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1. Fazit für die Lohnsystemgestaltung

In der vorliegenden Zusammenfassung wird der Versuch unternommen, einige grundsätzliche Empfehlungen für eine leistungs- und motivationsfördernde Gestaltung des Entlöhnungssystems abzugeben. Es handelt sich um ein Kapitel aus einer wissenschaftlichen Untersuchung von Jörg Aebischer. Die Studie hat die Entlöhnungspraxis im Zentraleinkauf der Muster AG (Firmenname wurde geändert) im Hinblick auf eine Systemflexibilisierung zum Gegenstand. 

Im folgenden werden einige ausgewählte Grundsätze angeführt, die nach Ansicht des Verfassers für jede Art der Lohnsystemgestaltung zu beachten sind.

Entlöhnungspolitik

Der Einführung bzw. Änderung eines Entlöhnungssystems muss die klare Formulierung der angestrebten Ziele und die Festlegung der künftig verfolgten Lohnpolitik vorangehen:

Die Ansprüche der Mitarbeiter wird mit der empirischen Untersuchung erhoben. Die Ziele, die die Muster AG mit der Einführung einer leistungsorientierten Entlöhnung verfolgt, müssen ebenso konkret formuliert werden. Da sich die lohnpolitischen Ziele insgesamt zum Teil konkurrenzieren, ist im Einzelfall zu entscheiden, welches Gewicht diesen Zielen im Rahmen der unternehmungseigenen Lohnpolitik zukommt. Geht es z.B. in erster Linie um zu realisierende Sparmassnahmen (Minimierung der Gesamtlohnsumme) oder steht die langfristige Sicherung leistungsfähiger Mitarbeiter im Vordergrund? Angesichts der zentralen Bedeutung, die der Entlöhnung zukommt, muss dies auf höchster Unternehmungsleitungsebene entschieden werden. Ebenso muss entschieden werden, wozu das Lohn- und Gehaltssystem als Instrument dienen soll und welche Zielsetzungen damit verfolgt werden. Es sind z.B. die folgenden Fragen zu beantworten:

- Welches ist der Anwendungsbereich des Lohnsystems (einzelne Mitarbeitergruppen oder gesamte Unternehmung)?

- Welche und wieviel Einflussfaktoren sollen in welchem Ausmass berücksichtigt werden?

- Welche Bedeutung soll dem Entlöhnungssystem bei der Lohnfindung zukommen (grober Gehaltsrahmen oder exakte Berechnung individueller Löhne)?

- Welchen Aufwand (für Anwendung und Pflege des Systems) ist man bereit zu betreiben?

Entlöhnungsstrategie

Die Umsetzung der Entlöhnungspolitik ist in der Regel ein mittel- bis langfristiger Prozess, der in einem Plan festzulegen ist:

Es ist anzunehmen, dass eine Veränderung der Entlöhnungsziele die Lohnhöhe einzelner oder aller Mitarbeiter beeinflusst. Es braucht viel Zeit, den Lohnbereich auf eine neue Grundlage zu stellen. Einige Monate genügen dazu nicht. Vielmehr muss mit einem langen, schrittweisen Prozess gerechnet werden. Es gibt im wesentlichen zwei Restriktionen, die eine kurzfristige Realisierung der veränderten lohnpolitischen Ziele verhindern: 

1. Ist die Realisierung der Lohnpolitik mit einer Ausdehnung der Gesamtlohnsumme verbunden (z.B. bei einer Angleichung der Frauen- an die Männerlöhne), bilden die verfügbaren Geldmittel der Unternehmung den hemmenden Faktor. 

2. Sollen einige Mitarbeiter in Zukunft schlechter entlöhnt werden (z.B. Informatiker), sind die Lohnkürzungen meistens nur über nicht gewährt Lohnerhöhungen zu realisieren (einfrieren der Löhne). Den Besitzständen wird man nur im Ausnahmefall etwas wegnehmen können, d.h. der Besitzstand ist grundsätzlich zu gewährleisten.

Der Begriff Strategie ­p im Zusammenhang mit der Entlöhnung ­p will darauf hinweisen, dass es bei der Realisierung von Entlöhnungspolitik unter strikten Grundsätzen nicht lediglich um punktuelle Massnahmen, bezogen auf die momentane Situation oder den entsprechenden Mitarbeiter, geht. Entlöhnungsmassnahmen haben stets die Gesamtsituation zu berücksichtigen, und sich ebenfalls an Vergangenheit und Zukunft der Entlöhnungssituation zu orientieren. Gehalts- oder Lohnbänder sind eine häufig vorgeschlagene Form der Realisierung der Entlöhnungsstrategie. In bezug auf die Lohnbänder sind folgende Punkte zu beachten:

- Die Spannweite ist so zu wählen, dass neben Faktoren wie dem Alter oder der Erfahrung auch genügend Spielraum für die Berücksichtigung der Leistung vorhanden ist.

- Es ist zweckmässig, die Bandbreite mit steigender Gehaltsstufe zu vergrössern.

- Die Lohnbänder der einzelnen Funktionsstufen sollten sich überlappen.

Entlöhnungssystematik

Die Entlöhnung ist als Personalführungsinstrument zu betrachten, das geeignet ist, das Verhalten der Mitarbeiter zielgerichtet zu beeinflussen:

Die Entlöhnung ist ein Element des betrieblichen Anreizsystems und als solches Bestandteil der Personalführung. Personalführung wird im allgemeinen als Prozess zielgerichteter Verhaltensbeeinflussung eines Gruppenmitglieds durch ein anderes (oder mehrere andere) verstanden. Sowohl die motivationstheoretischen Ausführungen als auch die empirische Untersuchung haben gezeigt, dass die Entlöhnung, mindestens bei zu einem gewissen Ausmass, dazu geeignet zu sein scheint, das Verhalten der Mitarbeiter zu beeinflussen. Unter diesen Voraussetzungen sollte die Chance, mit der gesamten Entlöhnungssystematik ein zusätzliches Führungsinstrument in die Hand zu bekommen, genutzt werden.

Flexibilität der Entlöhnungssystematik

Das Entlöhnungssystem muss offen und flexibel gestaltet bzw. gehandhabt werden, damit für Ausnahmen und veränderte Situationen genügend Platz bleibt:

Unter einem System verstehen wir eine geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen denen irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden können. Ordnung darf allerdings nicht mit Starrheit gleichgesetzt werden. Die Bedeutung der Flexibilität eines Entlöhnungssystems ist hervorzuheben. Exakt der Eindruck von zu grosser Starrheit und Unbeweglichkeit gab schliesslich den Anstoss zur Überprüfung der Lohnsystematik bei der Muster AG. Der Schreibende hat im Rahmen seiner Analysen denselben Eindruck gewonnen. Eine mögliche Ursache könnte in einer allzu sakrosankten Anwendung der Lohnbänder liegen. Die Lohnbänder sind zwar ein taugliches Instrument, um den Überblick über die Löhne der einzelnen Mitarbeiter zu behalten und dadurch gewissermassen Ordnung zu schaffen, sie verleiten jedoch dazu, die Mitarbeiter (dargestellt als Punkteschar) in ein uniformes Schema (Breite des Lohnbands) pressen zu wollen. Zudem dienen Lohnbänder lediglich einem betriebsinternen Vergleich und müssen, wenn die Unternehmung auf dem Arbeitsmarkt aktuell sein will, durch externe Lohnvergleiche jährlich an die neuen Marktverhältnisse angepasst werden. Die Entlöhnungssystematik darf nicht ein reines «Lohnrechtfertigungsinstrument» sein, bei dem es in erste Linie darum geht, die Gehälter und deren Entwicklung möglichst genau zu berechnen und so den Anschein von Objektivität und Gerechtigkeit zu erwecken. Die Mitarbeiterbefragung hat im übrigen gezeigt, dass eine Entlöhnung nach der Funktionsstufe das Gerechtigkeitsempfinden kaum positiv zu beeinflussen vermag. 

Individualität der Entlöhnungssystematik

Das Entlöhnungssystem muss «kundenfreundlich» gestaltet werden, d.h. den unterschiedlichen Bedürfnissen der Mitarbeiter so weit als möglich Rechnung tragen:

Die Bedürfnisse der Mitarbeiter der Muster AG sind keineswegs homogen. Je nach Geschlecht, Alter, Ausbildung, Funktionsstufe usw. liegen die Präferenzen bezüglich der Entlöhnungsart anders. Schliesslich sind auch die Arbeitsmotive und damit die Wirkung einzelner Anreize von Person zu Person verschieden. Es ist offensichtlich, dass ein Entlöhnungssystem nicht auf die Bedürfnisse aller Individuen in einer Unternehmung Rücksicht nehmen kann. Der Verwaltungsaufwand und damit die Kosten stünden in keinem Verhältnis zum Ertrag. Die Unternehmungsleitung sollte aber bemüht sein, im Rahmen der Entlöhnung zumindest den unterschiedlichen Interessen einzelner Mitarbeitergruppierungen gerecht zu werden. 

Individualität der Entlöhnungssystematik

Die Entlöhnungssystematik, d.h. die grundsätzliche Art und Weise des Zustandekommens der Löhne, ist in einer für die Mitarbeiter verständlichen Form offenzulegen:

Die Transparenz des Entlöhnungssystems und die Lohnzufriedenheit korrelieren positiv. In der Diskussion um Transparenz im Zusammenhang mit der Entlöhnung werden zwei Aspekte unterschieden. Zum einen die Transparenz bezüglich der absoluten Lohnhöhe und zum andern die Transparenz bezüglich des Entlöhnungssystems. Hier wird die Meinung vertreten, dass im Zusammenhang mit der Lohnzufriedenheit vor allem der Transparenz bezüglich Lohnentstehung, sprich Entlöhnungssystem, Bedeutung beigemessen werden muss. Die empirische Untersuchung hat eine starke Abhängigkeit der Lohnzufriedenheit von eben dieser Transparenz gezeigt. Zudem geht aus der Mitarbeiterbefragung hervor, dass die Mehrheit der Angestellten des Zentraleinkaufs der Muster AG nur ungern über ihre persönliche Lohnhöhe diskutiert. Mit einer vollständigen Offenlegung der einzelnen Löhne seitens der Muster AG würden sich unter diesem Gesichtspunkt vermutlich viele Mitarbeiter in ihrer Privatsphäre gestört fühlen. 

Der notwendige, heute mehr denn je verlangte Schutz persönlicher Daten legt jedenfalls nahe, individuelle Löhne nicht allgemein sichtbar zu machen. Es scheint allerdings sinnvoll, die Einstufung grosser Berufsgruppen (Bandbreite) offenzulegen, solange dabei nicht einzelne Personen zur Schau gestellt werden. Um die geforderte Motivationswirkung der Entlöhnung zu erzielen, ist zwischen Entlöhnung, Leistung und Motivation ein hohes Mass an Transparenz notwendig.

Lohngerechtigkeit

Die individuelle Arbeitsleistung sollte bei der Festlegung der Lohnhöhe jedes einzelnen Mitarbeiters eine gewichtige Rolle spielen:

Lohngerechtigkeit ist ein vieldimensionales Konstrukt. Die Befragung der Mitarbeiter der Muster AG nach ihrer persönlichen Definition von Lohngerechtigkeit bestätigt, dass vollständige Lohngerechtigkeit nicht realisierbar ist: Zu viele Individualitäten müssten berücksichtigt werden. Kein Entlöhnungssystem könne dies verkraften. 

Für eine Unternehmung kann es folglich nur darum gehen, diejenigen Aspekte herauszukristal-lisieren, die für eine Mehrheit der Belegschaft zu einem positiven Gerechtigkeitsempfinden beitragen. Im Zentraleinkauf der Muster AG konnte die Leistung als «mehrheitsfähiger» Aspekt der subjektiv empfundenen Lohngerechtigkeit gefunden werden. Nach Ansicht des Autors ist insbesondere die Leistung ein geeignetes Kriterium, um die Individualität des einzelnen, bezogen auf die Arbeit, berücksichtigen zu können. Die Arbeitsleistungen differieren und sind damit auch unterschiedlich zu bewerten. Wollte man diese Unterschiede ignorieren und den betreffenden Mitarbeitern, die ja die gleiche Arbeit tun (tun sollen), ein gleiches Entgelt zahlen, wäre dies ungerecht.

Gestaltung eines leistungsorientierten Entlöhungssytems im speziellen

Der Zentraleinkauf der Muster AG sollte die Entwicklung eines leistungsorientierten Entlöhnungssystems gezielt an die Hand nehmen:

Die empirische Untersuchung hat ein klares Bekenntnis der Mitarbeiter zum Leistungslohnprinzip ergeben. Damit sind die besten Voraussetzungen vorhanden, um ein entsprechendes Entlöhnungssystem einzuführen. Eine ausreichende Akzeptanz ist wichtig, um zu verhindern, dass Widerstände auftreten, die zu Manipulations- und Umgehungsversuchen verleiten. Im folgenden werden einige Anregungen für die Gestaltung eines leistungsorientierten Entlöhnungssystems gegeben.

Definition der Leistung

Der Leistungsbegriff sollte möglichst weit gefasst werden. Aspekte des sozialen Verhaltens sollten z.B. ebenso berücksichtigt werden wie exakt messbare Arbeitsergebnisse:

Bevor man von leistungsorientierter Entlöhnung spricht, muss man sich darüber im klaren sein, was unter Leistung verstanden wird. Die Leistung eines Mitarbeiters wird umfassend definiert als dessen Beitrag zur Aufgaben- bzw. Zielerfüllung der Unternehmung bezüglich Leistungsergebnis (Quantität, Qualität), Leistungswirtschaftlichkeit (ökonomisches Verhalten) und Leistungsverhalten (soziales Verhalten) unter Berücksichtigung der Leistungsvoraussetzungen (äussere Umstände). Nur mit einem derartigen Leistungsverständnis lässt sich den im Zusammenhang mit einer Leistungsentlöhnung am häufigsten geäusserten Befürchtungen wie Egoismus, Einzelkämpfertum oder fehlendem Teamgedanken begegnen. Die gute Leistung eines Mitarbeiters kommt erst zustande durch das Vorhandensein und den Einsatz sowohl fachlicher als auch von sozialer Kompetenz.

Mitarbeiterbeurteilung

Als Grundvoraussetzung einer Leistungsentlöhnung ist eine umfassende Mitarbeiterbeurteilung zu institutionalisieren, die sich in einem alljährlich durchzuführenden Leistungsbeurteilungs- und Entwicklungsgespräch konkretisiert:

Der Mitarbeiterbeurteilung wird drei Hauptzwecke zugesprochen: 

- die Bestimmung des Leistungsanteils der Entlöhnung

- die Führung und Entwicklung der Mitarbeiter und

- die langfristige Nachwuchsplanung.

Über das Instrument der Mitarbeiterbeurteilung konkretisiert sich der Führungscharakter, der der Leistungsentlöhnung zukommt. Die Mitarbeiter begrüssen es, dass nun endlich der Vorgesetzte gezwungen wird, sich um sie und ihre Leistung zu kümmern und sich wenigstens einmal im Jahr mit ihnen darüber zu unterhalten. Damit ein solches Gespräch die erwünschten Wirkungen zeigt, ist eine intensive Schulung der Führungskräfte notwendig. Wer Sorge darum hat, die Führungskräfte seien ohnehin schon mehr als ausgelastet und müssten von der Leistungsthematik freigehalten werden, der muss sich fragen lassen, was denn diese Führungskräfte machen und ob es eigentlich Führungskräfte sind.

Leistungsanteil des Lohns

Auf Unternehmungsebene muss definiert werden, welchen Anteil der Gesamtlohnsumme man für eine spezielle Leistungslohnkomponente freisetzen will bzw. kann:

Einer Unternehmung stehen zwei grundsätzliche Möglichkeiten zur Verfügung, einen speziellen Geldbetrag für die leistungsabhängige Entlöhnung freizustellen:

- Der Betrag ist direkt an den Unternehmungserfolg gekoppelt.

- Der Betrag ist im voraus festgelegt.

Hier wird eine Mischform vorgeschlagen. Der feste Teil soll dazu beitragen, Vertrauen in die Systematik zu schaffen. Ein schlechtes Gesamtunternehmungsergebnis muss nicht zwangsläufig die Folge einer ungenügenden Leistung jedes Mitarbeiters sein. Der erfolgsabhängige Teil soll das unternehmerische Denken fördern und einen zusätzlichen Anreiz schaffen.

Relative Höhe des Leistungsanteils

Der prozentuale Leistungsanteil am Gehalt sollte je nach absoluter Lohnhöhe differenziert werden:

Der Gefahr von existentiellen Nöten, die bei Mitarbeitern mit kleinen Einkommen allenfalls auftreten könnten, wenn diese infolge einer schwachen Leistung keine oder nur einen geringen Leistungsanteil ausbezahlt erhalten, kann mit einer Differenzierung der Höhe des Leistungsanteils entgegengetreten werden. Auf die Angabe eines Prozentwertes wird hier verzichtet, da dem Projektbearbeiter die absoluten Lohnhöhen unbekannt sind. Gesagt werden kann aber, dass ein Leistungsanteil von 1,75 %, wie er in der Lohnrunde 1995/96 gewährt wurde, kaum geeignet ist, die gewünschte Motivationswirkung und Leistungssteigerung zu erzielen. Diese Meinung wird durch das Ergebnis der empirischen Untersuchung bestätigt: Über 90 % der Mitarbeiter wissen nicht, in welcher Höhe sich ihr Leistungsanteil bewegt oder glauben, keine Leistungsentschädigung zu erhalten.

Die Verträglichkeit von Lohnband und Leistungsentlöhnung lässt sich dadurch sicherstellen, dass für jede Funktionsstufe z.B. drei Lohnbänder definiert werden, wobei jedes den Gehaltsrahmen für eine andere Qualifikationsstufe darstellt.

Formen der Leistungsentschädigung

Das Angebot von alternativen Entlöhnungsformen könnte sowohl für die Mitarbeiter als auch für die Muster AG selbst eine gewinnbringende Angelegenheit sein:

Betrachtet man die Ergebnisse der empirischen Untersuchung insgesamt, kann man feststellen, dass die Arbeitsmotive, die empfundenen Anreize und die Ansprüche an ein Entlöhnungssystem und dessen Ausgestaltung je nach Mitarbeitergruppe oder sogar für die einzelnen Mitarbeiter zum Teil sehr unterschiedliche Ausprägungen annehmen. Eine Leistungsentschädigung in Form von zusätzlichen Ferien, Gewährung eines Bildungsurlaubs und dergleichen können allerdings durchaus attraktive Alternativen zu einem höheren Lohn sein . Nach Ansicht des Verfassers bietet sich gerade für ein Unternehmen wie die Muster AG, die bereits über eine gut ausgebaute Infrastruktur von Zusatzleistungen verfügt, eine ausgezeichnete Chance, ein flexibles und individuelles Entlöhnungssystem einzuführen. Durch die Einbindung der bisher an alle Angestellten vergebenen freiwilligen finanziellen Zusatzleistungen in ein System, wo diesen Angeboten explizit ein Wert beigemessen wird, erhöht sich das Kostenbewusstsein der Mitarbeiter. 

Ein durchaus bedeutender Teil der Mitarbeiter, ja sogar der Führungskräfte schätzt den Wert von Nebenleistungen, wie Altersversorgung, Dienstwagen usw. falsch, d.h. zu niedrig ein. Nebst einem gesteigerten Kostenbewusstsein und damit vermehrtem unternehmerischen Denken der Mitarbeiter schreiben namhafte Autoren einem flexiblen und individuellen Vergütungssystem weitere Wirkungsaspekte wie erhöhte Zufriedenheit, Leistung und Treue der Belegschaft, verbessertes Image der Unternehmung und eine stärkere Position auf dem Arbeitsmarkt zu.

2. Anreizsysteme im Überblick

Im Rahme der Flexibilisierung der Salärsysteme stellt sich die Frage nach Anreizsystemen überhaupt. Im folgenden werden diese Motivationsmomente klassifiziert (nach Modell von Prof. Krüger von der Fachhochschule Nürnberg).

Unterteilung in materielle und immaterielle Anreize

Diese Art der Unterteilung unterscheidet danach, ob Anreize monetär sind oder nicht. Dabei werden monetäre Anreize als materielle bezeichnet, alle anderen als immaterielle. 

Zu den materiellen Anreizen gehören dabei einerseits solche, die im Lohn oder Gehalt selbst enthalten sind und mit diesem ausbezahlt werden, also vom Mitarbeiter selbst für die Befriedigung beliebiger individueller Bedürfnisse eingesetzt werden können: 

- Löhne

- Gehälter

- Erfolgsprämien

- Zuschüsse zu Urlaubsreisen 

Andererseits gibt es materielle Anreize, die dem Mitarbeiter nicht direkt ausbezahlt, sondern vom Unternehmen veranlasst, dem Mitarbeiter "gutgeschrieben" und erst mittel- oder langfristig gewährt werden:

- Zusätzliche betriebliche Altersversorgung

- Lebensversicherungen

- Absicherung der Familie des Mitarbeiters

- Benutzung des Dienstwagens für private Zwecke

- Vergünstigte Mitarbeiter-Darlehen

- Sparverträge zugunsten des Mitarbeiters 

In der Wirtschaft weit verbreitet ist ein materielles Anreizsystem in Form eines prozentualen Prämiensystems.

Neben den materiellen gibt es die immateriellen Anreize, die nicht monetärer Art sind, also nicht durch finanzielle Aspekte sondern z.B. durch Geltung, Förderung und Anerkennung motivieren sollen. Zu dieser Gruppe von Anreizen gehören:

- Beförderungen

- Anerkennung

- Weiterbildung

- Einstellung oder Ausbildung von Familienmitgliedern des Mitarbeiters

- Bonuspunkte, z.B. im Rahmen des Cafeteria-Prinzips (Wahlmöglichkeit zwischen verschiedenen Anreizen im Rahmen eines individuellen Punktekontos) 

Die Elemente des Anreizsystemes der Firma Hewlett Packard sind z.B.: 

- Übertragung von Verantwortung auf Mitarbeiter mittels "Führung durch Zielvereinbarung / Management by Objectives" 

- Management by wandering around, d.h. Vorgesetzter hält engen Kontakt zu Mitarbeitern durch persönliche Präsenz in deren Arbeitsumgebung 

- Small-company-Prinzip 

- Individuelle Arbeitszeitregelungen

Dabei wird besonderer Wert gelegt auf die Vermeidung von Statussymbolen, wie z.B. Einzelbüros oder besondere Möbel für Vorgesetzte. 

Flankiert werden diese immateriellen Massnahmen zur Erhöhung der Motivation durch einige gezielte materielle Anreize, z.B.: 

- Materielle Beteiligung am Unternehmenserfolg

- Obligatorische Gehaltsgespräche, die vom Vorgesetzten jedes Mitarbeiters zweimal jährlich veranlasst werden müssen

Unterteilung in intrinsische und extrinsische Anreize 

Weiterhin lassen sich intrinsische (im Bereich der Arbeitsaufgaben liegende) und extrinsische (im organisatorischen Umfeld liegende) Anreize unterscheiden. Intrinsische Anreize beziehen ihre motivierende und belohnende Wirkung nach Bisani aus der Arbeit selbst, aus ihrem Vollzug und aus ihren wahrgenommenen Ergebnissen. Wesentliche Arbeitsmerkmale, die intrinsische Befriedigung und damit wesentliche Grundlagen für die Gewährung von Anreizen darstellen, sind: 

- Eigenständigkeit und Verantwortung bei der Aufgabenerfüllung. Dies führt zu einem Gefühl der Verantwortung für die Aufgabenerfüllung, was die Qualität der Aufgabenerfüllung anhebt.

- Ganzheitlichkeit der Aufgabe, die Arbeit muss einen Anfang und ein Ende bzw. Ziel aufweisen und die Arbeitsergebnisse müssen so gestaltet sein, dass sie auch von anderen wahrgenommen werden können. Dies führt zur verstärkten Identifikation des Mitarbeiters mit seiner Tätigkeit und damit ebenfalls zu besseren Arbeitsergebnissen. 

- Vielseitigkeit der Aufgabe, zu verstehen als eine breit genug gestreute Palette von Fähigkeiten und Fertigkeiten, die zur Erreichung des Arbeitszieles erforderlich sind. Dies führt einerseits zu mehr Zufriedenheit beim Mitarbeiter und führt, gewissermassen als nützlicher Nebeneffekt, zu einer besseren Nutzung seiner Potentiale. 

- Bedeutung der Arbeitsaufgabe, d.h. der Umfang, in dem die Tätigkeit das Arbeitsergebnis beeinflusst und die Wichtigkeit, die ihr innerhalb des betrieblichen Ablaufes zukommt. 

- Rückkoppelnde Information über das Arbeitsergebnis. Dies ist um so wirkungsvoller, je unmittelbarer diese Information auf die Leistungserstellung einwirkt. Allerdings kann auch hier, wie bei der Anerkennung als Anreiz, ein Gewöhnungseffekt eintreten, der keine weitere Motivation durch dieses Instrument zulässt. 

Die Umsetzung intrinsischer Anreize kann durch die Instrumente Job Enrichment und Job Enlargement erfolgen. Job Enlargement bedeutet dabei die Ausweitung der Tätigkeit eines Mitarbeiters auf ähnliche, benachbarte Arbeitsfelder, während bei Job Enrichment die ursprüngliche Tätigkeit durch übergeordnete Funktionen derselben, z.B. Ergebnisverantwortung und Organisation, erweitert und somit die Arbeitsaufgabe mit zusätzlichen intrinsischen Anreizen versehen, die den Mitarbeiter zu mehr Motivation und Leistung bewegen können. 

Extrinsische Anreize basieren auf eine Anstrengungs-Belohnungs-Erwartung des Mitarbeiters, d.h. der Mitarbeiter wird durch den Anreiz dazu motiviert, seine Tätigkeit in besonderer Weise auszuführen. Im Gegensatz zu den intrinsischen Anreizen resultiert hier die Motivation also nicht aus der Tätigkeit selbst, sondern aus festgesetzten Belohnungen. Die wichtigsten Formen extrinsischer Anreize sind nach Petersen:

- Entlöhnung, einschliesslich Nebenleistungen. Die Erzielung eines Verdienstes zur Umsetzung der individuellen Vorstellungen vom Begriff des Lebensinhaltes stellt im Regelfall das wohl wichtigste Arbeitsmotiv dar. Welche Bedeutung das Einkommen hat, hängt von der Stärke der Bedürfnisses ab, zu deren Befriedigung das Geld erforderlich ist. Daneben gehen mit der Höhe der Entlöhnung auch noch andere Befriedigungswerte einher, so z.B. das mit der Lohnhöhe vermittelte Gefühl der Zugehörigkeit zu einer bestimmten sozialen Stellung usw. 

- Beförderung und Aufstieg in der Hierarchie. Hier ist die Zuordnung nicht ganz eindeutig, weil sich mehrere Einflussgrössen vermischen, die auch arbeitsintrinsischer Natur sein können, als auch den Arbeitskontext betreffen. Jede Beförderung ist normalerweise mit der Erhöhung der Belohnung verbunden und wird auch gleichzeitig die Stellung in der Hierarchie verbessern, das Ansehen fördern und ein erweitertes Aufgabengebiet mit einer grösseren Verantwortung nach sich ziehen. 

- Weiterbildungsmassnahmen, die dem Mitarbeiter bei besonderer Leistung in Aussicht gestellt werden. Diese werden jedoch häufig wiederum zu Beförderungen oder Aufbesserungen des Gehaltes führen, was den ersten beiden genannten Punkten zuzurechnen ist. 

Unterteilung in Individual- und Gruppenanreize 

Individualanreize sind dadurch gekennzeichnet, dass sie sich auf einzelne Mitarbeiter beziehen, während Gruppenanreize auf eine bestimmte Anzahl von Mitarbeitern, die als in sich geschlossene Arbeitsgruppe, zum Beispiel als Vertriebsteam, das für ein bestimmtes Verkaufsgebiet zuständig ist, oder als Montagegruppe in einem bestimmten Fertigungsbereich, auftreten, bezogen sind.

Anforderungen an Anreizsysteme 

Bevor bestimmte Anreize in einem Betrieb umgesetzt und angewendet werden, muss zuerst eine Überprüfung der Wirksamkeit stattfinden. Hierfür gibt es eine Anzahl von Kriterien, die ein Anreiz erfüllen muss, um als wirkungsvoll eingestuft werden zu können. Die einzelnen Kriterien lauten hierbei, auf der Basis der Unterteilung nach Bleicher: 

Eindeutiger Leistungsbezug 

Dies bedeutet, dass der Anreiz sich ausschliesslich auf die objektive Motivation und Leistungsfähigkeit des einzelnen Mitarbeiters bzw. der Gruppe beziehen darf. Subjektive Elemente der Beurteilung, wie z.B. Sympathie oder Antipathie sind, soweit möglich, auszuklammern. Dabei ist offensichtlich, dass dies in den seltensten Fällen vollständig gelingen wird, d.h. eine Beurteilung wird immer auch ein gewisses Mass an subjektiven Elementen enthalten. Die Beurteilung der Leistung eines Mitarbeiters, ein wichtiges personalpolitisches Instrument, kann nach folgenden Kriterien erfolgen: 

- Quantitative Kriterien (Umsatz des Mitarbeiters bzw. der Abteilung des Vorgesetzten; Gewinn, der vom Mitarbeiter bzw. der Abteilung erzielt wurde, soweit dieser unmittelbar zurechenbar ist)

- Qualitative Kriterien (Zufriedenheit der Mitarbeiter)

Dabei ist offensichtlich, dass in den verschiedenen Bereichen eines Unternehmens eine unterschiedliche Gewichtung qualitativer und quantitativer Kriterien vorgenommen werden muss. So werden für die Leistungsbeurteilung eines Mitarbeiters des Vertriebs oder dessen Vorgesetzten im wesentlichen quantitative Aspekte eine Rolle spielen, also zum Beispiel der Umsatz im betreuten Verkaufsgebiet und dessen Entwicklung innerhalb eines Vergleichszeitraumes. Beim Leiter der Personalabteilung werden auf der anderen Seite qualitative Kriterien eine wichtigere Rolle spielen, da seine Leistung nur schwer quantitativ zu erfassen ist und die Erreichung quantitativer Ziele auch nicht zu seinen wesentlichen Aufgabengebieten gehört.

Flexibilität 

Hierbei ist festzustellen, dass es "kein bestimmtes Anreizsystem gibt, welches für alle Organisationen angemessen ist". Ein Anreizsystem muss also erstens an die speziellen Eigenarten eines Unternehmens angepasst und zweitens innerhalb dieses noch nach verschiedenen Anforderungen in den unterschiedlichen Funktionsbereichen differenziert werden. Es darf also kein starres Schema vorliegen, dem alle Mitarbeiter, unabhängig davon, welcher Art ihre Leistung ist und auf welcher hierarchischen Stufe sie stehen, unterliegen. Die grundlegende Überlegung, die zur Forderung der Flexibilität führt, resultiert also aus der Gewichtung qualitativer und quantitativer Kriterien bei der Beurteilung der Leistung von Mitarbeitern oder Gruppen. 

Wirtschaftlichkeit 

Beurteilung, Bewertung und Gewährung von Anreizen müssen, wie alle betrieblichen Vorgänge, den Prinzipien der Wirtschaftlichkeit entsprechen. Das bedeutet unter anderem, dass der Anteil des Gewinnes, der in Form von Anreizen an die Mitarbeiter und vorgesetzten ausgeschüttet wird, nicht so hoch sein sollte, dass er die Rentabilität des Betriebes negativ beeinflusst. Schliesslich ist es eine grundlegende Forderung an Anreizsysteme, dass den gewährten Anreizen auch eine tatsächliche Verbesserung der Leistungen gegenüber steht. 

Marktgerechte Ausprägung 

Soll das in einem Unternehmen verwendete Anreizsystem effizient und kostengünstig funktionieren, so muss es sich an den äusseren Gegebenheiten des Marktes orientieren. Zu beachten sind also die Anreizsysteme anderer Unternehmen, speziell: 

- Unternehmen, die in der selben Branche tätig sind und so eine ähnliche Mitarbeiterstruktur besitzen. Hier muss Vorsorge betrieben werden, um eventuelle Fluktuation von Mitarbeitern zu diesen Unternehmen zu vermeiden oder Anreize für potentielle Mitarbeiter zu schaffen, die für neu geschaffene oder neu zu besetzende Stellen benötigt werden. 

- Anreizsystemen von Unternehmen anderer Branchen, die potentielle Wettbewerber auf dem Arbeitsmarkt für qualifizierte Arbeitskräfte sind. Hier besteht ebenfalls die Gefahr der Fluktuation und der Bedarf nach neuen Arbeitskräften 

Orientierung an Interessen der Mitarbeiter 

Wie schon am Beispiel Hewlett Packard gezeigt muss sich ein Anreizsystem letztendlich danach richten, was von den Mitarbeitern des Unternehmens als motivierend und leistungssteigernd empfunden wird. Dabei sollten kurzfristige Trends bei Anreizen (z.B. Musicalwochenenden für die bestbewerteten Mitarbeiter), deren Einführung hohe Kosten verursachen würden, deutlich von langfristigen Entwicklungen unterschieden werden. Ebenso muss beachtet werden, dass die Abschaffung eines Anreizes, der bei der Mehrzahl der Mitarbeiter auf wenig "Gegenliebe" stösst, sich wesentlich schwieriger gestalten kann als seine Einführung. 

Ein Anreizsystem sollte in der Lage sein, durch spezifische Ausgestaltungen einen "Fit" zwischen den Anreizen, die bestimmte Situationen, Organisationseinheiten, Strategien und Anreizpläne bieten, sowie den zeitlich bedingten Motiven der Führungskräfte zu erreichen, so dass diese auch nach Beendigung des geforderten Leistungsverhaltens noch eine Befriedigung ihrer unter Umständen veränderten Motive durch die dann zu verteilenden Belohnungen empfinden.

Transparenz in Ausgestaltung und Massstäben 

Ein Anreizsystem muss so gestaltet werden, dass die Belohnung, die Mitarbeitern gewährt wird, auch für andere Mitarbeiter des Unternehmens nachvollziehbar sein muss. So sind grosse abteilungsspezifische Unterschiede ebenso zu vermeiden wie übertriebene Gleichmacherei aufgrund mangelnder Differenzierung in der Mitarbeiterbeurteilung. 

Ergeben sich z.B. für die Arbeitnehmer Ungereimtheiten bei Ausgestaltung und Höhe der Prämie kann dies bei den benachteiligten Mitarbeitern schnell die gegenteilige Wirkung erzielen, d.h. Demotivation anstatt Motivation und absinkende Leistung anstatt konstant hoher oder steigender. 
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