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Einleitung

Im Personalmanagement werden kontinuierlich neue Strate-
gien entwickelt, um die Leistungsanreize fiir die Beschiftig-
ten zu steigern. Hierzu zihlt u. a. die Einfithrung erfolgsab-
hingiger Vergiitungssysteme, bei denen das Entgelt an den
Unternehmenserfolg gekoppelt ist. Die anreizkompatible
Vergiitung soll unternehmerisches Denken und Motivation
fordern und damit die Leistungsbereitschaft und Produkti-
vitit der Beschiiftigten erhohen.! Es diirfte unbestritten sein,
dass insbesondere Manager den Geschiftserfolg ihres Unter-
nehmens durch besonderes Engagement positiv beeinflussen
koénnen. Da aber die Arbeitsleistung von Fithrungskriften in
der Regel vertraglich nicht genau festgelegt und schwer tiber-
priifbar ist, ergibt sich bei der Interpretation von »besonde-
rem Engagement« ein Ermessensspielraum. Solange das Ein-
kommen der Fithrungskrifte nicht in irgendeiner Weise an
ihren Arbeitserfolg und somit den Erfolg des Unternehmens
gekoppelt ist, besteht fiir sie kein finanzieller Anreiz, sich
tiberdurchschnittlich zu engagieren und sich in allen Hand-
lungen an den Interessen des Unternehmens zu orientieren.
Aus 6konomischer Perspektive ist daher nicht zu erwarten,
dass Manager eine fiir das Unternehmen optimale Arbeits-
leistung erbringen. Deshalb werden immer hiufiger leis-
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tungs- oder erfolgsabhingige Vergiitungsformen gewihlt,
von denen man sich eine teilweise Synchronisierung der
Interessen von Unternehmen und Fiithrungskraft, eine Stei-
gerung der Leistung oder Motivation und eine Verminde-
rung der Mitarbeiterfluktuation erhofft. In Deutschland sind
variable Entgeltsysteme im Vergleich zum européischen Aus-
land insbesondere fiir Geschiftsfithrer weit verbreitet. So er-
halten hierzulande 86% der Topmanager einen Teil ihrer Ver-
giitung in variabler Form, wihrend es beispielsweise in Da-
nemark nur 389%, in Belgien 44 % und in Groflbritannien
56 % sind.?

Ob eine erfolgsabhingige Vergiitung den Arbeitseinsatz
von Managern in der Praxis tatsichlich erhoht, ist umstrit-
ten. Obwohl die Motivationswirkung eines erfolgsabhingi-
gen Entgeltsystems hauptsichlich von dessen Ausgestaltung
abzuhingen scheint, sind die Erfolgsfaktoren bisher nur ver-
einzelt empirisch untersucht worden.? Ziel dieses Artikels ist
es daher, die Determinanten des Erfolgs eines tatsdchlich
praktizierten erfolgsabhingigen Vergiitungssystems fuir Fiih-
rungskrifte zu analysieren. Unter Erfolg verstehen wir dabei
eine positive Motivationswirkung aufgrund der Anderung
der Vergiitung. Unter welchen Bedingungen eine leistungs-
bezogene Vergiitung einen positiven Motivationseffekt theo-
retisch erzeugen kann, wird zunichst anhand der in der Lite-
ratur vorliegenden Erkenntnisse aufgezeigt. Anschlielend
werden diese Uberlegungen auf Basis einer Befragung von
Geschiftsfithrern eines international agierenden Konzerns
empirisch iberpriift.

1. Theoretische Voruberlegungen

Die 6konomische Theorie postuliert, dass Individuen Kosten
und Nutzen ihrer Handlungen abwigen. Daraus wird abge-
leitet, dass es einen positiven Zusammenhang zwischen Ho-
he und Entwicklung der Kompensation und deren Effekt auf
Arbeitsanstrengung und Motivation der Beschiftigten geben
sollte. Wenn ein Unternehmen Interesse an dem besonderen
Engagement eines Mitarbeiters hat, dieses aber nur schwer
tiberpriifen kann, ist eine Entlohnung sinnvoll, die einen Zu-
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sammenhang zwischen der Leistung des Mitarbeiters und ei-
ner spiirbaren Erhohung der Entlohnung herstellt. Die theo-
retische und empirische Literatur zur Wirkung von finan-
ziellen Anreizsystemen konzentrierte sich bisher hauptsich-
lich auf diesen monetiren Aspekt.*

Finanzielle Anreizsysteme sind jedoch hiufig dadurch
gekennzeichnet, dass die zusitzliche Vergiitung nicht an der
Anstrengung, sondern am wirtschaftlichen Erfolg von Ein-
zelnen oder einer Gruppe von Beschiftigten orientiert ist, so-
dass die betroffenen Beschiftigten ein Einkommensrisiko
tragen. Somit konnen erfolgsabhingige Entgeltformen gege-
benenfalls zu Einkommenseinbuflen fithren. Da die Beschif-
tigten dieses Risiko als unangenehm empfinden, nehmen die
Bonuszahlungen mit der Hohe des Risikos tiblicherweise zu.3

Theoretisch wird auflerdem argumentiert, dass finan-
zielle Anreize sich nur dann positiv auf die Motivation der
Betroffenen auswirken, wenn sie als gerecht empfunden wer-
den. Hierbei wird zwischen Verteilungs- und Verfahrensge-
rechtigkeit unterschieden.® Bei der Verteilungsgerechtigkeit
wird der Input, z.B. der Arbeitseinsatz, ins Verhiltnis zum
Output, z. B. der Vergiitung, gestellt.” Eine als verteilungsge-
recht empfundene Input-Output-Relation kann beispiels-
weise durch die Orientierung an Leistung und Ertrag des Be-
troffenen in fritheren Jahren oder von Vergleichspersonen er-
reicht werden. Diese Vergleichsperson kann ein Kollege aus
dem eigenen Unternehmen oder einem Konkurrenzunter-
nehmen sein. Verfahrensgerechtigkeit hingegen bezieht sich
auf die Regeln, nach denen verteilt wird und die Transparenz
ihrer Anwendung, z. B. bei der Messung der Leistung, die als
Basis der Auszahlung dient.?

Schlief3lich wird postuliert, dass der Motivationserfolg
eines Entgeltsystems davon abhingig ist, ob die Mitarbeiter
einen direkten Zusammenhang zwischen ihrer Leistung und
der Bemessungsgrundlage sehen oder ob sie das Gefiihl ha-
ben, dass ihre Vergiitung mafgeblich durch Faktoren be-
stimmt wird, die sie nicht beeinflussen kénnen.’

2. Die Datenbasis

Wie Geschiftsfithrer eines international agierenden Kon-
zerns der Chemiebranche (im Folgenden X-Gruppe ge-
nannt) ihre erfolgsabhingige Vergiitung beurteilen und wel-
che Anreizeffekte erzielt werden konnen, zeigt die folgende
Fallstudie. Die Fiihrungskrifte der X-Gruppe beziehen eine
Grundvergiitung und eine erfolgsabhingige Bonuszahlung.
Anlass der Untersuchung war eine Anderung der Bemes-
sungsgrundlage dieser Bonuszahlung. Wihrend vorher der
Gewinn der dem Geschiftsfithrer unterstellten Gesellschaft
zur Berechnung des Bonus herangezogen wurde, ist die flexi-
ble Vergiitungskomponente jetzt von der Eigenkapitalrendi-
te dieser Gesellschaft abhidngig. Zudem sind die Bonuszah-
lungen nun zusitzlich an das Erreichen von Schwellenwerten
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fiir die Eigenkapitalrendite gebunden. Die neu eingefithrten
Schwellenwerte werden jdhrlich fiir jede Gesellschaft vom je-
weiligen Regionalmanager festgelegt.!” Ein Grund fiir die
Einfithrung des neuen Systems war, die Anreize fiir opportu-
nistisches Verhalten der Geschiftsfithrer zu vermindern und
das Vergiitungssystem besser mit dem Unternehmensziel ei-
ner hohen Gesamtkapitalrendite in Einklang zu bringen. Die
Orientierung an der Eigenkapitalrendite anstelle des Ge-
winns erschwert »Manipulationen« z.B. durch den Zukauf
gewinntriachtiger Unternehmen. Zudem koénnen nun bei-
spielsweise erwartete Verbesserungen in der Marktentwick-
lung durch eine Erhéhung des Schwellenwertes berticksich-
tigt werden.

Fiir unsere Fallstudie wurden alle 49 bonusberechtigten
Geschiftsfiihrer des Konzerns (auflerhalb der USA) mithilfe
eines einheitlichen Fragebogens in englischer Sprache be-
fragt. 27 verwertbare Fragebogen wurden zuriickgesandt. Die
Antwortquote betrug somit gut 55 %. Die Befragung umfas-
ste die Beurteilung der Einfithrungsphase und der Umset-
zung des neuen Vergiitungssystems, allgemeine Aussagen
und Meinungen der Befragten zu erfolgsabhingigen Vergii-
tungssystemen und einen offenen Teil fiir personliche Kom-
mentare. Erganzt wurden die schriftlichen Befragungsergeb-
nisse mit individuellen Personaldaten. Obwohl die Anzahl
der auswertbaren Fragebogen klein ist, macht eine detaillier-
te Untersuchung des Antwortverhaltens Sinn, da die betrach-
tete Gruppe von Geschiftsfithrern relativ homogen ist. Wir
konnen zudem keine systematische Selektion beim Antwort-
verhalten der Befragten in Bezug auf ihr Alter, die Dauer der
Betriebszugehorigkeit sowie die Anzahl der vorherigen Ar-
beitgeber feststellen. Die Antwortenden haben zwar tenden-
ziell sowohl einen hoheren Bonus als auch eine hohere Tan-
tiemenzahlung bekommen, die Unterschiede sind jedoch sta-
tistisch nicht signifikant.

3. Der Erfolg des Vergltungssystems -
Empirische Befunde

Ein wichtiger Maf3stab fiir den »Erfolg« eines neuen Vergii-
tungssystems ist die Einstellung der betroffenen Fithrungs-
krifte zu der »Maflnahme« und ihre daraus resultierenden
Verhaltensidnderungen. Mogliche Reaktionen wurden in un-
serer Studie anhand von fiinf Aussagen abgefragt. Die Ge-
schiftsfithrer der X-Gruppe sollten auf einer finfstufigen
Ratingskala angeben, inwieweit sie den Aussagen zustimmen
(1: stimme voll zu, 2: stimme zu, 3: weder noch, 4: stimme
nicht zu, 5: stimme tiberhaupt nicht zu). Die Antworten der
Befragten sind in Abbildung 1 dargestellt.

Abbildung 1 zeigt, dass das neue Vergiitungssystem von
weniger als der Hilfte der Manager als Verbesserung angese-
hen wird: Nur ein Drittel der Befragten stimmt den Aussagen
zu Fairness und Arbeitsanstrengung zu. Die Frage, ob das In-
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»Fur mich bedeutet das aktuelle Vergiitungssystem
eine Verbesserung im Vergleich zum vorherigen
Vergitungssystem.« > Verbesserung

»Ich fiihle mich im Vergleich zu den anderen
Berechtigten durch das neue Vergiitungssystem
fair behandelt.« > Fairness

Abb. 1 Personliche Beurtei-
lung des Vergltungssystems.
Als Zustimmung wurden die
Antworten 1 (stimme voll zu)
und 2 (stimme zu) auf einer
funfstufigen Ratingskala ge-
wertet und als Ablehnung die
Antworten 4 (stimme nicht zu)
und 5 (stimme Uberhaupt
nicht zu).

centive System eine Steigerung der Verbundenheit mit dem
Unternehmen bewirkte, wird sogar von mehr Geschiftsfiih-
rern verneint als bejaht. Weniger als 50 % sind insgesamt zu-
frieden mit der Hohe ihrer Gesamtvergiitung, iiber 40 % &u-
Bern sich negativ.

Die Antworten zu den einzelnen Aussagen sind stark
miteinander korreliert. Das heif3t beispielsweise, dass v.a. die-
jenigen Geschiftsfiithrer, die sich durch das Vergiitungssys-
tem stirker mit dem Unternehmen verbunden fiihlen, auch
ihre Arbeitsanstrengung erhéhen. Die fiinf Ergebnisdimen-
sionen konnen daher mithilfe einer Faktorenanalyse auf zwei
voneinander unabhingige Faktoren reduziert werden. Diese
Faktoren stellen theoretische Variablen dar, die den wechsel-
seitig hoch korrelierten Variablen zugrunde liegen.

Die zwei unabhingigen Faktoren erkldren 76 % der ge-
samten Varianz. Sie konnen intuitiv mit »Zustimmung« (be-
stehend aus Verbesserung, Fairness und Zufriedenheit) und
»Motivation« (Verbundenheit und Arbeitsanstrengung) be-
schrieben werden. Die Faktorladungen in Tabelle 1 entspre-
chen den Korrelationskoeffizienten der Faktoren beziiglich
der Variablen. Wir mdchten darauf hinweisen, dass insbe-
sondere »Motivation« eher Einstellungsinderungen hin-
sichtlich Verbundenheit und Arbeitsanstrengung gegeniiber
dem alten Vergiitungssystem misst als tatsdchliche Verhal-

tensinderungen.

Tab.1 Ergebnis der Faktorenanalyse

Faktor Faktor- Variable Faktor- Faktor
wert ladung ladung des
anderen
Faktors
Motivation 2,61 Verbundenheit 0,96 -0,03

Arbeits-
anstrengung 0,92 0,06

Zustimmung 1,20 Verbesserung 0,72 0,07
Fairness 0,85 -0,20

Zufriedenheit 0,78 0,24

80

»Durch das neue Vergiitungssystem fihle ich mich
der X-Gruppe starker verbunden.« > Verbundenheit

»Das neue Vergltungssystem hat einen positiven
Effekt auf meine Arbeitsanstrengung.«
> Arbeitsanstrengung

»Alles in allem bin ich zufrieden mit der Hohe
meiner Gesamtvergutung.« > Zufriedenheit
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Die Faktorenanalyse teilt jedem Antwortenden einen
Wert (Score) zu, der angibt, wie stark seine Motivation bzw.
Zustimmung zum neuen Vergiitungssystem ist. Diese Werte
haben jeweils einen Erwartungswert von Null. Personen mit
Scores grofler gleich Null fithlen sich demnach durch das
neue System eher motiviert (dies war bei 13 Befragten der
Fall), beziehungsweise stimmen der erfolgsabhingigen Ver-
giitung tendenziell stirker zu (11). Manager mit Scores klei-
ner als Null stufen wir als vergleichsweise weniger motiviert
(13) oder zustimmend (15) ein.

Um die Unterschiede bei der personlichen Beurteilung
des neuen Vergiitungssystems zu erkldren, untersuchen wir
im Folgenden, welche Determinanten dessen »Erfolg« — ge-
messen an den Einstellungsfaktoren Motivation und Zustim-
mung — mafgeblich beeinflussen. Ausgehend von den theo-
retischen Uberlegungen untersuchen wir, welche Rolle in un-
serem Fall die Transparenz des Systems, die Entwicklung der
Bonuszahlung, die Risikobereitschaft der Manager sowie Vo-
latilitdt und Kontrolle der Bemessungsgrundlage fiir die Zu-
stimmung zum Vergiitungssystem und die Motivationswir-
kung spielen.

3.1 Transparenz des Systems

Die befragten Geschiiftsfithrer 4uflern sich eher verhalten zur
Informationspolitik des Konzerns und der Transparenz des
neuen Vergiitungssystems wihrend der Einfithrungsphase
(siche Abb. 2). Weniger als 60 % der Teilnehmer fiihlten sich
im Vorfeld der Einfithrung gut iiber das neue Vergiitungssys-
tem informiert und 20% war die Zielsetzung des Systems
nicht klar. Im Detail liegen die Zustimmungsraten noch nie-
driger: Nur 44 % meinen, die Kalkulationsregeln gut verstan-
den zu haben, und sogar 37 % konnten ihre Bonuszahlung
nicht selbst berechnen.

Wie die Transparenz wihrend der Einfithrungsphase mit
der Motivation und Zustimmung der Betroffenen zu-
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»lch war gut Uber das Verglitungssystem
informiert.« > Vorabinformation

»Ich habe das Vergiitungssystem so gut
verstanden, dass ich das Berechnungsprinzip
anderen Kollegen erkléren konnte.«

> Anderen erklaren

»|lch hatte meine Bonuszahlung selbst berechnen
kénnen.« > Selbst berechnen

»Die Ziele der X-Gruppe in Bezug auf das
Verglitungssystem waren mir klar.«
> Zieltransparenz

Abb. 2 Beurteilung der Ein-
fuhrungsphase des Anreiz-
systems. Als Zustimmung
wurden die Antworten 1
(stimme voll zu) und 2
(stimme zu) auf der funfstu-
figen Ratingskala gewertet
und als Ablehnung die Ant-

worten 4 (stimme nicht zu)

und 5 (stimme Uberhaupt

[ Zustimmung M Ablehnung

sammenhingt, wird im Folgenden anhand der Korrelations-
koeffizienten analysiert (siche Tab. 2). Der erste Indikator
»Vorabinformation« ist positiv mit Zustimmung korreliert.
Die iibrigen Transparenzvariablen scheinen keinen Einfluss
auf diesen Erfolgsfaktor zu haben. Im Gegensatz dazu besteht
ein statistisch signifikanter negativer Zusammenhang zwi-
schen Transparenz und Motivation. Unerwarteterweise sind
Fuhrungskrifte, die angeben, das Bonussystem verstanden zu
haben, es anderen erkliren und den Bonus selbst berechnen
zu koénnen, im Durchschnitt weniger motiviert als diejeni-
gen, die das Incentive System nach eigenen Angaben nicht
vollstindig durchschaut haben. Gute Kenntnisse der Details
des Systems scheinen keinen Motivationseffekt auszuiiben,
da sie moglicherweise negativ beurteilt werden. Transparenz
birgt natiirlich gleichzeitig die Gefahr, dass aus Sicht der Ma-
nager unerwiinschte Aspekte des Systems durchschaut wer-
den.

Die empirische Literatur zeigt, dass die subjektiv wahr-
genommene Verfahrensgerechtigkeit hiufig einen positiven
Motivationseffekt hat.!! Ein Grund hierfiir diirfte sein, dass
das Entgeltsystem von den Betroffenen prinzipiell gut ange-
nommen wird. In unserem Fall hingegen scheinen viele Ma-
nager dem neuen Entgeltsystem skeptisch gegeniiberzuste-
hen. Die Motivationswirkung ist in diesem Fall umso gerin-

Tab. 2 Korrelationen zwischen Transparenz wéhrend
der EinfUhrung, Motivation und Zustimmung (Signifi-
kanzniveaus ** < 0,05; *** < 0,01).

Motivation  Zustimmung
Vorabinformation 0,07 0,50***
Fahigkeit, Berechnungsprinzip
zu erklaren -0,47* -0.06
Fahigkeit, Bonus zu berechnen -0,45** 0,07
Zieltransparenz -0,45* 0,29
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nicht zu).

ger, je besser das Entgeltsystem durchschaut wird. Eine gute
Vorabinformation hat dagegen eine uneingeschrinkt positi-
ve Wirkung.

3.2 Entwicklung der Bonuszahlung

Nach der skonomischen Theorie sollte die Beurteilung des
neuen Vergiitungssystems durch die Geschiftsfithrer positiv
von der Entwicklung ihrer Bonuszahlung bzw. des Bonusan-
teils an der Gesamtvergiitung abhiangen.

Um den Einfluss der Bonusentwicklung auf Motivation
und Zustimmung genauer analysieren zu kénnen, haben wir
zwei Gruppen gebildet: Beschiftigte, deren Bonuszahlung
bzw. deren Bonusanteil am Gesamteinkommen nach der An-
derung des Vergiitungssystems gestiegen ist, und Beschiftig-
te, deren Bonuszahlung bzw. deren Bonusanteil sank.

Tabelle 3 enthilt die Korrelationskoeffizienten zwischen
den Indikatorvariablen, welche die Zugehorigkeit zu den bei-
den Personengruppen anzeigen, und den Erfolgsdimensionen
»Motivation« und »Zustimmung«. Es zeigt sich, dass Veran-
derungen bei Bonushohe und Bonusanteil einen stirkeren
Einfluss auf die Motivation als auf die allgemeine Zustim-
mung haben. Die Verlierer des neuen Incentive Systems wei-
sen erwartungsgemif signifikant niedrigere Motivationswer-

Tab.3 Korrelationen zwischen Anderung der Bonus-
zahlung, Motivation und Zustimmung (Signifikanz-
niveaus * < 0,1; ** < 0,05; *** < 0,01).

Motivation Zustimmung
Hbéhere Bonuszahlung 0,52*** 0,22
Hoherer Bonusanteil 0,51*** 0,42**
Niedrigere Bonuszahlung -0,40** -0,21
Niedrigerer Bonusanteil -0,35* -0,38"
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te auf. Analog besteht ein positiver Zusammenhang zwischen
einer Erh6hung der Bonuszahlung bzw. des Bonusanteils und
der Motivation der Fiihrungskrifte. Die Zustimmung zum
Bonussystem reagiert hingegen eher auf eine Erh6hung des
Bonusanteils und scheint somit weniger durch kurzfristige
Auszahlungsschwankungen bestimmt zu werden als die Mo-
tivation der Geschiftsfiihrer. Offen ist jedoch die Frage, ob
tatsdchlich alle Betroffenen in der oben beschriebenen Art
und Weise auf Verdnderungen der Bonuszahlungen reagieren
oder ob zusitzliche Voraussetzungen gegeben sein miissen.

Bei genauerer Betrachtung zeigt sich ein interessan-
ter Unterschied in der Motivationswirkung zwischen Perso-
nen, die dem Vergiitungssystem grundsitzlich zustimmend
und jenen, die ihm eher ablehnend gegeniiberstehen (siehe
Abb. 3).

Wie erwartet fiihlt sich die Gruppe, die dem System
grundsitzlich zustimmt, durch die neue Vergiitungsform im
Durchschnitt stirker motiviert (Korrelationskoeffizient von
0,33). Von der Hohe der Bonuszahlung scheint jedoch kein
zusitzlicher Motivationseffekt auszugehen. Weder die Ge-
winner noch die Verlierer der Neuregelung zeigen eine Moti-
vationswirkung allein durch die kurzfristige Schwankung der
variablen Vergiitung. Bei denjenigen, die dem System eher
ablehnend gegentiberstehen, stellen wir dagegen einen star-
ken Zusammenhang zwischen Bonuszahlung und Motiva-
tion fest. Wenn die Bonusauszahlung sinkt, geht hiervon ein
negativer Effekt auf die Leistungsbereitschaft aus. Die Ge-
winner verzeichnen hingegen einen positiven Motivationsef-
fekt. Die Zustimmung zum Incentive System scheint also nur
eine mogliche Voraussetzung fiir Motivationssteigerungen
darzustellen. Denn auch bei den Fithrungskriften, die das
praktizierte Vergiitungssystem eher ablehnen, kann durch ei-
nen Anstieg der Bonuszahlung eine positive Anreizwirkung
erzielt werden. Demotivierung droht hingegen bei denen, die
dem System nicht zustimmen und zudem eine Senkung ihrer
Bonuszahlung erfahren haben.

Unsere Fallstudie bestitigt somit andere empirische Stu-
dien, die zeigen, dass Mitarbeiter auf eine Erthohung der Be-
lohnung fiir besondere Leistungen mit einer Motivations-
steigerung reagieren konnen.!? Dariiber hinaus weist sie em-

Zustimmung

Ja
Bonus 0 Bonus \

v v v

Kein zusatzlicher Kein zusatzlicher

Motivationseffekt Motivationseffekt 0,81**
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pirisch nach, dass zusitzlich zur Bonuszahlung die Einstel-
lung zum Vergiitungssystem einen wichtigen Einfluss auf die
Motivationswirkung hat.

3.3 Risikobereitschaft

Ein erfolgsabhingiges Vergiitungssystem kann sich bei einem
erhohten Leistungsniveau zwar positiv auf das durchschnitt-
liche Einkommen der Beschiftigten auswirken, fithrt jedoch
immer zu einem Anstieg des individuellen Einkommensrisi-
kos. Bei Risikoaversion diirfte eine Zunahme der Einkom-
mensunsicherheit die Zustimmung zu dem flexiblen Vergii-
tungssystem sowie die Motivationswirkung reduzieren. An-
hand unserer Befragung ldsst sich dieser Zusammenhang je-
doch nicht nachweisen. Im Gegenteil: Manager, die angeben,
dass sich ihre Einkommensunsicherheit durch die Einfiih-
rung des neuen erfolgsabhingigen Incentive Systems erhéht
hat, sind gegeniiber dem Bonussystem positiver eingestellt als
jene, die ihr Einkommensrisiko als konstant ansehen. Ein
Grund hierfiir konnte sein, dass sowohl der durchschnittlich
gewiinschte variable Entgeltbestandteil als auch der tatsich-
lich ausgezahlte bei etwa 26 % liegen. Demnach scheint die
aktuelle Vergiitungsform zumindest im Durchschnitt den
Priferenzen der Geschiftsfithrer eher zu entsprechen als das
frithere System. Allerdings weichen die individuell ge-
wiinschten flexiblen Einkommensbestandteile zum Teil stark
von den tatsichlichen Bonusanteilen ab. Die durchschnittli-
che individuelle Abweichung betrigt 17 Prozentpunkte. Die-
se Abweichung hat einen Einfluss auf die Zustimmung zum
Vergiitungssystem: Je groler der positive Abstand zwischen
tatsdchlichem und gewiinschtem Anteil ist, desto eher stim-
men die Befragten dem System zu. Umgekehrt ist die Ableh-
nung umso stirker, je geringer der tatsidchliche relativ zum
gewiinschten Anteil ausfillt (siche die Korrelationskoefti-
zienten in Tab. 4). Neben der Tatsache, dass die befragten Ma-
nager offensichtlich einen Risikoanteil in ihrer Vergiitung
schitzen, konnte auch eine Rolle spielen, dass die Zustim-
mung von einer hoher als erwartet ausgefallenen Auszahlung
positiv beeinflusst wurde.

Abb.3 Der empirische Zu-
sammenhang zwischen Zu-
stimmung, Anderung der
Bonuszahlung und Motiva-
tion (Signifikanzniveau

Nein ** < 0,05; *** < 0,01).

AN

Bonus 0

Bonus ¥

v

Motivation i
-0,72**
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Motivation Zustimmung

Absolute Differenz zwischen

tatséchlichem und ge-

wilinschtem Anteil, wenn

tatsachlicher Anteil gro§er 0,32 0,54*

Absolute Differenz zwischen
tatséchlichem und ge-
winschtem Anteil, wenn

gewdlnschter Anteil groBer -0,14 -0,70**

Tab. 4 Korrelationen zwischen Anteilrelation, Motiva-
tion und Zustimmung (Signifikanzniveaus * < 0,1; **
< 0,05).

Zwei Drittel der Befragten stimmen der Aussage zu, dass
eine variable Vergiitung im Durchschnitt hher sein sollte als
eine feste Vergiitung. In Ubereinstimmung mit der Theorie
und den zitierten empirischen Ergebnissen wird eine Risiko-
priamie als Kompensation fiir das mit der variablen Vergii-
tung verbundene Einkommensrisiko gefordert.

3.4 Volatilitat und Kontrolle

Eine weitere Ursache fiir die unterschiedlichen Wirkungen
des neuen Vergiitungssystems konnte darin liegen, dass die
meisten Geschiftsfithrer keinen direkten Zusammenhang
zwischen dem Unternehmenserfolg und ihrer personlichen
Leistungen sehen. Dementsprechend stellen wir fest, dass
eher diejenigen Befragten unzufrieden mit dem Incentive
System und weniger motiviert sind, nach deren Meinung die
Berechnungsbasis fiir die Bonuszahlung von vielen Faktoren
abhingt, die sie selbst nicht beeinflussen konnen (siehe die
Korrelationskoeffizienten in Tab. 5).

Zudem stellt auch die von den Fithrungskriften wahrge-
nommene Volatilitit der Bemessungsgrundlage eine wichti-
ge Determinante fiir den Erfolg des Vergiitungssystems dar.
Nach Tabelle 5 sinkt der Motivationserfolg signifikant mit
zunehmender Volatilitit der Berechnungsgrundlage. Die
Korrelation zwischen der allgemeinen Zustimmung zu dem
System und der Volatilitit der Berechnungsbasis ist zwar ne-
gativ, jedoch statistisch nicht signifikant.

Die empirische Literatur zeigt ebenfalls, dass ein Vergii-
tungssystem umso motivierender wirkt, je enger der Zu-
sammenhang zwischen erbrachtem Arbeitseinsatz und nach-
weisbarem Arbeitsergebnis wahrgenommen wird. Bestitigt

Tab. 5 Korrelationen zwischen Volatilitat, Kontrolle
sowie Motivation und Zustimmung (Signifikanzniveaus
* < 0,1; *** < 0,01).

Motivation Zustimmung

Volatilitat - 0,62* - 0,27

Unbeeinflussbare Faktoren -0,36* -0,35*
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werden auch frithere Ergebnisse zum Verhiltnis von Risiko
der Auszahlung und Motivationswirkung.!?

3.5 Einordnung der Ergebnisse

Um die Frage zu beantworten, ob alle bisher gefundenen Er-
klarungsfaktoren auch gemeinsam signifikant mit Zustim-
mung und Motivation korreliert sind, wurden zusitzlich zwei
multivariate Kleinste-Quadrate-Schitzungen durchgefiihrt.
Es zeigte sich, dass beinahe alle bivariat ermittelten signifi-
kanten Korrelationen mit Zustimmung und Motivation auch
bei Berticksichtigung der anderen Variablen erhalten bleiben.

Einschrinkend wollen wir jedoch darauf hinweisen, dass
unsere Stichprobe aus einer kleinen Zahl von Geschiftsfiih-
rern eines internationalen Konzerns der Chemiebranche be-
steht. Deshalb ist Vorsicht geboten bei einer Ubertragung der
Ergebnisse auf andere Mitarbeitergruppen, Unternehmen
oder Branchen. Bei der Beurteilung des neuen Vergiitungs-
systems muss zudem berticksichtigt werden, dass die Befrag-
ten sich zu ihren Einstellungsianderungen und nicht zu einer
Anderung ihres Verhaltens duflern. Eine letzte Einschrin-
kung ist, dass die in der vorliegenden Fallstudie untersuchte
neue Bonusform hauptsichlich dazu diente, die Vergiitung
starker mit dem Unternehmensziel des stakeholder value zu
koordinieren. Eine Steigerung der Zufriedenheit der Ge-
schiftsfithrer mit dem Vergiitungssystem war nicht das pri-
mire Ziel. Wir meinen dennoch, dass viele der in unserer
Fallstudie identifizierten Faktoren, die Einfluss auf die Moti-
vation haben, auch in anderen Kontexten Giiltigkeit besitzen
und Ansatzpunkte fiir eine Erfolg versprechende Ausgestal-
tung eines leistungsabhingigen Vergiitungssystems bieten
konnen.

Zusammenfassung/Summary

Dieser Beitrag zeigt auf Basis einer Befragung von Top-
managern, unter welchen Bedingungen die Umge-
staltung eines erfolgsabhingigen Vergiitungssystems
einen positiven Motivationseffekt erzielen kann. In un-
serem Fallbeispiel kann dieser in erster Linie erreicht
werden, wenn die Betroffenen dem neuen System prin-
zipiell zustimmen. Bei Skeptikern wirkt alternativ eine
Erhohung der Bonusauszahlung motivationssteigernd,
wihrend ein geringerer Bonus den gegenteiligen Effekt
hat. Die Motivationswirkung der erfolgsabhingigen Ver-
giitung wird nicht zuletzt auch durch eine geringe Vola-
tilitat der Berechnungsgrundlage, das Gefiihl, die Aus-
zahlung durch eigene Leistung beeinflussen zu konnen,
und eine gute Informationspolitik des Unternehmens
wihrend der Einfithrungsphase erhoht. >
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