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Vier Grunde, die gegen
Leistungslohne sprechen

Der Schlachtruf War for Talents ist heute allgegenwiirtig.
Besonders begabte Personen wiirden fiir Firmen immer
wichtiger, seien aber immer knapper. P

: TR
Deshalb seien grosse Anstrengungen 7
notwendig, solche Talente anzulocken.

Dies kSnne vor allem erreicht werden, @@

indem besonders hohe LShne bezahlt >
wYrden. \\--*

i
Bruno S. Frey, Wirtschaftsprofessor an der Universitat Zirich

Diese Vorstellung entspricht der vielerorts gangigen Uberzeugung, Menschen seien
vorwiegend an Geld interessiert. Es geht somit um das zugrunde gelegte Bild des
Menschen. Hinter War for Talents steht das gleiche Bild des Menschen wie bei der
Propagierung von Leistungsléhnen als Inbegriff einer fortschrittlichen
Unternehmungsflhrung. Bei Leistungslohnen wird am Anfang eines Zeitraums definiert,
welche Leistung zu erbringen ist. Am Schluss der Periode wird dann beurteilt, ob diese
erreicht worden ist. Ist dies nicht der Fall, wird die Person gerYgt und vielleicht sogar
entlassen. Wird hingegen die zuvor festgelegte Leistung Ubertroffen, wird ein
entsprechender Bonus bezahlt.

Dass die Menschen nur eigenniitzig orientiert sind, ist ein Zerrbild

Die wissenschaftliche Literatur hat sich ausfuhrlich mit der Leistungsentlohnung oder «pay-
for-performance» auseinandergesetzt. Einige Autoren verteidigen sie nach wie vor, weil sie
am Bild des traditionellen Homo oeconomicus festhalten. Insgesamt hat sich jedoch in der
Wissenschaft eine deutliche Wendung vollzogen. Dass die Menschen nur eigennYtzig und
materiell orientiert seien, wird inzwischen von fuhrenden Forschern als Zerrbild angesehen.
Vielmehr haben empirische und insbesondere auch experimentelle Untersuchungen
gezeigt, dass sich unter geeigneten Bedingungen die Menschen durchaus auch um das
Wohlergehen anderer Personen kYmmern. Vor allem sind sie nicht nur an materiellem
Gewinn interessiert. Wichtig ist ihnen die soziale Anerkennung durch andere Mitarbeitende.
Viele Beschaftigte sind auch intrinsisch, das heisst von innen kommend, fur ihre Arbeit
motiviert. Dies gilt nicht nur fir qualifizierte Arbeitnehmer, sondern auch fYr Personen, die
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einfache Arbeiten erflllen. Auch sie sind oft stolz auf ihre Arbeit und Leistung.

Gegen Leistungsentlohnung im Sinne einer vorherigen Festlegung von Leistungskriterien
lassen sich vier schwerwiegende Argumente anfYhren.

Erstens ist es in einer modernen Wirtschaft nahezu unmsglich, die zukYnftig anfallenden
Aufgaben so prazise festzulegen, dass sie fur eine Leistungsentlohnung tauglich sind.
Gerade in einer Gesellschaft, in der immer wieder neue Herausforderungen zu bewaltigen
sind, kdnnen die Vorgesetzten in den meisten Fallen nicht ex ante festlegen, was ein
Arbeitnehmender in der Zukunft zu tun hat.

Zweitens ist es naiv, zu glauben, die Betroffenen wirden diese Leistungskriterien nur
passiv akzeptieren und ihre Arbeit danach ausrichten. Vielmehr wenden sie viel Energie
und Zeit darauf, diese Kriterien zu ihren Gunsten zu manipulieren. Meistens ist dies gar
nicht so schwierig, weil sie sich ja bei ihrer Arbeit besser auskennen als ihre Vorgesetzten.

Drittens fuhrt Leistungsentlohnung dazu, dass nur gerade die Arbeit verrichtet wird, die
durch die Leistungskriterien erfasst wird. Alles andere wird vernachlassigt, weil es ja nicht
zShlt. Die Gleichsetzung von Lohn und Leistung fYhrt auch dazu, dass die
Arbeitnehmenden wahrend ihrer Arbeit erhebliche Zeit und Energie darauf verwenden, bei
anderen Firmen eine noch besser bezahlte Stelle zu finden. Sie vernachlassigen somit ihre
eigentlichen Aufgaben, soweit sie nicht in den Leistungskriterien schwarz auf weiss
festgehalten sind.

Schliesslich verdrangt Leistungsentlohnung die intrinsisch bestimmte Arbeitsmotivation und
damit die Freude an der Erfullung einer Aufgabe. Gerade diese ist in einer modernen
Wirtschaft von grosser Bedeutung. Unsere Arbeithnehmenden mussen sich aus eigenem
Antrieb engagieren.

War for Talents ist einefragwiirdige Strategie

Was bedeutet dies fYr den War for Talents? Aufgrund der Forschungsergebnisse muss
dieser Schlachtruf als fragwYrdig angesehen werden. Die heute vorherrschende Sicht des
menschlichen Verhaltens berlcksichtigt, dass flur die Erfullung der Arbeit nicht nur Talent
notwendig ist. Entscheidend ist, dass sich die Belegschaft mit den Aufgaben ihrer Firma
identifiziert. Sie muss bereit sein, das Ausserordentliche zu erflillen. Das Uber das
«Ordentliche» gehende Engagement Iasst sich nur erreichen, wenn die Beschaftigten ihre
intrinsische Motivation an der Arbeit beibehalten. Dazu ist der War for Talents denkbar
ungeeignet, weil dadurch suggeriert wird, dass es nur auf das Handeln von wenigen, meist
von aussen kommenden Spitzenkraften ankommt.

Zudem ist War for Talents eine fragwYrdige Strategie, weil der Einkauf von einem oder
sogar von mehreren Stars keineswegs immer dazu fuhrt, dass die Gesamtleistung einer
Firma gesteigert wird. Oft ist Teamarbeit entscheidend. Nicht selten werden Teams weniger
effektiv, wenn sie durch ein Spitzentalent erganzt werden. In dieser Hinsicht kann man vom
Sport lernen. Es gibt manche Fussballclubs, die mit hoch bezahlten Supertalenten weniger
gut spielen --als eine Mannschaft aus weniger begabten Spielern, die aber eine
eingeschworene Gemeinschaft bilden.
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Fur die Fuhrung von Mitarbeitern ergeben sich einige bemerkenswerte Folgerungen. Den
eigenen Mitarbeitern sollte eine reelle Chance gegeben werden, sich zu entwickeln und in
der Hierarchie aufzurlicken. Talente gibt es meist auch in der eigenen Firma; sie missen
nicht notwendigerweise von aussen hereingeholt werden.

Identifikation mit der Firmamuss gestarkt werden

Um dieses Ziel zu erreichen, sollte dem Fixlohn gegenuber Leistungsboni wieder mehr
Raum gegeben werden. Selbstverstandlich muss ein Marktlohn bezahlt werden, aber er
sollte viel weniger auf vorher festgelegte Leistungskriterien ausgerichtet sein.

Als Zweites kann die Identifikation mit der Firma gestarkt werden, indem die
Mitarbeitenden am Ende des Jahres als Ergebnis einer umfassenden Leistungsbeurteilung
durch die Vorgesetzten am Gewinn beteiligt werden. Diese nachtrSgliche und umfassende
Leistungsbeurteilung unterscheidet sich grundsétzlich von «pay-for-performanceE.

Auszeichnungen k3nnen die Arbeitsmoral der BeschSftigten entscheidend steigern.
Gerade amerikanische, stark am Gewinn orientierte Firmen verwenden dieses Instrument
ausgiebig. Auszeichnungen wie CMitarbeiter des MonatsE spielen eine grosse Rolle, weil
sie die soziale Anerkennung durch die anderen Firmenmitglieder starken. Deshalb werden
sie in einem festlichen Rahmen meist von einem Manager verliehen, der dadurch auch die
Maoglichkeit erhalt, zu betonen, welche Art von Leistung fur die Firma wichtig ist. Wie
unsere Untersuchungen anhand eines Callcenters einer Kreditkartenfirma ergeben haben,
wird dabei die Motivation der Personen, die nicht ausgezeichnet werden, nicht beschadigt.
Vielmehr bemYhen sie sich, in der Zukunft selbst eine solche Auszeichnung zu erhalten.

Diese Uberlegungen zeigen, dass der War for Talents zwar ein schoner Schlachtruf ist,
dem aber mit grosser Skepsis zu begegnen ist. Es gibt bessere M3glichkeiten, eine Firma
gut zu fahren.

* Bruno S. Frey, Universitat Zirich und Center for Research in Economics, Management
and the Arts (CREMA), Schweiz.!



