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Richtig vergüten – Kultur stärken
STUDIE. „Vergütung und Motivation“ ist das Thema vieler Studien. Eine aktuelle 
Analyse belegt die Auswirkung der Vergütungsform auf die Unternehmenskultur.

wie etwa die empfundene Fairness von 
Gehältern und die Kooperationsbereit-
schaft innerhalb der Belegschaft aus?

Der Erfolg von variablen Erfolgsbetei-
ligungen als Instrument zur Leistungs-
steigerung wird in der Wissenschaft 
immer wieder kontrovers diskutiert. 
Einerseits wird die leistungssteigernde 
Wirkung extrinsischer Motivierung in 
der mikroökonomischen Theorie stets 
betont. Spieltheoretische Analysen zei-
gen  beispielsweise meist, dass Beschäf-
tigte umso mehr und härter arbeiten, je 
höher die monetären Anreize sind.

Zweifel an der Motivierung durch Geld
In der psychologischen Literatur sind je-
doch schon seit den 70er Jahren teilweise 
Zweifel zu hören. Es wird vermutet, dass 
extrinsische Anreize zur Verdrängung 
intrinsischer Motivation führen können. 
Es gibt eine ganze Reihe experimenteller 
Befunde, die Verdrängungseffekte auf-
zeigen. Jedoch untersuchen nur wenige 
Studien die Wirkung von Bonussyste-
men anhand von Unternehmensdaten. 
Noch seltener sind Untersuchungen zum 
Zusammenhang zwischen variablen 
Vergütungsformen und der Kultur eines 
Unternehmens. Aktuelle Analysen des 
Great Place to Work Institutes und des 
Seminars für Personalwirtschaftslehre 
der Universität zu Köln zum Effekt von 
Vergütungsstrukturen auf Wahrneh-
mungen von Mitarbeitern geben hier 
interessante Aufschlüsse.

Grundlegende Frage der Untersuchung 
ist, ob die Ausgestaltung der variablen 
Vergütung sich auf die Wahrnehmung 
der einzelnen Mitarbeiter in Bezug auf 

die Gerechtigkeit der Vergütung und 
den Teamgeist im Unternehmen aus-
wirkt. Natürlich sind für die innerbe-
triebliche Kooperationsbereitschaft und 
das Engagement der Mitarbeiter, welche 
nach dem Great Place to Work-Ansatz 
als zwei der Schlüsselindikatoren einer 
guten Unternehmenskultur gelten, ins-
besondere Faktoren wie der Stolz auf die 
gemeinsam erbrachte Leistung, oder die 
Wahrnehmung, dass der eigene Beitrag 
von hoher Bedeutung ist, von entschei-
dender Bedeutung. 

Aber während es für ein Unternehmen 
typischerweise schwer ist, diese Größen 
kurzfristig zu beeinflussen, ist die Verän-
derung der Vergütung ein vergleichswei-
se einfach zu handhabendes Instrument. 
In der Tat gibt es einige Indizien, dass 
variable Vergütungsbestanteile auch 
im positiven Sinne kulturprägend sein 
können.

Unternehmensbeteiligungen fördern 
den Teamgeist
Eine Analyse der Mitarbeiterbefra-
gungsdaten der Great Place to Work 
Benchmarkstudie „Deutschlands Beste 
Arbeitgeber“ 2009 zeigt, dass Mitarbei-
ter, die Erfolgs- oder Unternehmensbe-
teiligungen erhalten, ihre Bezahlung für 
die geleistete Arbeit und die Beteiligung 
am Unternehmensgewinn deutlich posi-
tiver empfinden als Mitarbeiter in Unter-
nehmen, in denen das nicht der Fall ist. 
Unter den Studienteilnehmern 2009 be-
werten rund 65 Prozent der Mitarbeiter 
in Unternehmen mit Unternehmensbe-
teiligung auch für Mitarbeiter die Ange-
messenheit ihrer Bezahlung positiv. In 
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Leistungsbezogene Vergütung 
und Beteiligung der Mitarbeiter 
am Unternehmenserfolg stehen 
derzeit in keinem guten Licht. 

Laufende Veröffentlichungen über Mitar-
beiter und Führungskräfte, die auch bei 
Misserfolg Bonuszahlungen erhalten, er-
füllen die Diskussion mit zunehmender 
Emotionalität und gipfeln in der Forde-
rung, variable Gehälter grundsätzlich zu 
begrenzen. Aber welche Anreize werden 
überhaupt durch variable Vergütungssy-
steme gesetzt und welche Folgen hätte 
eine Restriktion dieser Instrumente? 
Als vorrangiges Ziel von Bonussystemen 
werden häufig die Steigerung der Moti-
vation und damit der Leistung der Mit-
arbeiter genannt. Wie aber wirken sich 
Bonussysteme auf weitere wesentliche 
Bestandteile einer Unternehmenskultur, 
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Unternehmen ohne Unternehmensbe-
teiligung trifft dies nur für weniger als 
50 Prozent der Mitarbeiter zu. Unter-
nehmensbeteiligungen scheinen zudem  
auch das Gemeinschaftsgefühl zu stär-
ken und haben einen positiven Einfluss 
auf das Erleben eines Gefühls, dass alle 
an einem Strang ziehen.

Solidarität steigt mit Teamvergütung
Bei einer repräsentativen Umfrage, die 
das Great Place to Work Institute, die 
YouGovPsychonomics AG und die Uni-
versität zu Köln im Auftrag des Bundes-
ministeriums für Arbeit und Soziales im 
Jahr 2006 durchführten, wurden neben 
Mitarbeiterbefragungsdaten auch detail-
liertere Daten über Verbreitung, Ausge-
staltung und Höhe variabler Vergütung 
in 314 deutschen Unternehmen erho-
ben. Diese zusätzlichen Informationen 
ermöglichen eine differenziertere Ana-
lyse der Vergütungssysteme. 109 (cirka 
35 Prozent) der befragten Unternehmen 
sehen für ihre größte Mitarbeitergrup-
pe ein leistungsorientiertes Entgelt vor, 
wobei der variable Anteil des Gehalts 
durchschnittlich zwölf Prozent des ge-
samten Entgeltes ausmacht. Diese zwölf 
Prozent hängen wiederum im Schnitt 
zu 56 Prozent von der individuellen Lei-
stung des Mitarbeiters, zu 18 Prozent 
vom Erfolg der Organisationseinheit 
und zu 25 Prozent vom Unternehmens-
gewinn ab. Der Anteil der Unternehmen, 
die ihren Führungskräften ein variables 
Gehalt bieten, ist mit 53 Prozent dagegen 
deutlich höher.

Wie aber sollte leistungsabhängige 
Vergütung gestaltet werden und welchen 
Einfluss hat dies auf den Zusammenhalt 
der Belegschaft? Eine genauere Analyse 
der erhobenen Daten zeigt vor allem eins: 
Obwohl bisher die variable Vergütung 
meist nur zu einem geringen Teil von 
der Leistung der Organisationseinheit 
abhängt, scheint gerade dieser Bestand-
teil eine starke kulturprägende Wirkung 
zu haben:  Auf Teamleistung basieren-
de Boni sind mit mehr Teamgeist und 
Solidarität in der Belegschaft verknüpft. 

Wie eine ökonometrische Untersuchung 
zeigt, sind in Unternehmen, in welchen 
die Vergütung stärker vom Erfolg einzel-
ner Abteilungen abhängt, die Mitarbei-
ter signifikant stärker der Meinung, dass 
„man sich darauf verlassen kann, dass 
die Mitarbeiter zusammenarbeiten“ oder 
dass „die Mitarbeiter sich hier umeinan-
der kümmern“ (siehe Grafik).

Ein analoger Zusammenhang zeigt 
sich weder für eine rein von der indivi-
duellen Leistung abhängige Vergütungs-
komponente noch für Boni auf Basis des 
Unternehmenserfolgs. Hier scheint die 
Empirie zu halten was die ökonomische 
Theorie verspricht: Steht nicht die eigene 
Leistung, sondern der Erfolg des Teams 
im Vordergrund, sind Mitarbeiter eher 
bereit, ihre Kollegen bei deren Arbeit 
zu unterstützen. Mangelnde Hilfsbereit-
schaft schadet dann nicht nur den Kolle-
gen sondern auch dem eigenen Gehalt. 

Bemerkenswert ist auch, dass die 
Anzahl der durchschnittlichen Krank-
heitstage der Mitarbeiter in den Un-
ternehmen geringer ist, in denen die 
Bonuszahlungen stärker vom Erfolg 
der Unternehmenseinheit abhängen. 
Individuelle variable Vergütung scheint 
dagegen nicht mit dem Krankenstand 
zusammenzuhängen. Auch dies deutet 
darauf hin, dass Mitarbeiter bei der Nut-
zung von Teamboni weniger dazu nei-

gen, ihre Kollegen „hängen zu lassen“. 
Weitere Ergebnisse der Analyse wei-

sen darauf hin, dass variable Vergütung 
sowie Erfolgs- und Unternehmensbeteili-
gungen nicht nur die Teamorientierung 
sondern auch die wahrgenommene Ver-
gütungsgerechtigkeit der Mitarbeiter 
positiv beeinflussen. Neben möglichen 
positiven Auswirkungen auf die Pro-
duktivität der Mitarbeiter, die in dieser 
Studie nicht untersucht werden konnten, 
scheinen Vergütungssysteme daher auch 
auf Faktoren einer Unternehmenskultur 
zu wirken.�
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Teamvergütung und Teamgeist

Es gibt einen positiven Zusammenhang zwischen Teamvergütung und Teamgeist. Das 
belegt die Auswertung der Unternehmensdaten.
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Firmen mit weniger als 5 Prozent 
Teamvergütung an Gesamtvergütung

„Wir ziehen hier alle an einem Strang“

Firmen mit mehr als 5 Prozent Teamver-
gütung an Gesamtvergütung

* (Item – Mittelwert des Items aller 
Firmen)/Standardabweichung des Items

Quelle: Great Place to Work, Universität zu Köln
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