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Hochschulparspeklive

Lohn und Leistung

Leistungsldohne haben sich in den letzten zwei Jahrzehnten fast
uberall durchgesetzt und sind heute weitgehend unumstritten.
Dies ist eigentlich erstaunlich angesichts der Tatsache, dass fixe
Salare wahrend Jahrzehnten relativ erfolgreich und ebenso un-
bestritten waren. Welcher Logik folgte dieser Wandel und welche

Annahmen liegen ihm zugrunde?

Taxt: Peter Meyar

Lohn st interessantarwedze micht in erster Linle eine be-

tigbewirtschaftlich, socndern eine rechilich  bestimmte

Kategorie. Im Schweizer Obligationenrecht (OB} wird das

Austauschverhdiinis zwischan Arbeitgeber und -nehmmer

sa formuliant: <Durch den Binzelarbestsvartrag verpfichtat

sich der Arbeitnehmer aul bestimmite oder unbastimmite

Zait zur Laistung von Arbeit Im Dianst des Arbeitgabers

und dieser zur Enfrichtung eines Lohnes, der nach Zait-

abechnitten (Zaitiohn) oder nach der gelelstaten Arball

[Akkordlahn) bamessan wirds (At 318). Lohn st algo im

tplichan Anstelungsverhaiinis (Feitionn) fir das Fur=Vers

flgung=-Stallen und Elnsatzan dar Arbedtskraft geschuldat.

Ein konkratas Ergebnis wird nur im Akkordionn als Basis

fir die Lohnzahkung vorausgesatzl. Betriebswirtachaftlich

gesenan bezahlt das Unitermshmen also normalanveise
fir das investierta Humankapital der Arbeltnatmer. Es Ist

Aufgabe des Arbeitgebers, dafllr zu sorgen, dass er damit

Ergetnissa erzielt, die den «Zings In Form von Lohn rechi-

fartigen. Dazu hat er verschiedens Moglichkelten:

1. Er kann dem Arbeitnehmer genaue Amssaisungen ga-
ben, was ar wie zu tun nat. Dies satzt allardings voraus,
dass der Arbeltgeber genau weiss, welches Varhalten
zu wealchan Ergebnissen flhrt.

2. Falls dies nicht der Fall ist oder das Verhalten nicht zu
kontroldllieran ist, kann er mit dam Arbeditnehmer Ergabe-
nissa varalinbaren, die fir das Geschaft sinnvoll sind.
Allerdings kann er rechifich gesehen die Lohnzahlung
(assar bel Akkordarbait) nicht von dar Zielermsichung

abhingig machean.

Hétherar Lohn dank héherem Gewinn

Hiar setzen nun die varablen Antede der Entlohnung an:
Zusitzlich zum efgabnisunabhéngigen Lobn bletet man
gina Belohnung flr das Ereichien verainbarter Ergabniase,
Darnlt kann dar Arbaitgabaer wenigstans tallwalse sichor-
stellan, dass =saine Lohnkosten nicht vy unabhinglg
von den Unterneshimansargabnizssen geschuldet warden.
Diez git umso mehs, wann die argebnisgebundana Indi-
vidualle Belohnung mit dem Gasamtergebnls des Unter-
mahmens verkndpft wird. interessant ist nun, dass dia va-
fiabla Entiohnung batriebswirtachaftlich eigentlich nur fr

«Nicht das Ergebnis wird als
Massstab flir die Belohnung
verstanden, sondern die Leistung
des Mitarbeiters.»

den zweltan oben beschriebenan Fall, die Akkordarbeit,
gedacht lst. Begrindung und Prasis foloen aber vialfach
einar andaren Logik, die auch den arsten Fall einschlissst:
Micht das Emebnis wird als Massstab fir die Belohmung
verstanden, sondern die Lelstung des Mitarbelters. Dabed
wird zwar automatsch davon ausgegangen, dass eime
gute individuslle Leistung zu besseran ndividuellen (und
koltaktiven) Ergebnissen flhrt, [a Ledstung wird sogar mit
den individuellen Ergabnissen gleichgesetzl. Aber eigani-
lich wissen wir alle, dass auch gute Leistungen (physika-
lisch ArbeltZeit), nicht Immier zu guten Ergebnissen fiih-
ren. So zum Belspisd wenn wichtige Rahmenbedingungen
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racht stimmen: Falsche informatlonen, Computerabstirze,
Fehler won Kollegen aetc. kinnen dazu fihren, dass trotz
alar Profossionalitit und grossan Anstrengungen dia o
wiinachtan Ergebnisse nicht erralcht werdan,

Einzelkampfer statt Teamplayer?

Genau heer dirfta wohl der Wechsal von dar friheren
Praxiz der fiven Lhne zur hautigan Prases der vasiablen
Lé&hne sainen ideclogizchen Grund haben: Wahrand fri-
har Untemehmensargabnisse eher ats Resultate gamein-
samer Anstrengung aller Betalligten verstanden wurdan,
Interpretiart man sha houte voredegend als Aggregat indi-
viduedler Leistungen. Kooperationsranditen werdaen dabed
ausser Achl gelassan. Es wére dusserst Interessant, den

«|n den USA wurde die
Individuallelstung schon immer
starker betont (und belohnt)
als in Europa.»

Ursachen diesss ideologischen Pearspekiivenwechsals
rachzusplnen, zumal dessen Ergebnisse aus hautiger
Sich! alles andere als (berzeugend sind {(hoher Aufwand
flr Ziphvergdnbarung und Leistungsbeurtallung). Zudem
hat ar tellweise zu grotesken Sluationen geflhrt (Top-
managemant-Bonl in einzelnen Branchen), dia aus Akil-
ondrssicht weder beabsichiigl roch wiinschenswert sind.
Wissanschafiich bawelsen lassen sich die Ursachan der
heutigen Prasxis nur schwer. Immerhin liesse sich folgen-
der Zusammenharg hypothetisch formulieran: Die gesatz-
liche Wiederzulassung des Elgenhandels der Banken im
grossen Sill unter der Peglerung Reagan ermbglichta es
diesan, |hre Errdge (und Verduste) enorm 2u stesgern. i
den USA wurda dis Individuallestung achon immer stie-
ker betont (und belohnt) als in Europa und Bivsanhénd-
les waren tatsiehlich Einzalkdmpies, von deran Erfolg die
Bankergabnissa ab joner Zeit stark abhingen. Es war na-
heliagand, dis Entichnung gerade in diesem Baralch sahr
stark zu varabdisieren = fir die Handler wia auch fir das
Management, das die Handler einstallte und fihre. Die
amarkanschen und britischen vestmentbanken saiz-
ten sedt den NMaunzigerjahren die Standards flr die HAhe
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der Bonl, Insbesondere jane des Topmanagements. Des
globalisieris Arbaitsrmarkt und der Kauf von entsprechend
offentiertan Untamehmen (beisplalswalse Dillon Read von
UBS und First Boston von C5) ermdalichten eine schnel-
I, walbwelte Ausbreitung der nouen ldestogie nnarhalb

«Die amerkanischen und britischen
Imvestmentbanken setzten seit
den Neunzigerjahren die Standards

fur die Hohe der Boni.»

der Finanzbwanche, vor alem in Untarmabimen mit schwa-
chem Aktionarat. Wolllen Geschaftslaiiungan von Lintars
nehimen anderar Branchan wnd Lander bed den Ldhnen
des Topmanagaments mithalten, waren e gezwungan,
in dar gleichan Loglk der Badeutung dar Einzelletstung zu
argumeantieran und diese Argumentation mogbchst brait
in Ihren Untarmehmen durchzusetzen. Mittherwella scheint
sich die Entwicklung allerdings eher wieder umzukehran:
Anztelle der melst zu schwachen Aktiondre hat die Politik
begonnen, sich als steusmde Kraft in Szena zu setzen.
Wohin diese Entwicklung In der Schwelz wie in der EU
flhren wird, st heute noch nicht eindeutiy abzuschatzen.
Auch wenn die Bornusmaxma im Moment sinkan, schaint
die Berschtigung der variablen Entlohnung In der Praxls
bislang kaum grundsfizlich In Zweifel gezogen zu warden.

Pater Meyer
Peter Meyer |t Profeasor e Human Capital
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