten gefördert wird.  

Die Präambel zum Entwurf einer Dienstvereinbarung, ein Dokument, das ebenfalls von PiA zur 

Unterstützung der Modellprojekte herausgegeben worden ist, nennt als Ziele ebenfalls die Stärkung 

der Lohngerechtigkeit sowie die Förderung der Wirtschaftlichkeit der Einrichtungen. In ihr wird 

den Befürchtungen entgegengetreten, dass die Einführung einer variablen Entlohnung mit Gehalts-

senkungen verbunden ist: „Ziel ist die Stärkung der Lohngerechtigkeit in den Einrichtungen, die 

Erhöhung der Leistungsbereitschaft durch ein transparentes und nachvollziehbares Verfahren der 

Leistungsbewertung mittels eines Leistungsbeurteilungs- und/oder eines Zielvereinbarungssystems 

und eine Förderung der Wirtschaftlichkeit. [...] Die Einführung der variablen Vergütung soll das 

bisherige Entgeltsystem nicht verdrängen, sondern verbessern. [...] Die variable Vergütung wird 

nicht eingeführt, um das betriebliche Lohnniveau abzusenken.“
6
  

Mit dem Beginn der Erprobung und bevor erste Erkenntnisse einer wissenschaftlichen Evaluati-

on vorgelegt werden können, gab es hinsichtlich der zu erwartenden Auswirkungen verhärtete 

Standpunkte und kontroverse Diskussionen zwischen Mitarbeiter- und Dienstgebervertretungen. 

Während die Dienstgeber die Vorteile einer höheren Leistungsgerechtigkeit und die Verbesserung 

                                                        
6 Präambel zum Entwurf einer Dienstvereinbarung, PiA, 2004 



Leistungsorientierte Entlohnung in karitativen Einrichtungen Seite 105 

der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit betonen, kritisierten die Vertreter der Gesamt-MAV eine 

mangelnde Passung zwischen variabler Vergütung und der Kultur karitativer Arbeit. Wolfgang 

Becker-Freyseng (2004) bemängelt insbesondere „ein fehlendes theoretisches Modell für die Mes-

sung relevanter Leistungskriterien im Sozialbereich, die Verschiebung des Gehaltsgefüges zu Guns-

ten der jungen, ungebundenen, ökonomisch fixierten Arbeitskolleg/innen und die Diskriminierung 

bestimmter Personenkreise“ (Becker-Freyseng, 2004, S. 54). Stellvertretend für die Gesamt-MAV 

fasst er die Vorbehalte folgendermaßen zusammen: 

 Führungskultur und Führungsqualität werden nicht gefördert, sondern es werden Führungskräf-

ten eher Mittel zur Gehaltskürzung oder zur Kündigung einzelner Mitarbeiter gegeben. 

 Es entsteht ein Widerspruch zwischen intrinsischer und extrinsischer Arbeitsmotivation.  

 Die Reduzierung auf Operationalisierbares und Messbares verfehlt wesentliche Aspekte sozialer 

Arbeit und ihrer Bedingungen. 

 Leistungskriterien sind bei komplexen Tätigkeiten, wie sie im karitativen Bereich anzutreffen 

sind, kaum zu finden.  

 Teamwirken ist nicht bezahlbar durch Einzelleistungsentgeltung. 

 Leistungsbeurteilung führt zur Diskriminierung bestimmter Personenkreise, z.B. älterer Mitar-

beiter. 

Die bisherigen Ausführungen zeigen, dass die Einführung leistungsorientierter Entlohnung nicht nur 

in einem bestimmten historischen Zusammenhang steht, sondern auch in ein komplexes Interes-

sensgeflecht unterschiedlicher Akteure eingebettet ist. Unter einer Stakeholder-Perspektive können 

im Kontext der Einführung von LoE in karitativen Einrichtungen verschiedene Akteure oder Stake-

holder benannt werden: die betroffenen Mitarbeiter in den Einrichtungen, die Führungskräfte und 

Leitungen der Einrichtungen, lokale und überregionale Mitarbeitervertretungen, Dienstgeber-

vereinigungen, PiA, der DCV, die Wohlfahrtsverbände, die Gesellschaft in Gestalt von Kunden, 

Klienten und Patienten sowie die Forscher selbst. Stakeholder zeichnen sich in organisationalen 

Veränderungsprozessen durch unterschiedliche Erwartungshaltungen und bisweilen widerstreitende 

Interessen aus. Forschung muss sich in diesem Zusammenhang dem Spannungsfeld unterschiedli-

cher Erwartungen und Interessen bewusst sein, um nicht instrumentalisiert und funktionalisiert zu 

werden. Forschungsergebnisse, wie sie auch im Rahmen dieser Fallstudie entstanden sind, sollten 

daher kritisch hinterfragt und mit dem notwendigen Wissen um die besonderen Kontextbedingun-

gen bewertet werden.  
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4.6. Die Einführung von LoE in drei karitativen Einrichtungen 

Der Haupteil der Fallanalyse gliedert sich in eine profilhafte Darstellung der ausgewählten Ein-

richtungen, eine Beschreibung der neuen Entgeltsysteme und der eingesetzten Instrumente zur 

Leistungserfassung sowie eine Untersuchung des Einführungsprozesses und der Auswirkungen auf 

die Mitarbeiter und Einrichtungen. Wie bereits im Rahmen der Fallauswahl beschrieben wurde, 

zählen zu den ausgewählten Einrichtungen eine Service- und Dienstleistungsgesellschaft für Kran-

kenhäuser (Fall 1), ein Alten- und Pflegeheim (Fall 2) sowie eine Werkstatt für psychisch behinderte 

Menschen (Fall 3). Die ersten beiden Einrichtungen begannen die zweijährige Erprobung der leis-

tungsorientierten Vergütungskomponente am 1. Januar 2005. Die dritte Einrichtung startete mit der 

Erprobung am 1. Januar 2006. Zur Beschreibung der Einrichtungen und ihrer Entgeltsysteme wer-

den Dokumente, wie z.B. Anlagen zu den Projektanträgen an die AK, Modellsteckbriefe oder Schu-

lungsunterlagen genutzt. Zur Untersuchung des Einführungsprozesses und seiner Auswirkungen 

wird neben den genannten Dokumenten auch auf die Ergebnisse der Gruppendiskussionen mit 

Mitarbeitern und Vorgesetzten, den sogenannten Fokusgruppen, sowie Fragebogen- und Inter-

viewdaten zurückgegriffen. Um nachvollziehen zu können, auf welche Quellen sich die Schilderun-

gen beziehen, sind die Originaldokumente in einer Fußnote angegeben. Wörtliche Zitate aus 

Dokumenten, Gruppendiskussionen und Interviews werden durch Anführungszeichen kenntlich 

gemacht. 

4.6.1. Profile der Einrichtungen 

Als erste Einrichtung wird eine Service- und Dienstleistungsgesellschaft vorgestellt, die unter-

stützende Dienste vor allem für Krankenhäuser und Pflegeheime anbietet. Die Einrichtung ist Teil 

eines großen karitativen Trägerverbundes, der insgesamt etwa 10.000 Mitarbeiter beschäftigt. Dabei 

richtet sich das Angebot sowohl an Einrichtungen innerhalb des Verbundes als auch an externe 

Kunden. Das Leistungsspektrum umfasst beispielsweise Aufgaben des Personalmanagements, des 

Finanz- und Rechnungswesens sowie des kaufmännischen und technischen Gebäudemanagements. 

Getragen wird die Arbeit durch Unternehmensgrundsätze, die sich stark am christlichen Menschen-

bild orientieren. Diese Grundsätze betonen eine „Kultur der Achtsamkeit“, die sich durch Würde 

und Respekt im Umgang mit den Leistungsempfängern und auch zwischen den Mitarbeiterinnen 

und Mitarbeitern auszeichnet
7
. Von den insgesamt 120 Mitarbeitern der Service- und Dienstleis-

tungsgesellschaft nehmen nahezu alle Mitarbeiter (N=110) an der Erprobung des variablen Entgelt-

systems teil. Ausgenommen sind Auszubildende und Mitarbeiter, die weniger als 6 Monate im 

Unternehmen beschäftigt sind. Die Entscheidung zur Teilnahme an der Erprobung wurde von der 

                                                        
7 Merkblatt zu den Unternehmensgrundsätzen des Trägers 
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Einrichtungsleitung in Abstimmung mit der Mitarbeitervertretung getroffen. Eine direkte Zustim-

mung der Mitarbeiter wurde nicht eingeholt. Die durchschnittliche Dauer der Betriebszugehörigkeit 

liegt bei 11, 3 Jahren und das Durchschnittsalter beträgt 44,8 Jahre. 60% der Mitarbeiter sind männ-

lichen Geschlechts und 19 Mitarbeiter üben eine Vorgesetztenfunktion aus.  

Die zweite Einrichtung ist ein Alten- und Pflegeheim, das zu einem karitativen Träger mit insge-

samt ca. 6.500 Mitarbeitern gehört. In seinem Leitbild stellt sich der Träger als ein „modernes Sozi-

alunternehmen“ dar: „Wir orientieren uns als katholisches Unternehmen an den Maßstäben des 

Evangeliums. Dies gilt für alle Dienstleistungen unserer Unternehmensbereiche, für den Umgang 

mit Bewohnern und Gästen, als unseren „Kunden“ sowie für den Umgang mit den Mitarbeitern“
8
. 

Neben dieser christlichen Orientierung ist im Leitbild auch das Bekenntnis zu einem Qualitäts- und 

Kostenbewusstsein verankert: „Wir konzentrieren uns auf die Sicherung und Weiterentwicklung der 

Qualität unserer Dienstleistungen. [...] Auch unter sich wandelnden gesellschaftlichen und wirt-

schaftlichen Bedingungen versuchen wir, unserem Unternehmensauftrag qualitätsorientiert und 

kostenbewusst treu zu bleiben“
9
. Deutlicher als in der ersten Einrichtung wird das christliche Leit-

bild des Trägers explizit durch markt-orientierte Elemente ergänzt. Ziel des Trägers ist es, Dienst-

leistungen „christlich und sozial, wirtschaftlich und professionell“
8
 zu erbringen. Zur Vereinbarkeit 

von „Wirtschaftlichkeit und Menschlichkeit“
8
 tragen Bausteine wie Leitbild, Führungskonzept, 

Qualitätsmanagementsystem, Personalentwicklungsmaßnahmen, Marketing und Öffentlichkeitsar-

beit sowie Befragungen zur Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit bei. In dem Alten- und Pflege-

heim werden etwa 100 Bewohner unterschiedlicher Pflegestufen betreut. Neben der stationären 

Unterbringung findet sich im Angebotspektrum auch ein begleitender Pflegeservice in hauseigenen 

Wohneinheiten sowie spezielle Angebote, wie etwa die Betreuung von Patienten mit Demenzer-

krankungen. In der Einrichtung arbeiten 120 Mitarbeiter, von denen 23 Mitarbeiter aus den Berei-

chen Pflege, Verwaltung und Hauswirtschaft an der Erprobung der variablen Vergütungs-

komponente teilnehmen. Damit nehmen nur Mitarbeiter in Teams teil, die einstimmig ihre Zustim-

mung zu einer Teilnahme gegeben haben. Die durchschnittliche Dauer der Betriebszugehörigkeit 

beträgt 10,4 Jahre und die Mitarbeiter sind durchschnittlich 41,8 Jahre alt. 80 % der Teilnehmer sind 

weiblichen Geschlechts und fünf Mitarbeiter üben eine Vorgesetztenfunktion aus.  

Die dritte Einrichtung (Fall 3) ist eine Werkstatt für psychisch behinderte Menschen, die zu ei-

nem großen karitativen Träger gehört, der insgesamt etwa 8.000 Mitarbeiter beschäftigt. In der 

Werkstatt selbst sind etwa 50 Mitarbeiter angestellt, von denen 45 Mitarbeiter an der Erprobung 

                                                        
8 Informationsbroschüre des Trägers 
9 Leitbild-Broschüre des Trägers 
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teilnehmen. Auch in dieser Einrichtung wurde auf der Ebene der Einrichtungsleitung und in Ab-

stimmung mit der MAV über die Teilnahme entschieden und es kann nicht von einer freiwilligen 

Entscheidung durch die Mitarbeiter ausgegangen werden. Die durchschnittliche Dauer der Betriebs-

zugehörigkeit beträgt 10,1 Jahre und das Durchschnittsalter liegt bei 42,8 Jahren. 60 % der Mitar-

beiter sind männlich und fünf Mitarbeiter üben eine Vorgesetztenfunktion aus. Die Hauptaufgabe 

der Mitarbeiter ist die Betreuung von etwa 150 behinderten Beschäftigten. Diese werden in elf 

Arbeitsbereichen eingesetzt, wie z.B. in der Montage und Verpackung, der Landschaftspflege oder 

auch in der Hauswirtschaft. „Dabei wird versucht, arbeitspädagogische wie auch wirtschaftliche 

Zielsetzungen in Einklang zu bringen. [...] Als Stätte der Produktion und Dienstleistung sind Werk-

stattleben und Werkstattarbeit inhaltlich zwar durch Forderungen der auftraggebenden Industrie 

geprägt, erstes Ziel ist aber der Ausbau der Arbeitsfähigkeit und der Arbeitsleistung des behinderten 

Menschen als Form der persönlichen Selbstäußerung“
10

 In allen Arbeitsbereichen wird daher ein 

System der beruflichen Bildung umgesetzt, das gleichermaßen auf selbstinitiiertes Lernen wie auch 

auf pädagogische und psycho-soziale Förderung und Unterstützung baut. Die arbeitspädagogische 

Betreuung der Beschäftigten und die Erbringung von wirtschaftlichen Dienstleistungen führen zu 

einer Konkurrenzsituation im doppelten Sinne: Zum einen steht die Werkstatt als Erbringer von 

Betreuungsleistungen im Wettbewerb mit anderen karitativen Einrichtungen. Zum anderen müssen 

sich die Produkte und Leistungen, die durch die behinderten Beschäftigten erbracht werden, gegen-

über anderen Anbietern am Markt als wirtschaftlich konkurrenzfähig erweisen. Die tägliche Arbeit 

vollzieht sich damit in einem Spannungsfeld zwischen Kunden- und Beschäftigtenorientierung und 

stellt hohe Anforderungen an alle Beteiligten. Allen drei ausgewählten Fällen ist gemeinsam, dass 

ihre Arbeitsauffassung von einem christlichen Werteverständnis geprägt ist. In den verschiedenen 

Leitbildern wird jedoch auch deutlich, dass sich die Einrichtungen als Dienstleister gegenüber 

internen und externen Kunden verstehen und einen hohen Anspruch an Qualität und Professionalität 

vertreten. In diesem Anspruch gleichen sie Unternehmen, die im For-Profit-Bereich gewinnorien-

tiert wirtschaften müssen. 

4.6.2. Merkmale der variablen Entgeltsysteme  

In der Forschungsliteratur existieren verschiedene Ansätze zur taxonomischen Beschreibung von 

Entgeltsystemen. Lawler und Jenkins (1992) beschreiben Entgeltsysteme beispielsweise mit einem 

sehr sparsamen Ansatz anhand von zwei Basis-Dimensionen, den Inhalten (Content) und den Pro-

zessen (Processes). Während zu den Inhalten die Entgelthöhe, die Formel zur Umrechnung von 

Leistung in Entgelt und die Methoden der Leistungsbewertung zählen, werden unter Prozessen 

                                                        
10 Informationsbroschüre der Einrichtung 
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Kommunikations- und Entscheidungsprozesse verstanden, die der Einführung und Umsetzung von 

Vergütungspraktiken dienen. Diese Prozesse werden in zwei der folgenden Abschnitten ausführli-

cher behandelt (Abschnitte 4.6.3. und 4.6.4.). Zur Beschreibung der inhaltlichen Dimension variab-

ler Entgeltsysteme lässt sich der Ansatz von Rösler und Hinrichsen (2005) nutzen. Im Rahmen einer 

Expertenbefragung haben die Autoren einen morphologischen Kasten entwickelt, der die wesentli-

chen Bestimmungsmerkmale variabler Entgeltsysteme enthält und diese in einer tabellarischen 

Übersicht darstellt (siehe Tabelle 4.1.): 

 

Tabelle 4.1. Inhaltliche Merkmale variabler Entgeltsysteme (Rösler & Hinrichsen, 2005) 

Merkmal Ausprägung 

Zahl der variablen Komponenten eine mehrere 

Bezugsgröße Leistungsverhalten Leistungsergebnis Erfolg 

Indikator quantitativ qualitativ 

Bezugseinheit Mitarbeiter Gruppe/Team 
Organisations-
einheit 

Unternehmen 

Art der entgeltrelevanten  
Festlegungen 

Vorgabe Vereinbarung 
ohne vorab definierte 
Kriterien 

Bezugszeitraum Entgelt nach erbrachter Leistung 
Bezugsgröße 

Entgelt nach erwarteter Leistung 
Bezugsgröße 

Auszahlungsmodalität 
zeitlich  
(z.B. monatlich ausgezahlte Prämie) 

nicht zeitlich  
(z.B. nach Anzahl gefertigter Stücke) 

Bezug zum Grundentgelt relativ (prozentualer Aufschlag) absolut (Absolutwert) 

Kopplung von Entgelt und  
Bezugsgröße 

proportional degressiv progressiv gestaffelt kombiniert 

Verdienstobergrenze mit Obergrenze ohne Obergrenze 

personeller Geltungsbereich 
ein Teil der Mitarbeiter  
(nach Funkton/Hierarchie) 

alle Mitarbeiter  
(funktions-/hierarchieübergreifend) 

normativer Bezug überbetriebliche Regelungen betriebliche Regelungen 

Finanzierung „on top“ durch Entgeltumwandlung 

 

Hinsichtlich der Zahl der variablen Komponenten lässt sich festhalten, dass alle ausgewählten 

Einrichtungen nur eine einzelne Komponente verwenden und zur Leistungserfassung das Instru-

ment der Zielvereinbarung einsetzen. Als Bezugsgröße gilt damit das Leistungsergebnis, d.h. die 

Resultate des Leistungsverhaltens und nicht das Verhalten selbst. Die Indikatoren, mit denen das 
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Leistungsergebnis erfasst wird, sind quantitative und qualitative Zielgrößen, wie zum Beispiel 

konkrete Budgeteinsparungen oder die Entwicklung neuartiger Konzepte und Ideen. Bezugseinheit 

sind Mitarbeiter oder die jeweilige Arbeitsgruppe, wobei Zielvereinbarungen mit Teams in Einrich-

tung 1 nicht vorkommen, in Einrichtung 2 nur zu einem kleinen Anteil (< 20 %) auftreten und in 

Einrichtung 3 nur in wenigen Einzelfällen vereinbart werden. Aufgrund des dialog-orientierten 

Charakters von Zielvereinbarungen kann als Art der entgeltrelevanten Festlegungen, von einer 

Vereinbarung ausgegangen werden. Der Bezugszeitraum der variablen Entlohnung beläuft sich auf 

ein volles Geschäftsjahr mit einem Auszahlungszeitpunkt des variablen Entgeltanteils nach erbrach-

ter Leistung jeweils im Frühjahr (Januar) des Folgejahres. Daher kann die Auszahlungsmodalität 

auch als zeitlich bezeichnet werden. Der Bezug zum Grundentgelt wird zwar in den Projektanträgen 

relativ bzw. als prozentualer Anteil an der bisherigen Vergütung angegeben, die Auszahlung erfolgt 

jedoch als absoluter Wert, der auf dem aktuellen Bruttoverdienst basiert. Die Kopplung von Leis-

tung und Entgelt ist proportional bzw. gestaffelt, da die Leistungserfassung nach Zielerreichungs-

stufen zur Bildung von Kategorien führt. Eine Verdienstobergrenze ist durch die Höhe der Beiträge 

zum Prämientopf gegeben. Der personelle Geltungsbereich ist je nach Einrichtung unterschiedlich 

und erstreckt sich in zwei Fällen (Einrichtung 1 und 3) auf nahezu alle Mitarbeiter und Vorgesetzte 

der Einrichtung. In Einrichtung 2 sind hingegen nur diejenigen Mitarbeiter beteiligt, deren Teams 

sich geschlossen für eine Teilnahme entschieden haben.  

Werden die von Rösler und Hinrichsen (2005) genannten Merkmale zur Beschreibung der neuen 

Entgeltsysteme verwendet, lassen sich viele Ähnlichkeiten zwischen den Einrichtungen feststellen. 

Wie bereits im vorherigen Abschnitt erwähnt, sind diese Übereinstimmungen zum Teil auf die 

gemeinsamen Empfehlungen zurückzuführen, die von PiA und dem Ausschuss Modellprojekte der 

AK erarbeitet worden sind. Obwohl diese Empfehlungen nicht bindend sind und sie den Einrich-

tungen erhebliche Spielräume für Anpassungen auf betrieblicher Ebene bieten, bilden sie einen 

normativen Bezugsrahmen für die Gestaltung der neuen Entgeltsysteme. Wo in anderen Bereichen 

durch überbetriebliche, tarifvertragliche Regelungen strikte Vorgaben zur Ausgestaltung neuer 

Entgeltsysteme gemacht werden, gibt es im Regelwerk der AVR-Caritas durch die Anlage 19 nur 

eine allgemeine Erklärung, dass die Einführung einer leistungsabhängigen Vergütungskomponente 

bzw. die „Erprobung veränderter Vergütungsstrukturen“
11

 zulässig ist. Über die Zulassung als Mo-

dellprojekt entscheidet die AK dann auf der Grundlage eines Projektantrages, der gemeinsam vom 

Dienstgeber und der MAV einer Einrichtung vorgebracht wird. Bei positivem Bescheid werden die 

                                                        
11 §1, Anlage 19, AVR-Caritas 
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Einzelheiten der Umsetzung anschließend auf betrieblicher Ebene festgelegt und in Form einer 

Dienstvereinbarung fixiert. 

Das letzte Merkmal in der Aufstellung von Rösler und Hinrichsen (2005) bezieht sich auf den 

Aspekt der Finanzierung. Diesem wichtigen Aspekt ist in der Forschungsliteratur bisher wenig 

Aufmerksamkeit geschenkt worden. Glassman, Glassman, Champagne und Zugelder (2010) weisen 

in einer der wenigen Veröffentlichungen darauf hin, dass der Aspekt der Finanzierung eine zentrale 

Rolle bei der erfolgreichen Implementation leistungsorientierter Entgeltsysteme spielt. Sie verste-

hen unter dem Begriff Finanzierung (funding) die hinreichende Ausstattung des Unternehmens mit 

finanziellen Mitteln, um einerseits die vollständige Auszahlung der variablen Vergütung zu gewähr-

leisten und um andererseits flankierende Maßnahmen zur Information und Qualifizierung der Mit-

arbeiter finanzieren zu können. Einen anderen Schwerpunkt setzen Rösler und und Hinrichsen 

(2005). Für sie ist nicht ausschlaggebend, ob genügend finanzielle Ressourcen überhaupt gegeben 

sind, sondern auf welche Art und Weise die Finanzierung des variablen Anteils zustande kommt. Sie 

unterscheiden zwei Formen der Finanzierung, bei denen der Anteil entweder on top zum bisherigen 

Entgelt hinzukommt oder durch eine Entgeltumwandlung gewonnen wird. Diese beiden Möglich-

keiten finden bereits bei Wiseman et al. (2000) Erwähnung. Die Einführung einer on top-

Komponente bezeichnen sie als layering und im Falle einer Umwandlung bisher fixer Gehaltsantei-

le sprechen sie von restructuring. In den ausgewählten Einrichtungen sind alle Formen der Finan-

zierung vertreten. Im Fall der Service- und Dienstleistungsgesellschaft wird das neue variable 

Entgelt durch die Variabilisierung der Weihnachtszuwendung gewonnen, was 5,13 % des jährlichen 

Bruttoeinkommens ausmacht
12

. Eine zusätzliche Ergänzung dieses Mitarbeiteranteils durch einen 

on top-Anteil des Dienstgebers ist nicht vorgesehen. Damit ist ein wesentliches Merkmal gegeben, 

wie es typische PaR-Systeme auszeichnet (vgl. Kap. 1). Die betroffenen Mitarbeiter müssen in jeder 

Vergütungsperiode ihren ehemals fixen und garantierten Vergütungsanteil erneut verdienen, um ihr 

früheres Entgeltniveau beibehalten zu können. Da keine Chancen auf Einkommensgewinne vorhan-

den sind, kann in diesem Fall von einem ungünstigen bzw. hohen Risiko-/Chance-Verhältnis für die 

Mitarbeiter ausgegangen werden.  

Im zweiten Fall, dem Alten- und Pflegeheim, wurde vor Beginn der Erprobung zwischen Dienst-

geber- und Dienstnehmerseite vereinbart, dass Mitarbeiter und Träger zur Finanzierung der variab-

len Vergütungskomponente einen gleich großen Anteil von 5 % des Bruttojahresentgeltes bei-

steuern. Gewonnen wird der Mitarbeiteranteil durch einen monatlichen Abzug von der bisherigen 

Vergütung. Dieser Einbehalt liegt je nach Vergütungsgruppe (Vg) zwischen 205,34 Euro (Vg 1b) 

                                                        
12 Modellsteckbrief vom 07.07.2004 
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und 76,69 Euro (Vg 11). Die Spannweite der maximalen, variablen Vergütung entspricht 10 % des 

Jahresbruttoeinkommens der Mitarbeiter und reicht von der höchsten Vg 1b mit einem Betrag von 

4.928,27 € bis zur niedrigsten Vg 11 in Höhe von 1.840,51 €. Diese Zahlen machen deutlich, dass 

es sich bei der variablen Vergütungskomponente um substantielle Beträge handelt, die nicht als 

marginal zu bewerten sind. Im Fall der Behindertenwerkstatt wird der variable Anteil wie bei der 

ersten Einrichtung durch einen Einbehalt der Weihnachtszuwendung finanziert. Die Mitarbeiter 

geben dazu umgerechnet 5 % ihres Jahresbruttoeinkommes in den Prämientopf. Von der Dienstge-

berseite kommen weitere 5 % hinzu. Hervorzuheben ist, dass in den Einrichtungen zwei und drei 

zwar ebenfalls Teile des bisherigen Grundentgelts variabilisiert werden, es aber auch zusätzliche 

Anteile der Dienstgeber gibt, die Chancen auf Entgeltgewinne bieten. Das Risiko-/Chance-

Verhältnis stellt sich hier also deutlich positiver dar als in der ersten Einrichtung. 

4.6.3. Leistungserfassung durch Zielvereinbarungen 

Als Instrument der Leistungserfassung werden in der ersten Einrichtung, der Service- und Pflege-

einrichtung individuelle und teambezogene Zielvereinbarungen eingesetzt. Im Rahmen dieser Ziel-

vereinbarungen werden mit jedem Mitarbeiter mindestens drei und höchstens fünf Ziele vereinbart. 

Vorgesehen sind jeweils ein Zielvereinbarungsgespräch am Ende bzw. am Anfang des Geschäftsjah-

res und ein Meilensteingespräch in der Mitte des Jahres. Die Gespräche werden mit demjenigen 

Vorgesetzten geführt, der unmittelbar für den Mitarbeiter verantwortlich ist. Orientierung bietet ein 

vorab von der betrieblichen Projektgruppe entwickelter Zielkatalog, der sich an den Dimensionen 

der Balanced Scorecard orientiert. Die Ziele sollen in Übereinstimmung mit dem Zielkatalog aus 

den Unternehmens- und Bereichszielen abgeleitet werden und laut den Ausführungen im Schu-

lungskonzept
13

, sollen sie nicht nur aus Vorgaben des Vorgesetzten bestehen, sondern auch von den 

Mitarbeitern aktiv mitgestaltet werden. Als Grundlage der individuellen Zielvereinbarungen dienen 

Tätigkeiten, wie sie im Arbeitsvertrag und der Stellenbeschreibung festgehalten sind. Als mögliche 

Kriterien der Zielerreichung werden genannt: 

 Die Anzahl oder der Umfang der Aktivitäten, z.B.: „Mindestens drei Kooperationsverträ-

ge zwischen dem Fort- und Weiterbildungsinstitut und externen Kunden müssen abge-

schlossen sein“. 

 Den Zeitpunkt der Zielerreichung, z.B.: „Bis zum 30.04.2005 sollen die Kosten für den 

Stromverbrauch gesenkt werden“. 

                                                        
13 Schulungskonzept, Stand 15.11.2004 
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 Die Ergebnisse, z.B. „Die Kundenzufriedenheit muss bei einer Befragung am Ende des 

Jahres einen Wert von 2,0 aufweisen“. 

 Die Realisierung / Umsetzung von Tätigkeiten, z.B. „Bereitstellung der Fehlzeitenliste für 

alle Einrichtungen nach dem Schema F“. 

Im Schulungskonzept wird zur Beschreibung mustergültiger Zielvereinbarungen die in der Ma-

nagementliteratur weit verbreitete SMART-Formel verwendet, die je nach Quelle oft unterschied-

lich interpretiert wird. Die Übersetzung der einzelnen Buchstaben im Schulungsskript lautet: 

„Spezifisch (konkret, verständlich, selbst erreichbar), Messbar/Überprüfbar (möglichst quantitativ, 

aber auch qualitativ), Attraktiv (faszinierend, erstrebenswert), Realistisch (Ziel erreichbar mit leich-

ter Überforderung!) und Terminiert (bis wann?)“. In diesem Konzept sind verschiedene Aspekte 

berücksichtigt, die auf die zentralen Annahmen der Zielsetztungstheorie (Locke & Latham, 1990) 

zurückzuführen sind. Vor allem die für die Zielverfolgung positiven Effekte der Zielspezifität und 

der Zielschwierigkeit kommen in den Kriterien zum Ausdruck. Zur Veranschaulichung ist in der 

Abbildung 4.2. auf der folgenden Seite eine exemplarische Zielvereinbarung aus dem Bereich des 

Technischen Gebäudemanagements / Elektrotechnik dargestellt.  

Wie an dem ZV-Bogen zu erkennen ist, sind für jedes Ziel jeweils drei Stufen der Zielerreichung 

vorgesehen: Ziel erreicht, Ziel teilweise erreicht und Ziel nicht erreicht. Jede Stufe entspricht einem 

Prozentwert, der den Zielerreichungsgrad für ein bestimmtes Ziel anzeigt. Auffällig ist, dass eine 

vollständige Zielerreichung einem Wert von 0 entspricht und in allen anderen Stufen der Prozent-

wert ein negatives Vorzeichen hat. Außerdem ist auffällig, dass keine Kategorie vorgesehen ist, mit 

der eine Übererreichung des Zieles festgehalten werden kann, wie zum Beispiel eine Erledigung vor 

dem vereinbarten Termin oder auch eine qualitativ hochwertige Ausführung der übertragenen Auf-

gaben. In der Anlage zum Projektantrag
14

 werden die Konsequenzen beschrieben, die eine vollstän-

dige oder teilweise Verfehlung der Ziele nach sich zieht: „Werden einzelne Ziele nicht oder nur 

teilweise erreicht, erfolgt ein anteilmäßiger Abzug vom variablen Anteil (Weihnachtszuwendung)“. 

Dieser Abzug führt im ungünstigsten Fall zu einem vollständigen Verlust des Weihnachtsgeldes 

sofern andere Ziele ebenfalls nicht erreicht wurden. Werden alle Ziele hingegen vollständig erreicht, 

dann wird die bisher garantierte Weihnachtszuwendung in vollem Umfang gewährt. Ein Gewich-

tungsfaktor sorgt dafür, dass die verschiedenen Ziele sich unterschiedlich stark auf die variable 

Vergütung auswirken. Die Summe aller gewichteten Ziele ist gleich 1. Eine Beispielrechnung aus 

der Anlage zum Projektantrag in der die Zielerreichungsgrade von fünf Zielen einbezogen werden, 

veranschaulicht das Umrechnungsprinzip: „Die Berechnung des Abzugs erfolgt in folgender Weise: 

                                                        
14 Anlage zum Projektantrag an die Arbeitsrechtliche Kommission vom 26.08.2004 
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3 x 0,2 (vollständige Zielerreichung) + 0,1 (teilweise Zielerreichung) + 0 (keine Zielerreichung) = 

0,7 variabler Anteil (vA) (Weihnachtszuwendung). vA 1200 € x 0,7 = 840,- €. 1.200,- € - 840,- € = 

360,- € brutto werden abgezogen“
15

. Dieses Beispiel verdeutlicht, dass es sich bei dem von Einrich-

tung 1 eingeführten Entgeltsystem um ein PaR-System reinster Prägung handelt. Das Resultat der 

Zielerreichung wird nicht als Zugewinn, sondern als Abzug vom bisherigen Gehalt dargestellt. Als 

Referenzpunkt wird bewusst die bisherige Vergütung gewählt. Die maximale Verdienstmöglichkeit 

besteht darin, dass die Mitarbeiter ihre bisherige Weihnachtszuwendung in voller Höhe zurückver-

dienen können, d.h., dass sie im besten Falle Einkommensverluste vermeiden können, ihnen jedoch 

keine Chancen auf Einkommensgewinne geboten werden. 

 

Zielvereinbarungsbogen  

Name:    Bereich: Techn. Gebäudemanagement / Elektrotechnik           Zeitraum: 

Faktor 
Ziel- 

kategorie 
Ziel- 

beschreibung 
Kriterien für die Zielerreichung Stufen 

 
0,4 

 
Produktivität 
und Finanzen 

 
Verbesserung 
der Dokumen-
tation 

Ziel erreicht Arbeiten wurden termingerecht erledigt +/- 0 

Ziel teilweise erreicht 
Dokumetation wurde erstellt, aber nicht im Akten-
plan hinterlegt 

- 30% 

Ziel nicht erreicht Dokumentation wurde nur teilweise erstellt - 60% 

 
0,3 

 
Markt & 
Innovation 

 
Verbesserung 
des Leistungs-
spektrums 

Ziel erreicht 
Teilnahmenachweis zum Besuch eines Lehrganges im 
Bereich der Kommunikationstechnik 

+/- 0 

Ziel teilweise erreicht -  

Ziel nicht erreicht Es wurde kein Lehrgang besucht - 100% 

 
0,3 

 
Personal-
management 

 
Weiterbildung 
von Kollegen  

Ziel erreicht Wissensvermittlung in zwei internen Seminaren +/- 0 

Ziel teilweise erreicht Wissensvermittlung in einem internen Seminar - 50% 

Ziel nicht erreicht Keine Wissensvermittlung - 100% 

Prozessvereinbarung:  

Rahmenbedingungen/ Ressourcen: 20 Stunden für die Vorbereitung und Anfertigung von Unterlagen 

Datum:    Unterschrift (Dienstgeber):   Unterschrift (Mitarbeiter): 

 

Abbildung 4.2. Exemplarische Zielvereinbarung (Service-Gesellschaft) 

 

                                                        
15 ebd. 
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In den Ergebnissen der Gruppendiskussion, die nach dem ersten Jahr der Erpobung stattgefunden 

hat, zeigt sich, dass die Betroffenen sehr unterschiedliche Erfahrungen mit dem Instrument der 

Zielvereinbarungen in der Praxis gesammelt haben. Mitarbeiter und Vorgesetzte berichten überein-

stimmend über positive Auswirkungen auf die Zusammenarbeit und von einem „Vertrauenszu-

wachs“
16

. Gleichzeitig sprechen die Vorgesetzten von einem „emotionalen Kraftakt“, der neue 

Herausforderungen an ihre Führungsfähigkeiten stellt. Die Mitarbeiter berichten von einem starken 

„Qualitätsgefälle“ bzw. von erheblichen Unterschieden, wie die Vorgesetzten Ziele vereinbaren und 

ihre Erreichung unterstützen. Bisweilen kommt es zu einer Vereinbarung „trivialer“ oder unklarer 

Ziele und nach der Aussage der Mitarbeiter wurde in manchen Fällen eine vollständige Zielerrei-

chung auch bei unvollständiger Aufgabenerfüllung gewährt. So wurde beispielsweise der Besuch 

einer Weiterbildungsveranstaltung als Ziel vereinbart und obwohl diese Veranstaltung nicht zu 

Stande kam, wurde das Ziel trotzdem als „erreicht“ in den ZV-Bogen eingetragen. Der Arbeitsauf-

wand wird vor allem bei Zielen, die außerhalb der eigentlichen Arbeitsaufgaben bzw. on top verein-

bart werden, stark erhöht eingeschätzt. Einen positiven Effekt der Zielvereinbarungen sehen die 

Vorgesetzten in der höheren Verbindlichkeit der Aufgabenerledigung, die sich auch direkt in Form 

einer besseren Termintreue auf die Beziehung zu den Kunden auswirkt. Am Ende der Gruppendis-

kussion wurden verschiedene Vorschläge zur Verbesserung des Einführungsprozesses erarbeitet. 

Die Mitarbeiter wünschen sich mehr Unterstützung durch die Vorgesetzten während der gesamten 

Projektlaufzeit und nicht nur dann, wenn „Störfälle“ auftreten. Die Zielvereinbarungen sollten auf 

ihre Qualität hin überprüft und „durch eine unabhängige Instanz kontrolliert“ werden. Zur Vermei-

dung gegensinniger oder konfligierender Ziele wird ein horizontaler Abgleich auf Abteilungs- oder 

Mitarbeiterebene sowie ein vertikaler Abgleich zwischen den hierarchischen Ebenen vorgeschlagen. 

Ferner sollten die Zielvereinbarungen mit den Stellenbeschreibungen abgeglichen werden, damit 

die Ziele nicht zu sehr aus dem eigentlichen Aufgabenbereich herausfallen und zusätzliche Arbeit 

verursachen. 

Die Ergebnisse der Fokusgruppe werden durch Aussagen in den teil-standardisierten Interviews 

bestätigt, die am Ende des Einführungszeitraumes nach zwei Jahren durchgeführt worden sind. 

Gefragt nach den Erfahrungen mit dem Instrument der Zielvereinbarungen berichten die Mitarbeiter 

der Servicegesellschaft einerseits von „sinnvollen“ und „partnerschaftlich“ vereinbarten Zielen, die 

zu mehr Transparenz und Klarheit der Arbeitsanforderungenn beigetragen haben. Andererseits wird 

die Qualiät der Zielvereinbarungen aber auch als „sehr gering“ bewertet. Vage und zu allgemein 

gehaltene Ziele werden von den Mitarbeitern als zu wenig herausfordernd oder auch als überfor-

                                                        
16 Wörtliche Zitierung aus den Ergebnisprotokollen der Gruppendiskussion 
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dernd erlebt. Sie kritisieren, dass Ressourcen, die für eine Zielerfüllung notwendig sind, von den 

Vorgesetzten nicht in genügendem Umfang bereit gestellt werden. Dabei sind es vor allem die 

zeitlichen Freiräume, die fehlen. Die Mitarbeiter berichten, dass die Zielerfüllung „zusätzliche 

Arbeitszeit“ kostet und auch außerhalb der Arbeitszeit in Form von Überstunden an der Erfüllung 

der Ziele gearbeitet wird. Dabei ist für sie „nicht erkennbar, wie die Erfüllung von Zielen auf indi-

vidueller Ebene zur Erfüllung übergeordneter Ziele beitragen“.  

In der zweiten Einrichtung, dem Alten- und Pflegeheim, erfolgt die Ausschüttung des variablen 

Vergütungsanteils ebenfalls auf der Basis von Zielvereinbarungen. Mit den direkten Vorgesetzten 

werden drei bis sieben Ziele vereinbart, die aus dem vorab von der betrieblichen Projektgruppe 

erarbeiteten Zielkatalog abgeleitet werden. Die folgende Abbildung 4.3. zeigt eine beispielhafte 

Zielvereinbarung aus dem Bereich Pflege: 

 

Zielbewertungsbogen  

Name:      Dienste: Pflegeleitung   Datum: 

Ziel 
Kennzahlen/  
Leistungsniveau 

Leistungsstufen 
Punkt-
Wert 

  1 2 3 4 5 
Gew.- 

Faktor 
 

1. Aufgabenbeschreibung 
umsetzen 

 90% 92% 95% 97% 100% 25% 
max.  
125 

2. Reduzierung der 
Mehrarbeit 

SOLL: 600 
IST: 100 

100 200 300 400 600 30% 
max.  
150 

3. Verbesserung der 
Biographiearbeit 

1. Konzept erstellen 
2. Auswirkungen auf die 
Pflegeprozesssteuerung 

Bei 
Errei-

chung von 
1. 

Bei allen 
neuen 

Bewoh-
nern 

Bei  
30% 

Bei  
75% 

Bei  
100% 

10% 
max.  

50 

4. Einführung einer 
Pausenkultur im Haus 

1. MA halten Pausenzeiten 
ein 
2. Präsenz ist für die Gruppe 
geregelt 
3. Raumfrage klären 

Umset-
zung für 

Gr. 1  

Umset-
zung für 

Gr. 2  

Umset-
zung für 

Gr. 3  

Umset-
zung für 

Gr. 4  

Eigene 
Umset-

zung  
5% 

max. 
 25 

5. Sturzprophylaxe 

 Bei allen Bewohnern ist die 
Gefährdung festgestellt und 
die prophyl. Maßnahmen 
werden umgesetzt  

Alle  
neuen 

Bewohner 

20%  
aller 

Bewohner 

40%  
aller 

Bewohner 

70%  
aller 

Bewoh-
ner 

100%  
aller 

Bewoh-
ner 

5% 
max. 
 25 

Gesamtpunktwert        
max. 
375 

 Unterschrift der Führungskraft     Unterschrift des Mitarbeiters 

 

Abbildung 4.3. Exemplarische Zielvereinbarung (Alten- und Pflegeheim) 
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Der Zielbewertungsbogen enthält fünf individuelle Ziele, von denen ein Ziel die Umsetzung der 

eigentlichen Aufgabenbeschreibung repräsentiert. Dieses Ziel ist mit 25% gewichtet und kann bei 

Erreichung der fünften und höchsten Leistungsstufe zu einem Wert von 125 Punkten führen. Insge-

samt ist ein Gesamtpunktwert von 375 erreichbar, der dem maximal erreichbaren Vergütungsanteil 

entspricht. Die vereinbarten Ziele werden als „Akzentuierungen“, der durch die Stellen- oder Auf-

gabenbeschreibung bereits festgelegten Tätigkeiten der Mitarbeiter verstanden
17

. Auffällig ist die 

konsequente Verwendung von quantitativen Indikatoren, mit denen die einzelnen Leistungsstufen 

definiert werden. Die quantifizierte Erfassung der Leistungsergebnisse erlaubt wenig Spielraum für 

Verhandlungen und macht präzise und eindeutige Vorgaben. Einzig das erste Ziel wirkt wenig konk-

ret und es bleibt unklar, was die einzelnen Prozentwerte für die Umsetzung der Aufgabenbeschrei-

bung bedeuten. 

In der Anlage zum Projektantrag an die AK ist festgehalten, dass die beteiligten Mitarbeiter re-

gelmäßig, mindestens zweimal im Jahr, Rückmeldung über ihren persönlichen Zielerreichungsgrad 

erhalten und die Auszahlung mit der Januar-Abrechnung des Folgejahres erfolgt. Für die Beilegung 

von Störfällen und Konflikten ist eine betriebliche Kommission zuständig, die je zur Hälfte aus 

Vertretern des Dienstgebers und aus Mitgliedern der MAV besteht. Außerdem ist die betriebliche 

Kommission für eine Plausibilitätsprüfung verantwortlich, die nach Abschluss der Zielvereinba-

rungsgespräche stattfindet und mit der ausgeschlossen werden soll, dass sich gegenseitig neutrali-

sierende bzw. widersprechende Ziele vereinbart werden.  

In der Gruppendiskussion wird deutlich, dass die Einführung des neuen Entgeltsystems mit 

„Startschwierigkeiten“ zu kämpfen hatte. Diese Schwierigkeiten bestanden vor allem darin, geeig-

nete Ziele zu finden und zu formulieren. Die Qualifizierungsmaßnahmen haben sich rückblickend 

als zu „unspezifisch“ erwiesen und hätten sich stärker mit dem Finden und Formulieren von geeig-

neten Zielen beschäftigen sollen. Ähnlich wie in der ersten Einrichtung werden Ziele, die außerhalb 

des eigentlichen Aufgabenbereichs liegen, eher kritisch gesehen. Damit keine „Arbeit mit nach 

Hause genommen wird“ sollten Ziele innerhalb des Arbeitsbereiches gefunden werden und keine 

neuen oder zusätzlichen Aufgaben definiert werden, die einen erheblichen Mehraufwand verursa-

chen. In den Interviews, die mit den Mitarbeitern nach zwei Jahren Projekterfahrung geführt wur-

den, wiederholt sich diese Kritik zum Teil. Einige Mitarbeiter berichten auch zu diesem späteren 

Zeitpunk noch davon, dass sie ihre „Arbeit mit nach Hause nehmen“. Andere Mitarbeiter betonen 

hingegen, dass sie es als positiv empfinden, dass die vereinbarten Ziele zu einem großen Anteil 

„innerhalb der Aufgabenfeldbeschreibung“ liegen. Nach dem zweiten Jahr der Einführung erwies 
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sich die Zielfindung zumindest für einige Mitarbeiter „einfacher als gedacht“. Besonders positiv 

wurde das „Mitspracherecht“ und die partnerschaftliche Vereinbarung der Ziele mit den Vorgesetz-

ten bewertet. Aus Sicht der Vorgesetzten wird dadurch die Selbstständigkeit der Mitarbeiter geför-

dert und ein Vertrauensverhältnis zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten geschaffen. Die Ziele 

führten außerdem zu einer Schärfung des Aufgabenverständnisses und boten Orientierung in der 

täglichen Arbeit. Positiv wurde auch die Unterstützung durch die Vorgesetzten bewertet, die biswei-

len „wöchentliche Gespräche“ über die Zielerreichung geführt haben. Dabei konnten Ziele „flexibel 

und unkompliziert angepasst“ werden, sofern sie sich als nicht erreichbar und unrealistisch erwiesen 

haben. Zum Teil wurde von unterschiedlichen Anspruchniveaus berichtet, welche zu Spannungen 

zwischen Mitarbeitern verschiedener Tätigkeitsbereiche geführt haben. So lautete eine Aussage, 

dass „leichtere Jobs auch zu leichteren Zielen“ führen. Insgesamt überwiegen in der zweiten Ein-

richtung jedoch die positiven Erfahrungen mit dem Instrument der Zielvereinbarungen.  

In der dritten Einrichtung, der Werkstatt für psychisch behinderte Menschen, vereinbaren Mitar-

beiter und Vorgesetzte ebenfalls drei bis sieben Ziele, die aus einem berufsgruppen-spezifischen 

Zielkatalog abgeleitet werden. Die individuellen Ziele bilden die Basis einer Zielhierarchie, auf 

deren höchster Ebene die strategischen Ziele des Trägers stehen. Um eine unangemessene Mehrbe-

lastung der Mitarbeiter zu vermeiden, sollen sich die individuellen Ziele an der ordnungsgemäßen 

Erfüllung der jeweiligen Aufgaben orientieren, die in den Stellenbeschreibungen definiert sind. Der 

exemplarische Zielvereinbarungsbogen, der in Abbildung 4.4. dargestellt ist, kommt aus dem Be-

reich Produktion und umfasst vier indviduelle Ziele, die weitgehend über quantitative Kennzahlen 

konkretisiert werden. Einzig die Generierung innovativer Beiträge zur Unternehmensentwicklung 

und -sicherung wird durch eine freie Beurteilung erfasst. Sehr dominant zeigen sich Ziele, die sich 

auf die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit der Einrichtung beziehen, wie zum Beispiel das Ziel zur 

Steigerung der Produktions- und Umsatzerlöse, das auch mit dem höchsten Gewichtungsfaktor 

belegt wurde. 

Laut Aussagen der Vorgesetzten in der Gruppendiskussion wurde die Zielfindung und die Bewer-

tung der Zielerreichung als „schwierig“ erlebt. Die Mitarbeiter sehen in den Zielvereinbarungen 

eine Möglichkeit „Bestätigung und Anerkennung“ zu erlangen. Sie kritisieren jedoch, dass die Ziele 

zu „statisch“, teilweise „kaum beeinflussbar“ und mit einem zu großen Arbeitsaufwand verbunden 

sind. Übereinstimmend berichten Vorgesetzte und Mitarbeiter von einem starken Individualismus, 

der den Teamgeist schwächt: „Jeder ist auf sein Ziel konzentriert“. Eine bessere Zusammenarbeit 

unter den Mitarbeitern zeigte sich bei der Vereinbarung von Teamzielen. Einen positiven Effekt der 

Zielvereinbarungen sehen die Vorgesetzten in dem „guten Betriebsergebnis“, das vermutlich auf den 
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hohen Zielerreichungsgrad zurückgeführt werden kann. Gleichzeitig besteht die Vermutung, dass 

die Mehrbelastung und der Leistungsdruck „negative Auswirkungen auf den Krankenstand bei 

Mitarbeitern und Beschäftigten“ hatten. Die Mitarbeiter berichten davon, dass sich die Konzentrati-

on auf wirtschaftliche Ziele generell negativ auf die Beschäftigtenbetreuung ausgewirkt hat und der 

pädagogische Auftrag vernachlässigt wurde. Eine weitere negative Befürchtung hat sich jedoch 

nicht erfüllt: „das Abwerben von leistungsfähigen Beschäftigten“ zur Erfüllung wirtschaftlicher 

Ziele einzelner Bereiche und Teams hat nicht stattgefunden.  

 

Zielvereinbarungsbogen  

Name:          Datum: 

Ziele 
Kennzahlen/  
Leistungsniveau 

Leistungsstufen 
Punkt-
Wert 

  1 2 3 4 5 
Gew.- 

Faktor 
 

Produktions- / Umsatz-
erlöse des Gesamtbetriebes 

1: < 6%     4: > 3% 
2: < 3%     5: > 6% 
3: Plan 

0 1 2 3 4 4 
max.  

16 

Einhalten und Umsetzen 
des geltenden Qualitäts-
managements 

1. Kritische Abweichungen 
2. Unkritische Abweichungen 
3. Keine Abweichungen 
4. Umsetzung von Hinweisen 
und Feststellungen 
5. Verbesserungsvorschläge 

0 1 2 3 4 3 

m
a
x
.
  
1
2 

Entwickeln und Liefern 
innovativer Beiträge zur 
Unternehmensentwicklung 
und -sicherung 

Beurteilung im Gespräch mit der 
Werkstattleitung 

0 1 2 3 4 2 
max.  

8 

Sachkostenbudget 
1: < 6%     4: > 3% 
2: < 3%     5: > 6% 
3: Plan 

0 1 2 3 4 3 
max.  

12 

Gesamtpunktwert        
max.  

48 

 Unterschrift Vorgesetzter     Unterschrift Mitarbeiter/in 

 

Abbildung 4.4. Exemplarische Zielvereinbarung (Behindertenwerkstatt) 

 

In Übereinstimmung  mit den Ergebnissen der Gruppendiskussion berichten die Mitarbeiter auch 

in den Interviews von Schwierigkeiten, zu Beginn der Einführung geeignete Ziele zu finden. Die 

Vorgesetzten erschienen „unsicher, betreffend der Zielformulierung“. “Manche geben die Ziele als 

Zusatzaufgaben, andere verlangen nur das, was in der Stellenbeschreibung steht“. Die Unsicherheit 

der Vorgesetzten drückt sich auch in einer „Uneinheitlichkeit bezüglich des Schwierigkeitsgrades 
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der Ziele“ aus. Manche Ziele waren „zu hoch oder zu niedrig“ gesteckt. Konkrete Formulierungen 

und die schriftliche Fixierung der Ziele fielen Vorgesetzten und Mitarbeitern schwer und führten zu 

„vielen Diskussionen, die den Tagesablauf durcheinander gebracht haben“. Vor allem im ersten Jahr 

wurden von den Mitarbeitern „Gewinnsteigerungsziele“ im Vordergrund gesehen, von denen ver-

mutet wurde, dass sie dazu vereinbart wurden, um „die Ausschüttung des variablen Anteils zu er-

wirtschaften“. Indem Ziele zum Betreuungsauftrag nicht explizit berücksichtigt wurden, entstand 

eine „Diskrepanz zwischen Wirtschaftlichkeit und Beschäftigtenbetreuung“. Die Konzentration auf 

wirtschaftliche Ziele sehen einige Mitarbeiter als wesentlichen Grund für das Entstehen eines 

„Konkurrenzdenkens, bei dem sich jeder selbst der nächste ist“. Gleichzeitig sank „die Bereitschaft, 

freiwillig etwas zu tun“. Die Umrechnung der Zielerreichung in einen Punktwert, bewerteten einige 

Mitarbeiter als „krampfhaft“ und zu umständlich. Im zweiten Jahr der Umsetzung erhöhte sich der 

„Erwartungsanspruch“ noch einmal, was auch aufgrund ungünstiger Rahmenbedingungen („Perso-

nalengpass“) zu einer „erheblichen Belastungssituation“ geführt hat. Positiv wurde bewertet, dass 

die Ziele trotzdem „nicht mit aller Gewalt vereinbart worden sind“ und „auf Augenhöhe verhandelt“ 

wurden. Die getroffenen Vereinbarungen konnten „auf Nachfrage verbessert“ werden und eine 

„Nachschärfung“ war jederzeit möglich. Eine wichtige Rolle hat dabei die betriebliche Projektgrup-

pe gespielt, die „alle Ziele geprüft und in manchen Fällen die Ziele wieder zurückgegeben hat“. 

Zumindest von einem Mitarbeiter wurde dieses Verfahren jedoch auch als eine unangemessene 

„Einmischung“ erlebt.  

Zusammen mit den Interviews, die am Ende des zwei-jährigen Erprobungszeitraumes stattgefun-

den haben, wurde auch eine schriftliche Befragung durchgeführt, bei der die betroffenen Mitarbeiter 

gebeten wurden, die Qualität der Zielvereinbarungen einzuschätzen. Dazu wurden ihnen ausgewähl-

te Items des Zielvereinbarungsbogens (ZVB) von Putz und Lehner (2002) vorgelegt. Da bereits eine 

erhebliche Anzahl an Items im Fragebogen enthalten war und die Bearbeitungszeit nicht zu Lasten 

der Compliance ausgeweitet werden sollte, wurden nach dem Kriterium der höchsten Trennschärfe 

29 von den ursprünglich 44 Items ausgewählt. Anhand einer sechsstufigen Antwortskala konnten 

die Befragten von „stimmt gar nicht“ bis „stimmt völlig“ ihre Bewertung abgeben. Die Mittelwerte 

(MW) und Standardabweichungen (SD) der einzelnen Skalen finden sich für die jeweilige Einrich-

tung in Tabelle 4.2. auf der folgenden Seite. Es zeigt sich, dass die Zielklarheit, Partizipation und 

Unterstützung durch Vorgesetzte im Allgemeinen positiv eingeschätzt wird. Bei den Skalen Über-

forderung und Zielkonflikte zeigt ein niedriger Wert an, dass Ziele weder zu schwierig noch konfli-

gierend wahrgenommen werden. Auffällig ist, dass bei allen Skalen keine signifikanten 

Unterschiede zwischen Einrichtung 1 und 3 auftreten. Einrichtung 2 hingegen unterscheidet sich bei 
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fast allen Mittelwerten positiv von den beiden anderen Einrichtungen. Nur der Mittelwertsunter-

schied zwischen Einrichtung 1 und 2 bei der Skala Überforderung erweist sich als nicht signifikant.  

 

Tabelle 4.2. Qualität der Zielvereinbarungen 

Skala 
Fall 1 

 „Service“1 
Fall 2  

„Pflege“2 
Fall 3  

„Werkstatt“3 

 MW SD MW SD MW SD 

Zielklarheit (.81)4 4,4 0,9 5,7 0,4 4,5 1,0 

Partizipation in der ZV (.81) 4,3 1,1 5,4 0,5 4,4 0,9 

Überforderung durch zu schwierige Aufgaben (.89) 2,8 0,9 2,4 1,2 3,1 0,9 

Zielkonflikte (.76) 2,7 1,1 1,7 0,9 2,8 1,1 

Unterstützung von Vorgesetzten (.92) 4,2 0,9 5,4 0,7 4,4 1,0 

Rahmenbedingungen im Unternehmen (.75) 3,4 0,7 4,6 0,9 3,3 1,1 

Anmerkungen: Range 1-6 „stimmt gar nicht“ bis „stimmt völlig“ 
1N=45, 2N=23, 3N=37, 4Cronbach’s alpha 

Fall 2 unterscheidet sich in fast allen aufgeführten Einschätzungen der ZV von den Fällen 1 und 3, alle t > -6,45, alle p < .05 (MW-
Unterschied zwischen Fall 1 und 2 wird bei Überforderung nicht signifikant) 

 

Es bleibt festzuhalten, dass die Mitarbeiter des Alten- und Pflegeheims die Qualität der Zielver-

einbarungen deutlich positiver einschätzen als in den übrigen Einrichtungen. Sie berichten von 

einem höheren Grad an Zielklarheit, Partizipation und Unterstützung durch die Vorgesetzten und 

von einer geringeren Überforderung und weniger konfligierenden Zielen. 

4.6.4. Der Einführungsprozess 

In allen drei Einrichtungen wurde der Einführungsprozess jeweils durch eine betriebliche Pro-

jektgruppe vorbereitet, die bereits lange vor dem eigentlichen Erprobungszeitraum gebildet wurde. 

In der ersten Einrichtung, der Service- und Dienstleistungsgesellschaft, wurden die Mitarbeiter etwa 

ein halbes Jahr vor dem Beginn der Erprobung in einer Mitarbeiterversammlung gemeinsam von 

Dienstgeber und MAV über die Beteiligung an dem Projekt Einführung eines variablen Vergütungs-

systems informiert. Zusätzlich erfolgte eine ausführliche Information in den einzelnen Abteilungen 

durch die jeweiligen Vorgesetzten und es wurden erste Ideen zu einem variablen Vergütungssystem 

diskutiert
18

. Die Qualifizierung erfolgte über ein speziell zugeschnittenes Schulungsprogramm, das 

in Zusammenarbeit mit einem externen Seminaranbieter umgesetzt wurde. Eine erste Bewertung 

                                                        
18 Modellsteckbrief vom 07.07.2004 
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der Einführung erfolgte nach einem Jahr in der Fokusgruppendiskussion, die durch Mitarbeiter der 

Abteilung für Arbeits-, Betriebs- und Organisationspsychologie moderiert wurde. Die zu Beginn der 

Diskussion gestellte Frage nach der allgemeinen Zufriedenheit mit dem Projekt wurde von sechs 

der sieben Mitarbeiter und allen drei beteiligten Vorgesetzten positiv bewertet. Danach wurden 

nacheinander positive und negative Aspekte verschiedener Themen diskutiert, die aufgrund der 

Ergebnisse aus den Interviews zu Beginn der Erprobung vorgeschlagen wurden. Abbildung 4.5. gibt 

Beiträge der Teilnehmer wieder, die durch die Moderatoren als gemeinsame Ergebnisse der Diskus-

sion festgehalten wurden. Entsprechend dem Ablauf der Gruppendiskussion werden in den einzel-

nen Kategorien zuerst die positiven Aspekte (+) und dann die negativen Aspekte (-) aus der Sicht 

der Vorgesetzen (VG) und der Mitarbeiter (MA) wiedergegeben. 

Wie die Ergebnisse der Diskussion zeigen, konnten die Ängste und Befürchtungen der Mitarbei-

ter im Laufe des Einführungsprozesses nur zum Teil ausgeräumt werden. Ein Großteil der Mitarbei-

ter sieht das neue Entgeltsystem nach wie vor als eine Maßnahme mit dem Ziel der „Gehalts-

senkung“. In den am Ende des zweijährigen Erprobungszeitraumes geführten Interviews wird deut-

lich, dass bereits dadurch, dass die Mitarbeiter nicht über die Teilnahme mitentscheiden konnten, 

das Projekt „von oben aufgedrückt“ und „übergestülpt“ gewirkt hat. Die Mitarbeiter berichten von 

Zusicherungen der Einrichtungsleitung vor Projektbeginn, dass die Einführung keine „Mehrarbeit“ 

mit sich bringen würde, was sich letztlich nicht bewahrheitet hat. Als eine Folge der Einführung 

haben sie einen erheblichen „zeitlichen und nervlichen Mehraufwand“ leisten müssen. Während 

noch zu Beginn der Einführung die Informationsweitergabe positiv bewertet wurde, versiegte der 

Informationsfluss in der zweiten Hälfte des Projektzeitraumes weitgehend. Zwischeninformationen 

und Rückmeldung über die Zielerreichung ließen im zweiten Jahr nach und die Meilensteingesprä-

che wurden teilweise „zu allgemein“ geführt oder ganz ausgelassen. Wie bereits in den Ergebnissen 

der Gruppendiskussion erkennbar wird, erfolgte die Umsetzung in den einzelnen Bereichen stark 

unterschiedlich. Zum Teil berichteten die Befragten von mehr Kontakt mit ihren Vorgesetzten und 

einer besseren Zusammenarbeit. Zum Teil wirkten die Vorgesetzten jedoch „nicht motiviert“, „ohne 

Begeisterung“ und mit dem Einführungsprozess überfordert. Vor allem Vorgesetzte der mittleren 

Führungsebene „blockierten“ die Umsetzung. Mehrere Mitarbeiter berichten, dass im zweiten Jahr 

keine Ziele mehr vereinbart wurden und in manchen Abteilungen keine Umsetzung mehr stattfand. 

Es entstand der Eindruck, „das Projekt gäbe es nicht mehr“. Trotzdem wurde sich „keine Sorgen um 

das Weihnachtsgeld gemacht, da „alle Ziele als erfüllt gesetzt“ wurden. Mehrere Mitarbeiter be-

schreiben den eigentlichen Zweck der Einführung des variablen Vergütungsanteils mit der Möglich-

keit, ihr „Weihnachtsgeld“ weiterhin beziehen zu können. Der Aussage eines Mitarbeiters zu Folge 
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wird das Projekt „nicht gelebt, sondern ist nur auf dem Papier vorhanden“. Letztlich „konnte den 

Mitarbeitern nicht verständlich gemacht werden, worum es in dem Projekt geht“ und die vorherr-

schende „Skepsis konnte nicht ausgeräumt werden“.  

 

Abbildung 4.5. Ergebnisse der Fokus-Gruppendiskussion (Service-Gesellschaft) 

 

Anders als in der ersten Einrichtung, waren die Mitarbeiter des Alten- und Pflegeheimes nicht zu 

einer Teilnahme verpflichtet. Das Projekt wurde nur mit Teams durchgeführt, die geschlossen einer 

Teilnahme zugestimmt haben. Dabei blieb eine Rücknahme dieser Zusage jeweils bis zum Jahres-

ende möglich
19

. Im Vorfeld der Einführung fanden mehrere Informations- und Beratungsveranstal-

tungen statt, bei denen die Mitarbeiter Fragen stellen und mit der Einrichtungsleitung und der MAV 

                                                        
19 Anlage zum Projektantrag an die Arbeitsrechtliche Kommission vom 26.08.2004 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 5.3. Ergebnisse der Fokus-Gruppe (Service-Gesellschaft) 
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über Details der variablen Vergütungskomponente diskutieren konnten. Vor Projektbeginn fanden 

Schulungs- und Qualifizierungsmaßnahmen für Mitarbeiter und Vorgesetzte statt. An der Gruppen-

diskussion, die nach dem ersten Jahr der Erprobung stattfand, nahmen insgesamt acht Personen teil. 

Zu Beginn der Diskussion haben alle drei beteiligten Vorgesetzten das Projekt positiv bis sehr posi-

tiv bewertet. Auch drei der fünf Mitarbeiter haben das Projekt positiv bis sehr positiv bewertet. 

Kein Mitarbeiter hat eine negative Bewertung abgegeben 

Die Ergebnisse in Abbildung 4.6. zeigen, dass vor allem die Vorgesetzten positive Veränderungen 

sehen. So steigerte sich die Arbeitsqualität und insbesondere auch die fachliche Betreuung der 

Bewohner verbesserte sich. Durch die Gewährung von größeren Handlungsspielräumen und einer 

stärkeren Selbstständigkeit sehen die Vorgesetzten „das Selbstbewusstsein der Mitarbeiter gestärkt“. 

Befürchtungen und Ängste hinsichtlich einer Verschlechterung der Zusammenarbeit haben sich 

hingegen nicht bestätigt. Die Mitarbeiter unterstützen sich untereinander, tauschen sich über ihre 

Ziele aus und geben sich gegenseitig Hilfestellung zur Erfüllung ihrer Ziele. Die Konzentration auf 

die eigenen Ziele hat in Kombination mit dem zusätzlichen Arbeitsaufwand allerdings auch dazu 

geführt, dass „weniger Zeit für die Bewohner“ zur Verfügung stand. Um eine umfassende Betreu-

ung der Bewohner zu gewährleisten, wurde vorgeschlagen, dass zusätzliche Personalressourcen 

geschaffen, die Arbeitsaufgaben zeitlich angemessenen geplant und die Bewohnerbetreuung in den 

Zielvereinbarungen stärker berücksichtigt werden.  

In den Interviews am Ende des Projektzeitraumes wird der Einführungsprozess ebenfalls über-

wiegend positiv bewertet. Besonders positiv wurden der „intensive Informationsfluss“ und das 

„Engagement“ der Einrichtungsleitung bewertet. Beispielsweise versuchte die Leitung in persönli-

chen Gesprächen, die Bedenken der Mitarbeiter auszuräumen und von einer Teilnahme zu überzeu-

gen. Dieses Vorgehen wurde jedoch auch anders wahrgenommen und zumindest von einem 

Mitarbeiter als „unglücklicher Beginn“ und als „Druckausübung“ empfunden. In der Mehrzahl der 

Interviews wurde positiv hervorgehoben, dass „Bedenken geäußert“ und Absprachen „unkompli-

ziert“ getroffen werden konnten. Beispielsweise wurden Arbeitsstunden, in denen zu Hause an dem 

Projekt gearbeitet wurde, „gutgeschrieben“. In der Wahrnehmung der Mitarbeiter spielen die Höhe 

der variablen Entlohnung und der Dienstgeberanteil eine besonders wichtige Rolle. Die Tatsache, 

dass „viel Geld ausgeschüttet wird“, interpretieren die Mitarbeiter als besondere „Wertschätzung“ 

ihrer Arbeit.  
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Abbildung 4.6. Ergebnisse der Fokus-Gruppe (Alten- und Pflegeheim) 

 

In der dritten Einrichtung, der Werkstatt für psychisch behinderte Menschen, wird die Einführung 

der variablen Vergütung von Mitarbeitern und Vorgesetzen von Beginn an als eine „hohe Belastung“ 

erlebt. Schulungen, Projektmanagement und Zielvereinbarungsgespräche führten vor allem bei den 

Vorgesetzten zu „Mehrarbeit und Überstunden“. In der Wahrnehmung der Mitarbeiter deckt sich 

dieser Umstand mit dem Eindruck, dass die Vorgesetzten teilweise „überfordert“ wirken und unter 

einem erheblichen Zeitdruck stehen. Die Mitarbeiter attestieren den Vorgesetzten zum Teil eine 

„mangelnde Verfügbarkeit“. Andererseits erleben die Mitarbeiter aber auch eine Zunahme von 

„Austausch und Kontakt“, der zu einer Verbesserung der Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitern 

und Vorgesetzten beiträgt. In der globalen Gesamtbewertung zeigt sich ein eher unentschiedenes 

Bild. Fünf von sieben Vorgesetzten wählen die mittlere Kategorie, wenn sie das Projekt bewerten 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 5.4. Ergebnisse der Fokus-Gruppe (Alten- und Pflegeheim) 
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sollen. Bei den Mitarbeitern trifft ebenfalls nahezu die Hälfte keine eindeutige Aussage. Immerhin 

bewerten sieben von zwölf Mitarbeiter das Projekt positiv bis sehr positiv.  

 

 

Abbildung 4.7. Ergebnisse der Fokus-Gruppe (Behindertenwerkstatt) 

 

Am Ende der Gruppendiskussion wurden Maßnahmen vorgeschlagen, die zu einer Verbesserung 

der Transparenz und Offenheit des Einführungsprozesses führen sollen. Ein Vorschlag sieht zum 

Beispiel die Offenlegung der Zielvereinbarungen und der Zielerreichungsgrade vor um „mehr Ver-

trauen zu schaffen“. Bei der Bewertung der Ziele wünschen sich die Mitarbeiter, dass zwischen dem 

Engagement bei der Erfüllung der Ziele und dem allgemeinen Arbeitseinsatz unterschieden wird. 

Das Engagement mit dem die Zielerreichung verfolgt wird, sollte dabei „nicht höher bewertet“ 

werden als der Einsatz, der zur Erfüllung der eigentlichen Arbeitsaufgaben gezeigt wird. Neben der 

Berücksichtigung von Teamzielen sollen auch mehr Ziele vereinbart werden, welche die eigentliche 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 5.6. Ergebnisse der Fokus-Gruppe (Behindertenwerkstatt) 

 



Leistungsorientierte Entlohnung in karitativen Einrichtungen Seite 127 

Mission der Einrichtung besser berücksichtigen, wie z.B. Ziele zur Verbesserung der Beschäftigten-

betreuung.  

In den Interviews, die am Ende des Projektzeitraumes stattfanden, wird deutlich, dass der Einfüh-

rungsprozess mit viel Unruhe und Angst bei den Mitarbeitern verbunden war. Zu Beginn der Ein-

führung hatten die Mitarbeiter das Gefühl, „vor vollendete Tatsachen gestellt und ins kalte Wasser 

geworfen“ zu werden. So bemängeln sie, dass es keine vorherige Befragung und auch keine Frei-

willigkeit der Teilnahme gab. Dadurch, dass die Entscheidung für das Projekt „auf einer anderen 

Ebene“ getroffen wurde, fühlten sich die Mitarbeiter „selbst nicht involviert“. Mehrere Mitarbeiter 

berichten von Missverständnissen und dass die Ankündigung des Vorhabens nicht der tatsächlichen 

Umsetzung entsprach: „Ursprünglich hieß es, es wären hypothetische Abzüge, letztlich ging es aber 

direkt an den Geldbeutel“. Aufgrund dieser Fehlinformation entstand der Eindruck: „Es wurde nicht 

mit offenen Karten gespielt“. Die mangelhafte Informationspolitik zu Beginn der Einführung konn-

te teilweise durch das Engagement der Vorgesetzten wieder aufgefangen werden. Wie bereits in der 

Gruppendiskussion deutlich wurde, entstand für die Vorgesetzten durch die Projektarbeit, die Ziel-

vereinbarungen mit den Mitarbeitern und das Verfolgen eigener Ziele ein „anhaltender hoher Ar-

beitsaufwand“. Erst im zweiten Jahr wurde das System „eingespielter“. Als „Gradwanderung“ 

wurde vor allem die gleichzeitige Berücksichtigung von wirtschaftlichen Zielen und Zielen der 

Beschäftigtenbetreuung erlebt. Die übermäßige Verfolgung wirtschaftlicher Ziele führte dazu, dass 

der eigentliche Aufrag aus dem Blick geriet. Im Zusammhang mit wirtschaftlichen Zielen, die auf 

eine Steigerung der Erlöse oder Kosteneinsparungen abzielen, berichten Mitarbeiter in mehreren 

Interviews von ihrer „Existenzangst“, die darin besteht, dass „immer mehr Leistung verlangt wird, 

die irgendwann nicht mehr steigerbar ist“. In der Gesamtbewertung hat das Projekt „viele Gräben 

aufgerissen“ und eine erhebliche Unruhe verursacht. Die variable Vergütung wird einerseits als 

„gerechteres Lohnsystem“ begrüßt, da die eigene Leistung „mehr und in Geld anerkannt wird“. 

Dabei werden auch „Mitarbeiter angespornt, die eigentlich nicht soviel tun“. Andererseits erleben 

die Mitarbeiter einen Rückgang an „kollegialer Hilfe“: „heute ist jeder nur noch auf seine Ziele 

bedacht“.  In diesem Zusammenhang stehen mehrere Aussagen, dass sich das „Betriebsklima nega-

tiv entwickelt“ hat. Am Ende des Einführungszeitraumes bleibt der Eindruck, dass das System noch 

nicht „ausgereift“ ist. Deshalb empfinden die Mitarbeiter auch größtenteils eine „Erleichterung“, 

dass sie das Projektende erreicht haben und die neue Entgeltkomponente wieder aufgegeben wird. 

Im Zuge der schriftlichen Befragung, die parallel zu den Interviews am Ende des Projektzeitrau-

mes stattgefunden hat, wurden die Mitarbeitern auch zur Qualität des Einführungsprozesses befragt. 

Mit Hilfe dieser Daten können die Einrichtungen und ihre unterschiedlich gestalteten Einführungs-



Leistungsorientierte Entlohnung in karitativen Einrichtungen Seite 128 

prozesse auch direkt miteinander verglichen werden. An den Mittelwerten, die in Tabelle 4.3. darge-

stellt sind, lässt sich ablesen, dass ähnlich wie bei der Bewertung der Zielvereinbarungen, die Ein-

richtungen 1 und 3 nahezu gleichauf liegen. In beiden Einrichtungen zeigen die Mitarbeiter eine 

moderate Zustimmung, wenn sie danach gefragt werden, inwiefern sie ausreichend qualifiziert und 

informiert worden sind. Einrichtung 2 hingegen unterscheidet sich signifikant positiv von den bei-

den übrigen Einrichtungen. Die Mitarbeiter des Alten- und Pflegeheims bewerten die Qualität des 

Einführungsprozesses deutlich positiver, fühlen sich signifikant besser über das neue Entgeltsystem 

informiert und für die neuen Aufgaben qualifiziert.  

 

Tabelle 4.3. Qualität des Einführungsprozesses 

Item 
Fall 1 

 „Service“1 

Fall 2  
„Pflege“2 

Fall 3  
„Werkstatt“3 

 
MW SD MW SD MW SD 

Ich habe jederzeit die Informationen über das PiA-
Projekt bekommen können, die ich benötigte 

3,8 1,2 5,2 0,8 3,8 1,2 

Ich bin für das PiA-Projekt ausreichend qualifiziert 
worden 

3,9 0,9 5,1 0,8 3,5 1,1 

Meine Interessen sind im Zuge der Einführung des PiA-
Projektes ausreichend berücksichtigt worden 

3,6 1,0 5,2 1,0 3,3 1,3 

Ich bin dafür, das PiA-Projekt über den vereinbarten 
Zeitraum hinaus fortzusetzen 

3,5 1,6 4,6 1,6 2,3 1,5 

  Anmerkungen: Range 1-6 „stimmt gar nicht“ bis „stimmt völlig“ 
1N=45, 2N=23, 3N=37,  

Fall 2 unterscheidet sich in allen aufgeführten Einschätzungen der ZV von den Fällen 1 und 3, alle t > -6,38, alle p < .01;  
Fall 3 unterscheidet sich signifikant von Fall 1 hinsichtlich des vierten Items zur Fortsetzung der LoE t = -6.24; p < .01 

  

Dieses Ergebnis spiegelt sich auch in der Beantwortung der Frage wieder, inwieweit im Zuge des 

Einführungsprozesses auch die Interessen der Mitarbeiter berücksichtigt worden sind. Wieder sind 

es die Mitarbeiter des Alten- und Pflegeheimes, die eine signifikant bessere Bewertung abgeben und 

deren Interessen weitgehend berücksichtigt wurden. In einer vierten Frage wurde danach gefragt, ob 

die Mitarbeiter einer Fortsetzung des Projektes und damit eine Weiterführung der variablen Vergü-

tung auch über den vereinbarten Projektzeitraum hinaus zustimmen. Während sich die Mitarbeiter 

in Einrichtung 2 deutlich dafür ausprechen, spricht sich in Einrichtung 3 die Mehrheit gegen eine 

Fortsetzung der Vergütung nach Leistung aus.  
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4.6.5. Auswirkungen 

Ein Vierteljahr nach dem letzten Auszahlungszeitpunkt des variablen Entgelts hat die AK die be-

teiligten Einrichtungen um eine schriftliche Einschätzung der Auswirkungen gebeten. Alle drei 

Einrichtungen berichten in ihrer Antwort übereinstimmend von einem sehr hohen Ziellerreichungs-

grad. In der ersten Einrichtung, der Dienstleistungs- und Servicegesellschaft, erfüllen nahezu alle 

Mitarbeiter ihre Ziele (99 %). Nur in einem einzigen Fall kommt es nicht zu einer vollständigen 

Erreichung der vereinbarten Ziele. In der zweiten Einrichtung, dem Alten- und Pflegheim liegt der 

durchschnittliche Grad der Zielerreichung bei insgesamt 90 %. Die Zielerreichung im zweiten Jahr 

hat sich damit nicht wesentlich im Vergleich zum ersten Jahr der Einführung verändert, obwohl 

„härtere“ d.h. mehr objektiv messbare Ziele vereinbart worden sind. In der dritten Einrichtung 

wurde ebenfalls nahezu der komplette Prämientopf ausgeschüttet. Durchschnittlich erreichten die 

Mitarbeiter einen individuellen Zielerreichungsgrad von 90 %. Wenn angenommen werden kann, 

dass jedes erfüllte Ziel eine Steigerung der individuellen Arbeitsergebnisse bedeutet, dann sollten 

sich bei derartig hohen Zielerreichungsgraden auch auf der Einrichtungsebene deutlich sichtbare 

Leistungseffekte zeigen. Es wäre zu erwarten, dass in allen Bereichen eine positive Entwicklung 

zentraler Kennzahlen erkennbar ist und sich die Einrichtungen insgesamt leistungsfähiger und 

wirtschaftlich stark verbessert darstellen.  

Die Wirklichkeit in den Einrichtungen widerlegt diese Annahme jedoch und macht deutlich, dass 

hohe Zielerreichungsgrade nicht unbedingt mit einer verbesserten Leistung korrelieren. In der 

schriftlichen Stellungnahme an die AK berichtet die erste Einrichtung, die Dienstleistungs- und 

Servicegesellschaft, positive Auswirkungen vor allem im Hinblick auf die Kundenzufriedenheit und 

die Termintreue. Insgesamt wird die Arbeit als zielgerichteter eingeschätzt und die schriftlich fixier-

ten Zielvereinbarungen sorgten für mehr Verbindlichkeit und eine klarere Formulierung von An-

sprüchen und Erwartungen. Höhere Erlöse, Kosteneinsparungen, Innovationen oder ein insgesamt 

besseres Betriebsergebnis werden allerdings nicht berichtet. Dadurch, dass die Einführung von LoE 

als ein „gemeinsames Projekt“ von Dienstgeber und Mitarbeitern verstanden wurde und einen 

förderlichen Einfluss auf die Dienstgemeinschaft ausübte, kann zumindestens von einem ideellen 

Nutzen ausgegangen werden. Die Interviews mit den Mitarbeitern der Service- und Dienstleis-

tungsgesellschaft bestätigen diesen Eindruck. Die Befragten zählen die Verbesserung der Zu-

sammenarbeit und den stärkeren Kontakt zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten zu den 

positiven Folgen des Projektes. Die Möglichkeit „Arbeit mitzügestalten“ ünd „abseits der All-

tagsroutine über den Tellerrand zü schaüen“ bewerten die Befragten positiv. „Weiterbil-

düngsziele“ ünd die damit verbündene Teilnahme an Schulungen und Lehrgängen führten zu 
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einer Verbesserung eigener Qualifikationen. In den Interviews wird jedoch auch deutlich, dass 

die allgemeine Idee einer LoE und die tatsächliche Umsetzung in der Einrichtung unterschied-

lich bewertet werden. Während das Prinzip der Leistungsentlohnung als „gut“ befunden wird und 

Zustimmung findet, wird die konkrete Umsetzung in der Einrichtung selbst als „mangelhaft“ ange-

sehen. In den Aussagen der Mitarbeiter kommt zum Ausdruck, dass „eine Gelegenheit vertan“ 

wurde: „Die Idee, Leistung zu belohnen und zu fördern, ist im Sande verlaüfen“. Das Projekt 

selbst wird von manchen Mitarbeitern als „Vergeudung von Arbeitskraft und Geld“ angesehen. 

Dafür wird zu einem großen Teil die inhaltliche Konzeption des Entgeltsystems verantwort-

lich gemacht. Dadurch, dass ausschließlich die Mitarbeiter „Geld einsetzen“, wird von den 

Befragten „keine Chance“ gesehen, „über den Normalverdienst hinaus, etwas verdienen zu 

können“. Die Aussage eines Mitarbeiters bringt es auf den Punkt: „Bei Zielerfüllung gibt es keine 

finanziellen Vorteile, sondern das gleiche Gehalt wie bei nicht leistungsbasierter Vergütung. Es ist 

nur möglich das Gehalt konstant zu halten oder Geld zu verlieren, aber nichts zusätzlich zu gewin-

nen“. Daher bewerten die Mitarbeiter das neue Entgeltsystem als „angedrohte Kürzung“ ohne „po-

sitiven Anreiz“. Durch den Umstand, dass „kein Bonus möglich“ ist, entsteht nicht nur „keine 

Motivation“ bei den Beteiligten, sondern „der drohende Gehaltsverlust schafft Druck“. Als Folge 

wurden Ziele „pro forma“ vereinbart und eine Zielerreichung auch in Fällen gewährt, wenn das 

Verhalten nicht den vereinbarten Leistungskriterien entsprach. Einem Mitarbeiter zu Folge hat das 

neue Entgeltsystem damit seinen eigentlichen Zweck erfüllt: „Im Endefffekt hat ja alles geklappt - 

wir haben das Weihnachtsgeld bekommen“.  

In der zweiten Einrichtung, dem Alten- und Pflegeheim, kann eher davon ausgegangen werden, 

dass mit einem hohen Zielerreichungsgrad auch eine tatsächliche Leistungssteigerung verbunden 

ist. Im schriftlichen Ergebnisbericht an die AK wird eine Verbesserung der Arbeitsqualität berichtet, 

die vor allem dadurch ins Gewicht fällt, da sich die Arbeitsqualität bereits vor der Einführung auf 

einem hohen Niveau befand. Weiterhin wird das eigenverantwortliche und selbstständige Handeln 

der Mitarbeiter deutlich stärker eingeschätzt und positive Auswirkungen zeigen sich auch in einer 

„Verbesserung des bereichsübergreifenden Arbeitens“. Die Interviews, die mit den Mitarbeitern der 

Einrichtung geführt wurden, bestätigen die durchweg positiven Erfahrungen. Dadurch, dass sich die 

Mitarbeiter „mehr Gedanken“ machen und zielgerichteter an die Arbeit herangehen, stellen sich 

„Effizienzsteigerungen in der Arbeit“ ein. Der neue variable Entgeltanteil wird dabei als „echter 

Anreiz“ gesehen und motiviert zu einer höheren Leistung. Trotzdem hat sich die Zusammenarbeit 

zwischen den Mitarbeitern und auch zwischen den Mitarbeitern und den Vorgesetzten nicht ver-

schlechtert, sondern stellt sich eher noch als verbessert dar.  
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Die dritte Einrichtung, die Werkstatt für psychisch behinderte Menschen, berichtet an die AK, 

dass im Verlauf des Erprobungszeitraums deutliche „Arbeitssteigerungen“ und ein „betrieblicher 

Nutzen“ sichtbar wurden. Obwohl bereits vor dem Projekt mit der Balanced Scorecard gearbeitet 

wurde, führten die entgeltwirksamen Zielvereinbarungen dazu, dass sich die „Strategieumsetzungs-

fähigkeit“ und die „Zielgerichtetheit der Arbeit“ noch weiter verbesserten. Mit den Zielvereinba-

rungen konnten auch Arbeitsbereiche in das Zielsystem des Trägers eingebunden werden, die bisher 

nicht oder nur in geringem Maße berücksichtigt werden konnten. Dadurch, dass die Aufmerksam-

keit vor allem auf die Erreichung wirtschaftlicher Ziele ausgerichtet war, wurde das „Tagesge-

schäft“ allerdings vernachlässigt und die Betreuung der Beschäftigten „aus den Augen verloren“. 

Obwohl letztlich sehr viel Geld ausgeschüttet wurde, führte die Einführung der variablen Vergü-

tungskomponente zu keiner „Motivationssteigerung“ und leistete auch keinen Beitrag zur Verbesse-

rung der „Leistungs- und Lohngerechtigkeit“. Hinzukommend wirkte sich die „zusätzliche 

Belastung und Überforderung“ negativ auf die Dienstgemeinschaft aus. Trotz dieser Erfahrungen 

lautet die Empfehlung an die AK, dass der Einsatz von Zielvereinbarungen „auf jeden Fall“ weiter-

geführt werden soll. Wie die Ergebnisse der Interviews zeigen, kann bezweifelt werden, ob die 

Mitarbeiter ebenfalls dieser Empfehlung zustimmen würden. Für sie steht der Mehraufwand, den 

die Einführung des neuen Entgeltsystems mit sich gebracht hat, in keinem Verhältnis zu seinem 

möglichen Nutzen. Zwar wird die Arbeit von den Mitarbeitern als sehr viel „zielgerichteter“ erlebt 

und die Erreichung der vereinbarten Ziele wird als ein positiver Beitrag zur „Unternehmensentwick-

lung und Zukunftssicherung“ gesehen. Beispielsweise konnte das Leistungsspektrum der Einrich-

tung durch neu entwickelte Dienstleistungen spürbar erweitert werden. Demgegenüber steht jedoch, 

dass sich auch die Arbeitsanforderungen erheblich erhöht haben und ein „vermehrter Arbeitseinsatz 

erforderlich ist“, um die Aufgaben zu bewältigen. Eine besondere Belastung stellen dabei „on top“-

Ziele dar, die nicht in den Stellenanforderungen verankert sind. Dadurch, dass die Leistungsanfor-

derungen kontinuierlich „höher geschraubt“ werden, steigt auch die Gefahr, dass „jeder nur für sich 

und sein eigenes Ziel arbeitet“. Die Mitarbeiter kommen zu der Schlussfolgerung: „Der Aufwand 

hat sich im Verhältnis zum Ergebnis nicht gelohnt“. An anderer Stelle sagt ein Mitarbeiter: „Mehr 

Geld ist schön, aber den Stress ist es nicht wert“.  

Begleitend zu den Interviews wurden die Mitarbeiter mit Hilfe von acht Items nach den Auswir-

kungen der leistungsorientierten Entlohnung befragt. Anhand einer sieben-stufigen Antwortskala, 

konnten die Befragten bewerten, wie stark sich verschiedene Aspekte, wie z.B. die Kundenbetreu-

ung, die Zusammenarbeit oder die Leistungsfähigkeit der Einrichtung verändert haben. Die Mittel-

werte, die in Tabelle 4.4. abgelesen werden können, zeigen ein Muster, das bereits in den vorherigen 
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Auswertungen aufgetreten ist. Die Einrichtungen 1 und 3 weisen bei fast allen Items annähernd 

gleiche Werte auf, die für die Auswirkungen knapp im positiven Bereich liegen oder keine Verände-

rung anzeigen. Im Vergleich dazu zeigen sich für die zweite Einrichtung signifikant positivere 

Einschätzungen für nahezu alle Auswirkungen. Die Unterschiede machen beinahe eine ganze Ant-

wortkategorie aus und sind nur bei den Themen Termineinhaltung und Zielgerichtetheit nicht statis-

tisch signifikant. Als „verbessert“ werden von den Mitarbeitern der Alten- und Pflegeeinrichtung 

vor allem die Arbeitsqualiät und die Leistungsfähigkeit des eigenen Bereiches bewertet.  

 

Tabelle 4.4. Auswirkungen des neuen Entgeltsystems 

Skala  
Fall 1 

 „Service“1 
Fall 2  

„Pflege“2 
Fall 3  

„Werkstatt“3 

 MW SD MW SD MW SD 

Die Kunden-/ Bewohner-/ Beschäftigtenbetreuung 4,4 0,7 5,0 0,8 3,9 1,2 

Die Arbeitsqualität 4,5 0,7 5,3 0,9 4,4 0,9 

Die Termineinhaltung 4,3 0,7 4,7 1,0 4,2 0,7 

Die Effizienz der Arbeit 4,5 0,8 5,2 1,0 4,4 0,8 

Die Zielgerichtetheit der Arbeit 4,6 0,8 5,0 1,0 4,6 0,9 

Die Zusammenarbeit in meinem Arbeitsbereich 4,4 0,7 5,1 1,1 4,4 0,8 

Die Zusammenarbeit mit anderen Arbeitsbereichen 4,3 0,6 5,1 1,0 4,2 0,7 

Die Leistungsfähigkeit meines Bereiches insgesamt 4,6 0,8 5,3 0,9 4,4 0,9 

Anmerkungen: Range 1-7 „sehr verschlechtert“ bis „sehr verbessert“, 4 = „ünverändert“ 
1N=45, 2N=23, 3N=37,  

Fall 2 unterscheidet sich in fast allen Auswirkungen signifikant von den Fällen 1 und 3, alle t > x, alle p < .01  
(Ausnahme: Termineinhaltung und Zielgerichtetheit) 

 

Eine der Fragen, welche die AK nach Ablauf des Projektzeitraumes an die Einrichtungen gerich-

tet hat, greift das Thema auf, ob sich die Einrichtungen eine Fortführung der leistungsorientierten 

Entlohnung vorstellen können. Von der Service- und Dienstleistungsgesellschaft werden die positi-

ven Auswirkungen als so hoch eingeschätzt, dass eine Fortführung angestrebt wird. Allerdings soll 

nur das Instrument der Zielvereinbarungen weiterhin eingesetzt werden, ohne dass ein variabler 

Entgeltanteil daran gekoppelt wird. Werden die Mitarbeiter gefragt, ob sie sich eine Fortsetzung 

vorstellen können, wird eine weitaus kritischere Haltung sichtbar. In den Interviews wird als eine 
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Grundvoraussetzung eine „alternative Bonusregelung“ gefordert, die auch Chancen auf tatsächliche 

Entgeltgewinne eröffnet und einen „echten Anreizcharakter“ hat. Eine Fortführung ist nur dann 

erwünscht, wenn ein „positiver finanzieller Anreiz“ gegeben ist, auch „mehr verdienen zu können“, 

statt nur dem „Druck durch die Verlustandrohung“ ausgesetzt zu sein. Anders als bei dem bisheri-

gen System soll die Zielerreichung „positiv belohnt“ werden und insgesamt eine höhere Verbind-

lichkeit herrschen. Werden Ziele nicht erreicht, dann muss sich dies auch tatsächlich negativ 

auswirken und nicht trotzdem zu einer Prämie führen. Eine weitere wichtige Voraussetzung besteht 

in der Vereinbarung von Zielen, die „angebünden an die eigenen Aüfgaben“ ünd „den Arbeitsall-

tag“ sind ünd „nicht nür züsätzliche Aüfgaben“ darstellen. Aüßerdem sollten „Standards“ für 

wiederkehrende Tätigkeiten und Ziele gefunden werden, um der Vereinbarung von Zielen 

außerhalb des Tätigkeitsbereichs entgegenzuwirken und um ein kontinüierliches „Höher-

schraüben“ der Leistüngsanforderüngen zü verhindern.  

Die zweite Einrichtung, das Alten- und Pflegeheim, hat aufgrund der positiven Erfahrungen noch 

vor dem Ende der zweijährigen Projektphase erfolgreich die Fortsetzung der leistungsorientierten 

Entlohnung für ein weiteres Jahr beantragt. Dieses Vorgehen entspricht auch den Wünschen der 

Mitarbeiter, wie sich deutlich in den Interviews zeigt. Die Mitarbeiter sprechen sich dafür aus, dass 

die variable Vergütungskomponente in jedem Fall als eine Form der Anerkennung und Wertschät-

zung der zusätzlichen Leistung bestehen bleibt. Zu einer wesentlichen Vorbedingung haben die 

Mitarbeiter dabei die Beibehaltung des Dienstgeberanteils gemacht, der in gleicher Weise wie der 

Mitarbeiteranteil zur Finanzierung des variablen Entgeltanteils beitragen soll. Ohne den „5 % An-

teil“ würde „der Druck zunehmen“ und die variable Entgeltkomponente erheblich an Attraktivität 

verlieren.  

Auch in der dritten Einrichtung sollen Zielvereinbarungen weiterhin eingesetzt werden. Aller-

dings sind Modifikationen notwendig, da nicht für alle Mitarbeiter „strategische Ziele“ gefunden 

werden können. Gefragt nach ihren Vorstellungen, schlagen die Mitarbeiter der Behindertenwerk-

statt von sich aus vor, die „Entgeltkoppelung“ beizubehalten. In den Interviews geäußerte Ideen zur 

Modifikation des bestehenden Systems umfassen den Wunsch nach einer „on top-Regelung“, die 

Gehaltsverluste ausschließt. Ferner sollte der Leistungsbonus „pauschal“ und auf der Grundlage des 

Betriebsergebnisses bzw. als „Beteiligung am Unternehmensgewinn“ ausgezahlt werden. Andere 

Mitarbeiter wünschen sich, dass die „Sache mit dem Geld“ nicht so stark in den Vordergrund ge-

rückt wird und nicht nur „materielle Verstärker“ eingesetzt werden. Außerdem sollten „negative 

Konsequenzen für die Beschäftigtenbetreuung“ verhindert und die Ziele besser in den Alltag der 

Einrichtung integriert werden.  
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4.7. Zusammenfassung und Diskussion 

Zu Beginn dieser Arbeit wurden drei Leitfragen formuliert, unter denen die dargestellten Ergeb-

nisse zu betrachten sind. Es wurden die Fragen gestellt, wie die betroffenen Mitarbeiter die Einfüh-

rung von LoE erleben, wie sich die Einführung der variablen Entgeltkomponente auf die Leistungs-

fähigkeit der karitativen Einrichtungen und die Zufriedenheit der beteiligten Mitarbeiter auswirkt 

und welche Einflussfaktoren für den Erfolg oder Mißerfolg der neuen Entgeltsysteme ausschlag-

gebend sind.  

Die Ergebnisse der Fallstudie zeigen, dass trotz des von der PiA geschaffenen Rahmenkonzeptes, 

erhebliche Unterschiede zwischen den Einrichtungen hinsichtlich der Umsetzung und den Auswir-

kungen der variablen Vergütung bestehen. In der ersten Einrichtung, der Dienstleistungs- und Ser-

vicegesellschaft, begann die Einführung mit einer intensiven Auseinandersetzung über das Thema 

leistungsorientierte Entlohnung und einer Reihe von Informations- und Diskussionsangeboten an 

die Mitarbeiter. Im Verlaufe des Einführungsprozesses ließen das Interesse und die Unterstützung 

der Vorgesetzten jedoch spürbar nach. Manche Ziele wurden nur noch pro forma vereinbart, Mei-

lensteingespräche wurden ausgelassen und in einigen Fällen führte auch eine unvollständige Zieler-

reichung zur Gewährung der variablen Vergütung in vollem Umfang. Die Einführung einer 

variablen Vergütungskomponente und insbesondere die Finanzierung des variablen Engeltanteils 

durch die Umwandlung eines ehemals fixen Gehaltsanteils, der Weihnachtszuwendung, werden von 

den Mitarbeitern vor allem als ein drohender Gehaltsverlust erlebt. Der Umstand, dass keine Chan-

cen auf Einkommensgewinne gewährt werden und im besten Falle nur eine Verschlechterung der 

bisherigen Einkommenssituation vermieden werden kann, führte dazu, dass die Mitarbeiter den 

motivationalen Anreizwert des neuen Entgeltsystems als gering bewerten. Obwohl die Grundidee 

einer leistungsorientierten Entlohnung auch Zustimmung erfährt, wird die konkrete Umsetzung in 

der eigenen Einrichtung als mangelhaft eingeschätzt.  

Die negativen Reaktionen in Einrichtung 1 zeigen, dass ein Ausgleich der Interessen von Dienst-

nehmern und Dienstgebern im Sinne eines incentive alignments, wie es die Prinzipal-Agenten-

Theorie postuliert, nicht erreicht werden konnte. Die zum Teil offene Ablehnung des neuen Entgelt-

systems von Mitarbeitern und Vorgesetzten, die Mißachtung von Verfahrensregeln, die unkritische 

Bewertung der Zielerreichung sowie die fast schon zynisch zu nennende Haltung mancher Mitarbei-

ter, dass das neue Entgeltsystem nur der Erhaltung und Sicherung der umgewandelten Weihnachts-

zuwendung diente, können als Symptome einer risiko-aversiven Einstellung gedeutet werden. Der 

extrem hohe Zielerreichungsgrad von 99 % spiegelt nicht eine tatsächliche Leistungssteigerung 

wieder, sondern muss zumindest teilweise auf das gemeinsame Bemühen von Mitarbeitern und 
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Vorgesetzten zurückgeführt werden, mögliche Gehaltsverluste zu vermeiden. Auf die Möglichkeit, 

dass sich Vorgesetze und Mitarbeiter verbünden, um drohende Gehaltsverluste abzuwehren, haben 

bereits Marsden und French (2002) in ihrer Fallstudie über die Einführung leistungsorientierter 

Entlohnung im Bereich der öffentlichen Verwaltung hingewiesen. Sie vermuten, dass insbesondere 

Vorgesetzte der mittleren Führungsebene anfällig für Systemmanipulationen sind, da sie in ihrer 

täglichen Arbeit auf die Kooperation ihrer Mitarbeiter angewiesen sind: „Line managers depend on 

the cooperation of their subordinates to get their own jobs done, and this can create a bargaining 

relationship in which it is tempting to use appraisals and easy objectives as a means of buying 

cooperation. If line managers lack support systems from senior management, then they are often 

isolated, and it must be tempting to collude with their subordinates: to go through the motions and 

fill in the forms for goal setting and appraisal but not to worry about the reality“ (Marsden & 

French, 2002, S. 145).  

Das hohe Durchschnittsalter und die lange Betriebzugehörigkeit, die in Einrichtung 1 besonders 

stark ausgeprägt sind, lassen vermuten, dass sich durch die langjährigen Arbeitsbeziehungen eine 

starke Verbundenheit zwischen Vorgesetzten und Mitarbeitern gebildet hat. Diese Verbundenheit 

erschwert möglicherweise eine konsequente Umsetzung der neuen Vergütungspraktiken, insbeson-

dere dann, wenn damit negative Konsequenzen und Gehaltsverluste verbunden sind. Treffen ein 

hohes Alter und eine lange Betriebszugehörigkeit auf ein Entgeltsystem, das Seniorität belohnt, sind 

die Voraussetzungen gegeben, unter denen sich ein bestimmtes Besitzstandsdenken etablieren kann. 

Die historische Tradition, in der die Vergütung karitativer Tätigkeiten steht, und die Konzeption der 

Entlohnung als bedürfnisorientierter Versorgungslohn tragen ebenfalls dazu bei, dass bei den Mitar-

beitern eine bestimmte Anspruchshaltung gegenüber der eigenen Vergütung entsteht. Wie Bailey 

und Risher (1996) berichten, ist eine Besitzstandsmentalität gerade bei Non-Profit-Organisationen 

verstärkt anzutreffen und der Umgang damit stellt eine der großen Herausforderungen dar, wenn 

neue Entgeltsysteme eingeführt werden: „When not-for-profits begin redesigning their compensati-

on programs, they need to consider the following policy issues: How will the not-for-profit orga-

nization confront the issue of the “entitlement“ mentality? Will the organization be willing to 

differentiate among employees doing the same or similar jobs?“ (Bailey & Risher, 1996, S. 54).  

Die Beantwortung der Frage, inwiefern eine Organisation bereit ist, individuelle Leistungsunter-

schiede zu berücksichtigen und Mitarbeiter unterschiedlich zu entlohnen, obwohl sie die gleiche 

Tätigkeit ausüben, hängt maßgeblich von der vorherrschenden Organisationskultur ab. Die Kultur 

in karitativen Einrichtungen ist geprägt durch christliche Werte und betont den Zusammenhalt der 

Mitarbeiter als Dienstgemeinschaft. Krönes (2007) sieht hierin einen wesentlichen Unterschied 
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zwischen For-Profit- und Non-Proft-Unternehmen: „Während Eigentümer und Mitarbeiter profit-

orientierter Betriebe günstigenfalls eine solidarische Erwerbsgemeinschaft darstellen, sind amtliche 

wie ehrenamtliche Mitarbeiter einer Non-Profit Organisation [...] eine solidarische Sinngemein-

schaft (bzw. eine solidarische Dienstgemeinschaft)“ (Krönes, 2007, S. 189). Die Grundwerte der 

Dienstgemeinschaft in karitativen Einrichtungen, Zusammhalt und Solidarität, stehen im Wider-

spruch zum Leistungsprinzip, das mit der neuen, variablen Vergütungskomponente Einzug hält und 

eine differenzierte Entlohnung aufgrund individueller Leistungsunterschiede anstrebt. Dieser un-

aufgeklärte Konflikt zwischen Werten der bestehenden Organisationskultur und den Werten, die 

durch das neue Entgeltsystem vermittelt werden, steht einer erfolgreichen Einführung der neuen 

Vergütungskomponente entgegen. Übersetzt in die Begriffe der OE-Theorie von Porras und 

Robertson (1992) muss davon ausgegangen werden, dass der Widerspruch zwischen sozialen und 

organisationalen Aspekten eine konsistente und kongruente Ausrichtung aller Einflussfaktoren des 

Veränderungsprozesses verhindert und sich damit die Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen und 

nachhaltigen Veränderung erheblich verringert.  

Individuelle Werthaltungen, die sich aus der karitativen Organisationskultur ableiten und eine 

ausgeprägte Besitzstandsmentalität können als Kontingenzfaktoren gelten, die den Einführungspro-

zess und seine Auswirkungen maßgeblich beeinflußen (Gerhart & Milkovich, 1992). Vor allem das 

Besitzstandsdenken der betroffenen Mitarbeiter und ihre Anspruchshaltung können zu einem ent-

scheidenen Faktor für die Akzeptanz und die Zufriedenheit mit dem neuen Entgeltsystem werden. 

Wie in den Ergebnissen der Gruppendiskussion und den Aussagen der Interviews deutlich wurde, 

verwenden viele Mitarbeiter in Einrichtung 1 ihre bisherige Vergütungssituation als Vergleichsmaß-

stab und Referenzverhältnis. Den Annahmen der Equity-Theorie (Adams, 1963, 1965) zu Folge, 

bedeutet die Variabilisierung eines bisher garantierten Entgeltanteils eine erhebliche Verschlechte-

rung des eigenen Verhältnisses von Ertrag und Aufwand. Um das bisherige Vergütungsniveau trotz-

dem zu erreichen, werden unter dem neuen Entgeltsystem zusätzliche Anstrengungen notwendig. 

Gerade wenn Ziele vereinbart werden, die von der eigentlichen Aufgabenbeschreibung abweichen, 

kann dies mit einem erheblichen Mehraufwand verbunden sein. Bei PaR-Systemen, die keine 

Chancen auf Einkommensgewinne bieten, sind die Möglichkeiten zur Steigerung der eigenen Erträ-

ge und damit die Aussichten auf eine Wiederherstellung des Gleichheitszustandes zwischen bisheri-

ger und aktueller Entlohnung gering. Die Manipulation des Entgeltsystems und seiner 

Verfahrensregeln durch informelle Absprachen bietet dabei die einfachste Möglichkeit zumindes-

tens den eigenen Aufwand konstant zu halten und Spannungszustände wie Unzufriedenheit und 

Verärgerung zu vermeiden.  
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Merriman und Deckop (2007) konnten nachweisen, dass unter anderen Voraussetzungen auch an-

dere Umgangsweisen und Reaktionen auf risiko-reiche Entgeltsysteme möglich sind. In einer Feld-

studie untersuchten sie die motivationalen Auswirkungen von variabler Vergütung und kommen zu 

dem überraschenden Ergebnis, dass variable Vergütung, die als drohender Verlust wahrgenommen 

wird, mit weniger abweichenden bzw. das Unternehmen schädigenden Verhalten und einer höheren 

Anstrengung bzw. Arbeitsleistung zusammenhängt. Sie begründen diesen Zusammenhang damit, 

dass die allgemeine Risiko- oder Verlustaversion von Mitarbeitern dazu führt, dass drohende Verlus-

te durch mehr Anstrengung und die Einhaltung von Normen und Regeln abgewendet werden. Im 

Sinne der Equity-Theorie handelt es sich also um Bemühungen den Gleichheitszustand wiederher-

zustellen, indem der eigene Aufwand erhöht wird. Merriman und Deckop (2007) kommen zu der 

Empfehlung, variable Entlohnung gegenüber den betroffenen Mitarbeitern möglichst als drohenden 

Verlust zu kommunizieren, damit die zu erwartenden positiven Effekte eintreten. Die Gültigkeit 

dieser Schlussfolgerung erscheint angesichts der Ergebnisse dieser Fallstudie zweifelhaft. In Ein-

richtung 1 wurde das neue Entgeltsystem in nahezu vollständiger Übereinstimmung mit der Emp-

fehlung von Merriman und Deckop als drohender Verlust dargestellt, wie sich beispielsweise an der 

Übersetzung der Zielerreichungsstufen in negative Prozentanteile und der Beispielrechnung im 

Projektantrag belegen lässt. Trotzdem zeigt das negative Framing keine substantiellen Verbesserun-

gen der Arbeitsleistung, sondern eher einen gegenteiligen Effekt auf die Motivation der Mitarbeiter. 

Eine wesentliche Voraussetzung, dass Mitarbeiter angesichts drohender Verluste ihren Aufwand 

steigern, besteht darin, dass zum einen keine Handlungsalternativen mit geringeren Kosten existie-

ren, wie zum Beispiel die Vermeidung von Verlusten durch informelle Absprachen. Zum anderen 

müssen die Bemühungen der Mitarbeiter auch Aussicht auf Erfolg haben, indem sich die Ertragssi-

tuation auch tatsächlich verbessern kann. Leider ist unbekannt, inwiefern das variable Entgeltsys-

tem in der Studie von Merriman und Deckop (2007) diese Erwartungen erfüllt. Es bleibt zu 

vermuten, dass die beteiligten Mitarbeiter Chancen auf Einkommensgewinne vor Augen hatten, als 

sie sich entschieden haben, ihren Aufwand zu steigern.  

In den anderen beiden Einrichtungen wurde von der Dienstgeberseite ein ebenso großer Anteil 

zur Finanzierung des variablen Vergütungsanteils eingesetzt, wie er auch von der Mitarbeiterseite 

eingebracht wurde. Damit startete die Erprobung der leistungsorientierten Vergütung unter anderen 

Voraussetzungen als in der Dienstleistung- und Servicegesellschaft. Insbesondere in der zweiten 

Einrichtung, dem Alten- und Pflegeheim, verlief der Einführungsprozess sehr erfolgreich. Möglich-

erweise begünstigt durch die geringere Anzahl der betroffenen Mitarbeiter und die Freiwilligkeit der 

Projektteilnahme wurden Information, Qualifizierung und die Berücksichtigung der eigenen Inte-
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ressen von den Mitarbeitern deutlich positiver bewertet als in den anderen Einrichtungen. Auch in 

Hinsicht auf die Auswirkungen zeigt sich ein sehr viel positiveres Bild und es werden Verbesserun-

gen der Arbeitsqualität und der Leistungsfähigkeit berichtet. Interessant ist in diesem Zusammen-

hang, dass der Dienstgeberanteil als eine wesentliche Voraussetzung für die Fortführung der 

leistungsorientierten Entlohnung angesehen wird. In den Aussagen der Mitarbeiter wird deutlich, 

dass sie die paritätische Finanzierung der variablen Entgeltkomponente auch als eine Form der 

Wertschätzung seitens ihres Arbeitgebers wahrnehmen. Die Bedeutung, die Vergütungspraktiken für 

die Qualität der Beziehungen zwischen Mitarbeiter und Arbeitgeber haben, unterstreichen Rynes, 

Gerhart und Minette (2004): „Every time employers make pay changes, employees are on ‚high 

alert’ for changes that might signal differences in how they are regarded by the employer, particular-

ly in relation to peers or to their own past relationship with the employer“ (Rynes et al., 2004, S. 

388). Die Art und Weise wie die variable Entgeltkomponente finanziert wird, dient den Mitarbeitern 

dem zu Folge als Informationsquelle, um die Qualität der Beziehungen zu ihrem Arbeitgeber und 

den eigenen Stellenwert einschätzen zu können. Diese Funktion hat Thierry (2001) in den Mittel-

punkt seiner Reflektionstheorie der Entlohnung gestellt. Er geht davon aus, dass die individuelle 

Zufriedenheit mit der Vergütung nicht nur durch materielle Aspekte bestimmt wird, sondern maß-

geblich vom Ausmaß positiver Informationen über den eigenen Status abhängt, die bestimmte Ver-

gütungspraktiken vermitteln. Der Dienstgeberanteil, der in den Prämientopf einfließt, wirkt sich 

also doppelt positiv auf das wahrgenommene Verhältnis von Ertrag und Aufwand aus. Einerseits 

erhöht er durch mögliche Einkommensgewinne die Aussichten auf eine verbesserte, materielle 

Ertragssituation. Andererseits wirkt sich die mit dem Dienstgeberanteil verbundene Wertschätzung 

direkt als zusätzlicher Ertrag und immaterielle Verbesserung der Einkommenssituation aus.  

In der dritten Einrichtung, der Werkstatt für psychisch behinderte Menschen, war der Einfüh-

rungsprozess von Anfang an mit starken Ängsten und Befürchtungen seitens der Mitarbeiter ver-

bunden. Diese Befürchtungen bestätigten sich dahingehend, dass die Projektarbeit und die 

Verfolgung der vereinbarten Ziele einen erheblichen Mehraufwand und eine Verschlechterung des 

Betriebsklimas hervorriefen. In keiner der anderen Einrichtungen wurden die Zielvereinbarungen so 

konsequent an den strategischen Zielen des Trägers ausgerichtet, wie in Einrichtung 2. Die vielen 

quantitativen Leistungskriterien und auch die Plausibilitätsprüfung der Zielvereinbarungen durch 

die betriebliche Projektgruppe zeugen von einem sehr planvollen und kontrollierten Vorgehen bei 

der Einführung der neuen Vergütungskomponente, das wenig Spielraum für Abweichungen übrig 

lässt. Die Ergebnisse der Gruppendiskussion und der Interviews lassen darauf schließen, dass die 

Vereinbarung der zahlreichen wirtschaftlichen Ziele und die sorgfältige Umsetzung in einem engen 
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Zusammenhang mit dem sehr guten Betriebsergebnis der Einrichtung stehen. Die Vorgesetzten 

berichten von Kosteneinsparungen, effizienteren Arbeitsabläufen und Innovationen, die zu einer 

Weiterentwicklung der Einrichtung beigetragen haben. Diese Vermutung stützt auch der hohe Ziel-

erreichungsgrad, der im Durchschnitt bei 90 % liegt. Andererseits zeigen sich gleichzeitig auch 

negative Auswirkungen, wie das Auftreten eines funktionalen Egoismus bei den Mitarbeitern, des-

sen Handlungsmaxime die eigene Zielerreichung ist. Weitere negative Auswirkungen bestehen in 

der Vernachlässigung der Beschäftigtenbetreuung und möglicherweise auch in dem Auftreten eines 

höheren Krankenstandes bei den Beschäftigten und Mitarbeitern, der aus dem gewachsenen Leis-

tungsdruck resultiert. Es scheint fast so, als wenn die Steigerung der Wirtschaftlichkeit und das gute 

Betriebsergebnis mit einer Verschlechterung des Betriebsklimas und einer Vernachlässigung der 

Beschäftigtenbetreuung erkauft wurden. Man könnte diese Entwicklung fast als eine Art Menge-

Güte-Austausch bezeichnen, wobei die Menge dem wirtschaftlichen Ziel der Einrichtung und die 

Güte der Beschäftigtenbetreuung entspricht.  

Obwohl die Mitarbeiter in finanzieller Hinsicht in hohem Maße von der leistunsgorientierten Ent-

lohnung profitiert haben, kommen sie letztlich zu der Bewertung, dass eine Fortführung der variab-

len Vergütung den Aufwand nicht lohnt. Als einzigste der drei Einrichtungen sprechen sie sich in 

der schriftlichen Befragung eher gegen eine Weiterführung aus und reihen sich damit in jene Grup-

pe von Unternehmen ein, bei denen das Auftreten von negativen Nebenwirkungen zu einer Aufgabe 

des neuen Entgeltsystems geführt hat, und dass, obwohl auch positive, wirtschaftliche Auswirkun-

gen zu verzeichnen waren (Petty et al., 1992; Lowery et al., 2002; Beer & Cannon, 2004). Vielleicht 

zeigen die Erfahrungen in Einrichtung 3 am deutlichsten, welche Schattenseiten variable Entgelt-

systeme und die Neudefinition der Mitarbeiterrolle als Mitunternehmer mit sich bringen können. 

Die höhere Eigenverantwortlichkeit, erweiterte Handlungspielräume und individuelle Leistungsan-

reize können einerseits dazu führen, dass die Mitarbeiter tatsächlich ihre Chancen auf Einkom-

mensgewinne nutzen und der Einrichtung damit gleichzeitig ein gutes Betriebsergebnis bescheren. 

Sie tragen andererseits jedoch auch dazu bei, dass Individualismus und Egoismus unter den Mitar-

beitern zunehmen und damit der Charakter der solidarischen Dienstgemeinschaft ein Stück weit 

verloren geht. Außerdem entstand ein spürbarer Leistungsdruck, der möglicherweise zu einem 

erhöhten Krankenstand geführt hat, und ein wesentliches Ziel der Einrichtung, die Beschäftigtenbe-

treuung, geriet im Zuge der Zielverfolgung aus dem Fokus. Auch die Einbettung der Ziele in ein 

übergeordnetes Management-System, die Balanced Scorecard des Trägers, konnte eine derartige 

Vereinseitigung und Fehlsteuerung nicht verhindern. Am Ende des Erprobungszeitraumes steht 

zumindest die Einsicht, dass zusätzlich zu den gesetzten, wirtschaftlichen Zielen auch Ziele der 
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Beschäftigtenbetreuung einen festen Platz im Zielkatalog der Einrichtung finden müssen, damit sie 

nicht vernachlässigt werden und aus dem Blick geraten. Unter den richtigen Bedingungen einge-

setzt, stellt leistungsorientierte Entlohnung einen wirkungsvollen Ansatz zur Steigerung der Leis-

tungsfähigkeit von Unternehmen dar, der allerdings nicht unreflektiert und ohne Abschätzung 

möglicher Nebenfolgen angewendet werden sollte. Rynes, Gerhart und Parks (2005) merken dazu 

an: „[Pay for performance] is so powerful that one of the main challenges for managers is to make 

sure that their compensation systems are not motivating the wrong kinds of behaviors“ (Rynes et al. 

2005, S. 595). Vor allem dann, wenn ein variables Entgeltsystem Chancen auf Einkommensgewinne 

bietet und eine starke Anreizwirkung ausübt, kann es zu einer ungehemmten Verfolgung von Zielen 

kommen, bei der die eigentliche Mission der Organisation vernachlässigt wird.  

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass sich in den ausgewählten Einrichtungen ein 

ganzes Spektrum von möglichen Auswirkungen gezeigt hat. Bietet ein Entgeltsystem keine Mög-

lichkeiten, den eigenen Verdienst zu verbessern und drohen Gehaltsverluste, dann erhöht sich die 

Wahrscheinlichkeit einer Manipulation des neuen Entgeltsystems und seiner Spielregeln. Positive 

Effekte auf die Leistungsfähigkeit der Einrichtungen und auch auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter 

werden wahrscheinlicher, wenn die Finanzierung des variablen Entgeltanteils nicht nur zu Lasten 

der Mitarbeiter geht, sondern wenn die Dienstgeberseite einen eigenen Anteil hinzugibt. Trotz 

dieser positiven Ausgangskonstellation kann es dabei zu Fehlsteuerungen kommen, die letztlich 

auch zur Aufgabe eines neuen Entgeltsystems führen können. Die Erfahrungen, die im Zuge des 

Einführungsprozesses in Einrichtung 2 gemacht wurden, zeigen, dass ein hoher Informations- und 

Partizipationsgrad helfen kann, Fehlentwicklungen vorzubeugen und den Einführungsprozess posi-

tiv beeinflussen kann. Als Antwort auf eine der zentralen Forschungsfragen bleibt festzuhalten, dass 

die Mitarbeiter dann bereit sind, im Zuge der Einführung neuer Entgeltsysteme ein höheres Entgel-

trisiko zu tragen, wenn sie Aussichten auf tatsächliche Einkommensgewinne haben, d.h. wenn sich 

ihr Risiko-Chance-Verhältnis ausgeglichen darstellt. Es bestätigt sich die Annahme von Wiseman et 

al. (2000), dass nur aufgrund der Variabilität, keine zuverlässigen Aussagen über die Akzeptanz 

eines neuen Entgeltsystems getroffen werden können. Während in einer Einrichtung 5 % Variabili-

tät bereits eine zu hohe Belastung war, wurden in den beiden anderen Einrichtungen 10 % Ein-

kommensvariabilität akzeptiert. Dieser Umstand kann als Beleg dafür gelten, dass es sinnvoll 

erscheint, Entgeltrisiko mit Hilfe von unterschiedlicher Operationalisierungsansätze zu untersuchen, 

die sich gegenüber dem Unterschied zwischen on top-Finanzierung und Entgeltumwandlung als 

trennscharf erweisen. 
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Die Qualität der Ergebnisse bestätigt, dass sich der Fallstudienansatz als Forschungsmethode un-

ter dieser Fragestellung bewährt hat. Die Kombination qualitativer und quantitativer Datenerhe-

bungs- und Auswertungsmethoden führt zu facettenreichen Ergebnissen, die den Untersuchungs-

gegenstand, die Einführung von LoE in karitativen Einrichtungen, umfassend und unter der Berück-

sichtigung seiner Einzigartigkeit und Kontextgebundenheit abbilden. Das Vorkommen informeller 

Absprachen, Fehlsteuerungen in der Handhabung des Zielvereinbarungsinstrumentes und die Ein-

stellungen der Mitarbeiter gegenüber der Finanzierung der variablen Entgeltkomponente hätten mit 

einer quantitativen Strategie alleine kaum aufgedeckt werden können. Befragungen über Aspekte 

von Vergütungssystemen und individueller Entlohnung gestalten sich selten unkompliziert und 

unterliegen oftmals besonderen Einschränkungen. Beispielsweise konnten in den beteiligten Ein-

richtungen dieser Fallstudie aufgrund von Vorbehalten der Einrichtungsleitungen, der Mitarbeiter-

vertretungen und den Befragten selbst, keine Daten zu objektiven Leistungskennzahlen oder 

individuellen Zielerreichungsgraden gesammelt werden. Diese Daten hätten sicherlich noch zu 

einer höheren Aussagekraft der Ergebnisse beitragen können. Eine Möglichkeit die Ergebnisqualität 

und den Einsatz der Fallstudienmethode kritisch zu überprüfen, bieten Gütekriterien, die eigens für 

den Anwendungsbereich qualitativer Forschung entwickelt worden sind (Steinke, 2000). In Anleh-

nung an Mayring (2002) können fünf Gütekriterien zur Bewertung der vorliegenden Fallstudie 

herangezogen werden:  

1. Nähe zum Gegenstand: Qualitative Forschung zeichnet sich durch eine hohe Subjektbezo-

genheit aus. Die kontinuierliche Beteiligung der Forscher an Datenerhebung, -auswertung 

und -rückmeldung und der enge Kontakt mit den Projektverantwortlichen in den Einrichtun-

gen, gewährleistete eine hinreichende Nähe zum Untersuchungsgegenstand. Die Auskunfts-

bereitschaft der Mitarbeiter in den Interviews und Gruppendiskussionen bestätigt, dass eine 

offene Untersuchungssituation geschaffen und eine Vertrauensbeziehung zu den beteiligten 

Mitarbeitern etabliert werden konnte.  

2. Regelgeleitetheit: Obwohl ein qualitativer Forschungsansatz ein hohes Maß an Flexibilität 

und Offenheit gegenüber den Analysemethoden und dem Untersuchungsgegenstand voraus-

setzt, sollte die Vorgehensweise systematisch und regelgeleitet sein, damit sie nicht ihren 

Anspruch auf Wissenschaftlichkeit verliert. Leitfäden bei der Befragung der Mitarbeiter und 

der standardisierte Ablauf der Gruppendiskussionen zeigen die Bemühungen nach Regelge-

leitetheit in der Datenerhebung. Die Auswertung der qualitativen Daten erfolgte teilweise in-

terpretativ und verzichtete auf eine inhaltsanalytische Kategorienbildung. Damit sollte eine 

narrative und umfassende Form der Ergebnisdarstellung ermöglicht werden.  
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3. Verfahrensdokumentation: Das Kriterium der Verfahrensdokumentation bezieht sich auf die 

Transparenz und Offenlegung des methodischen Vorgehens. Mit der Beschreibung des Un-

tersuchungsgegenstandes, der Falldefinition, der Auswahlkriterien, den Methoden der Da-

tenerhebung-, -aufbereitung und –auswertung sowie der Angabe von Quellen wurde 

versucht, den Forschungsprozeß auch für Außenstehende nachvollziehbar zu machen.  

4. Argumentative Interpretationsabsicherung: Das Datenmaterial, das im Zuge eines qualitati-

ven Forschungsprozesses entsteht, bietet oftmals Spielraum für unterschiedliche Interpreta-

tionen. Umso wichtiger ist eine empirische Verankerung und argumentative Absicherung der 

jeweiligen Schlussfolgerungen. Wo kodifizierte Verfahren und der Rückbezug auf das empi-

rische Ausgangsmaterial, z.B. Textbelege oder Dokumente, nicht möglich waren, wurden In-

terpretationen zumindest argumentativ auf der Basis von etablierten Modellen und Theorien 

begründet.  

5. Triangulation: Wie bereits in Abschnitt 4.1 beschrieben wurde, bedeutet Triangulation die 

gleichzeitige Einbeziehung und Verwendung unterschiedlicher Daten, Methoden, Theorien 

oder Forschern zum Zweck der Absicherung von Untersuchungsergebnissen. Dadurch, dass 

qualitative Daten aus den Interviews und Gruppendiskussionen sowie quantitative Daten aus 

dem Einsatz der Fragebögen bzw. objektive Daten aus Dokumenten und subjektive Selbst-

auskünfte einbezogen wurden, konnten Ergebnisse und Schlussfolgerungen gegenseitig va-

lidiert und abgesichert werden. 

Die Ergebnisse der Fallstudie werden in einem nächsten Schritt dazu verwendet, um konkrete 

Hypothesen zu entwickeln, die einer empirischen Überprüfung unterzogen werden können. In der 

Fallstudie hat sich bestätigt, dass das Konzept des Entgeltrisikos und seine unterschiedlichen Opera-

tionaliserungsmöglichkeiten eine hohe Relevanz für den Erfolg von neuen Entgeltsystemen besit-

zen. Bezüglich den Auswirkungen der Einführung von LoE kann insbesondere dann von einer 

Verschlechterung der Mitarbeiterzufriedenheit ausgegangen werden, wenn die Finanzierung der 

variablen Entgeltkomponente ausschließlich von ihnen selbst geleistet wird und das Entgeltsystem 

keine Chancen auf Entgeltgewinne bietet. Faktoren, die zu einer erfolgreichen Einführung beitragen 

können, sind neben dem mit der Finanzierung verbundenen Entgeltrisiko auch Aspekte des Einfüh-

rungsprozesses, wie Information, Kommunikation und Partizipation.  
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5. Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit 

Wie in der vorangegangenen Fallstudie deutlich wurde, weisen die neuen Entgeltsysteme bei al-

len Gemeinsamkeiten einige wesentliche Unterschiede hinsichtlich ihrer strukturellen Gestaltungs-

merkmale und der Qualität ihrer Einführung auf. In diesem Kapitel werden einige dieser Merkmale, 

wie das Verhältnis von Risiken und Chancen und die partizipative Gestaltung des Einführungspro-

zesses in Verbindung zur Bonuszufriedenheit der beteiligten Mitarbeiter gesetzt. Bonus- bzw. Ent-

geltzufriedenheit kann als einer der wichtigsten Indikatoren für die Akzeptanz eines Entgeltsystems 

gelten (Begley & Lee, 2005) und steht sowohl im Zusammenhang mit Leistungsverhalten (Gerhart 

& Milkovich, 1992) wie auch mit einer Reihe von weiteren arbeitsrelevanten Einstellungen, wie 

zum Beispiel mit Kündigungsabsichten, der Abwesenheit vom Arbeitsplatz und gegen das Unter-

nehmen gerichtetes Verhalten (Heneman & Judge, 2000). Die quantitative Analyse der Auswirkun-

gen von Entgeltrisiko beschränkt sich an dieser Stelle auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter, 

da keine objektiven Daten hinsichtlich der Leistungsfähigkeit der Einrichtungen verfügbar waren. 

In einem ersten Abschnitt werden zunächst die zentralen Forschungsfragen beschrieben und konkre-

te Hypothesen aufgestellt. Dann werden Eigenschaften der Stichprobe und die Operationalisierung 

der Variablen dargestellt sowie die Ergebnisse der Datenauswertung berichtet. Eine Diskussion der 

Ergebnisse und der Stärken und Schwächen des methodischen Vorgehens bildet den Abschluß des 

Kapitels. 

5.1. Fragestellung und Hypothesenbildung 

Auf der Basis der bisher dargestellten Theorien und empirischen Befunde sowie den Ergebnissen 

der Fallanalyse werden in diesem Kapitel sechs Hypothesen formuliert. Als Ausgangspunkt dienen 

dabei zwei der drei Forschungsfragen, die bereits zu Beginn dieser Arbeit gestellt worden sind: Zum 

einen die Frage, wie sich das erhöhte Entgeltrisiko auf die Zufriedenheit der beteiligten Mitarbeiter 

mit ihrem variablen Vergütungsanteil auswirkt und zum anderen die Frage, welche Faktoren den 

Erfolg oder Mißerfolg von variablen Entgeltsystemen beeinflussen. Um diese Fragen zu beantwor-

ten, wird der Zusammenhang von Entgeltrisiko auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter unter 

Einbeziehung von möglichen Mediator- und Moderator-Variablen untersucht.  

Indem ein Teil des Grundentgeltes in den beteiligten karitativen Einrichtungen variabilisiert und 

durch Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilungen an die Leistung der Mitarbeiter gekoppelt 

wird, erhöht sich das Entgeltrisiko, d.h. es steigt das Risiko, Entgeltverluste hinnehmen zu müssen. 

Die Ergebnisse der Fallstudie deuten daraufhin, dass ein neues Entgeltsystem, dass im Vergleich zu 

den bisherigen Verdienstmöglichkeiten keine Chancen auf Gewinne bietet, von den betroffenen 
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Mitarbeiter negativ bewertet wird und zu einer Verringerung der Bonuszufriedenheit führt. Diese 

Annahme wird von Studien gestützt, die belegen, dass sich mit der Einführung eines risiko-reichen 

PaR-Systems die Bonuszufriedenheit verringert (Brown & Huber, 1992) bzw. mit der Rückkehr zu 

einem Entgeltsystem mit fixer Vergütung verbessert (Renn et al., 2001). Während die Principal-

Agenten-Theorie (Eisenhardt, 1989) annimmt, dass Mitarbeiter generell aversiv auf ein erhöhtes 

Risiko reagieren, zeichnet die Prospect-Theorie (Kahnemann & Tversky, 1979; Tversky & 

Kahnemann, 1992) ein differenzierteres Bild. Sie geht davon aus, dass sich Verlustrisiken und Ge-

winnchancen in Entscheidungssituationen unterschiedlich stark auswirken können, je nachdem 

welcher Referenzpunkt gewählt wird und in welchem Verhältnis Risiken und Chancen stehen bzw. 

dargestellt werden.  

Wie bereits in Kapitel 2.4. beschrieben wurde, kann die Einführung einer variablen Entgeltkom-

ponente als eine fundamentale Restrukturierung des bestehenden Entgeltsystems verstanden wer-

den, wenn bisher fixe und garantierte Entgeltbestandteile in variable Anteile umgewandelt werden 

(restructuring). Wird der variable Prämientopf allerdings nicht nur durch die umgewandelten Ge-

haltsanteile der Mitarbeiter gefüllt, sondern auch durch on top-Anteile des Arbeitsgebers finanziert 

(layering), dann entstehen zusätzliche Gewinnmöglichkeiten, die einen motivationalen Anreizeffekt 

entfalten können. Es existieren bislang noch keine Studien, die untersucht haben, wie sich unter-

schiedliche Ausprägungen von Entgeltrisiko im Rahmen der Einführung leistungsorientierter Ent-

lohnung auswirken und die zwischen Variabilisierung und on-top-Finanzierung unterscheiden. 

Anhand der Stichprobe karitativer Einrichtungen und unter Verwendung verschiedener Operationa-

lisierungen von Entgeltrisiko soll daher überprüft werden, inwiefern sich ein hohes Entgeltrisiko 

negativ auf die Bonuszufriedenheit auswirkt. Insbesondere wenn das Risiko-Chance-Verhältnis 

negativ ausfällt, wenn also das Risiko von Verlusten höher ist als die Chance auf Einkommensge-

winne, kann von einem negativen Effekt auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter ausgegangen 

werden. 

Hypothese 1 (H1): Entgeltrisiko ist ein negativer Prädiktor von Bonuszufriedenheit.  

Während unbestritten ist, dass Entgeltrisiko eine zentrale Bedeutung für die Wirkung von leis-

tungsorientierter Entlohnung hat (Wiseman et al. 2000; Gerhart & Rynes, 2003), ist bisher nicht 

untersucht worden, auf welche Weise sich Entgeltrisiko auf die Bonuszufriedenheit auswirkt. Die 

Schilderungen der Mitarbeiter in der Fallstudie lassen vermuten, dass der Effekt, den das Verhältnis 

von Risiken und Chancen eines neuen Entgeltsystems auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter 

ausübt, durch Gerechtigkeitswahrnehmungen vermittelt wird. Diese Gerechtigkeitswahrnehmungen 

können dabei gleichermaßen vom Ergebnis und dem Verfahren der Entgeltfindung abhängig sein. 



Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit  Seite 145 

Die Einschätzung persönlicher Vor- und Nachteile, die ein neues Entgeltsystem im Vergleich mit 

anderen Personen oder im Hinblick auf die eigenen Besitzstände mit sich bringt, steht in einem 

engen Zusammenhang mit dem Aspekt der Verteilungsgerechtigkeit. Die Fallstudie erbrachte deut-

liche Hinweise darauf, dass gerade das Verhältnis von Risiko und Chance zum Zeitpunkt der Ein-

führung variabler Entgeltsysteme eine wichtige Rolle spielt, da die betroffenen Mitarbeiter 

mögliche Verluste oder Gewinne in Bezug zu ihrem bisherigen fixen Grundentgelt setzen. Gerade 

wenn Einkommensverluste drohen oder wenn der eigene Aufwand zur Erreichung des bisherigen 

Vergütungsniveaus erhöht werden muss, kann das tatsächliche oder erwartete Ergebnis der variab-

len Vergütung als ungerecht bewertet werden. Weiterhin kann sich die negative Wahrnehmung der 

distributiven Gerechtigkeit dann negativ auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter auswirken. 

Diskrepanztheorien der Entgeltzufriedenheit, wie die Equity-Theorie von Adams (1963, 1965), der 

Ansatz von Lawler (1971) oder das duale Diskrepanzmodell von Miceli und Lane (1991) stützen 

die Annahme, dass Vergleichs- und Bewertungsprozesse auf der Grundlage der bisherigen und 

zukünftigen Vergütung maßgeblich zur Entstehung von Bonuszufriedenheit beitragen.  

Neben dem Aspekt der Verteilungsgerechtigkeit, können sich die Risiken und Chancen eines Ent-

geltsystems gleichzeitig auch vermittelt über die Verfahrensgerechtigkeit auf die Bonuszufrieden-

heit auswirken. Verschiedene Autoren haben darauf hingewiesen, dass Veränderungsprozesse, wie 

die Einführung neuer Entgeltsysteme mit einer erhöhten Sensitivität der betroffenen Mitarbeiter 

gegenüber Verletzungen der Fairness oder prozeduralen Gerechtigkeit einhergehen (Cobb, 1995; 

Folger, 1999). Dabei fällt das Bedürfnis nach fairen Prozessen umso stärker aus, je größer die Unsi-

cherheit bezüglich der Auswirkungen eines Veränderungsprozesses ist (van den Bos, 2001). In der 

Fallstudie wurde deutlich, dass die Mitarbeiter der Art und Weise, wie der variable Vergütungsanteil 

finanziert wird, eine große Bedeutung beimessen. Der Umstand, dass Dienstnehmer und Dienstge-

ber denselben Betrag zur Finanzierung der variablen Vergütung beisteuern, wird von den Mitarbei-

tern als ein Zeichen der Wertschätzung und Fairness angesehen. Es kann daher angenommen 

werden, dass sich insbesondere ein günstiges Risiko-Chance-Verhältnis positiv auf die Wahrneh-

mung der prozeduralen Gerechtigkeit und damit auf Zufriedenheit mit der variablen Vergütung 

auswirkt. Umgekehrt kann die alleinige Finanzierung der variablen Vergütung durch die Mitarbeiter 

als ungerecht und unfair wahrgenommen werden und die Bonuszufriedenheit negativ beeinflussen. 

Hypothese 2 (H2): Einstellungen zur distributiven und prozeduralen Gerechtigkeit vermitteln den 

negativen Effekt von Entgeltrisiko auf die Bonuszufriedenheit, d.h. ein höheres Entgeltrisiko führt 

zu einer geringeren Wahrnehmung der Verteilungs- und Verfahrensgerechtigkeit, was wiederum die 

Bonuszufriedenheit mindert.  
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Eine grafische Veranschaulichung dieser Hypothese zeigt Abbildung 5.1.: 

 

 

Abbildung 5.1. Modell der multiplen Mediationshypothese (H2) 

 

Aufgrund der Ergebnisse der Fallstudie und zahlreichen anderen Untersuchungen (Lawler & 

Hackman, 1969; Brown & Huber, 1992; Heneman et al., 2000; Beer, 2004; Heneman et al. 2009) 

kann davon ausgegangen werden, dass die Zufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter mit einem 

neuen Entgeltsystem nicht nur von seinen strukturellen Gestaltungsmerkmalen, wie z.B. dem Ver-

hältnis von Risiken und Chancen, sondern auch von der Qualität seiner Einführung abhängt. Das 

dritte Kapitel hat gezeigt, dass die Einführung leistungsorientierter Entlohnung als ein organisatio-

naler Veränderungsprozess verstanden werden kann. Die OE-Theorie von Porras und Robertson 

(1992) gibt Hinweise darauf, dass insbesondere die partizipative Beteiligung der betroffenen Mitar-

beiter ein Erfolgsfaktor erfolgreicher Veränderungsprozesse ist. Als Indikatoren für einen hohen 

Partizipationsgrad können Aspekte der Kommunikation und Information, der Qualifizierung und 

der Unterstützung durch die Vorgesetzten gelten. Eine Reihe von Meta-Analysen berichten überein-

stimmend von mittleren Effekten für den Zusammenhang zwischen Partizipation und Arbeitszufrie-

denheit (Miller & Monge, 1986; Wagner et al., 1997). Die Befunde aus den meta-analytischen 

Studien deuten daraufhin, dass zwischen der partizipativen Einführung von LoE und der Zufrieden-

heit der Mitarbeiter mit ihrem neuen Entgeltsystem ebenfalls ein positiver Zusammenhang besteht. 

Die wenigen empirischen Befunde, die darauf einen konkreteren Hinweis geben können, zeichnen 

jedoch ein uneinheitliches Bild. Während einige Studien Hinweise auf einen positiven Zusammen-

hang zwischen partizipativen Strategien bei der Einführung von Entgeltsystemen und Entgeltzufrie-
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denheit berichten (Coch & French, 1948; Brown & Huber, 1992; Cawley et al., 1998; Cox, 2000; 

Williams et al., 2006) finden andere Studien keine positive Effekte (Bullock, 1983; Lowery et al., 

2002; Morgeson et al., 2003). Eine direkte Überprüfung, wie sich ein partizipativer Einführungs-

prozess auf die Zufriedenheit mit einem neuen, variablen Entgeltsystem auswirkt, hat bisher noch 

nicht stattgefunden. Aufgrund der überwiegenden Anzahl von positiven Hinweisen und den Ergeb-

nissen der Fallstudie kann angenommen werden, dass sich ein partizipativ gestalteter Einführungs-

prozess positiv auf die Bonuszufriedenheit auswirkt.  

Hypothese 3 (H3): Ein partizipativer Einführungsprozess ist ein positiver Prädiktor von Bonus-

zufriedenheit.  

Ledford und Lawler (1994) haben darauf hingewiesen, dass es aufgrund inhaltlicher Überlegun-

gen und angesichts der uneinheitlichen Befundlage sinnvoll erscheint, Partizipation nicht nur als 

unabhänige Variable zu untersuchen, sondern auch als moderierende Variable, die möglicherweise 

mit Strukturmerkmalen von Entgeltsystemen interagiert. Diese Sichtweise wird durch den OE-

Ansatz von Porras und Robertson (1992) sowie das Kontingenzmodell von Gerhart und Milkovitch 

(1992) unterstützt. Beide Theorien gehen davon aus, dass positive Auswirkungen aufgrund der 

Einführung von LoE nicht nur von einzelnen Einflussfaktoren oder Variablen abhängig sind, son-

dern durch die wechselseitigen Abhängigkeiten zwischen verschiedenen Einlussfaktoren bedingt 

werden. In diesem Zusammenhang erscheint die Forderung von Robert Heneman (2000) plausibel, 

bei der Erforschung von Entgeltsystemen, möglichen Interaktionseffekten mehr Beachtung zu 

schenken: „Different pay plans have different properties as well as commonalities. It is my belief 

that in compensation research, we have become too focused on grand theory, main effects, and 

commonalities across pay plans. More research is needed that uses midrange theory, looks for inter-

actions and is guided by differences in pay plan characteristics“ (Heneman, 2000, S. 246). Während 

die Hypothesen 1 und 3 einfache Haupteffekte zwischen den Variablen Entgeltrisiko, Partizipation 

und Bonuszufriedenheit untersuchen, wird in einer weiteren Hypothese angenommen, dass der 

Zusammenhang zwischen Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit durch das Ausmaß an partizipativer 

Beteiligung am Einführungsprozess moderiert wird. Gehen mit der Einführung variabler Entgeltsys-

teme Gewinn- und Verlustmöglichkeiten einher, dann kann erwartet werden, dass sich ein günstiges 

Risiko-Chance-Verhältnis vor allem bei einem hohen Partizipationsgrad positiv auf die Bonuszu-

friedenheit auswirkt. Bietet ein System Chancen auf Entgeltgewinne und werden die Mitarbeiter 

hinreichend informiert, qualifiziert und am Einführungsprozess beteiligt, dann sehen sie sich mög-

licherweise eher in der Lage, einen Einfluss auf die Vergütungspraktiken zu nehmen und die Vortei-
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le des Entgeltsystems für sich zu nutzen. Je stärker die Mitarbeiter sich dazu befähigt fühlen, desto 

höher fällt ihre Bonuszufriedenheit und die Akzeptanz des neuen Entgeltsystems aus.  

Hypothese 4 (H4): Ein partizipativer Einführungsprozess moderiert den Zusammenhang zwi-

schen Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit. Insbesondere bei hoher Partizipation wirkt sich ein 

geringes Entgeltrisiko bzw. ein günstiges Risiko-Chance-Verhältnis positiv auf die Bonuszufrieden-

heit aus. 

Heneman und Judge (2000) kritisieren, dass in der Entgeltforschung zwar der Zusammenhang 

zwischen inhaltlichen Merkmalen von Entgeltsystemen und Entgeltzufriedenheit untersucht worden 

ist, dass aber die Bedeutung von individuellen Einstellungen und Präferenzen für bestimmte Ent-

lohnungsformen bisher vernachlässigt wurde: „It is one thing to relate current pay system charac-

teristics, or changes to them, to pay satisfaction. It is quite another to ask employees to state their 

preferences for pay or benefit systems or for the types of pay they would find satisfying. Surprising-

ly little research has addressed this issue“ (Heneman & Judge, 2000, S. 94). Dieser Mangel ist umso 

erstaunlicher, da eine der Grundfunktionen von LoE, die Bindung und Gewinnung von leistungsfä-

higen Mitarbeitern ist. Während Studien existieren, die nachweisen können, dass Menschen unter-

schiedliche Risiko-Präferenzen besitzen und diese entscheidend für die Wahl einer bestimmten 

Anstellung und dem damit verbundenen Ausmaß an Risiko und Unsicherheit sein können (Gomez-

Mejia & Balkin, 1989; Cable & Judge, 1994), gibt es noch keine Untersuchungen, inwiefern die 

Passung individueller Präferenzen mit bestimmten Vergütungsformen zu einer höheren Bonuszu-

friedenheit beiträgt. In einer weiteren Hypothese wird daher angenommen, dass Mitarbeiter mit 

einer starken Präferenz für LoE unter einem leistungsorientierten Entgeltsystem eine höhere Bonus-

zufriedenheit zeigen als Mitarbeiter mit einer geringen LoE-Präferenz.  

Hypothese 5 (H5): Eine stark ausgeprägte Präferenz für LoE ist ein positiver Prädiktor von Bo-

nuszufriedenheit.  

Präferenzen für LoE können nicht nur als ein eigenständiger Prädiktor von Bonuszufriedenheit 

verstanden werden, sondern auch als eine moderierende Variable, die sich auf den Zusammenhang 

zwischen Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit auswirkt. Wie in Kapitel 3 dargestellt wurde, neh-

men individuelle Einstellungen und Kognitionen in dem OE-Rahmenmodell von Porras und 

Robertson (1992) die Rolle eines vermittelnden Bindeglieds zwischen Veränderungen im Arbeits-

umfeld und Veränderungen im Verhalten ein. Damit übereinstimmend definieren Gerhart und Mil-

kovich (1992) individuelle Einstellungen als Kontingenzfaktoren, die das Zustandekommen 

bestimmter Auswirkungen, wie zum Beispiel Entgeltzufriedenheit beeinflussen. Sofern Entgeltsys-

teme ein günstiges Risiko-Chance-Verhältnis aufweisen, also neben Verlustrisiken auch Chancen 



Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit  Seite 149 

auf Gewinne bieten, sollten Mitarbeiter mit starken LoE-Präferenzen eine deutlich höhere Zufrie-

denheit zeigen als Mitarbeiter, die nur eine geringe Präferenz aufweisen. Umgekehrt ist bei Entgelt-

systemen, die nur Verlustmöglichkeiten bieten, damit zu rechnen, dass Mitarbeiter mit starker LoE-

Präferenz eher in ihren Erwartungen enttäuscht werden und mit einer geringen Bonuszufriedenheit 

reagieren.  

Hypothese 6 (H6): Individuelle Präferenzen für LoE moderieren den Zusammenhang zwischen 

Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit. Mitarbeiter mit einer stark ausgeprägten Präferenz für LoE 

zeigen eine höhere Sensitivität für ein günstiges Risiko-Chance-Verhältnis und weisen dementspre-

chend eine höhere Bonuszufriedenheit auf als Mitarbeiter mit einer geringen LoE-Präferenz.  

Die bisher formulierten Hypothesen und die beteiligten Variablen werden zusammenfassend in 

Abbildung 5.2. dargestellt:  

 

 

Abbildung 5.2. Modell der Hypothesen (H 1, H 3-5) 

 

Bevor für die aufgestellten Hypothesen die Ergebnisse der statistischen Analyse berichtet werden, 

werden in den folgenden beiden Abschnitten weitere Angaben zur Stichprobe, der Methode der 

Datenerhebung und zur Operationalisierung der Variablen gemacht. 
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5.2. Stichprobe und Methode der Datenerhebung 

In den Datensatz gehen die schriftlichen Befragungsergebnisse aus sieben karitativen Einrichtun-

gen ein. Unter den beteiligten Einrichtungen befinden sich die bereits in der Fallstudie dargestellte 

Dienstleistungs- und Servicegesellschaft für Krankenhäuser, das Alten- und Pflegeheim sowie die 

Werkstatt für behinderte Menschen. Außerdem sind zwei Krankenhäuser, bzw. das Pflegepersonal 

einer internistischen und einer physikalischen Station, eine Jugendpflegeeinrichtung und ein Cari-

tas-Ortsverband beteiligt. Der Ortsverband bietet unterschiedliche karitative Dienste an, wie z.B. 

Beratungsdienstleistungen und die Betreuung von Kindern und Jugendlichen. Die Größe der betei-

ligten Einrichtungen variiert zwischen 11 und 80 Beschäftigten. Insgesamt umfasst die Stichprobe 

Daten von 180 Mitarbeitern. Davon sind 60,3 % der Mitarbeiter weiblichen und 39,7 % männlichen 

Geschlechts. Der jüngste Teilnehmer war 19 Jahre, der älteste Teilnehmer 60 Jahre alt. Der Alters-

durchschnitt liegt bei 41.8 Jahren (SD = 10.06). Das zeitliche Minimum der Betriebszugehörigkeit 

beträgt ein halbes Jahr, die maximale Zugehörigkeit liegt bei 39 Jahren (M = 11.5, SD = 8.2). 89,4 

% der Teilnehmer haben eine Festanstellung, 10,6 % sind zeitlich befristet beschäftigt. 71,6 % der 

Mitarbeiter geben an, in Vollzeit beschäftigt zu sein und eine wöchentliche Arbeitszeit von durch-

schnittlich 38,5 Stunden zu haben. 28,4 % der Mitarbeiter sind in Teilzeit beschäftigt. Bei der über-

wiegenden Mehrheit der Mitarbeiter (58 %) wird das Leistungsentgelt ausschließlich über 

individuelle Zielvereinbarungen ermittelt. Bei 12 % der Mitarbeiter erfolgt die Leistungserfassung 

durch eine Kombination von individuellen Zielvereinbarungen und Teamzielen. Nur mit einem 

geringen Anteil (4 %) der Mitarbeiter werden ausschließlich Teamziele vereinbart. Bei einem Vier-

tel der Mitarbeiter (26 %) wird die Höhe des variablen Vergütungsanteils durch individuelle Leis-

tungsbeurteilungen bestimmt. Diesen Beurteilungen liegen subjektive Einschätzungen der 

Vorgesetzten zugrunde, die sich auf vorab definierte Leistungskriterien beziehen.  

In der Fallstudie wurde bereits darauf hingewiesen, dass sich alle Einrichtungen an den Richtli-

nien und Handlungsempfehlungen orientieren, die von PiA und dem Ausschuß Modellprojekte der 

AK vorgegeben wurden. Wie in der kurzen Charakterisierung der Stichprobe deutlich wird, nutzen 

die beteiligten Einrichtungen ihre Spielräume, um die Entgeltsysteme an ihre jeweiligen organisati-

onalen Besonderheiten anzupassen. Es treten unterschiedliche Instrumente der Leistungserfassung 

auf, die verschiedene Bezugseinheiten verwenden. Wie die Fallstudie gezeigt hat, variieren die 

Einrichtungen auch in Hinsicht auf ein wesentliches Gestaltungsmerkmal stark: der Finanzierung 

des variablen Entgeltanteils. Zwar besteht eine Gemeinsamkeit darin, dass in allen Einrichtungen 

ein gewisser Anteil des bisher fixen bzw. garantierten Grundentgelts der Mitarbeiter einbehalten 

wird. Dieser Anteil fällt jedoch unterschiedlich hoch aus und bewegt sich zwischen 1,6 % und 5 % 
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des Jahresbruttoverdienstes. Außerdem steuern in sechs der sieben Einrichtungen die Dienstgeber 

einen eigenen Anteil zum Prämientopf bei. In zwei dieser sieben Organisationen ist der Dienstge-

beranteil geringer als der Mitarbeiteranteil, in fünf Organisationen ist er dagegen genauso hoch wie 

der Beschäftigtenanteil. Die totale Variabilität des Entgelts bewegt sich damit zwischen 2,4 % und 

10 % der bisherigen Gesamtvergütung. 

Die in der vorliegenden Studie verwendeten Daten wurden am Ende des zweiten Jahres nach Ein-

führung der neuen Entgeltsysteme und nach der Auszahlung des leistungsorientierten Entgeltanteils 

erhoben. Als Erhebungsinstrumente kamen Fragebögen zum Einsatz, die eine Zusammenstellung 

von selbst entwickelten Items, adaptierten Items und Forschungsskalen enthielten. Die Durch-

führung erfolgte im Anschluss an ein strukturiertes Interview mit dem in das Thema leistungsorien-

tierte Entlohnung eingeführt wurde und dauerte etwa 45 Minuten (siehe Anhang 1 und 2).  

5.3. Operationalisierung der Variablen 

Bei den zentralen Variablen dieser Untersuchung handelt es sich um Entgeltrisiko, Einstellungen 

zur distributiven und prozeduralen Gerechtigkeit, Partizipation bzw. der partizipativen Einführung 

der neuen Entgeltsysteme, individuellen Präferenzen für LoE und Bonuszufriedenheit. Die Operati-

onalisierung dieser Konzepte erfolgte entweder auf der Grundlage von strukturellen Merkmalen der 

Entgeltsysteme, wie beispielsweise im Fall von Entgeltrisiko, oder vermittelt durch Frage-

bogenitems und -skalen.   

5.3.1. Entgeltrisiko 

Bisherige Konzeptualisierungsversuche von Entgeltrisiko gehen von zwei Indikatoren aus: von 

der Variabilität der Vergütung (variance) und dem Ausmaß möglicher Einkommensverluste (semi-

variance) (Wiseman et al., 2000). Die Variabilität der Vergütung wird dabei als Verhältnis von 

variablen Vergütungsbestandteilen zu fixem Grundentgelt definiert. Das Ausmaß möglicher Verluste 

spiegelt hingegen denjenigen Anteil an der variablen Vergütung wieder, der durch die Umwandlung 

bisher fixer Vergütungsanteile entstanden ist. In der vorliegenden Untersuchung werden, unter 

Verwendung der Angaben über die unterschiedlichen Dienstnehmer- und Dienstgeberanteile hin-

sichtlich der Finanzierung der variablen Vergütungskomponente, entsprechende Variablen für die 

Variabilität und das Ausmaß möglicher Verluste gebildet. Die Dienstnehmer- und Dienstgeberantei-

le werden in den Projektsteckbriefen bereits als prozentuale Anteile der variablen Vergütung an der 

Gesamtvergütung angegeben und werden zunächst aufsummiert, um ein Maß für die Variabilität zu 

erhalten. Dadurch entsteht eine Variable, die vier Stufen mit den Werten 2.4 %, 5 %, 7,5 % und 10 

% umfasst. In Abbildung 5.3. wird grafisch veranschaulicht, aus welchen Anteilen die Variabilität 
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gebildet wird (Ziffer 1). Das Ausmaß möglicher Verluste stellt eine Teilmenge der Variabiltät dar 

und umfasst den alleinigen Dienstnehmeranteil (DN), der zur Finanzierung der variablen Vergütung 

aufgewendet wird. Im Folgenden wird das Ausmaß möglicher Engeltverluste vereinfachend als 

Verlustspanne bezeichnet. Die Verlustspanne umfasst drei Stufen mit den Werten 1,6 %, 3 % und 5 

% (vgl. Ziffer 2 in Abbildung 5.3.).  

 

 

Abbildung 5.3. Verschiedene Konzepte von Entgeltrisiko 

 

Wiseman et al. (2000) haben kritisiert, dass die bisher verwendeten Indikatoren von Entgeltrisiko 

möglicherweise nicht trennscharf genug sind, um unterschiedlichen Formen von Entgeltsystemen 

gerecht zu werden. Variable Vergütungsanteile, die on top gewährt werden, drücken sich beispiels-

weise ebenfalls in einer höheren Variabilität aus, werden aber möglicherweise nicht als Risiko, 

sondern als Chance wahrgenommen. Daher wird ein dritter Indikator verwendet, der neben dem 

Verlust-Risiko auch die Chancen möglicher Einkommensgewinne berücksichtigt: das Risiko-

Chance-Verhältnis (RCV). Dabei werden der Anteil möglicher Entgeltverluste und der Anteil mögli-

cher Entgeltgewinne zueinander ins Verhältnis gesetzt. Um das Risiko-Chance-Verhältnis zu be-

stimmen, werden die karitativen Einrichtungen drei Kategorien zugeordnet. Ein geringes RCV 

bedeutet, dass der Dienstgeber einer Einrichtung den gleichen Betrag zur Finanzierung der variab-

len Vergütung wie die beteiligten Mitarbeiter hinzugibt. Ein mittleres RCV drückt aus, dass der 

Dienstgeber zwar einen Beitrag zum Prämientopf leistet, dass dieser aber geringer als der Mitarbei-
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teranteil ist (z.B. 2 % Dienstgeberanteil vs. 3 % Dienstnehmeranteil). Trägt der Dienstgeber nichts 

zur Finanzierung bei und kann der Mitarbeiter nur sein bisheriges Grundentgelt zurückverdienen 

dann wird von einem hohen RCV ausgegangen. Aus dieser Einteilung resultiert eine Variable mit 

den drei Stufen: (1) geringes oder günstiges RCV, (2) mittleres RCV und (3) hohes oder ungünstiges 

RCV. In Abbildung 5.3. findet sich unter der Ziffer 3 eine Darstellung der Zuordnungsregeln und 

ein Beispiel, wie anhand konkreter Dienstnehmer- und Dienstgeberanteile, das Risiko-Chance-

Verhältnis bestimmt wird. 

5.3.2. Distributive und Prozedurale Gerechtigkeit 

Zur Erfassung der distributiven Gerechtigkeit werden in Anlehnung an die Studie von Moormann 

(1991) und den Index zur distributiven Gerechtigkeit von Price und Mueller (1986) sechs Einzeli-

tems zu einer Skala zusammengefasst. Der Reliabilitätskoeffizient von  = .95 (Cronbach’s Alpha) 

weist auf eine sehr hohe interne Konsistenz hin. Das folgende Beispielitem ist gleichzeitig auch das 

trennschärfste Item der Skala: 

 „In dieser Einrichtung ...wird man fair für die Leistungen bezahlt, die man bei der Arbeit 

erbringt.“ 

Die Skala zur Prozeduralen Gerechtigkeit umfasst 12 Items. Sie orientieren sich an Items, die von 

Paterson, Green und Cary (2002) formuliert worden sind und deren Basis die sechs Prinzipien der 

Verfahrensgerechtigkeit bilden, wie sie von Leventhal (1980) aufgestellt worden sind. Dazu zählen 

Prinzipien wie Konsistenz, Unvoreingenommenheit, Gleichheit oder auch die Repräsentativität von 

Entscheidungen. Das folgende Beispielitem, das in die Skala aufgenommen wurde, bezieht sich auf 

die Konsistenz und Gleichheit von Entscheidungen:    

 „In dieser Einrichtung ...werden bestehende Regeln gegenüber jedem Mitarbeiter immer 

gleich angewendet.“ 

Das Antwortformat der Skala umfasst sechs Kategorien von 1 („stimmt gar nicht“) bis 6 („stimmt 

völlig“), in denen die befragten Mitarbeiter ihre Zustimmung oder Ablehnung zu den dargebotenen 

Aussagen ausdrücken können. Paterson, Green und Cary (2002) setzten die Skala im Kontext von 

organisationalen Veränderungsprozessen ein und berichten von einer hohen Retestreliabilität, sowie 

einer hohen internen Konsistenz mit einem Reliabilitätskoeffizienten von  = .90 (Cronbach’s 

Alpha). Die Daten der vorliegenden Stichprobe karitativer Einrichtungen bestätigen die hohe Ho-

mogenität der Skala ( = .95).  
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5.3.3. Partizipation 

In der Forschungsliteratur hat sich bislang noch kein einheitliches Maß für die Messung von par-

tizipativen Methoden und Praktiken etabliert. In vielen Studien werden kontext-spezifische Maße 

verwendet, die oft nur aus einem einzelnen Item bestehen (Glew et al., 1995 ). In dieser Arbeit wird 

zur Erfassung eines partizipativen Einführungsprozesses eine eigens zu diesem Zweck entwickelte 

Skala mit drei Items eingesetzt. Die drei Items erfassen, wie die Mitarbeiter den partizipativen 

Charakter des Einführungsprozesses bewerten. Dabei werden drei Aspekte von Partizipation be-

rücksichtigt, die als zentral für die Beteiligung von Mitarbeitern an Veränderungsprozessen gelten 

können:  

 die Weitergabe von relevanten Informationen:  

“Ich habe jederzeit die Informationen über das PiA-Projekt bekommen können, die ich 

benötigte.”  

 die Qualifizierung und Vorbereitung auf die neuen Anforderungen:  

“Ich bin für das PiA-Projekt ausreichend qualifiziert worden.” 

 der Berücksichtigung der Mitarbeiterinteressen: 

“Meine Interessen sind im Zuge der Einführung des PiA-Projekt ausreichend berücksich-

tigt worden.” 

Die Mitarbeiter konnten den Aussagen auf einer sechs-stufigen Antwortskala zustimmen, die einen 

Wertebereich von 1 („stimmt gar nicht“) bis 6 („stimmt völlig“) abdeckt. Mit einem Reliabilitätsko-

effizienten von  = .86 (Cronbach’s Alpha), weist die Skala eine befriedigende interne Konsistenz 

auf. 

5.3.4. Präferenz für leistungsorientierte Entlohnung 

Die Variable Präferenz für LoE wird auf der Grundlage eines Einzelitems gebildet. Im Fragebo-

gen werden die Mitarbeiter nach der bevorzugten Bezugseinheit der Person gefragt, wenn es um die 

entgeltrelevante Erfassung von Leistung geht. Ein Item stellt dabei die besondere Leistung des 

Einzelnen in den Mittelpunkt, während sich andere Items auf die Leistung des Teams, der Abtei-

lung, des Bereichs und letztlich der gesamten Einrichtung beziehen. Das Item ist folgendermaßen 

formuliert: 

 „Besondere Leistung des Einzelnen soll höher entlohnt werden.“ 

Zu dieser Aussage werden die Mitarbeiter auf einer Antwortskala von 1 („gar nicht angemessen“) 

bis 5 („sehr angemessen“) nach ihrer Ablehnung bzw. Zustimmung gefragt. Mit diesem Item wird 
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ein Maß ausgewählt, mit dem die Präferenz für eine inividuelle, auf den Einzelnen bezogene Form 

der variablen Vergütung erfasst werden kann. 

5.3.5. Bonuszufriedenheit 

Mit der fortschreitenden Verbreitung variabler Entgeltsysteme verlieren Instrumente, die zur Er-

fassung der Entgeltzufriedenheit im Kontext traditioneller Entgeltsysteme entwickelt wurden, zu-

nehmend ihre Gültigkeit. In vielen Studien wird sich dadurch beholfen, dass bewährte Instrumente, 

wie beispielsweise der Pay Satisfaction Questionnaire (PSQ) (Heneman & Schwab, 1985) ange-

passt werden, damit die Zufriedenheit mit variablen Entgeltkomponenten gemessen werden kann 

(Brown & Huber, 1992; Renn et al., 2001). In dieser Arbeit wird die von Sturman und Short (2000) 

entwickelte Skala zur Messung der variablen Entgeltzufriedenheit (Bonuszufriedenheit) eingesetzt. 

Erste Untersuchungen von Sturman und Short (2000) zeigen, dass ihre Skala einen signifikanten 

Beitrag zur Vorhersage von Entgeltzufriedenheit liefert und Varianzanteile aufklärt, die von den 

Skalen des PSQ nicht erfasst werden. Die Skala umfasst vier Items, anhand derer die befragten 

Mitarbeiter einschätzen sollen, wie zufrieden sie sind, mit:  

 „dem letzten leistungsbezogenen Entgeltanteil“,  

 „dem Einfluss, den andere auf die Bestimmung des leistungsbezogenen Entgeltanteils ha-

ben“,  

 „der Art und Weise, wie der variable leistungsbezogene Entgeltanteil festgelegt wird“ und  

 „ihrem variablen leistungsbezogenen Entgeltanteil insgesamt“.  

Das Spektrum der Antwortmöglichkeiten reicht von 1 („sehr unzufrieden“) bis 6 („sehr zufrie-

den“). Der Reliabilitätskoeffizient (Cronbach’s Alpha) für diese Skala beträgt  = .93 und weist 

damit eine hohe interne Konsistenz auf. 

5.4. Ergebnisse 

Im ersten Schritt der Datenanalyse wurden die drei konzeptuellen Facetten von Entgeltrisiko auf 

ihre Eigenständigkeit hin untersucht. Die bivariaten Korrelationen der Konzepte untereinander 

zeigen, dass die Variabilität einen hohen positiven Zusammenhang mit der Verlustspanne aufweist 

(r = .72**). Dieser Zusammenhang überrascht nicht, da die Verlustspanne als eine Teilmenge der 

Variabilität operationalisiert ist und eine hohe konzeptuelle Ähnlichkeit und Übereinstimmung 

besteht. Beide Variablen korrelieren negativ mit dem Risiko-Chance-Verhältnis (RCV). Der Korre-

lationskoeffizient für den Zusammenhang zwischen dem RCV und der Variabilität beträgt r = -.91** 

und für die Verlustspanne immerhin noch r = -.32**. Der negative Korrelationskoeffizient zwischen 
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RCV und Variabilität ergibt sich aus dem Umstand, dass die Variabilität mit zunehmenden Dienst-

geberanteilen steigt, das RCV aber im selben Maße geringer wird, da mit den zusätzlichen Dienst-

geberanteilen auch die Gewinnchancen steigen. Die negative Korrelation zwischen RCV und der 

Verlustspanne lässt sich ebenfalls damit erklären, dass diejenigen Einrichtungen in der Stichprobe, 

die einen größeren, variablen Anteil der Mitarbeiter einbehalten, in den meisten Fällen auch einen 

gleich großen Anteil hinzugeben. Wie aus Tabelle 5.1. abzulesen ist, korreliert die Bonuszufrieden-

heit positiv mit der Variabilität (r = .19*) und negativ mit dem Risiko-Chance-Verhältnis (r = -

.32**). Die zunächst kontra-intuitive, positve Korrelation zwischen der Variabilität und der Bonus-

zufriedenheit wird plausibel, wenn man berücksichtigt, dass on-top-Anteile, d.h. Gewinnchancen, 

genauso wie Verlustmöglichkeiten das Ausmaß an Variabilität erhöhen und sich positiv auf die 

Bonuszufriedenheit auswirken. Im Gegensatz dazu, erweist sich RCV als trennschärfer und diffe-

renziert zwischen Gewinn- und Verlustmöglichkeiten. Je größer bzw. ungünstiger sich das Risiko-

Chance-Verhältnis für die Mitarbeiter gestaltet, desto unzufriedener sind sie mit ihrem variablen 

Vergütungsanteil. Die Interkorrelationen der beteiligten Variablen können in Tabelle 5.1. auf der 

folgenden Seite abgelesen werden. 

Um die Effekte potentieller Störvariablen zu überprüfen, wurde vor der Untersuchung der zentra-

len Hypothesen eine separate Regressionsanalyse mit der Bonuszufriedenheit als abhängiger Vari-

able und möglichen Kontrollvariablen als Prädiktoren durchgeführt. Dazu wurden schrittweise das 

Alter, das Geschlecht, die Dauer der Berufstätigkeit und das geschätzte Nettoeinkommen in die 

Regressionsanalyse aufgenommen. Aufgrund der sehr hohen Korrelation zwischen dem Alter und 

der Dauer der Berufstätigkeit (r = .88**) wurde die Dauer der Berufstätigkeit vorab aus dem Satz 

der Kontrollvariablen entfernt. Einzig das Geschlecht zeigte einen signifikanten Zusammenhang mit 

der Bonuszufriedenheit (ß = .19*, p < .05). Das Ergebnis zeigt, dass Frauen anscheinend zufriede-

ner mit ihrem variablen Entgelt sind als Männer. Möglicherweise bietet ihnen der variable
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Tabelle 5.1. Mittelwerte, Standardabweichungen und Korrelationen der beteiligten Variablen 

Variablen MW SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 

 Kontrollvariablen                

1 Alter 41,78 10,06 -             

2 Geschlecht1;2 1,60 0,49 -.01 -            

3 Dauer d. Berufstätigk. 19,42 11,20 .88** -.09 -           

4 Arbeitszeit3 35,15 7,59 -.19** -.42** -.04 -          

5 Einkommen 2,40 0,89 .03 -.35** .06 .60** -         

6 Risiko-Chance-Verhält.1;4 1,79 0,86 .06 -.26** .13** .50** .14** -        

7 Variabilität5 7,82 2,83 .06 .21* -.10 -.16** -.06 -.92** -       

8 Verlustspanne 4,55 1,11 .01 -.03 .03 .18** .09 -.32** .72** -      

9 LOE-Präferenz6 3,78 1,04 -.03 -04 -.04 .07 .11** -.20** .25** .17** -     

10 Partizipation 4,14 1,12 -.05 .21** -.13 -.06 .03 -,20** .15* .04 .27** (.86)    

11 Distrib. Gerechtigkeit 3,58 0,99 .11 .11 .05 -.08 .12 -.31** .31** .22** .12 .64** (.95)   

12 Prozed. Gerechtigkeit 3,91 0,87 -.08 .17* -.10 -.03 -.01 -.15* .21** .18* .17 .63** .60** (.95)  

13 Bonuszufriedenheit 4,13 1,16 .04 .19* .01 -.16 .04 -,32** .19* .05 .06 .72** .57** .45** (.93) 

Anmerkungen: Cronbach’s Alpha ist in Klammern angegeben.; * = p < .05.; ** = p < .01  

1 
Spearman’s Rho 

2 
1 = männlich, 2 = weiblich  

3 
14-45 Stunden wöchentliche Arbeitszeit  

4 
1 = gering, 2 = mittel, 3 = hoch  

5 
geringe bis hohe Variabiltät  

6 
1 = gar nicht angemessen, bis 5 = sehr angemessen 
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Anteil eine Form der Anerkennung für ihre Leistung, die nicht von ihrem sonstigen Einkommen 

abgedeckt wird. Die negative Korrelation zwischen dem Geschlecht und dem Nettoeinkommen (r = 

-.35**), welches über die Selbstauskünfte der befragten Mitarbeiter erfasst wurde, deutet jedenfalls 

daraufhin, dass Frauen generell ein geringeres Einkommen haben, was allerdings auch daran liegen 

kann, dass sie häufiger in Teilzeit arbeiten (r = -.42**). Aufgrund der Ergebnisse der Regressions-

analyse kann davon ausgegangen werden, dass die übrigen Variablen keinen konfundierenden Ein-

fluss ausüben. Bis auf das Geschlecht wurden daher für die folgenden Analysen alle anderen 

Variablen aus dem Satz der Kontrollvariablen entfernt. 

Zur Untersuchung der ersten Hypothese wurde eine hierarchische Regressionsanalyse mit der 

Bonuszufriedenheit als abhängiger Variable, der Kontrollvariable Geschlecht und den drei Indikato-

ren von Entgeltrisiko, der Variabilität, der Verlustspanne und das RCV, als Prädiktoren durchge-

führt. Die Ergebnisse in Tabelle 5.2. zeigen, dass das Risiko-Chance-Verhältnis als einzigster 

Prädiktor, einen signifikanten Beitrag zur Varianzaufklärung von Bonuszufriedenheit zu leisten 

vermag. Das RCV erweist sich als ein signifikanter, negativer Prädiktor (ß = -.31**, p < .01), auf 

den 9 % der Varianz von Bonuszufriedenheit zurückgeführt werden kann. Dieser Befund bestätigt 

Hypothese 1, unter der angenommen wird, dass Entgeltrisiko ein negativer Prädiktor von Bonuszu-

friedenheit ist. Diese Aussage muss allerdings dahingehend eingeschränkt werden, dass nicht alle 

Operationalisierungen von Entgeltrisiko gleichermaßen zur Vorhersage der Zufriedenheit mit der 

variablen Vergütung beitragen, sondern sich nur das RCV als signifikanter Prädiktor erweist.  

 

Tabelle 5.2. Regression von Entgeltrisiko auf Bonuszufriedenheit 

Prädiktoren β R2 R2
adjusted F(df 1,2) 

  .10** .09* 17.83 
(1,165) 

Geschlecht1 .07    

Variabilität  -.09    

Verlustspanne  -.05    

Risiko-Chance-Verhältnis  -.31**       

Anmerkungen: * = p < .05.; ** = p < .01; 1 1 = männlich, 2 = weiblich 
AV: Bonuszufriedenheit 

 

Um die Wirkungsweise des Risiko-Chance-Verhältnisses auf die Bonuszufriedenheit weiter auf-

zuklären, wurde eine multiple Mediatoranalyse mit distributiver und prozeduraler Gerechtigkeit als 
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Mediator-Variablen gerechnet. Damit wird Hypothese 2 überprüft, unter der angenommen wird, 

dass über beide Gerechtigkeitseinstellungen ein Effekt von RCV auf die Bonuszufriedenheit vermit-

telt wird. Zur Berechnung des multiplen Mediationseffektes wurde das SPSS-Makro Indirect von 

Preacher und Hayes (2008) verwendet. Dieses Makro berechnet die Pfadkoeffizienten für einzelne 

Effekte und den Gesamteffekt im multiplen Mediatormodell und testet ihre Signifikanz auf der 

Grundlage von Konfidenzintervallen, die durch Bootstrapping erzeugt werden. Nach Hayes (2009) 

ist dieses Verfahren der Standardmethode der Überprüfung von Mediationseffekten, dem SOBEL-

Test, überlegen, da mehr als eine Mediatorvariable in das Modell aufgenommen werden kann und 

Adjustierungen für alle Pfade hinsichtlich des möglichen Einflusses von Kovariaten vorgenommen 

werden, die nicht die Funktion von Mediatorvariablen in dem Modell haben (Hayes, 2009).  

 

Tabelle 5.3. Indirekter Effekt von RCV über Gerechtigkeitswahrnehmungen auf Bonuszufriedenheit 

 B SD T p 

Direkter Effekt der UV auf die Mediatorvariablen (Pfade a1 und a2) 

Distributive Gerechtigkeit -.39** .10 -4.05 .01 

Prozedurale Gerechtigkeit -.16+ .09 -1.92 .06 

Direkter Effekt der Mediatorvariablen auf die AV (Pfade b1 und b2) 

Distributive Gerechtigkeit .44** .09 4.71 .00 

Prozedurale Gerechtigkeit .23* .10 2.17 .03 

Gesamteffekt von UV auf AV (Pfad c) 

Risiko-Chance-Verhältnis (RCV)  -.32** .10 -4.21 .00 

Direkter Effekt von UV aüf AV (Pfad c’) 

Risiko-Chance-Verhältnis (RCV)  -.23** .09 -2.49 .01 

Modelzusammenfassung R2 R2
adjus. ∆ R2 F (df 1,2) 

 .36 .34 .02 27,9 (3,151) 

Anmerkungen: + = p < .10; * = p < .05.; ** = p < .01; N=155  
AV: Bonuszufriedenheit  
UV: Risiko-Chance-Verhältnis (RCV) 

 

Bootstrapp Ergebnisse der  
indirekten Effekte 

Data Boot Bias SE 
Lower CI 

95 
Upper CI 

95 

Total -.21 -.21 -.004 .06 -.33 -10 
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Distributive Gerechtigkeit -.17 -.17 .001 .05 -.30 -.08 

Prozedurale Gerechtigkeit -.04 -.04 -.004 .03 -.11 -.01 

Anmerkungen: Number of Resamples 1000 
 

Wie an den Pfadkoeffizienten in Tabelle 5.3. abzulesen ist, übt das RCV über beide Gerechtig-

keitskonstrukte einen gleichzeitigen, indirekten Einfluss auf die Bonuszufriedenheit aus. Insgesamt 

wird ein wesentlicher Teil (ca. 30%) des Einflusses vom RCV auf die Bonuszufriedenheit über die 

beiden Gerechtigkeitseinstellungen vermittelt. Die distributive Gerechtigkeit erweist sich dabei als 

ein stärkerer Mediator als die prozedurale Gerechtigkeit. Zu besseren Veranschaulichung werden 

die Pfadkoeffizienten der Mediatoranalyse in Abbildung 5.4. noch einmal grafisch dargestellt. 

 

 

Abbildung 5.4. Multiple Mediation von RCV über Gerechtigkeitswahrnehmungen auf Bonuszufriedenheit 

 

Zur Überprüfung der dritten und vierten Hypothese wurde eine weitere hierarchische Regressi-

onsananlyse gerechnet. Als Konsequenz aus der ersten Analyse wurde dabei von den ursprünglich 

drei Operationalisierungen von Entgeltrisiko nur das Risiko-Chance-Verhältnis weiter als Indikator 

für Entgeltrisiko verwendet. In einem ersten Schritt wurde das Geschlecht als verbleibende Kon-

trollvariable in die Regression aufgenommen. In einem zweiten Schritt wurden dann RCV und 

Partizipation als zentrierte Prädiktoren hinzugefügt. Dabei zeigt sich, dass Partizipation ein starker, 

positiver Prädiktor von Bonuszufriedenheit ist (ß = .66**, p < .01). Bereits auf bivariater Ebene 

wurde sichtbar, dass Partizipation in hohem Maße positiv mit Bonuszufriedenheit korreliert (r = 
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.72**, vgl. Tabelle 5.1.). Dieser Zusammenhang spiegelt sich auch in dem Ergebnis der Regressi-

onsanalyse wieder und spricht für eine Bestätigung von Hypothese 3. Das Regressionsmodell klärt 

nach Hinzunahmen von RCV und Partizipation insgesamt 49 % der Varianz von Bonuszufriedenheit 

auf (vgl. Tabelle 5.4.).  

Zur Überprüfung eines möglichen Interaktionseffektes wurde in einem dritten Schritt zusätzlich 

ein Produktterm aus RCV und Partizipation in die Regression aufgenommen. Der Interaktionsterm 

wurde vorher aus den ursprünglichen Prädiktoren gebildet, um Multikollinearitätsprobleme zu 

vermeiden (Aiken & West, 2003). Eine Moderationshypothese kann als bestätigt gelten, wenn das 

β-Gewicht des Interaktionsterms signifikant wird (Baron & Kenny, 1986; Frazier, Tix & Barron, 

2004). Die Ergebnisse der Regressionsanalyse zeigen, dass der Effekt des Interaktionsterms aus 

RCV und Partizipation auf die Bonuszufriedenheit hoch signifikant ist (ß = -.24**, p < .01). Die 

Aufnahme des Interaktionsterms im dritten Schritt der Regressionsanalyse klärt zusätzliche 5 % der 

Varianz von Bonuszufriedenheit auf (vgl. Tabelle 5.4.). 

 

Tabelle 5.4. Moderierte Regression von RCV und Partizipation auf Bonuszufriedenheit 

Prädiktoren β R2 R2
adjus. ∆ R2 F (df 1,2) 

Schritt 1  .02 .01 .02 3,37 (1,165) 

Geschlecht1 .14     

Schritt 2  .50** .49** .48** 78.92 (2,163) 

 Risiko-Chance-Verhältnis (RCV)   -.14*     

 Partizipation (P)   .67**     

Schritt 3  .55** .55** .05** 44.43 (4,152) 

 Risiko-Chance-Verhältnis (RCV)  -.19**     

 Partizipation (P)   .64**     

 RCV x P  -.24**         

Anmerkungen: * = p < .05.; ** = p < .01; 1 1 = männlich, 2 = weiblich 
AV: Bonuszufriedenheit 
Moderatorvariable: Partizipation (P) 

 

Um die Interaktion zwischen dem Risiko-Chance-Verhältnis und Partizipation inhaltlich interpre-

tieren zu können, wurden seperate Regressionsanalysen mit der abhängigen Variable Bonuszufrie-

denheit und dem Prädiktor RCV jeweils für hohe (+1 SD) und niedrige Partizipation (–1 SD) 
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durchgeführt (Aiken & West, 2003). Abbildung 5.5. stellt die Ergebnisse der Regressionen gra-

phisch dar. Die Analysen der einfachen Regressionseffekte bzw. die simple-slope-Analysen (Aiken 

& West, 2003; Jose, 2008) bestätigen den Interaktionseffekt wie er in Abbildung 5.5. dargestellt 

wird. Die Ergebnisse zeigen, dass bei einer hohen Partizipation (+1 SD), ein hohes Risiko-Chance-

Verhältnis einen signifikant negativen Effekt auf die Bonuszufriedenheit ausübt (B = -0.51**, t = -

4,23, p < .01). Ist die Partizipation dagegen niedrig (–1 SD), zeigt sich kein signifikanter Zusam-

menhang zwischen dem Risiko-Chance-Verhältnis und der Bonuszufriedenheit (B = 0.05, t = 0,50). 

Die Steigung der Regressionsgeraden weicht in diesem Falle nicht signifikant von Null ab. In Über-

einstimmung mit Hypothese 4 zeigt sich die zufriedenheitsmindernde Wirkung eines hohen Entgel-

trisikos insbesondere bei hoher Partizipation. Bei geringer Partizipation ist die Bonuszufriedenheit 

generell gering, unabhängig davon, ob das Risiko-Chance-Verhältnis niedrig oder hoch ausgeprägt 

ist.
20

 

 

 

Abbildung 5.5. Interaktionseffekt von RCV und Partizipation auf Bonuszufriedenheit 

 

                                                        
20 Die entsprechenden Interaktionseffekte mit den anderen Entgeltrisiko-Indikatoren, Variabilität und Verlustspanne, 

wurden ebenfalls untersucht, waren aber nicht signifikant. 
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Die bivariate Korrelation zwischen der individuellen Präferenz für LoE und Bonuszufriedenheit 

lässt keinen Zusammenhang zwischen den Variablen erkennen und tendiert gegen Null (r = .06). 

Damit findet Hypothese 5 keine Bestätigung und muss zurückgewiesen werden. Ein positiver, 

signifikanter Zusammenhang besteht jedoch zwischen der LoE-Präferenz und der Einkommenshöhe 

(r = .11**). Mitarbeiter mit einer ausgeprägten Präferenz für individuelle LoE verfügen tendenziell 

auch über ein höheres Einkommen. Die sechste Hypothese wurde mit einer weiteren hierarchischen 

Regressionsanalyse analog zu dem bisherigen Vorgehen überprüft. Im ersten Schritt der Regressi-

onsanalyse wird das Geschlecht als Kontrollvariable aufgenommen. Im zweiten Schritt folgen die 

zentrierten Prädiktoren RCV und LoE-Präferenz. Im dritten Schritt der Regression wurde zusätzlich 

der Interaktionsterm von RCV und LoE-Präferenz aufgenommen. Dieser erweist sich als signifi-

kant, was für eine Bestätigung von Hypothese 6 spricht (ß = -.20*, p < .05). Das Regressionsmodell 

klärt insgesamt 16 % der Varianz von Bonuszufriedenheit auf. Die Aufnahme des Interaktionsterms 

erbrachte 4 % zusätzliche Varianzaufklärung (vgl. Tabelle 5.5.).  

 

Tabelle 5.5. Moderierte Regression von RCV und LoE-Präferenz auf Bonuszufriedenheit 

Prädiktoren β R2 R2
adjus. ∆ R2 F (df 1,2) 

Schritt 1  .03 .02 .03 3,39 (1,128) 

Geschlecht1 .16     

Schritt 2  .14** .12** .11** 6,68 (3,126) 

Risiko-Chance-Verhältnis (RCV)   -.35*     

LoE-Präferenz  (LoEP)   -.02     

Schritt 3  .18* .15* .04* 6,76 (1,125) 

Risiko-Chance-Verhältnis (RCV)  .42     

LoE-Präferenz  (LoEP)   .40*     

RCV x LoEP   -.82*         

Anmerkungen: * = p < .05.; ** = p < .01; 1 1 = männlich, 2 = weiblich 
AV: Bonuszufriedenheit 
Moderatorvariable: LoE-Präferenz (LoEP) 

 

Die Untersuchung des Interaktionseffektes mit Hilfe separater Regressionsanalysen für hohe (+1 

SD) bzw. niedrige LoE-Präferenz (–1 SD) führt zu zwei Regressionsgeraden, die in Abbildung 5.6. 

dargestellt sind. Die simple-slope-Analysen des Interaktionseffektes zeigen, dass sich bei einer 

hohen LoE-Präferenz (+1 SD) das RCV signifikant negativ auf die Bonuszufriedenheit auswirkt (B 
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= -0.75**, t = -4,81, p < .01). Je geringer die Chancen auf Einkommensgewinne unter einem neuen 

Entgeltsystem sind, desto geringer fällt bei Personen mit hoher LoE-Präferenz auch die Bonuszu-

friedenheit aus. Bietet ein Entgeltsystem nur Risiken und mögliche Gehaltsverluste, dann fällt die 

Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter mit stark ausgeprägten LoE-Präferenzen sogar unter das Niveau 

der Mitarbeiter mit gering ausgeprägten LoE-Präferenzen. Wie die Analyse der Regressionsgeraden 

zeigt, reagieren Mitarbeiter mit geringer LoE-Präferenz (–1 SD) generell weniger sensitiv gegen-

über dem RCV. Unter dieser Bedingung ist die Steigung der Regressionsgeraden nicht signifikant 

von Null verschieden (B = -0.20, t = -1,17), was darauf hindeutet, dass Mitarbeiter mit einer gerin-

gen LoE-Präferenz nicht in dem Maße von einer Verschlechterung des RCV beeinträchtigt sind, wie 

Mitarbeiter mit starker LoE-Präferenz.  

 

Abbildung 5.6. Interaktionseffekt von RCV und LoE-Präferenz auf Bonuszufriedenheit 

 

Dieser Befund bestätigt Hypothese 6, unter der postuliert wurde, dass Mitarbeiter mit hoher LoE-

Präferenz insgesamt sensitiver für die Risiken und Chancen eines Entgeltsystems sind. Mitarbeiter 

mit einer geringen LoE-Präferenz zeigen dagegen wie erwartet, keine wesentliche Veränderung 

ihrer Bonuszufriedenheit in Abhängigkeit vom Risiko-Chance-Verhältnis. Sie sind zwar bei einem 
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geringen Entgeltrisiko insgesamt zufriedener, jedoch werden sie nicht in stärkerem Maße unzufrie-

dener, wenn das Entgeltrisiko steigt. 

5.5. Zusammenfassung und Diskussion  

Die Ergebnisse der Regressionsanalysen bestätigen, dass Entgeltrisiko ein signifikanter, negativer 

Prädiktor von Bonuszufriedenheit ist. Diese Aussage gilt allerdings nur für das Risiko-Chance-

Verhältnis, welches im Unterschied zur Variabilität und zur Verlustspanne neben den drohenden 

Verlusten auch mögliche Chancen auf Entgeltgewinne berücksichtigt. Die hohen Interkorrelationen 

der unterschiedlichen Risiko-Konzepte sind darauf zurückzuführen, dass alle Indikatoren aus den 

Dienstnehmer- und Dienstgeberanteilen abgeleitet sind, die zur Finanzierung der variablen Vergü-

tung aufgewendet werden. Variabilität korreliert in hohem Maße negativ mit RCV, da die Variabili-

tät umso größer wird, je größer die Anteile sind, die in den Prämientopf fließen. Dabei führt ein 

wachsender Dienstgeberanteil dazu, dass das RCV geringer wird, dass also die Chancen gegenüber 

den Risiken zunehmen. Die konzeptuelle Ähnlichkeit zwischen der Variablilität als Gesamtvarianz 

der variablen Entlohnung und der Verlustspanne als Teilvarianz möglicher Verluste resultiert in der 

hohen positiven Korrelation beider Konzepte.  

In der Regressionsanalyse, in der die drei Konzepte zusammen als Prädiktoren von Bonuszufrie-

denheit eingesetzt wurden, hat sich das RCV letztendlich als Prädiktor mit dem größten Vorhersa-

gewert erwiesen. Die Variabilität und die Verlustspanne klären im Zusammenspiel mit dem RCV 

keine zusätzlichen Varianzanteile von Bonuszufriedenheit auf. Dieser Befund darf zwar aufgrund 

der Multikollinearität der verschiedenen Konzepte nicht überinterpretiert werden, er stützt jedoch 

die Annahme von Wiseman et al. (2000), die darauf hingewiesen haben, dass die Verwendung von 

Variabilität als alleiniges Maß für Entgeltrisiko, den unterschiedlichen Formen von variablen Ent-

geltsystemen nicht gerecht werden kann. Variabilität besitzt gerade in der Einführungsphase neuer 

Entgeltsysteme nur eine eingeschränkte Trennschärfe und differenziert beispielsweise nicht zwi-

schen der Einführung einer variablen Entgeltkomponente on-top, d.h. zusätzlich zur bisherigen 

Vergütung (layering) und der Umwandlung eines bisher garantierten, fixen Vergütungsanteils (rest-

ructuring). Damit liefern die Ergebnisse dieser Studie auch einen empirischen Beleg gegen die 

Annahme einer allgemeinen Risiko-Aversion, wie es die Principal-Agenten-Theorie impliziert 

(Eisenhardt, 1989). Tatsächlich kann nicht angenommen werden, dass die Einführung eines variab-

len Entgeltanteils grundsätzlich mit einer Steigerung des Entgeltrisikos und einer Verringerung der 

Bonuszufriedenheit einhergeht. Abgeleitet aus den differenzierteren Aussagen der Prospect-Theorie 

(Kahnemann & Tversky, 1979; Tversky & Kahnemann, 1992) konnte mit dem Risiko-Chance-

Verhältnis eine angemessene Operationalisierung von Entgeltrisiko gefunden werden, die zwischen 
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verschiedenen Entgeltsystemen und ihren inhärenten Risiken und Chancen zu unterscheiden ver-

mag. Die Ergebnisse der Regressionsanalyse bestätigen Hypothese 1. Je stärker variable Entgeltsys-

teme im Sinne typischer PaR-Systeme nur das Risiko möglicher Gehaltsverluste und keine Chance 

auf Einkommensgewinne bieten, desto geringer fällt die Bonuszufriedenheit der betroffenen Mitar-

beiter aus.  

Offen ist bislang die Frage, auf welche Weise Entgeltrisiko seinen Einfluss auf die Bonuszufrie-

denheit ausübt. Gerechtigkeitspsychologische Erklärungsansätze, wie die Equity-Theorie von 

Adams (Adams, 1963) oder auch Studien zur Verfahrensgerechtigkeit (Cobb, 1995; Folger, 1999) 

lassen vermuten, dass der Einfluss, den das Verhältnis von Risiken und Chancen eines neuen Ent-

geltsystems auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter ausübt, über Einstellungen zur distributiven 

und prozeduralen Gerechtigkeit vermittelt wird. Die Ergebnisse der multiplen Mediatoranalyse 

bestätigen Hypothese 2. Die negativen Pfadkoeffizienten (a1 und a2) zeigen, dass ein hohes bzw. 

ungünstiges Risiko-Chance-Verhältnis die Wahrnehmung der distributiven und der prozeduralen 

Gerechtigkeit mindert. Insbesondere die wahrgenommene Verteilungsgerechtigkeit wird durch ein 

ungünstiges Risiko-Chance-Verhältnis negativ beeinflusst und stellt sich als ein stärkerer Mediator 

als die wahrgenommene Verfahrensgerechtigkeit heraus. Anhand der positiven Pfadkoeffizienten (b1 

und b2) lässt sich ablesen, dass eine Verringerung der Gerechtigkeitswahrnehmungen wiederum zu 

einer Verschlechterung der Bonuszufriedenheit führt. Auch hier übt die wahrgenommene Vertei-

lungsgerechtigkeit einen stärkeren Einfluss aus.  

Dieser Befund lässt sich dadurch erklären, dass die Einführung variabler Entlohnung bei den 

Mitarbeitern vor allem zu einer Neubewertung von Ertrag und Aufwand führt. Zum einen vergrö-

ßert sich der zu leistende Aufwand aufgrund der zusätzlichen Anstrengungen zur Erreichung der 

vereinbarten Ziele, der größeren Eigenverantwortlichkeit für die eigenen Arbeitsergebnisse, der 

Mehrarbeit aufgrund gestiegener Planungs- und Koordinierungserfordernisse und der Toleranz 

gegenüber Unsicherheit und möglichen Gehaltsverlusten. Zum anderen verbessert sich unter einem 

typischen PaR-System bzw. einem ungünstigen Risiko-Chance-Verhältnis der Ertrag nicht, da vari-

abilisierte Anteile des bisher garantierten Einkommens nur zurückverdient werden können. In einem 

solchen Falle resultiert der Vergleich zwischen dem Outcome/Input-Verhältnis mit anderen Ver-

gleichspersonen innerhalb (internal equity) und außerhalb des Unternehmens (external equity) bzw. 

vor und nach der Einführung einer variablen Entgeltkomponenten in einem Ungleichgewicht. Ge-

mäß den Annahmen der Equity-Theorie (Adams, 1963, 1965) oder diskrepanztheoretischen Ansät-

zen (Lawler, 1971; Miceli & Lane, 1991) führt dies zu Spannungszuständen und Unzufriedenheit. 

Brown und Huber (1992) konnten in einer längsschnittlichen Studie einen empirischen Beleg für 
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diese Annahme finden. Sie berichten davon, dass sich das Verhältnis von Ertrag und Aufwand (re-

wards-to-effort ratio) mit der Einführung eines neuen PaR-Systems signifikant in der Wahrneh-

mung der betroffenen Mitarbeiter verschlechtert hat. Dieser Umstand weist auf die Grenzen von 

PaR-Systemen hin: Zwar kann die interpersonelle Leistungsgerechtigkeit verbessert werden, indem 

Leistungsunterschiede zwischen Mitarbeitern auch zu Unterschieden im Vergütungs-niveau führen. 

Die intrapersonelle, d.h. die individuelle und von veränderten Outcome/Input-Relationen abhängige 

Leistungsgerechtigkeit verschlechtert sich jedoch unter einem Entgeltsystem, das keine Chancen 

auf höhere Erträge bietet bzw. das für die Konstanthaltung bisheriger Erträge einen deutlich höheren 

Aufwand erforderlich macht. 

In einem geringeren Ausmaß wirkt sich ein ungünstiges Risiko-Chance-Verhältnis ebenfalls auch 

vermittelt über eine verringerte Verfahrensgerechtigkeit nachteilig auf die Bonuszufriedenheit aus. 

Auf die Bedeutung von Wahrnehmungen der Verfahrensgerechtigkeit oder Fairness gerade in Situa-

tionen, die von einer großen Unsicherheit gekennzeichnet sind, haben Van den Boos (2001) sowie 

Lind & Van den Boos (2002) hingewiesen. Sie beschreiben in ihrer Uncertainty Management Theo-

ry, dass für Bewertungsprozesse in Situationen großer Unsicherheit, wie zum Beispiel bei der Ein-

führung variabler Entgeltsysteme, wichtige Informationen über Verteilungsergebnisse oftmals nicht 

verfügbar sind. Stattdessen werden stellvertretend Informationen über die Verfahrens-gerechtigkeit 

eines Veränderungsprozesses herangezogen, um trotzdem eine Bewertung der Situation vornehmen 

zu können. Die Ergebnisse der multiplen Mediation liefern einen starken Hinweis dafür, dass der 

Umstand, dass Dienstnehmer und Dienstgeber denselben Betrag zur Finanzierung der variablen 

Vergütung beisteuern, als ein Zeichen der Gleichbehandlung und Fairness angesehen wird und die 

Wahrnehmung der prozeduralen Gerechtigkeit und damit auch der Bonuszufriedenheit positiv 

beeinflusst.  

Mit der dritten Hypothese wurde ein positiver Zusammenhang zwischen Partizipation und Bo-

nuszufriedenheit postuliert, der durch die bivariate Korrelation und die Ergebnisse der Regressions-

ananlyse bestätigt werden. Ein partizipativ gestalteter Einführungsprozess erweist sich als ein 

starker, positiver Prädiktor der Zufriedenheit mit der variablen Vergütung. Dieser Befund überrascht 

in seiner Deutlichkeit, da in der Mehrzahl der meta-analytischen Studien nur geringe Effekte zwi-

schen Partizipation und Zufriedenheit berichtet werden (Miller & Monge, 1986; Wagner et al., 

1997). Eine mögliche Erklärung besteht darin, dass sich die Beteiligung der Mitarbeiter an der 

Einführung des neuen Entgeltsystems aufgrund der hohen Unsicherheit und Neuheit des Themas 

besonders positiv auswirkt. Die Information und Qualifizierung der Mitarbeiter sowie die Berück-

sichtigung ihrer Interessen tragen dazu bei, dass sich die Mitarbeiter den neuen Vergütungsformen 
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nicht hilflos ausgesetzt fühlen, sondern dass ihnen Einfluss- und Kontrollmöglichkeiten gegeben 

werden, die sie unter Umständen auch eher in die Lage versetzen, von den neuen Vergütungsformen 

zu profitieren. Ein weiterer Grund kann darin gesehen werden, dass die Beteiligung der Mitarbeiter 

in Übereinstimmung mit bestimmten Werten erfolgt, die tief in der Kultur karitativer Organisatio-

nen verankert sind. Das Prinzip des dritten Weges und die partizipative Gestaltung von Entschei-

dungsprozessen als auch das Bekenntnis zur solidarischen Dienstgemeinschaft zeigen die besondere 

Bedeutung, die dem Aspekt der Mitarbeiterbeteiligung innerhalb der Gremien und Einrichtungen 

des DCV beigemessen wird. Dadurch, dass die Einführung der neuen Vergütungssysteme unter 

Beteiligung der Mitarbeiter und der Berücksichtigung ihrer Interessen erfolgt und in einer Linie mit 

wichtigen Werten der Organisationskultur steht, verstärkt sich möglicherweise der positive Effekt 

auf die Zufriedenheit der Mitarbeiter.  

Ledford und Lawler (1994) haben vermutet, dass sich Partizipation vor allem im Zusammenspiel 

mit anderen Einflussfaktoren als wirksam erweist. Die Ergebnisse zu Hypothese 4 bestätigen diese 

Annahme. Der Interaktionsterm, der aus dem Risiko-Chance-Verhältnis und Partizipation gebildet 

worden ist, übt einen signifikanten Einfluss auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter aus. Die 

grafische Veranschaulichung des Interaktionseffektes anhand der separaten Regressionsgeraden für 

hohe und geringe Partizipation zeigt, dass diejenigen Mitarbeiter am zufriedensten mit ihrer variab-

len Entlohnung sind, die in hohem Maße am Einführungsprozess beteiligt wurden und bei denen 

das Risiko-Chance-Verhältnis gleichzeitig gering ausgeprägt ist. Nur wenn ein partizipativ gestalte-

ter Einführungsprozess und ein Entgeltsystem mit Chancen auf Einkommensgewinne gegeben sind, 

kann mit einer hohen Bonuszufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter gerechnet werden. Mitarbeiter 

mit einem ungünstigen Risiko-Chance-Verhältnis zeigen eine ähnlich geringe Bonuszufriedenheit 

unter hoher Partizipation wie auch unter niedriger Partizipation. Dieser Befund legt nahe, dass die 

Bonuszufriedenheit und damit die Akzeptanz eines neuen Entgeltsystems nicht nur von einem 

Einflussfaktor alleine abhängen, sondern von einer ausgewogenen Gestaltung der inhaltlichen 

Merkmale eines Entgeltsystems und der Art und Weise seiner Einführung beeinflusst wird. Die 

zufriedenheitsmindernde Wirkung einer hohen Partizipation bei ungünstigem RCV kann vielleicht 

dadurch erklärt werden, dass diejenigen Mitarbeiter, die sich gut über das neue Entgeltsystem in-

formiert fühlen, einen klareren Blick dafür haben, dass das neue Entgeltsystem für sie nur mit der 

Möglichkeit von Einkommensverlusten verbunden ist, ohne aber Chancen auf Einkommensgewinne 

zu bieten. Indem die Mitarbeiter für die Bewältigung der neuen Anforderungen qualifiziert werden 

und ihre Interessen im Einführungsprozess berücksichtigt werden, steigen ihre Aussichten, von dem 

neuen Entgeltsystem profitieren zu können. Die positiven Auswirkungen, die eine partizipative 
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Einführung sowohl für die Änderungsfähigkeit als auch für die Änderungsbereitschaft der Mitarbei-

ter hat (Reiß, 1997), laufen jedoch bei einem ungünstigen Risiko-Chance-Verhältnis ins Leere und 

können nicht produktiv umgesetzt werden. Die Folge kann ein Effekt enttäuschter Erwartungen 

sein, der letzten Endes zu einer Minderung der Bonuszufriedenheit und der Akzeptanz der neuen 

Entgeltsysteme führt. Damit scheint sich zu bestätigen, was Rösler und Hinrichsen (2005) über die 

Bedeutung möglicher Risiken und Chancen vermuten: „On-Top Lösungen können zu einer großen 

Anzahl von Systemgewinnern führen. Variable Entgeltbestandteile, die auf der Umverteilung beste-

hender Entgeltkomponenten basieren, führen hingegen automatisch zu Systemverlierern und kön-

nen bei den Betroffenen Verärgerung, Demotivierung und eine niedrige Akzeptanz hervorrufen“ 

(Rösler & Hinrichsen, 2005, S. 17).  

Im Lichte dieser Ergebnisse müssen andere Studien, die Aspekte der Information und Partizipati-

on als Erfolgsfaktoren bei der Einführung neuer Entgeltsysteme hervorheben, möglicherweise neu 

bewertet werden. In den klassischen Untersuchungen von Lawler und Hackman (1969) sowie 

Jenkins und Lawler (1981) vermochte Partizipation eventuell nur deshalb eine positive Wirkung 

entfalten, da das neue Entgeltsystem auch Chancen auf Entgeltgewinne bieten konnte. Leider wer-

den in diesen Studien jedoch keine näheren Angaben zur Finanzierung der variablen Vergütung 

gemacht. In der Studie von Brown und Huber (1992) wird berichtet, dass die Zufriedenheit mit dem 

neuen PaR-System maßgeblich von dem Verständnis und dem Wissen der betroffenen Mitarbeiter 

über das neue System abhängig ist. Die Autoren schlussfolgern, dass die negativen Effekte und der 

Widerstand, der durch die Einführung des PaR-Systems hervorgerufen wurde, vermutlich dadurch 

bedingt sind, dass die Mitarbeiter nicht ausreichend informiert und beteiligt wurden. Tatsächlich 

könnte das Gegenteil der Fall sein. Mittelwert und Streuung der Verständnis-Variable zum Einfüh-

rungszeitpunkt (MW = 5.41; SD = 1.25; Range 1-7) zeigen, dass die Mitarbeiter durchaus ein hohes 

Verständnis über die Details des neuen PaR-Systems besitzen. Gleichzeitig führte das neue PaR-

System zu einer durchschnittlichen Absenkung des fixen Grundgehaltes um 6 % und wies damit ein 

hohes bzw. ungünstiges Risiko-Chance-Verhältnis auf. Der Schluss liegt nahe, dass es auch in dieser 

Studie zu einem Effekt enttäuschter Erwartungen gekommen ist. Vielleicht wäre nicht eine intensi-

vere Information und Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter notwendig gewesen, um die negativen 

Auswirkungen auf die Bonuszufriedenheit zu mindern, sondern das neue Entgeltsystem hätte von 

vornhinein so gestaltet werden müssen, dass Chancen auf Einkommensgewinne möglich gewesen 

wären.  

Mit der fünften Hypothese wurde untersucht, inwiefern sich eine stark ausgeprägte Präferenz für 

individuellle LoE als ein positiver Prädiktor von Bonuszufriedenheit erweist. Anhand der bivariaten 



Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit  Seite 170 

Korrelation kann festgestellt werden, dass es keinen signifikanten Zusammenhang zwischen indivi-

duellen LoE-Präferenzen und Bonuszufriedenheit gibt. Dieser Befund steht im Widerspruch zu 

Studien, die einen positiven Zusammenhang zwischen individuellen Präferenzen für LoE und As-

pekten der Arbeits- und Entgeltzufriedenheit nachweisen konnten (Gomez-Mejia & Balkin, 1989; 

Cable & Judge, 1994). Auch dieses erwartungskonträre Ergebnis lässt sich möglicherweise damit 

erklären, dass die Präferenz für individuelle LoE für sich genommen noch nicht hinreichend für 

eine höhere Zufriedenheit ist. Die Passung von individueller Präferenz und einem leistungsorien-

tierten Entgeltsystem alleine, reicht vielleicht noch nicht aus, um Zufriedenheitsurteile zu beeinflus-

sen. Es kann angenommen werden, dass nur wenn Mitarbeiter neben einer starken LoE-Präferenz 

auch Chancen auf Entgeltgewinne haben, sie also auch tatsächlich entsprechend ihrer Präferenz von 

einem variablen Entgeltsystem profitieren können, sie auch eine höhere Bonuszufriedenheit entwi-

ckeln. Neben dieser inhaltlichen Erklärung sei auch noch einmal darauf hingewiesen, dass die 

Präferenz für individuellen Leistungslohn nur mit Hilfe eines einzelnen Items untersucht wurde. 

Dieses Vorgehen schränkt die Validität der Ergebnisse deutlich ein (Wanous, Reichers and Hudy, 

1997) und macht weitere Studien erforderlich, die differenziertere Maße und Skalen verwenden, 

damit zuverlässigere Schlußfolgerungen gezogen werden können.   

Diese Annahme wurde mit der sechsten Hypothese überprüft. Der signifikante Interaktionseffekt 

zwischen Präferenz für individuelle LoE und RCV in der moderierten Regressionsananlyse bestä-

tigt, dass Mitarbeiter mit einer stark ausgeprägten LoE-Präferenz insgesamt eine höhere Sensitivität 

für das mit dem neuen Entgeltsystem verbundene Entgeltrisiko zeigen. Sie reagieren bei einem 

günstigen RCV mit einer signifikant höheren Bonuszufriedenheit und bei einem ungünstigem RCV 

mit einer signifikant geringeren Bonuszufriedenheit als Mitarbeiter mit geringer LoE-Präferenz. 

Wenn davon ausgegangen wird, dass Mitarbeiter mit einer stark ausgeprägten Präferenz für indivi-

duelle LoE die Leistungsträger einer Organisation sind, was auch die zwar geringe, aber signifikan-

te, positive Korrelation mit dem Einkommensniveau belegt, dann muss ein variables Entgeltsystem 

vor allem auch Möglichkeiten zur Entfaltung der individuellen Vergütungspräferenz bieten, um 

leistungsorientierte Mitarbeiter an eine Einrichtung binden zu können. Reine PaR-Systeme, die nur 

eine Variabilisierung des bisherigen fixen Grundentgelts vorsehen, führen nicht nur zu keinem 

Zugewinn an Zufriedenheit und Bindung, sondern enttäuschen vielleicht sogar insbesondere leis-

tungs- und risiko-orientierte Mitarbeiter. Wie die Regressionsgeraden in der grafischen Veranschau-

lichung des Interaktionseffektes verdeutlichen, sinkt die Bonuszufriedenheit leistungsorientierter 

Mitarbeiter bei einem risiko-reichen PaR-System sogar unter das Niveau von Mitarbeitern mit einer 

gering ausgeprägten LoE-Präferenz. 
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Die Befunde zu beiden Interaktionseffekten verdeutlichen, dass die erfolgreiche Einführung von 

LoE nicht nur von einem einzelnen Erfolgsfaktor abhängig ist, sondern vielmehr von einem kom-

plexen Wechselspiel von verschiedenen, individuellen und organisationalen Einflussfaktoren beein-

flusst wird. Entsprechende Modelle, die annehmen, dass der Erfolg von organisationalen 

Veränderungsprozessen (Porras & Robertson, 1992) und neu eingeführten Entgeltsystemen (Gerhart 

& Milkovich, 1992) durch die Wechselwirkung verschiedener Einflussfaktoren und ihr kongruentes 

und konsistentes Zusammenwirken bestimmt ist, werden durch die Ergebnisse dieser Untersuchung 

bestätigt. Dieser Umstand erklärt möglicherweise auch, warum sich der Einführungsprozess variab-

ler Entgeltsysteme so schwierig gestaltet und zu so unterschiedlichen Effekten führen kann. In 

beiden moderierten Regressionen zeigt sich, dass ein günstiges Risiko-Chance-Verhältnis, d.h. ein 

Entgeltsystem mit Gewinnchancen, eine wichtige Grundvoraussetzung ist, damit die betroffenen 

Mitarbeiter mit ihrer variablen Vergütung zufrieden sind und ein neues Entgeltsystem akzeptieren. 

Präferenzen für LoE und die Partizipation der Mitarbeiter am Einführungsprozess sind wichtige 

Moderator-Variablen, die sich zusätzlich auf den Zusammenhang zwischen Strukturmerkmalen der 

Entgeltsysteme und der Bonuszufriedenheit auswirken. Die Ergebnisse dieser Arbeit weisen darauf-

hin, dass sich Organisationen, die PaR-Pläne einführen wollen, der negativen Wirkung eines un-

günstigen Risiko-Chance-Verhältnisses bewusst sein müssen. Die Partizipation der betroffenen 

Mitarbeiter am Einführungsprozess kann nur zu einem Erfolgsfaktor werden, wenn das neue Ent-

geltsystem auch Gewinnchancen bietet. Sofern ein Entgeltsystem nur Verlustmöglichkeiten umfasst, 

steigt die Wahrscheinlichkeit, dass ressourcen-intensive Beteiligungsprozesse und kostspielige 

Investitionen in Qualifizierungsmaßnahmen aufgrund entäuschter Erwartungen seitens der Mitar-

beiter eher noch zu einer geringeren Bonuszufriedenheit führen. Außerdem bringt die Einführung 

von LoE nicht automatisch eine höhere Leistungsgerechtigkeit und eine stärkere Bindung leistungs-

orientierter Mitarbeiter mit sich. Mitarbeiter mit stark ausgeprägten Präferenzen für individuelle 

LoE sind offensichtlich nur dann mit ihrer variablen Vergütung zufriedener, wenn neben Chancen 

auch eine individuelle Kompenente gegeben ist, sodass ihre individuelle Mehr-Leistung auch zu 

persönlichen Einkommensgewinnen führen kann. Diese Notwendigkeit hat bereits der langjährige 

Vorsitzende der Deutschen Bischofkonferenz, Karl Kardinal Lehman, erkannt. Er spricht sich für 

eine Modernisierung der Vergütungsstrukturen karitativer Dienste aus und betont dabei die Bedeu-

tung einer angemessenen Vergütung für die Gewinnung und Bindung von besonders engagierten 

Mitarbeitern: „Es geht im übrigen weit mehr als nur ums Geld: Angesprochen sind ebenso Fragen 

der Mitarbeitergewinnung, Möglichkeiten, besonders engagierten Mitarbeitern einen „Bonus“ 

zukommen zu lassen, Chancen für die Verbesserung der Verbundenheit der Mitarbeiter mit ihrem 

Dienstgeber und anderes mehr“ (Lehman, 2006, S. 42). 
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Bevor die Ergebnisse voreilig generalisiert werden, sollte noch einmal darauf hingewiesen wer-

den, dass die berichteten Effekte auf der Basis einer Stichprobe karitativer Einrichtungen zustande 

gekommen sind. Diese Kontextspezifität kann einerseits als eine Stärke dieser Analyse gewertet 

werden, da sie Erkenntnisse über einen bisher kaum erforschten Bereich liefert. Andererseits sind 

die Ergebnisse aber möglicherweise auch nur mit Einschränkungen auf andere Bereiche übertragbar 

und mit einer begrenzten, externen Validität behaftet. Auf die spezifischen Unterschiede zwischen 

Non-Profit- und For-Profit-Organisationen hat Theuvsen (2004) hingewiesen. Es kann davon aus-

gegangen werden, dass die bedürfnis- und sicherheitsorientierten Elemente in der bisherigen Vergü-

tung karitativer Tätigkeiten zumindest bei einem Teil der Mitarbeiter zu einem ausgeprägten 

Besitzstandsdenken geführt hat, dass die Wahrnehmung und die Bewertung des neuen Entgeltsys-

temes maßgeblich beeinflusst. Dadurch, dass die Mitarbeiter karitativer Einrichtungen bisher nicht 

oder nur in einem geringen Ausmaß mit leistungsorientierter Entlohnung in Berührung gekommen 

sind, reagieren sie unter Umständen stärker auf drohende Einkommensverluste und die gestiegenen 

Leistungsansprüche, als es Mitarbeiter in anderen Bereichen tun würden. In diesem Zusammenhang 

stellt sich auch die Frage nach der subjektiven Risiko-Wahrnehmung, wie sie bereits von Wiseman 

et al. (2000) aufgeworfen worden ist. Aufgrund der Tatsache, dass die verschiedenen Konzepte von 

Entgeltrisiko auf der Basis objektiver Angaben der Einrichtungen gebildet wurden und nicht nur auf 

den Selbstauskünften der Mitarbeiter gründen, reduziert sich zwar die Gefahr einer Ergebnis-

verzerrung durch einen Mono-Method-Bias. Trotzdem bleibt die Frage, inwiefern das objektive 

Entgeltrisiko tatsächlich auch einem subjektiv empfundenen Risiko entspricht. Daher sollten zu-

künftige Forschungsvorhaben sowohl objektive als auch subjektive Indikatoren von Entgeltrisiko 

verwenden, um eine umfassendere Einschätzung des gegebenen Entgeltrisikos zu ermöglichen. 

Hilfreich könnte dabei unter Umständen die risk aversion-Skala von Cable und Judge (1994) sein, 

die eine Erfassung individueller Risiko-Präferenzen ermöglicht.  

Ein weiterer Ansatzpunkt für methodische Verbesserungen betrifft die Zusammensetzung der 

Stichprobe. Dadurch, dass Daten aus verschiedenen Einrichtungen zusammengetragen und zu ei-

nem einzelnen Datensatz vereinigt worden sind, können Stichprobeneffekte nicht ausgeschlossen 

werden, die zu einer Verzerrung der Ergebnisse geführt haben. Um derartige Effekte zu kontrollie-

ren, könnte die Verwendung eines Mehrebenenansatzes Abhilfe schaffen (Klein & Kozlowski, 

2000). Ein solcher Ansatz setzt jedoch eine hinreichende Anzahl an Einrichtungen voraus, um 

Entgeltrisiko als Variable auf organisationaler Ebene untersuchen zu können. Im Rahmen der vor-

liegenden Stichprobe konnte eine Mehrebenenanalyse aufgrund der ungenügenden Anzahl an Ein-

richtungen deshalb nicht realisiert werden.  
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6. Zusammenfassung und Gesamtdiskussion der 
Ergebnisse 

In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse der einzelnen Kapitel zusammengefasst und in 

den Forschungskontext eingeordnet. Es werden Hinweise für zukünftige Forschungsvorhaben 

und Gestaltungsempfehlungen für die Einführung von LoE gegeben. Den Abschluss bildet ein 

Ausblick auf die Zukunft leistungsorientierter Entlohnung in karitativen Einrichtungen. 

6.1. Zusammenfassung und Beantwortung der Fragestellung 

Zur Beantwortung der ersten Forschungsfrage, wie die betroffenen Mitarbeiter die Einfüh-

rung leistungsorientierter Entlohnung in karitativen Einrichtungen erlebt haben, kann auf die 

Ergebnisse der Fallstudie und die unterschiedlichen Erfahrungen in den ausgewählten Ein-

richtungen zurückgegriffen werden. In der ersten Einrichtung führte die alleinige Umwand-

lung bisher garantierter Vergütungsanteile zur Finanzierung der variablen Entgeltkomponente 

zu einer mangelnden Akzeptanz des neuen Entgeltsystems bei Mitarbeitern und Vorgesetzten. 

Obwohl die Arbeit insgesamt als zielorientierter erlebt wurde, schätzen die Mitarbeiter die 

motivationale Anreizwirkung der variablen Vergütung als gering ein. Um zu verhindern, dass 

Mitarbeiter tatsächlich Gehaltseinbußen erleiden und zu Systemverlierern werden, wurden 

von den Vorgesetzten teilweise zu anspruchslose Ziele vereinbart und bei der Bewertung der 

Zielerreichung erhebliche Zugeständnisse an die Mitarbeiter gemacht. Einen Beleg hierfür 

liefern Aussagen aus den Mitarbeiterinterviews und der hohe Zielerreichungsgrad, der sich 

eigentlich in einer signifikanten Verbesserung der Leistungsfähigkeit der Einrichtung hätte 

niederschlagen müssen.  

Die zweite Einrichtung kann als ein Beispiel einer gelungenen Einführung gelten. Die be-

teiligten Mitarbeiter erleben sich überwiegend als Systemgewinner und schätzen die Qualität 

des Einführungsprozesses, der Zielvereinbarungen und die Auswirkungen deutlich positiver 

ein als in den anderen Einrichtungen. Die hohe Akzeptanz des neuen Entgeltsystems lässt sich 

nicht zuletzt daran ablesen, dass die Einrichtung die variable Vergütung auch über den vorab 

vereinbarten Projektzeitraum fortführt. Als wesentliche Voraussetzung für diese positive 

Entwicklung kann die zusätzliche Finanzierung der variablen Vergütung durch einen Dienst-

geberanteil gelten, der den gleichen Umfang wie der Mitarbeiteranteil hat. Dass eine Finan-

zierung zu gleichen Teilen nicht in jedem Fall zu einem gelungenen Einführungsprozess 

führen muss, zeigen die Erfahrungen aus der dritten Einrichtung. Charakteristisch für den 

Einführungsprozess in Einrichtung 3 war die Ausrichtung der vereinbarten Ziele an den stra-

tegischen Zielen des Trägers und die stärkere Orientierung an wirtschaftlichen Zielgrößen. 
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Aufgrund der Anreizwirkung des variablen Entgeltanteils unternahmen die Mitarbeiter erheb-

liche Anstrengungen, die vereinbarten Ziele zu erreichen. Im Gegensatz zur ersten Einrich-

tung gibt es Hinweise darauf, dass der hohe Zielerreichungsgrad auch tatsächlich mit einem 

guten Betriebsergebnis einhergeht. Von informellen Absprachen oder einer Blockadehaltung 

der Vorgesetzten wurde nicht berichtet, was auch auf das effiziente Monitoring durch die 

betriebliche Projektgruppe zurückgeführt werden kann. Es zeigte sich jedoch, dass die positi-

ven Auswirkungen gleichzeitig von negativen Nebenfolgen begleitet wurden. Dazu können 

das Auftreten eines funktionalen Egoismus (Lindert, 2001) bei einigen Mitarbeitern, die Ver-

nachlässigung des arbeitspädagogischen Auftrages der Einrichtung und möglicherweise auch 

eine Erhöhung des Krankenstandes aufgrund des starken Leistungsdrucks gezählt werden. 

Letztlich waren die Mitarbeiter erleichtert als das Ende der Projektlaufzeit erreicht wurde und 

sie sprachen sich gegen eine Fortführung der LoE aus.  

Ein Thema, dass bei allen drei Einrichtungen der Fallstudie eine zentrale Bedeutung hat, ist 

die Finanzierung der variablen Vergütungskomponente und wie sich das Verhältnis von mög-

lichen Gewinnen und Verlusten unter dem jeweiligen Entgeltsystem gestaltet. Dieses Thema 

steht auch im Fokus der zweiten Forschungsfrage, der Frage, wie sich das erhöhte Entgeltrisi-

ko auf die wirtschaftliche Leistungsfähigkeit der Einrichtungen und die Zufriedenheit der 

beteiligten Mitarbeiter auswirkt. Das Spektrum konkreter Auswirkungen auf die wirtschaftli-

che Leistungsfähigkeit, wie sie von den Einrichtungen in der Fallstudie berichtet werden, 

umfasst unter anderem Verbesserungen der Kundenbetreuung, der Arbeitsqualität und die 

Entwicklung neuer Angebote und Dienstleistungen. Aufgrund des Mangels an objektiven 

Unternehmensdaten kann letztlich nicht festgestellt werden, ob der hohe Zielerreichungsgrad, 

den alle Einrichtungen berichten, tatsächlich in einem direkten Zusammenhang mit der Stei-

gerung der Leistungs- und Wettbewerbsfähigkeit steht. Die Ergebnisse der quantitativen Ana-

lyse liefern dagegen einen zuverlässigen Nachweis dafür, dass sich die Vergrößerung des 

Entgeltrisikos im Zuge der Einführung variabler Entgeltsysteme und insbesondere ein un-

günstiges Risiko-Chance-Verhältnis negativ auf die Zufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter 

mit ihrem variablen Vergütungsanteill auswirkt. Je weniger Chancen ein variables Entgeltsys-

tem auf Einkommensgewinne bietet und je höher das Risiko möglicher Gehaltsverluste ist, 

desto geringer fällt die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter aus.  

Als Antwort auf die dritte Forschungsfrage nach den Einflussfaktoren, die den Erfolg oder 

Mißerfolg von variablen Entgeltsystemen bestimmen, erbrachte die quantitative Analyse, dass 

neben einem günstigen Risiko-Chance-Verhältnis vor allem die partizipative Beteiligung der 

Mitarbeiter am Einführungsprozess einen starken positiven Zusammenhang mit der Bonuszu-
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friedenheit aufweist. Aspekte der Information, Qualifizierung und die Berücksichtigung der 

Interessen der Mitarbeiter im Zuge der Einführung spielen eine wichtige Rolle für die Akzep-

tanz und den Erfolg neuer, leistungsorientierter Entgeltsysteme. Die Befunde der moderierten 

Regressionsanalysen verdeutlichen, dass die erfolgreiche Einführung von LoE jedoch nicht 

nur von einem einzelnen Erfolgsfaktor alleine abhängig ist. Der Zusammenhang zwischen 

Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit wird zumindest durch zwei moderierende Variablen 

beeinflusst: zum einen durch die partizipative Beteiligung der Mitarbeiter im Einführungspro-

zess und zum anderen durch Präferenzen für individuelle, leistungsorientierte Entlohnung. 

Nur bei einer hohen partizipativer Beteiligung wirkt sich ein günstiges Risiko-Chance-

Verhältnis positiv auf die Bonuszufriedenheit der Mitarbeiter aus. Bei einem ungünstigen 

Risiko-Chance-Verhältnis sind vor allem jene Mitarbeiter unzufriedener, die eine stark ausge-

prägte Präferenz für individuelle LoE besitzen. Es kann also davon ausgegangen werden, dass 

ein komplexes Wechselspiel von verschiedenen individuellen, strukturellen und prozess-

orientierten Einflussfaktoren für den Erfolg eines neuen Entgeltsystems verantwortlich ist.  

6.2. Einordnung der Ergebnisse in den Forschungskontext 

In Anbetracht der langen Tradition, der Verbreitung und den Auswirkungen die leistungs-

orientierte Entgeltsysteme auf Mitarbeiter und Unternehmen haben, erscheint es verwunder-

lich, dass die arbeits- und organisationspsychologische Forschung sich bisher nicht stärker um 

das Thema leistungsorientierte Entlohnung bemüht hat. Die Feststellung von Heneman et al. 

(2000) hat auch elf Jahre nach ihrer Veröffentlichung nichts von ihrer Gültigkeit verloren: 

„Compensation topics continue to be underrepresented in I/O-Psychology relative to the 

importance of compensation to individuals and organizations” (Heneman et al., 2000, S. 196). 

Ein Anliegen dieser Arbeit ist es daher, die Unterrepräsentiertheit dieses Themas in der ar-

beits- und organisationspsychologischen Forschung etwas abzumildern. Dazu wird das Kon-

zept des Entgeltrisikos in den Mittelpunkt des Foraschungsinteresses gerückt. Entgeltrisiko 

wird von verschiedenen Autoren eine zentrale Bedeutung für die Entgeltforschung zuge-

schrieben (Wiseman et al., 2000; Bartol & Locke, 2000; Rynes et al., 2005). Die Ergebnisse 

dieser Arbeit bestätigen diese Einschätzung und zeigen, dass Entgeltrisiko und insbesondere 

das Verhältnis von Risiko und Chance eine wichtige Schlüsselvariable für die Akzeptanz und 

Zufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter mit einem neuen, variablen Entgeltsystems ist. 

Gerade in der Einführungsphase erweist sich das Risiko-Chance-Verhältnis als Operationali-

sierung von Entgeltrisiko aussagekräftiger als bisherige Konzeptualisierungsversuche, die sich 

an der Variabilität der Gesamtvergütung und dem Ausmaß möglicher Verluste orientieren. 
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Diese Ansätze wurden von Wiseman et al. (2000) kritisiert, da sie den unterschiedlichen 

Formen der Finanzierung variabler Entgeltsysteme nicht gerecht werden. Die Autoren legen 

nahe, dass variable Entgeltkomponenten, die durch eine Umwandlung ehemals fester Gehalts-

anteile oder on top finanziert werden, unterschiedlich bewertet werden müssen. Mit dem 

Risiko-Chance-Verhältnis konnte ein Indikator gefunden werden, der sich als trennscharf 

gegenüber unterschiedlichen Formen der Finanzierung von variablen Entgeltsystemen zeigt. 

Die Ergebnisse der multiplen Mediation zeigen ferner, dass der Effekt von RCV auf die Bo-

nuszufriedenheit über Wahrnehmungen der distributiven und prozeduralen Gerechtigkeit 

vermittelt wird. Außerdem konnten mit der partizipativen Gestaltung des Einführungsprozes-

ses und der Präferenz für individuelle LoE zwei Moderator-Variablen identifiziert werden, die 

den Zusammenhang zwischen RCV und Bonuszufriedenheit beeinflussen. Damit tragen die 

Ergebnisse dieser Arbeit zur Aufklärung und konzeptionellen Weiterentwicklung des Kon-

struktes Entgeltrisiko bei.  

Ein Grundthema, dass mit dem Konzept des Entgeltrisikos und der Einführung variabler 

Entgeltsysteme verbunden ist, ist die Verlagerung des finanziellen Risikos vom Unternehmen 

auf den Mitarbeiter. Für Prendergast (1999) zeigen sich gerade in diesem Prozess, die Gren-

zen leistungsorientierter Entlohnung: „The primary constraint on performance-related pay is 

that its provision imposes additional risk on workers“ (Prendergast, 1999, S. 8). Die Einfüh-

rung leistungsorientierter Entlohnung kann als ein tiefgreifender Veränderungsprozesses 

verstanden werden, der an die Beteiligten oftmals völlig neue Anforderungen stellt. Bahnmül-

ler (2001) weist darauf hin, dass die Einführung leistungsorientierter Vergütungsbestandteile 

Mitarbeiter erfordert, „die ihr Arbeits- und Leistungsverhalten den wechselnden externen und 

internen Bedingungen eigeninitiativ anpassen und von sich aus den Arbeitsprozess optimie-

ren“ (Bahnmüller, 2001, S. 429). Gefragt sind dabei Eigenschaften, wie „soziale und kommu-

nikative Eigenschaften, Initiative, Kreativität, Improvisationsfähigkeit und nicht zuletzt die 

Bereitschaft zur Selbstoptimierung und Selbstregulierung des Arbeitsprozesses und der eige-

nen Fähigkeiten“ (ebd.). Diese neuen Anforderungen, die bisher eher an Führungskräfte und 

Unternehmerpersönlichkeiten gestellt wurden, lassen Eyer (2001) schlußfolgern, dass es sich 

bei der Einführung variabler Entlohnung um nichts Geringeres handelt, als um die Neudefini-

tion der Rolle des Mitarbeiters als Mitunternehmer.  

Einen ähnlichen Ansatz verfolgen Pongratz und Voß (2004). Sie nehmen an, dass die Ein-

führung leistungsorientierter Entgeltsysteme wesentlich zur Entgrenzung von Arbeitsverhält-

nissen beiträgt. Als langfristige Konsequenz entsteht ein neuer individualisierter Leittypus 

von Mitarbeiter: der Arbeitskraftunternehmer. Dieser ist gekennzeichnet durch eine verstärkte 
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Selbstkontrolle, Selbst-Ökonomisierung, Selbst-Rationalisierung und die Verbetrieblichung 

seiner Lebensführung (Pongratz & Voß, 2004). Mit der Einführung leistungsorientierter Ent-

lohnung wird in den Unternehmen nicht nur ein neues Entgeltsystem etabliert, sondern auch 

ein neuer Steuerungsmodus eingesetzt, die indirekte Steuerung. „Sie beruht auf einer Subjek-

tivierung von Arbeit, auf Selbstorganisation und Flexibilisierung, ein widersprüchlicher Pro-

zess, der Risiken und Chancen gleichermaßen in sich birgt“ (Georg & Peter, 2008, S. 55). 

Einerseits bietet diese Entwicklung erhebliche Freiräume und Autonomiegewinne in der 

Arbeitsausführung. Andererseits treten jedoch zunehmend Unsicherheit, Unkontrollierbarkeit 

und Unbestimmtheit als Begleiterscheinungen einer zunehmenden Flexibilisierung der Ar-

beitsverhältnisse auf und führen zu zusätzlichen, bisher nicht bekannten Belastungs- und 

Beanspruchungsfaktoren. Glißmann (Glißmann, 2000) merkt dazu an: „Gerade der Aspekt der 

Freiwilligkeit, des eigenen Mittuns, liefert den „Kick“, der den Blick verstellt auf die Realität, 

der den Kontakt zu dem wirklichen psychischen und körperlichen (Gesundheits-)Zustand 

verhindert, so dass die Menschen selbst über ihre Grenzen gehen und sich ruinieren“ 

(Glißmann, 2000, S. 60). Die Erkenntnisse dieser Arbeit können als Beleg dafür gelten, dass 

selbst im karitativen Bereich, der durch seine christliche Arbeitskultur andere Voraussetzun-

gen für die Einführung von leistungsorientierter Entlohnung mit sich bringt als der For-Profit-

Bereich, eine ungehemmte Verfolgung von individuellen Zielen möglich ist, die zu erhebli-

chen Fehlsteuerungen und auch zu einer Beeinträchtigung der Gesundheit führen kann. Bishe-

rige Arbeitsgestaltungsmerkmale vollständiger Tätigkeiten, wie z.B. Autonomie oder die 

Gewährung größerer Entscheidungs- und Handlungsspielräume, können im Zuge einer zu-

nehmenden Subjektivierung von Arbeit ihre positive und in zahlreichen Studien dokumentier-

te Wirkung verlieren. In traditionellen Arbeitsstrukturen bewährte Prinzipien einer humanen 

und zugleich wirtschaftlichen Gestaltung von Arbeitsprozessen müssen deshalb vor diesem 

Hintergrund möglicherweise neu bewertet werden (Wieland & Krajewski, 2007).  

6.3. Implikationen für die zukünftige Forschung 

Um die negativen Folgen der Einführung leistungsorientierter Entlohnung im Hinblick auf 

mögliche gesundheitsschädliche Folgen zu untersuchen, so wie es die bislang kaum empirisch 

überprüften Thesen zur Subjektivierung von Arbeit und zur Einführung indirekter Steue-

rungsmechanismen nahelegen, sollten in zukünftigen Untersuchungen physiologische Stress-

maße berücksichtigt werden. Zur besseren Abbildung von Belastungsreaktionen empfehlen 

sich neben dem Einsatz von physiologischen Indikatoren, wie zum Beispiel dem Kortisol-

spiegel im Blut oder der Herzratenvariabilität auch die Verwendung subjektiver Risikomaße 
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und die Wahl eines längsschnittlichen Untersuchungsdesign. Damit könnte auch die kausale 

Richtung von Ergebnissen abgesichert werden, die bei querschnittlichen Zusammenhangsana-

lysen, die größtenteils auf Selbstauskünften beruhen, oftmals unklar bleibt. Möglicherweise 

können mit einem längsschnittlichen Design auch Effekte nachgewiesen werden, die mit einer 

querschnittlichen Momentaufnahme nicht registriert werden können. Zum Beispiel ist es 

vorstellbar, dass sich die Effekte einer partizipativen Beteiligung der Mitarbeiter an der Ein-

führung und Umsetzung neuer Entgeltsysteme erst mit einem gewissen zeitlichem Abstand 

auswirken können. Rynes et al. (2005) nehmen an, dass längsschnittliche Studien in besonde-

rem Maße dazu geeignet sind, neue Erkenntnisse über die Probleme bei der Implementation 

von variablen Entgeltsystemen zu Tage zu fördern: „Studies of intervening processes, particu-

larily longitudinal ones, might also be used to reveal much more about the difficulties of 

successfully implementing and maintaining new PE or PFP practises“ (Rynes et al. 2005, S. 

592). 

Die Ergebnisse dieser Arbeit hinsichtlich der konzeptuellen Facetten von Entgeltrisiko und 

ihrer Auswirkungen bedeuten für die zukünftige Forschung, dass nicht mehr nur die Variabili-

tät als alleinige Form der Operationalisierung von Entgeltrisiko verwendet werden sollte. 

Insbesondere wenn es um die Einführung neuer Entgeltsysteme geht, verspricht die Berück-

sichtigung des Verhältnisses von Risiko und Chance validere Aussagen über die Auswirkun-

gen von LoE. Gemäß den Annahmen der Equity-Theorie (Adams, 1963, 1965) ziehen die 

betroffenen Mitarbeiter zur Bewertung eines neuen Entgeltsystems ihr bisheriges Verhältnis 

von Ertrag und Aufwand als Bezugs- oder Referenzpunkt heran. Dabei erweisen sie sich als 

besonders sensitiv gegenüber möglichen Verlusten, so wie es Befunde zur Prospect-Theorie 

(Kahnemann & Tversky, 1979, Tversky & Kahnemann, 1994) erwarten lassen. Das Risiko-

Chance-Verhältnis ist deshalb in der Einführungsphase ein validerer Prädiktor als die Variabi-

lität der Entlohnung, die erst zu einem späteren Zeitpunkt besser geeignet erscheint, um Ent-

geltrisiko zu erfassen. Beispielsweise kann die Variabilität für diejenigen Mitarbeiter eine 

größere Bedeutung haben, die neu in ein Unternehmen mit variabler Entlohnung eintreten und 

die das vorhandene Entgeltsystem auf der Grundlage anderer Bezugs- oder Referenzpunkte 

bewerten. Um sicher gehen zu können, dass ein objektiv ungünstiges Risiko-Chance-

Verhältnis auch tatsächlich einem subjektiv empfundenen Risiko entspricht, sollten in zukünf-

tigen Untersuchungen Skalen eingesetzt werden, die auch das subjektive Risikoempfinden 

erfassen (Cable & Judge, 1994).  

Die Ergebnisse der multiplen Mediationsanalyse zeigen, dass Einstellungen zur distributi-

ver und prozeduraler Gerechtigkeit den Effekt des Entgeltrisikos auf die Bonuszufriedenheit 
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vermitteln. Damit bestätigt sich, was Rousseau und Ho (2000) bereits über die Bedeutung von 

Vergütung ausgesagt haben. Sie nehmen an, dass sie weit über den eigentlichen ökonomi-

schen Bedeutungsgehalt hinausgeht und sehr viel über die Art der Arbeitsbeziehungen aus-

sagt: “The meaning of compensation systems is far broader than mere economic terms, 

signaling much about the nature of the employment relationship“ (Rousseau & Ho, 2000, S. 

304). Der untersuchte Zusammenhang zwischen Entgeltrisiko und Bonuszufriedenheit unter 

der Vermittlung von Gerechtigkeitseinstellungen und moderiert durch die partizipative Betei-

ligung der Mitarbeiter und ihrer LoE-Präferenzen kann als ein erster Ansatz zur Konstrukt-

validierung von Entgeltrisiko gelten. Weitere Studien, die einen Zusammenhang mit anderen 

bereits etablierten Konzepten der arbeits- und organisationspsychologischen Forschung her-

stellen, wie zum Beispiel mit dem Konzept des psychologischen Kontraktes können dabei 

helfen, ein nomologisches Netz zu spannen, in dem das Konstrukt Entgeltrisiko mit seinen 

Eigenschaften mehr Schärfe gewinnt. 

6.4. Gestaltungsempfehlungen für die betriebliche Praxis 

Beer und Cannon (2004) haben aufbauend auf ihren Erfahrungen bei Hewlett-Packard da-

rauf hingewiesen, dass bestimmte strukturelle Gestaltungsmerkmale von variablen Entgeltsys-

temen, d.h. ein intelligentes Design, mit einer effektiven Implementation einhergehen muss, 

damit die Einführung von leistungsorientierter Entlohnung nachhaltig erfolgreich sein kann. 

Die Ergebnisse dieser Arbeit liefern konkrete Anhaltspunkte, was unter einem intelligenten 

Design und einer effektiven Implementation verstanden werden kann. Dabei bestätigt sich, 

dass nicht nur einzelne Erfolgsfaktoren, wie das Verhältnis von Risiken und Chancen oder die 

partizipative Gestaltung des Einführungsprozesses von Bedeutung sind. Übereinstimmend mit 

Theorien der Organisationsentwicklung (Porras & Robertson, 1992) hat sich auch gezeigt, 

dass das Wechselspiel verschiedener Design- und Prozeßvariablen einen wichtigen Einfluss 

auf den Erfolg oder Mißerfolg variabler Entgeltsysteme ausübt.  

Aufgrund dieser Wechselwirkung kann angenommen werden, dass die wohl bekannteste 

Formel der Change Management-Literatur, Betroffene zu Beteiligten machen, in Hinsicht auf 

die Einführung von LoE nur eine unvollständige Botschaft enthält. Nur wenn den Betroffenen 

im Zuge der Einführung von LoE auch eine Chance auf Einkommensgewinne gewährt wird, 

kann der positive Effekt einer partizipativen Strategie zur vollen Entfaltung kommen. Ansons-

ten kann die Beteiligung der betroffenen Mitarbeiter auch zu einem Effekt enttäuschter Erwar-

tungen, zu Unzufriedenheit und zur Manipulation der neuen Vergütungsregeln führen. Shields 

(2007) warnt davor, dass Fehler in der Auswahl, Konzeption und Implementation neuer Ent-
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geltsysteme nicht nur beabsichtigte, positive Effekte verhindern sondern auch gravierende, 

nachteilige Effekte auslösen können: „Ill-chosen, badly designed or poorly implemented 

performance management systems can communicate entirely the wrong messages as to what 

the organisation expects from its employees. An ill conceived reward system may not only 

fail to elicit desired behavior; it may also encourage behavior that is dysfunctional, deceptive 

or even destructive; that is, it may give rise to endemic organisational misbehavior (Shields, 

2007, S. 6). Beabsichtigen Unternehmen die Einführung von LoE, sollten sie sich bewusst 

sein, dass eine fehlerhafte Konzeption und Implementation im ungünstigsten Fall nicht fol-

genlos bleibt.  

Die grundsätzliche Frage, inwiefern die Erfassung von Leistung mit einer variablen Vergü-

tungskomponente gekoppelt werden sollte, wurde von der überwiegenden Mehrheit der Mit-

arbeiter in den beteiligten Einrichtungen begrüßt. Wenn sich nach Ende der Modellprojekte 

nicht alle Mitarbeiter für eine Fortführung dieses Modells ausgesprochen haben, so lag dies 

vor allem an der mangelhaften Umsetzung und den negativen Nebeneffekten, die während der 

Einführung aufgetreten sind. Ideen wie die Entkoppelung von Leistungserfassung und Vergü-

tung, die Wahlmöglichkeit zwischen Vergütungskomponenten, die sich am individuellen 

Leistungsergebnis, dem Ergebnis eines Teams oder am Unternehmensgewinn orientieren, oder 

auch die Idee einer befristeten Besitzstandswahrung bieten Ansätze für die Weiterentwicklung 

von Entgeltsystemen im karitativen Bereich. Sie sollten jedoch kritisch geprüft werden, inwie-

fern sie realistische und effektive Alernativen bieten oder nur zu einer Verlagerung des Prob-

lems führen. Beispielsweise schafft der zeitlich befristete Schutz der bisherigen Besitzstände, 

z.B. durch eine Übergangsregelung ohne entgeltwirksame Zielvereinbarungen, wie er in 

manchen Unternehmen praktiziert wird, nur kurzfristig Abhilfe. Zwar verbessert sich mög-

licherweise die wahrgenommene Verfahrensgerechtigkeit während der Einführungsphase, die 

grundsätzliche Frage jedoch, in welchem Maße die Mitarbeiter an den Risiken des Unterneh-

mens beteiligt werden, bleibt davon weitgehend unberührt. 

Vor dem Hintergrund der Ergebnisse dieser Arbeit sollten Organisationen, die eine variable 

Vergütungskomponente einführen wollen, ein besonderes Augenmerk auf die strukturelle oder 

inhaltliche Gestaltung des neuen Entgeltsystems legen. An erster Stelle ist dabei die Finanzie-

rung der variablen Vergütung durch einen zusätzlichen Anteil von Unternehmensseite zu 

nennen. Zumindestens in der Einführungsphase sollte es zusätzlich zur Variabilisierung von 

bisher fixen Entgeltanteilen eine on top-Finanzierung geben, um eine Verschlechterung der 

Bonuszufriedenheit und damit der Akzeptanz des neuen Systems zu vermeiden. Ist eine solche 

Möglichkeit nicht realisierbar oder gewünscht, gibt es kaum andere Mittel, um eine negative 
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Entwicklung abzuwenden. Selbst die partizipative Beteiligung der Mitarbeiter am Einfüh-

rungsprozess, ein bewährter Erfolgsfaktor von OE-Maßnahmen, kann sich als wirkungslos 

erweisen oder im ungünstigsten Falle zu einem Effekt enttäuschter Erwartungen führen, wenn 

die strukturellen Voraussetzungen den betroffenen Mitarbeitern eine nachteilige Botschaft 

vermitteln. Abgeleitet aus den Ergebnissen dieser Arbeit lassen sich zusammenfassend fol-

gende Gestaltungsempfehlungen formulieren:  

 “Den Mitarbeitern Chancen bieten“: Die Zufriedenheit mit einem neuen Entgeltsys-

tem steigt, wenn es Risiko und Chance einschließt. Wird die variable Vergütungs-

komponente zumindest teilweise durch einen Unternehmensanteil finanziert, erhöht 

sich die Akzeptanz der Mitarbeiter und die Wahrscheinlichkeit positiver Auswir-

kungen auf die Leistungsfähigkeit der Organisation.  

 „Die Vorteile des neuen Entgeltsystems kommunizieren“: Die Bewertung des neuen 

Entgeltsystems durch die betroffenen Mitarbeiter fällt umso negativer aus, je stärker 

mögliche Verluste und die Unsicherheit der Vergütung betont werden. Stattdessen 

sollten mögliche Nachteile des alten Systems und positive Auswirkungen des neuen 

Systems deutlich und nachvollziehbar herausgestellt werden.  

 „Beteiligungsmöglichkeiten schaffen“: Die betroffenen Mitarbeiter sollten frühzei-

tig in die Konzeption und Umsetzung der neuen Vergütungspraktiken einbezogen 

werden. Die paritätische Besetzung von Projektgruppen und Steuerungskreisen ge-

währleistet, dass die Interessen der Mitarbeiter berücksichtigt werden, nutzt ihre Er-

fahrung und ihr Wissen und wirkt sich positiv auf die Zufriedenheit mit der neuen 

Vergütungskomponente aus.  

 „Maßgeschneidert Qualifizieren“: Aufgrund der veränderten Anforderungen an die 

Arbeitstätigkeit sind bedarfsgerechte Qualifizierungsmaßnahmen für Mitarbeiter 

und Vorgesetzte ein wesentlicher Erfolgsfaktor. Neben Angeboten zu Beginn des 

Einführungsprozesses sollten auch flankierende Maßnahmen begleitend zur Einfüh-

rung vorgehalten werden.  

 „Unterstützung sicherstellen“: Besonders in der Zielverfolgung sind Rückmeldung 

und konstruktive Kritik durch Vorgesetzte von zentraler Bedeutung. Damit Mitar-

beiter ihre Ziele erreichen können, müssen geeignete Rahmenbedingungen geschaf-

fen, die notwendigen Handlungs- und Entscheidungsspielräume gewährt und 

Ressourcen bereitstellt werden. Dies erfordert auch, dass überkommene Machtstruk-

turen und Führungsrollen aufgebrochen und überwunden werden. 



Zusammenfassung und Gesamtdiskussion der Ergebnisse Seite 182 

 

 „Auf die Passung achten“: Die verschiedenen Design- und Prozessmerkmale des 

neuen Entgeltsystems sollten auf Ihre Passung hin überprüft werden. Dabei sollten 

organisationale Aspekte, wie z.B. der Arbeitsorganisation und der Organisationskul-

tur, genauso einbezogen werden wie individuelle Faktoren, wie z.B. Präferenzen für 

verschiedene Formen der Entlohnung. 

 „Fehlsteuerungen vorbeugen“: Um Fehlsteuerungen zu vermeiden, kann es sinnvoll 

sein, die neuen Vergütungskomponente in ein übergeordnetes Managementsystem 

einzubetten (z.B. ProMes oder BSc). Zur Ableitung und Verfolgung von Zielen soll-

te ein effektives Controlling und Monitoring aufgebaut werden.  

 „den Mut, zu einem offenen Projekt haben“: Um einen Lernprozess bei den Mitar-

beitern und die Weiterentwicklung des neuen Entgeltsystems zu ermöglichen, soll-

ten alle Beteiligten von Anfang an eine offene Haltung gegenüber dem Projekt 

einnehmen. Der Einführungsprozess sollte regelmäßig reflektiert sowie Korrekturen 

gemeinsam vereinbart und vorgenommen werden.  

Diese letzte Empfehlung erscheint vor dem Hintergrund der Ergebnisse aus der Fallstudie 

vielleicht besonders bedeutsam. In allen Einrichtungen berichteten die Mitarbeiter von Hin-

dernissen und Problemen während der Einführung. In denjenigen Einrichtungen, in denen 

eine offene Haltung gegenüber Fehlern und Abweichungen gezeigt wurde, führte diese Um-

gangsweise auch zu einer erfolgreichen Anpassung der Entgeltsysteme. Dort wo rigide an 

fehlerhaften Vergütungspraktiken festgehalten wurde, unterstützte diese Haltung informelle 

Absprachen und die Aushebelung der Verfahrensregeln. Aus arbeits- und organisationspsy-

chologischer Sicht gibt es keinen Königsweg für die Gestaltung und Einführung variabler 

Entgeltsysteme. Aufgrund der Einzigartigkeit einer Organisation und seiner besonderen Orga-

nisationskultur kann es letztendlich keine allgemein gültige oder generalisierbare Lösung für 

die Einführung leistungsorientierter Entgeltsysteme geben. Sogar dann nicht, wenn eine Or-

ganisation zu einem bestimmten Verbund oder Bereich gehört, in dem ein Einführungsprozess 

bereits erfolgreich gestaltet werden konnte. Gestaltungsempfehlungen müssen immer an die 

betriebsspezifischen Gegebenheiten angepasst werden und mit einem Bewusstsein für die 

Besonderheiten einer Organisation umgesetzt werden. Als oberste Maxime kann gelten, was 

Antoni (2004a) formuliert hat: „Entgeltsysteme müssen zur bestehenden Arbeitsorganisation 

und Organisationskultur passen und sich zusammen mit ihr und den Menschen entwickeln. “ 

(Antoni, 2004a, S. 4).  
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6.5. Conclusio 

In einem Interview mit der Financial Times Deutschland vom 6. Mai 2008 beschreibt Eck-

hard Eyer, der externe Berater des DCV in Vergütungsfragen, die aktuelle Situation im Be-

reich karitativer Dienste folgendermaßen: „Früher waren Leistungsentgelte im Non-Profit 

Bereich ein Tabu. Heute geht es bei den Unternehmen nur noch um die Umsetzung”. An 

anderer Stelle sagt er: „Das Tabu Leistungsentgelt in der Sozialwirtschaft ist gebrochen. Die 

Unternehmen fragen nicht mehr ob, sondern nur noch wie sie die leistungsorientierte Vergü-

tung einführen können“
21

. Diese Aussagen erscheinen angesichts der herrschenden Realität 

etwas zu optimistisch. Tatsache ist, dass bis zum heutigen Zeitpunkt keine flächendeckende 

Einführung von LoE in karitativen Einrichtungen stattgefunden hat. Auch eine verbindliche 

Vereinbarung zur Einführung variabler Vergütungsbestandteile existiert bisher nicht. Deshalb 

muss davon ausgegangen werden, dass die Einrichtungen des DCV weiterhin vor der Frage 

nach dem ob und nicht vor der Frage nach dem wie stehen.  

Seit der Zeit der industriellen Revolution wird der Umbau von Anreiz- und Entgeltstruktu-

ren eher durch den sozialen, politischen und ökonomischen Wandel als durch den wissen-

schaftlichen Nachweis der Wirksamkeit begründet (Lindert, 2001). Der Druck auf 

Unternehmen, ihre Entgeltsysteme einer stetigen Veränderung zu unterziehen und sich einem 

allgemeinen Trend anpassen zu müssen, scheint sich ständig zu erhöhen. Bahnmüller (2001) 

stellt fest: “Unternehmen, die keine Leistungslohnsysteme anwenden, setzen sich nicht nur 

dem Verdacht aus, dass es dort mit der Leistung nicht weit her sein kann, sie gelten in ihrer 

Personalführung als unmodern und ineffzient, während jene, die sich des Rationalitätsmythos 

Leistungsentlohnung bedienen, sich auf der Höhe der Zeit fühlen dürfen“ (Bahnmüller, 2001; 

S. 55). Die Einführung leistungsorientierter Entgeltsysteme gleicht in vielen Fällen einer 

Experimentierphase, die kaum den Eindruck eines planvollen Wandels macht. Die Erfahrun-

gen in den einzelnen Bereichen fallen dabei sehr unterschiedlich aus: „Während in manchen 

Branchen jahrzehntelange Erfahrungen mit der Anwendung eines ausgefeilten Instrumentari-

ums tariflicher (und betrieblicher) leistungsbezogener Entgeltregulierung vorliegen, stehen 

andere Bereiche noch ganz am Anfang“ (Bahnmüller, 1999, S. 4).  

Obwohl die schwierige wirtschaftliche Situation, in der sich viele karitative Einrichtungen 

befinden, einen spürbaren Veränderungs- und Handlungsdruck erzeugt, wird die Einführung 

leistungsorientierter Vergütung innerhalb des DCV nicht vorangetrieben. Dieser Stillstand ist 

möglicherweise dem Umstand geschuldet, dass die Einführung einer leistungsorientierten 

                                                        
21 Wohlfahrt intern, Ausgabe vom 6. Juni 2006 
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Vergütungskomponente eine komplexe Herausforderung für die Betroffenen darstellt, die an 

die Grundwerte karitativer Arbeit heranreicht. Bailey und Risher (1996) haben bereits vermu-

tet: „The debate over using cash as a carrot to drive performance goes to the heart of the 

underlying values of many not-for-profit organizations“ (Bailey & Risher, 1996, S. 57). Wie 

diese Arbeit zeigen konnte, vollzieht sich die Einführung leistungsorientierter Entlohnung in 

karitativen Einrichtungen in einem spannungsreichen Konfliktfeld. Historische Traditionen 

und ein sich darauf gründendes Besitzstandsdenken spielen in diesem Zusammenhang eine 

ebenso wichtige Rolle wie der Zusammenhalt der Mitarbeiter als eine solidarische Sinn- oder 

Dienstgemeinschaft oder der duale Zielfokus der Wirtschaftlichkeit und der christlichen Mis-

sion.  

Trotz der Schwierigkeiten, die einer erfolgreichen Umsetzung im Wege stehen, bleibt unbe-

stritten, dass neue Vermittlungsformen zwischen Leistungserbringung und Vergütung gefun-

den werden müssen, damit karitative Einrichtungen auch in Krisenzeiten wettbewerbsfähig 

sind. Karitative Einrichtungen tun gut daran, die Gestaltung und Einführung eines neuen 

Entgeltsystems sorgfältig und unter Einbeziehung der Betroffenen zu planen. Übertriebene 

Eile kann sich dabei als genauso nachteilig auswirken, wie das unflexible Festhalten an über-

kommenen Strukturen und Routinen. Die Ergebnisse dieser Arbeit weisen daraufhin, dass 

leistungsorientierte Entlohnung ein mächtiges Instrument zur Motivation und Steuerung von 

Verhalten ist. Sie muss jedoch als ein doppelschneidiges Schwert gesehen werden, das einer-

seits strategische Vorteile für Einrichtungen und Trägerinstitutionen und Chancen auf Ein-

kommensgewinne für leistungsstarke Mitarbeiter mit sich bringen kann. Andererseits birgt sie 

Risiken und kann ein Verhalten motivieren, das unter Umständen zu erheblichen Fehlsteue-

rungen führt. Aufgrund der wechselseitigen Beeinflussung unterschiedlicher Einflussfaktoren 

und der schwierigen Aufgabe eine geeignete Passung dieser Faktoren herzustellen, wird ver-

ständlich, warum Gabris und Ihrke (2000) die Einführung von LoE als eine der herausfor-

dernsten Aufgaben des Human Resource Managements bezeichnen.  
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Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer, 

vielen Dank dafür, dass Sie sich die Zeit nehmen, diesen Fragebogen auszufüllen. 

Bitte beantworten Sie möglichst alle Fragen und lassen Sie keine aus, auch wenn Ihnen 
die Fragen sehr ähnlich erscheinen – der Erfolg dieser Befragung hängt davon ab.   

Malen Sie bitte in jeder Zeile den Kreis aus, der ihre Meinung am besten ausdrückt. 

Also zum Beispiel:   

Bitte geben Sie an, inwieweit die 
folgenden Aussagen für Sie persönlich 
zutreffen! 

stimmt  
gar nicht 

stimmt 
weitgehend 

nicht 

stimmt   
eher nicht   

stimmt eher   
stimmt 

weitgehend 
stimmt 
völlig 

 
PIA6 
  

Ich bin für das PiA-Projekt 
ausreichend qualifiziert 
worden. 

      
 

Wenn Sie sich einmal bei einer Antwort geirrt haben, dann kreisen Sie bitte die falsche 
Antwort ein und malen den Kreis für die richtige Antwort aus. 

Also zum Beispiel: 

Bitte geben Sie an, inwieweit die 
folgenden Aussagen für Sie persönlich 
zutreffen! 

stimmt  
gar nicht 

stimmt 
weitgehend 

nicht 

stimmt   
eher nicht   

stimmt eher 
stimmt 

weitgehend 
stimmt 
völlig 

 
PIA6 Ich bin für das PiA-Projekt 

ausreichend qualifiziert 
worden. 

      
 

Bitte malen Sie Ihre Antworten immer mittig und deutlich innerhalb der vorgesehenen 
Kästchen aus, da die Fragebögen maschinell ausgewertet werden.  

Richtig:                         Falsch:      

Die Fragebögen werden an der Universität Trier ausgewertet und anschließend vernich-
tet. Vielen Dank für Ihre Unterstützung!

Fragebogen 

Zur Entgelt- und Arbeitssituation 

                            im caritativen Bereich 
 

Universität Trier 
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Bitte geben Sie an, inwieweit die folgenden Aussagen auf Ihre Einrichtung zutreffen! 

In dieser Einrichtung... 
stimmt  

gar nicht 
stimmt  

weitgehend 
nicht 

stimmt  
eher nicht 

stimmt  
eher 

stimmt  
weitgehend 

stimmt  
völlig 

DIS1 
...wird man fair für die Verantwortung 
bezahlt, die man bei der Arbeit trägt.       

DIS2 

...wird man fair für die Dinge bezahlt, 
die man in seiner Ausbildung und in 
Schulungen gelernt hat. 

      

DIS3 
...wird man fair für die Erfahrung be-
lohnt, die man in die Arbeit einbringt.       

DIS4 
...wird man fair für die Leistungen 
bezahlt, die man bei der Arbeit erbringt.       

DIS5 
...wird man fair für die Arbeit belohnt, 
die man gut gemacht hat.       

DIS6 

...wird man fair für den Stress und die 
Belastungen die bei der Arbeit entste-
hen entschädigt. 

      

PRO1 
...werden alle Mitarbeiter gleich behan-
delt.       

PRO2 

...bekommt jeder Informationen über 
anstehende Entscheidungen der Ein-
richtung. 

      

PRO3 
...werden die Interessen jedes einzel-
nen Mitarbeiters sichergestellt.       

PRO4 

...werden bestehende Regeln gegen-
über jedem Mitarbeiter immer gleich 
angewendet. 

      

PRO5 ...wird niemand bevorzugt behandelt.       

PRO6 
...werden Entscheidungen auf der Basis 
korrekter Informationen getroffen.       

PRO7 

...werden die Interessen von 
unterschiedlichen Gruppen 
berücksichtigt. 

      

PRO8 
...werden vertrauenswürdige Entschei-
dungen getroffen.       
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In dieser Einrichtung... 
stimmt  

gar nicht 
stimmt  

weitgehend 
nicht 

stimmt  
eher nicht 

stimmt  
eher 

stimmt  
weitgehend 

stimmt  
völlig 

PRO9 
...werden Anregungen und Klagen der 
Mitarbeiter angehört und ernst 
genommen. 

      

PRO10 

...kann, wer von einer Entscheidung 
betroffen ist, immer bei der 
Entscheidungsfindung mitreden. 

      

PRO11 
...werden Entscheidungen auf der Basis 
von ethischen Standards getroffen.       

PRO12 
...werden moralische Prinzipien bei der 
Entscheidungsfindung berücksichtigt.       

 

 

Alles in allem, wie zufrieden sind Sie mit... 
sehr un-
zufrieden unzufrieden eher un-

zufrieden 
eher 

zufrieden zufrieden sehr 
zufrieden 

EZU21a 
... der Art und Weise, wie der variable 
Leistungsanteil festgelegt wird?       

EZU24 

... dem Einfluss, den andere auf die 
Bestimmung des variablen Leistungsan-
teils haben? 

      

EZU25 
... dem letzten Leistungsanteil, den Sie 
erhalten haben?       

 

 

Bitte geben Sie an, inwieweit die folgenden 
Aussagen zum PiA-Projekt auf Sie zutreffen! 

stimmt  
gar nicht 

stimmt  
weitgehend 

nicht 
stimmt  

eher nicht 
stimmt  
eher 

stimmt  
weitgehend 

stimmt  
völlig 

PIA5 

Meine Interessen sind im Zuge der 
Einführung des PiA-Projekt ausreichend 
berücksichtigt worden. 

      

PIA6 
Ich bin für das PiA-Projekt ausreichend 
qualifiziert worden.       

PIA7 

Ich habe jederzeit die Informationen 
über das PiA-Projekt bekommen kön-
nen, die ich benötigte. 

      

PIA8 

Ich bin dafür, das PiA-Projekt über den 
vereinbarten Zeitraum hinaus fortzuset-
zen. 

      
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Fragen zu Zielvereinbarungen 
stimmt  

gar nicht 
stimmt  

weitgehend 
nicht 

stimmt  
eher nicht 

stimmt  
eher 

stimmt  
weitgehend 

stimmt  
völlig 

ZK1 
Ich habe in meinem Tätigkeitsbereich 
spezifische, eindeutige Ziele zu erreichen.       

ZK2 
Ich weiß, wie die Leistung an meinem Ar-
beitsplatz bewertet wird.       

ZK3 

Bei mehreren Zielen, die ich erreichen soll, 
weiß ich, welches am wichtigsten und wel-
ches am wenigsten wichtig ist. 

      

ZK0N1 
Einige Ziele widersprechen meinen persönli-
chen Wertvorstellungen.       

ZK0N2 
Meine Ziele tragen eher dazu bei, meine 
Leistung einzuschränken als sie zu fördern.       

ZK0N3 

Meine Ziele beschränken sich lediglich auf 
kurzzeitige Leistungen und vernachlässigen 
wichtige langfristige Konsequenzen. 

      

BZV1 

Wenn ich meine Ziele erreiche, erhöhen sich 
meine Chancen, eine Gehaltserhöhung zu 
erhalten. 

      

ZUEF1 
Ich empfinde das Arbeiten an meinen Zielen 
als sehr aufreibend.       

ZUEF2 Meine Ziele sind viel zu schwierig.       

ZUEF3 
Ich habe zu viele Ziele in meinem Tätigkeits-
bereich (ich bin überfordert).       

ZDYS1 

Wenn mein Vorgesetzter einen Fehler 
begeht, der meine Möglichkeiten zur Zieler-
füllung beeinflusst, lehnt er es ab, den Fehler 
einzugestehen oder zu diskutieren. 

      

ZDYS2 

Die meisten meiner Arbeitskollegen versu-
chen sich gegenseitig bezüglich der vorge-
gebenen Ziele zu übertreffen. 

      

ZDYS3 
Zwischen mir und meinen Kollegen herrscht 
eine sehr konkurrenzgeladene Atmosphäre.       

ZFEE1 
Ich erhalte Lob und Anerkennung, wenn ich 
meine Ziele erfülle.       
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Fragen zu Zielvereinbarungen 
stimmt  

gar nicht 
stimmt  

weitgehend 
nicht 

stimmt  
eher nicht 

stimmt  
eher 

stimmt  
weitgehend 

stimmt  
völlig 

ZFEE2 

Während Arbeits- und Aufgabenbespre-
chungen fragt mich mein Vorgesetzter, 
ob es Bereiche gibt, in denen er mich 
unterstützen kann. 

      

ZFEE3 

Während Arbeits- und Aufgabenbespre-
chungen teilt mir mein Vorgesetzter mit, 
weshalb ich seiner Meinung nach 
Anerkennung verdiene. 

      

ZRAH1 

Die Politik unserer Einrichtung unter-
stützt die Zielerreichung mehr, als sie 
sie verhindert. 

      

ZRAH2 

Die Abteilungen in unserer Einrichtung 
arbeiten zusammen, um Ziele zu errei-
chen. 

      

ZRAH3 

Die Einrichtung stellt ausreichende 
Ressourcen (z.B. Zeit, Geld, Ausrüs-
tung, Mitarbeiter) zur Verfügung, um 
zielorientiert arbeiten zu können. 

      

 

 

Bei Gesprächen mit dem Vorgesetzten über 
meine Leistung… 

stimmt  
gar nicht 

stimmt  
weitgehend 

nicht 
stimmt  

eher nicht 
stimmt  
eher 

stimmt  
weitgehend 

stimmt  
völlig 

ZVGU1 
…ist ihm die Lösung von Problemen 
wichtiger als das Kritisieren.       

ZVGU2 

…hört mein Vorgesetzter unvoreinge-
nommen meinen Erklärungen und 
Sorgen bezüglich der Leistungsproble-
me zu. 

      

ZVGU3 

…kommen mein Vorgesetzter und ich 
zu einer Übereinkunft, wie Leistungs-
probleme schrittweise von jedem von 
uns gelöst werden können. 

      
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Meine Führungskraft... 
stimmt  

gar nicht 
stimmt  

weitgehend 
nicht 

stimmt  
eher nicht 

stimmt  
eher 

stimmt  
weitgehend 

stimmt  
völlig 

PZV1 ... hat mir meine Ziele genau erklärt.       

PZV2 
... hat mich über die Gründe informiert, 
warum sie mir bestimmte Ziele gibt.       

PZV3 
... hat mich an der Formulierung meiner 
Ziele mitarbeiten lassen.       

 
 

Um die Daten dieser Befragung späteren Befragungen zuordnen und Veränderungen 

feststellen zu können, bitten wir Sie eine 5-stellige Schlüsselnummer einzutragen.  

 

Tragen Sie bitte ein: 
 

 die ersten beiden Ziffern Ihres Geburtsdatums  

 (z.B. 02). 

  

 den ersten Buchstaben Ihres Vornamens. 

 

 

 den ersten Buchstaben des Vornamens Ihrer Mutter. 

 

 

 ersten Buchstaben des Vornamens Ihres Vaters.   

 

 

Vielen Dank für Ihre Mitarbeit ! 
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Liebe Teilnehmerin, lieber Teilnehmer, 

nachdem wir Sie bereits zu Beginn des PiA-Projektes befragt haben, interessieren wir 
uns nun für Ihre Erfahrungen im Verlauf des Projektes. Mit Ihren Angaben wird eine 
Verbesserung und Korrektur einzelner Aspekte des Projekts möglich.  

Die Anonymisierung Ihrer Daten sichern wir Ihnen natürlich auch für diese Befragung 
zu. Die Interviews werden an der Universität Trier ausgewertet und anschließend ver-
nichtet.  

Um die Daten dieser Befragung früheren und späteren Befragungen zuordnen und Ver-
änderungen feststellen zu können, bitten wir Sie diese 5-stellige Schlüsselnummer ein-
zutragen, welche Sie bereits bei der ersten Befragung angegeben haben.  

Tragen Sie bitte ein: 

 

 die ersten beiden Ziffern Ihres Geburtsdatums  

 (z.B. 02). 

  

 den ersten Buchstaben Ihres Vornamens. 

 

 

 den ersten Buchstaben des Vornamens Ihrer Mutter. 

 

 

 ersten Buchstaben des Vornamens Ihres Vaters.   

 

Vielen Dank für Ihre Mitarbeit ! 

Interview 

Zur Entgelt- und Arbeitssituation 

                            im caritativen Bereich 
 

Universität Trier 
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1. Entlohnungsfragen – aktuelles System 

1.1.: Werden Sie nach Tarif oder übertariflich bezahlt? 

 Nach Tarif 

 Übertariflich 

1.2.: Wissen Sie auswendig, in welcher Gehaltsgruppe Sie sind? 

 Ja 

 Nein 

1.2.1.: Wenn ja, in welcher Gehaltsgruppe sind Sie? ________________________________ 

 

 
sehr un-
zufrieden unzufrieden eher un-

zufrieden 
eher 

zufrieden zufrieden sehr 
zufrieden 

ENTZUF 
1.3. 

Wie zufrieden sind Sie aktuell mit Ihrer 
Entlohnung?       

 
1.3.1: Warum ?________________________________ 

 

Alles in allem, wie zufrieden sind Sie mit... 
sehr un-
zufrieden unzufrieden eher un-

zufrieden 
eher 

zufrieden zufrieden sehr 
zufrieden 

EZU21a 
1.4. 

... ihrem variablen Leistungsanteil 
insgesamt?       

 
1.4.1: Warum? ________________________________ 

 

2. Fragen zum PiA-Projekt 

2.1: Woran kann ich merken, dass das p.i.a – Projekt seit nun schon zwei Jahre in meiner 
Einrichtung gelaufen ist? ________________________________ 

 

 sehr negativ negativ eher negativ eher positiv positiv sehr positiv 

PIABEURT 
2.2. 

Wie beurteilen Sie den bisherigen 
Verlauf des PiA-Projektes insgesamt?       
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2.2.1: Was finden Sie gut? ________________________________ 

2.2.2.: Was finden Sie nicht so gelungen? Was wünschen Sie sich noch? 
________________________________ 

2.3.: Wie bewerten Sie in Bezug auf das PiA-Projekt die Arbeit derPiA-Projektgruppe? 
________________________________ 

2.4.: Wünschen Sie sich noch weitere Informationen/Unterstützung in Bezug auf das PiA-
Projekt? ________________________________ 

 Ja 

 Nein 

Wenn Ja: 2.4.1.: Welche Informationen/Unterstützung? ________________________________ 

2.5.: Haben Sie im Rahmen des PiA-Projektes Erfahrungen mit Zielvereinbarungen gesam-
melt?  

 Ja 

 Nein 

2.5.1.:Wenn ja, welche? ________________________________ 

 

3. Fragen zu den Auswirkungen des PiA-Projekts 

 

 
sehr 

verschlech-
tert 

verschlech-
tert 

eher 
verschlech-

tert 
unverändert 

eher 
verbessert 

verbessert 
sehr 

verbessert 

A_AZU 
3.1. 

Hat sich Ihre Arbeitssituation 
durch das PiA-Projekt eher ver-
bessert oder verschlechtert?  

       

 

3.1.1.: Was hat sich verbessert? ________________________________ 

3.1.2.: Was hat sich verschlechtert? ________________________________ 

 

 
sehr 

verschlech-
tert 

verschlech-
tert 

eher 
verschlech-

tert 
unverändert 

eher 
verbessert 

verbessert 
sehr 

verbessert 

A_GEZU 

Hat sich Ihre Gehaltssituation 
durch das PiA-Projekt eher ver-
bessert oder verschlechtert?  

       

 

3.2.1: Was hat sich verbessert? ________________________________ 

3.2.2: Was hat sich verschlechtert? ________________________________ 
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sehr 

verschlech-
tert 

verschlech-
tert 

eher 
verschlech-

tert 
unverändert 

eher 
verbessert 

verbessert 
sehr 

verbessert 

A_KB 

Hat sich die Kundenbetreuung 
durch das PiA-Projekt eher ver-
bessert oder verschlechtert? 

       

 

3.3.1: Was hat sich verbessert? ________________________________ 

3.3.2: Was hat sich verschlechtert? ________________________________ 

 

 
sehr 

verschlech-
tert 

verschlech-
tert 

eher 
verschlech-

tert 
unverändert 

eher 
verbessert 

verbessert 
sehr 

verbessert 

A_LEIST 

Hat sich die Leistungsfähigkeit 
der Einrichtung durch das PiA-
Projekt eher verbessert oder 
verschlechtert?  

       

 

3.4.1: Was hat sich verbessert? ________________________________ 

3.4.2: Was hat sich verschlechtert? ________________________________ 

 

 
sehr 

verschlech-
tert 

verschlech-
tert 

eher 
verschlech-

tert 
unverändert 

eher 
verbessert 

verbessert 
sehr 

verbessert 

A_VG 

Hat sich das Führungsverhalten 
ihres Vorgesetzten durch das PiA-
Projekt eher verbessert oder 
verschlechtert? 

       

 

3.5.1: Was hat sich verbessert? ________________________________ 

3.5.2: Was hat sich verschlechtert? ________________________________ 

 

 
sehr 

verschlech-
tert 

verschlech-
tert 

eher 
verschlech-

tert 
unverändert 

eher 
verbessert 

verbessert 
sehr 

verbessert 

A_ZUS 

Hat sich die Zusammenarbeit in 
Ihrem Team durch das PiA-
Projekt eher verbessert oder 
verschlechtert? 

       

 

3.6.2: Was hat sich verbessert? ________________________________ 

3.6.2: Was hat sich verschlechtert? ________________________________ 
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3.7. 
sehr 

verschlech-
tert 

verschlech-
tert 

eher 
verschlech-

tert 
unverändert 

eher 
verbessert 

verbessert 
sehr 

verbessert 

Eff10 Die Patienten-/ Kundenbetreuung         

Eff11 Die Arbeitsqualität        

Eff12 Die Termineinhaltung         

Eff13 Die Effizienz der Arbeit         

Eff20 Die Zielgerichtetheit der Arbeit        

Eff14 Die Zusammenarbeit in meinem 
eigenen Arbeitsbereich        

Eff15 Die Zusammenarbeit mit anderen 
Arbeitsbereichen        

Eff16 Alles in allem hat sich die Leis-
tungsfähigkeit meines Bereichs        

 

 

Alles in allem, wie zufrieden sind Sie mit... sehr negativ negativ eher negativ eher positiv positiv sehr positiv 

PROJEKTZUF 
3.8. 

Wie beurteilen Sie das PiA-Projekt 
insgesamt?       

 
3.8.1: Was fanden Sie gut? ________________________________ 

3.8.2: Was fanden Sie nicht so gelungen? ________________________________ 

3.9.: Können Sie sich vorstellen das PiA-Projekt über die Modellphase hinaus fortzusetzen? 
In welchem Rahmen? Was sollte fortgeführt, was verändert werden?  
________________________________ 

 

Vielen Dank für Ihre Mitarbeit !
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