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Julia Brandl, Wolfgang H. Gittel, Stefan Konlechner,
Margret Beisheim, Dudo von Eckardstein, Wolfgang Elsik"

Entwicklungsdynamik von Vergiitungssystemen
in Nonprofit-Organisationen”

Der Erforschung von Vergiitungssystemen fir Fithrungskrifte und gehobene Fach-
krifte in Forprofit-Unternehmen wird in der Personalmanagementforschung hohe
Aufmerksamkeit gewidmet. Hingegen wurde diese Thematik bislang fiir Nonprofit-
Organisationen (NPO) kaum untersucht. In diesem Beitrag wird ein mit Hilfe der
Grounded Theory entwickeltes Modell vorgestellt, welches drei Grundtypen von Ver-
glitungssystemen fir Fihrungskrifte und gehobene Fachkrifte in NPOs unterscheidet
und deren Entwicklungsdynamik aufzeigt. Verglitungssysteme entwickeln sich demzu-
folge von Personen- iiber Funktions- hin zu Leistungsorientierung. Der Ubergang von
Personen- zu Funktionsorientierung ist durch organisationales Wachstum und Ausdif-
ferenzierung gekennzeichnet. Obwohl die Transparenz funktionenzentrierter Vergi-
tung in Verbindung mit individuellen Leistungsunterschieden in NPOs zunehmend It-
ritationen erzeugt, werden leistungsorientierte Verglitungssysteme, wie sie in Forpro-
fit-Unternehmen zu finden sind, in NPOs abgelehnt. Es wird diskutiert, welche Utrsa-
chen der Ablehnung zu Grunde liegen und unter welchen Bedingungen NPOs den-
noch leistungsorientierte Vergiitungssysteme einfthren kénnten.

Dynamics of Compensation Systems in Nonprofit Organizations

Although a considerable amount of research focuses on compensation systems for
executives and specialists in for-profit organizations, this issue has tended to be
neglected in the context of non-profit organizations (NPO). This paper introduces a
model describing dynamics of compensation systems for executives and specialists in
NPOs. The construction of the model is based on grounded theory method. We show
that compensation systems in NPOs develop from person-based to function-based
systems and from function-based to performance-based ones. The first change from
person-based to function-based systems is characterized by organizational growth and
differentiation. That followed, we find that NPOs do not implement performance-
based systems even though the transparency of individual performance differences is a
source of irritation in NPOs which have adopted a function-based compensation
logic. Finally, we identify reasons for this non-adoption of performance-based systems
and discuss the conditions under which performance-based compensation systems can
be established in NPOs.
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1. Einleitung

Vergiitungssysteme bilden ein zentrales Bindeglied zwischen Organisation und Per-
sonal. Organisationen kaufen Humanressourcen zu und versuchen, diese durch ent-
sprechende Verglitung zu binden sowie zu motivieren. Die Gestaltung von Vergi-
tungssystemen wird dadurch zu einer strategisch relevanten Thematik. Dies trifft je-
denfalls auf Forprofit-Organisationen zu und ist Gegenstand umfangreicher For-
schungsbemithungen (siche Kap. 2). Fur den Nonprofit-Bereich hingegen liegen bis-
lang kaum Forschungsarbeiten vor, die sich mit Fragen der Verglitung von hauptamt-
lichen Mitarbeiterlnnen auseinandersetzen (zur Ubersicht vgl. Hallock 2000). Bisheri-
ge Porschungsprojekte widmeten sich vor allem den Unterschieden in der Vergiitung
zwischen Forprofit- und Nonprofit-Organisationen, wobei insbesondere Zusammen-
hinge zwischen Vergitungshohe und Funktions- bzw. Organisationsspezifika analysiert
wurden. Es liegen jedoch fiir den Nonprofit-Bereich keine Forschungsarbeiten vor,
die die empirisch feststellbare Existenz unterschiedlicher ergiitungssysteme und deren
Veridnderung erkliren.

In diesem Beitrag gehen wir der Frage nach, weshalb es zu Veranderungen von 1 ergii-
tungssystemen fiir gehobene Fach- und Fiibrungskrifte in Nonprofit-Organisationen (INPOs) kommt
(Entwicklungslogik) und welcher Dynamik deren Entwicklung folgt.

In NPOs bekommt das Thema Vergiitung aus zwei Grinden zusitzliche Brisanz,
weshalb sich eine intensive Auseinandersetzung lohnt: Da NPOs erszens kein Gewinn-
ziel verfolgen, wird vielfach unterstellt, dass die primdre Motivation der MitarbeiterIn-
nen und Fihrungskrifte zur Titigkeit in diesen Organisationen ebenfalls nicht mone-
tiren, sondern nicht-monetiren (z.B. ethischen, sozialen) Grunden folgt. In der Tat
stiitzen sich NPOs in wesentlichem Umfang auf ehrenamtliche Mitarbeiterlnnen
(Badelt 2002b). Allerdings greifen sie mehrheitlich auch auf professionelle (bezahlte)
MitarbeiterInnen zuriick, die fiir ihre Titigkeit zu vergliten sind. Hierbei ist der Tra-
de-off zwischen monetiren und nicht-monetiren Aspekten bei der Ausgestaltung
von Vergltungssystemen von Interesse. Zweitens sind NPOs stirker als Forprofit-
Organisationen gezwungen, ihre Verglitungsentscheidungen 6ffentlich — in Richtung
Geldgeber, ehrenamtliche Mitarbeiterlnnen oder Medien — zu legitimieren. Stakehol-
der erwarten, dass sich die Sachziele der NPO auch im Vergltungssystem widerspie-
geln (z.B. einem Gleichheitsgrundsatz folgend).

Empirische Analysen von Vergltungssystemen werden in NPOs dadurch er-
schwert, dass Auskiinfte iiber Verglitungspraktiken von Organisationen hiufig ver-
mieden werden, da die Thematik tabuisiert erscheint (vgl. dazu auch von Eckard-
stein/Mayerhofer 2001). Die Gestaltung von Vergiitungssystemen besitzt weiters fir
NPOs zumindest in der AuBlendarstellung einen geringen Stellenwert. So wird Enga-
gement von Mitarbeiterlnnen in NPOs vielfach mit dem Hinweis auf eine primir
nicht-monetir orientierte Motivation erklart.

Im Fokus des Beitrags steht die Analyse von Vergiitungssystemen fiir Fach- und
Fihrungskrifte in NPOs. Diesen wird strategische Relevanz zugesprochen und fiir sie
besteht eine gute Vergleichbarkeit von NPOs mit Forprofit-Organisationen. Aul3er-
dem unterliegen viele Fiihrungskrifte in Osterreich keinen kollektivvertraglichen Re-
gelungen (entspricht tarifvertraglichen Regelungen in Deutschland), wenn deren An-
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stellungsverhiltnis auf Einzelvertridgen basiert. Dadurch ist der Spielraum der Organi-
sationen bei Gestaltung des Vergiitungssystems grof3er als bei kollektivvertraglich ge-
regelten Einkommen.

Nach Darstellung der konzeptionellen Grundlagen und des Standes der For-
schung (Kap. 2) erfolgt die Erlduterung der methodischen Vorgehensweise (Kap. 3).
Das auf Basis empirischer Daten entwickelte Modell der Entwicklungsdynamik von
Vergiitungssystemen sowie einzelne Ausprigungen und Krisensymptome werden im
Anschluss prisentiert (Kap. 4). Es folgt eine abschlieBende Diskussion der Erkennt-
nisse mit Bezug zum Stand der Forschung sowie eine Ableitung von Schlussfolgerun-
gen fur Verglitungssysteme in NPOs (Kap. 5).

2. Vergiitungssysteme — konzeptionelle Grundlagen

Vergiitungssysteme sind ein Strukturelement der Organisation, fiir deren Konzeption
zumindest ein Mindestmal3 an formeller Entscheidungsfindung in Otrganisationen
notwendig ist. Daneben wirken auch emergente Phinomene (z. B. organisationskultu-
relle, mikropolitische Einfliisse) der Organisation auf vorfindbare Verglitungssysteme
ein. Auf Basis der in Organisationen geltenden Regeln, die kodifiziert oder nicht-
kodifiziert sind, ist jedenfalls im Einzelfall zu entscheiden, in welcher Héhe welche
Person zu entlohnen ist. Insgesamt eréffnet sich ein breites Spektrum an méglichen
Strukturierungsmoglichkeiten von Verglitungssystemen: von Einzelfallentscheidungen
bis hin zur Festlegung komplexer Gehaltssysteme mit fixen und variablen Anteilen.

Ein Verglitungssystem ist eine empirisch vorfindbare Anordnung von Vergi-
tungsmerkmalen, die als Grundlage fiir finanzielle Einstufungsentscheidungen von
neuen Mitarbeiterlnnen bzw. fur finanzielle Vorriickungsentscheidungen von Mitar-
beiterlnnen dient. Die aktuelle Handhabung des Verglitungssystems in einer spezifi-
schen NPO wird als Vergttungspraktik bezeichnet, die sich anhand konkreter Vergii-
tungsentscheidungen beobachten lisst.

Die Merkmale von Vergilitungssystemen lassen sich in personenbezogene, funkti-
onsbezogene und leistungsbezogene differenzieren (vgl. von Eckardstein 1986). Perso-
nenbezogene Merkmale kénnen sich an Alter, Zugehérigkeit zum Unternehmen, Ausbil-
dung oder sonstigen spezifischen Eigenschaften bzw. Verhaltensweisen der Person
orientieren. Es werden vor allem Kriterien aus der beruflichen bzw. aulerberuflichen
Vergangenheit der Person herangezogen. Funktionsbezogene Merkmale orientieren sich
primir an Funktionen, die eine Person in der organisationalen Hierarchie tibernehmen
kann. Die Finordnung der Stelle mit Kompetenzen und Verantwortlichkeiten dient als
Orientierungspunkt fiir die Festlegung des Gehalts. Leistungsbezogene Merkmale ziehen
die tatsdchlich beobachtbare Arbeitsleistung als Grundlage zur Festlegung heran. Die
Vergiitungslogik kann an der Dominanz eines Merkmals tber andere erkannt werden.

In der Literatur werden Vergltungssystemen cine Reihe von Funktionen zuge-
schrieben, die iiber Abgeltung der Titigkeit hinausgehen. Konzeptionell werden Moti-
vations-, Selektions- und Koordinationsfunktion (vgl. Winter 1997) unterschieden.

Die Motivationsfunktion von Vergitungssystemen dient zur Belohnung guter und
Bestratung schlechter Leistungen. Dabei wird typischerweise ein variabler Anteil des
Gesamtgehalts — ,,Anreiz* — definiert (zur variablen Vergiitung vel. von Eckardstein
2001), der abhingig von beobachtbaren Leistungsergebnissen steigt bzw. fillt und zu-
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sammen mit einem Grundgehalt (Sockelbetrag bzw. Fixgehalt) und Nebenleistungen,
das gesamte Einkommen der Fihrungskraft bildet. Die Motivationswirkung des Ver-
gltungssystems ist umso hoher, je besser Anreize auf individuelle Bediirfnisse und
Priferenzen abgestimmt sind. Besonders zu achten ist hier jedoch auf das Auftreten
moglicher Verdringungseffekte (Frey/Ostetloh 1997; Ostetloh/Frey 2000). Vergu-
tungssysteme konnen auch dazu dienen, gezielt bestimmte Typen von Mitarbeiterln-
nen anzuziechen (Sekktionsfunktion). Schlielich sollen Vergiitungssysteme die Abstim-
mung der verschiedenen Unternehmensbereiche positiv beeinflussen (Koordinations-
Sfunktion). Hierfir konnen neben individueller Leistung bzw. Leistung des jeweiligen
Geschiftsbereichs auch teamorientierte Aspekte und Unternehmenserfolg insgesamt
als Kriterien zur Bestimmung der Entgelthche integriert werden.

Insgesamt lassen sich Forschungsarbeiten zur Gestaltung von Vergiitungssyste-
men grob in vier Kategorien klassifizieren (dabei ist anzumerken, dass sich der Grof3-
teil der empirischen und theoretischen Forschungsarbeiten zur Vergiitung in NPOs,
auf die Festsetzung von Vergiitungsniveaus bezieht; die Frage nach der Gestaltung
von Verglitungssystemen wird fiir diesen Sektor zumeist vernachldssigt). Erstens kon-
nen Vergiitungssysteme nach ihren inhaltlichen Merkmalen analysiert werden (Struk-
turorientierung). Hierzu zdhlen Fragen nach der Grundlogik der Vergiitung, ebenso
wie nach branchen- oder fihigkeitsbezogenen Lohnunterschieden (vgl. Hallock 2002
bzw. allgemein Boyd/Salamin 2001). In Bezug auf NPOs liegen hier Forschungsarbei-
ten vor, die sich vor allem mit Unterschieden zum Forprofit-Sektor auseinanderset-
zen. Eine Vielzahl an Studien weist dabei auf ein erheblich niedrigeres Gehaltsniveau
im NPO-Sektor hin (Frank 1996; Mirvis/Hackett 1983; Preston 1989), andete berich-
ten von lediglich getingen Gehaltsunterschieden (Ruhm/Borkoski 2003). Unbestritten
ist jedoch, dass Fithrungskrifte in NPOs im Durchschnitt geringer entlohnt werden
als ihre Pendents in FPOs (vgl. Handy/Katz 1998).

Zweitens konnen Einflussfaktoren auf die Ausgestaltung der Verglitungssysteme
analysiert werden. Auch hier steht zumeist die Auseinandersetzung mit Einflussfak-
toren auf unterschiedliche Entgelthohen im Vordergrund (vgl. allgemein Cordeiro/
Veliyath 2003; Finkelstein/Boyd 1998). Bei der Suche nach den Determinanten des
Vergiitungsniveaus wurde unter anderem der Zusammenhang zwischen Unterneh-
menserfolg und Verglitungshdhe untersucht. Bezogen auf den NPO-Sektor weisen
manche Forschungsarbeiten dabei auf einen positiven Zusammenhang zwischen
diesen Variablen hin (Gray/Benson 2003), wihrend andere Studien davon berichten,
keinen derartigen Zusammenhang finden zu kénnen (Werner/Gemeinhardt 1995). Im
FPO-Sektor gilt zumindest eine schwache Korrelation zwischen Unternchmenserfolg
und Verglitung als empirisch belegt (Bloom 1998; Bosworth et al. 2003; Barkema/
Gomez-Mejia 2002; Gomez-Meija/Wiseman 1997). Eine aktuelle Meta-Analyse der
Einflussfaktoren auf die Verglitung von Fihrungspersonal in den U.S.A. (Tosi et al.
2000) hat gezeigt, dass durch den Unternchmenserfolg fiinf Prozent der Entloh-
nungsvarianz erklirt werden kann. GroBer ist der Effekt der Organisationsgrofie auf
die Entlohnung; durch diese konnten iber 40 Prozent der Varianz erklirt werden.
Agarwal (1981) hat diesen Zusammenhang bereits frith dadurch begriindet, dass die
Grofie der Organisation als Indikator fiir die bestehende Komplexitit zu betrachten
sei, und dass mit steigender Komplexitit auch die Anforderungen an die Fihrungs-
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kraft zunehmen. Die positive Korrelation zwischen Organisationsgrofie und Gehalts-
hoéhe von Fihrungskriften konnte auch fir NPOs nachgewiesen werden (Gray/
Benson 2003; Hallock 2002; Oster 1998; Pink/Leatt 1991). Oster (1998) hat zudem
gezeigt, dass die institutionelle Néhe zu anderen Einrichtungen das Vergiitungsniveau
entscheidend mitbecinflusst. So war die Verglitung in wirtschaftsnahen NPOs, die mit
FPOs konkurrierten, hoher als in solchen, in denen dies nicht der Fall war. Pink und
Leatt (1991) kamen zu dhnlichen Ergebnissen, als sie zeigten, dass Fuhrungskrifte in
Krankenhdusern mit religidsem Hintergrund durchschnittlich weniger verdienen als
Fihrungskrifte in Krankenhdusern ohne solchen Hintergrund.

Handy und Katz (1998) greifen in ihrer Auseinandersetzung mit der Vergltungs-
thematik im NPO-Sektor auf die Prinzipal-Agenten Theorie (fiir einen Uberblick: Fi-
senhardt 1989a) zuriick, die sich mit Problemen beschiftigt, die auftreten kénnen,
wenn zwel Individuen mit unterschiedlichen Interessenlagen miteinander einen Ver-
trag eingehen. Die Autoren bezeichnen das vorherrschende niedrigere Entlohnungs-
niveau fir Fihrungskrifte in NPOs als Vertrauen stiftende Manahme, da NPOs be-
sonders oft in Bereichen titig seien, in denen stark asymmetrische Informationsver-
hiltnisse vorliegen, und es durch das vergleichsweise niedrige Gehaltsniveau zu einer
positiven Selbstselektion des Fihrungspersonal kommen misse. Die Bereitschaft, fur
weniger Gehalt zu arbeiten, sei in diesem Fall als Marktsignal fiir héhere Vertrauens-
wirdigkeit zu verstehen. So kénne das vergleichsweise geringe Vergltungsniveau dazu
beitragen, etwaige Agentur-Probleme zu lindern (vgl. dazu Baber et al. 2002). Den po-
tenziellen Einwand, die Bereitschaft, trotz geringerer Gehaltsaussichten zu arbeiten,
konne auch als Signal von mangelnder Kompetenz verstanden werden, versuchen die
Autoren durch einen Hinweis darauf zu entkriften, dass ein geringes Managergehalt in
NPOs den sozialen Status der Fihrungskrifte weniger schmilert, als dies in FPOs der
Fall wire. Ahnlich dazu, zeigen Benedict et al. (2006), dass ein niedrigeres Gehalt
durchaus als Substitut fiir einen moralisch zufriedenstellenden Arbeitsplatz dienen
kann.

Drittens kann die Wirkung des Vergiitungssystems analysiert werden. Einerseits ist
hier die Wirkung auf die Leistung bzw. Motivation der Mitarbeiterlnnen Gegenstand
von Forschungsbemithungen, andererseits konnen Fragen aus der Perspektive der
Organisation untersucht werden. Hierbei kann der Zusammenhang zwischen Vergi-
tungsmerkmalen und Unternehmenserfolg analysiert werden. Schlief3lich ist es nicht
nur moglich, dass die Verglitung vom Unternehmenserfolg beeinflusst wird. Auch ei-
ne umgekehrte Kausalitit ist denkbar (vgl. Gray/Benson 2003 bzw. allgemein Bloom
1998; Bosworth et al. 2003; Barkema/Gomez-Mejia 2002). Theuvsen (2004) setzt sich
mit den Konsequenzen der Einfithrung eines bestimmten Verglitungssystems ausein-
ander. Er diskutiert in seinem Beitrag die Auswirkungen leistungsorientierter Vergi-
tung in NPOs und identifiziert dabei Faktoren (Verdringungseffekte intrinsischer Mo-
tivation, Leistungsiiberwachungsméglichkeiten der Organisation), die deren Einfiih-
rung allgemein behindern kénnen. Diese Faktoren wiirden durch die besondere Situa-
tion von NPO-MitarbeiterInnen (z.B. hohe moralische Anspriiche, hohe intrinsische
Motivation) zusitzlich verstirkt.

Viertens konnen Verinderungen von Verglitungssystemen im Zeitablauf beobach-
tet werden (Prozessorientierung). Daneben lassen sich die hier skizzierten For-
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schungsfelder auch verkniipfen, indem etwa tber Einflussfaktoren auf Verglitungs-
systeme deren Wirkung (Einflussfaktoren-Inhalt-Wirkung) oder deren Verdnderung
(Einflussfaktoren-Inhalt-Verinderung) untersucht werden. Solche Forschungsarbei-
ten existieren jedoch kaum. Vereinzelt finden sich Beitrige, in denen die geplante Ein-
fihrung von Leistungsléhnen im Nonprofit-Sektor thematisiert wird (Barragato 2002;
Theuvsen 2004). Als Begriindung fiir den Trend in Richtung leistungsorientierter Be-
lohnung, wird zumeist steigender Effizienzdruck auf die NPOs vorgebracht, damit
diese mit FPOs konkurrieren kénnten, denn, so Theuvsen (2004, 121): ,,economic ni-
ches in which nonprofit organizations could hide from competition are becoming inc-
reasingly rare”. Trotz der Identifikation dieser Tendenz steht eine genauere Betrach-
tung der Griinde fir die Entwicklung unterschiedlicher Verglitungssysteme in NPOs
noch aus.

Dabeti stellt die Existenz unterschiedlicher Verglitungssysteme in Organisationen
ein empirisches Faktum dar. Mit der Organisationsgriindung stellen sich vielfach erste
Fragen nach der Vergitung der Griinder sowie der ersten Mitarbeiterlnnen. Einher-
gehend mit Wachstum bzw. Entwicklung der Organisation ist zu vermuten, dass auch
Vergiitungssysteme Verdnderungen unterworfen sind, die sich in einer Verdnderung
der Vergiitungslogik dullern. Diesen Aspekten wurde bisher — vor allem mit Fokus auf
Vergiitung von Fach- und Fihrungskriften — in der Forschung zu Nonprofit-
Organisationen keine Aufmerksamkeit gewidmet. Fiir den NPO-Sektor erfolgte bis-
lang keine systematische Analyse, warum verschiedene Vergiitungssysteme in NPOs
existieren und weshalb sich diese verdndern. Dieser Beitrag zielt darauf ab, diese For-
schungsliicke zu fillen. Dabei werden Griinde fiir Verdnderungen von Vergilitungssys-
temen im Zeitablauf analysiert und jene Faktoren, die Verdnderungen auslésen, be-
schrieben (z.B. Krisen bestehender Vergiitungssysteme).

3. Methodik

Nachdem bislang keine Arbeiten vorliegen, die die Entwicklungsdynamik von Ver-
giitungssystemen fir Fihrungs- und Fachkriften in NPOs erkldren, wird explorativ
(vel. Yin 1989, 15ff) mit dem Ziel einer ersten Modellbildung vorgegangen. Grund-
lage des vorgestellten Modells sind Ergebnisse einer empirischen Studie tiber Vergu-
tungssysteme in NPOs, in der neben dem hier prisentierten Teilbereich iiber Ent-
wicklungsdynamik auch FEinflussfaktoren auf Gestaltung, Vergltungssystem-
strukturen und Wirkungen analysiert werden.

Fir die Modellentwicklung wurde die Grounded Theory Methode (GTM) heran-
gezogen. GTM ist eine Forschungsstrategie zur Generierung von Hypothesen tber
Beziehungen zwischen verschiedenen, aus empirischen Daten gewonnenen Konzep-
ten (Glaser/Strauss 1967; Strauss/Corbin 1998). Die GTM wird hier im Rahmen eines
interpretativen Forschungsansatzes verwendet, wie er seit einigen Jahren insbesondere
in der Managementforschung vertreten und im Rahmen empirischer Studien einge-
setzt wird (vgl. Bryant 2002; Charmaz 2000, Human/Provan 2000). Die GTM eignet
sich insbesondere zur Analyse von Verinderungen, weil untersuchte Phinomene als
wcontinually changing in response to prevailing conditions” (Corbin/Strauss 1990,
419) angeschen werden. Die systematische Vorgehensweise der GTM erméglicht
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einerseits eine detaillierte ErschlieBung der Sichtweisen von Entscheidungstrigern und
andererseits eine Abstrahierung der gewonnenen Aussagen vom konkreten Fall.

Datengrundlage fiir die Studie bilden narrative Interviews mit acht Topman-
agerlnnen Osterreichischer NPOs im Raum Wien. Diese wurden gebeten, Hintergriin-
de fiir den Einsatz des bestehenden Vergiitungssystems ihrer jeweiligen Organisation
zu skizzieren und dessen Entstehungsgeschichte zu erldutern. Die in die Studie einbe-
zogenen Organisationen wurden nach Mallgabe ihres erwarteten Erkenntnisbeitrages
zur Modellentwicklung ausgewihlt (theoretical sampling). Auf Basis einer von Badelt
(20022) entwickelten NPO-Typologie wurden sukzessive NPOs aus den Bereichen
Bildung (2 Fille), Religion (2 Fille), Soziales (3 Fille) und Politik (1 Fall) ausgewihlt.!

B1 = Bildungsverein mit 4 Leitungskriften und 20 ProjektmitarbeiterInnen

B2 = Gemeinnttziger Verein, in unterschiedlichen Fachbereichen titig (ca. 130 Mit-
arbeiterlnnen im befragten Bereich)

R1 = Religionsgemeinschaft mit 3.500 MitarbeiterInnen und ca. 1.000 Geistlichen
R2 = Religionsgemeinschaft mit 350 Geistlichen
P = Gewerkschaft mit ca. 2.000 Beschiftigten

S1 = Hilfsorganisation professionellen Zuschnitts mit etwa 5.000 MitarbeiterInnen
und 50.000 Freiwilligen

S2 = Hilfsorganisation mit 10 Fihrungskriften, 540 hauptamtlichen und 700 ehren-
amtlichen MitarbeiterInnen

83 = Hilfsorganisation mit 200 MitarbeiterInnen

Die im Gegensatz zur Forprofit-Welt gerade in diesen Bereichen starke ideelle Aus-
richtung trug zur Auswahl entscheidend bei. In einem erweiterten Verstindnis setzen
alle untersuchten NPOs soziale Aktivititen, sei es Fursorge fiir sozial Schwache, Bil-
dungsveranstaltungen und Coaching fiir besondere Beschiftigtensegmente, Pflege-
dienste fiir Alte und Kranke sowie auch seelsorgerische und juristische Betreuung. Die
ca. einstiindigen Interviews wurden jeweils mit zwei Mitgliedern aus dem fiinfk&pfigen
Forscherteam durchgefithrt und elektronisch aufgezeichnet, die Interview-Analyse
und die daraus entstandene Theoriebildung erfolgten im gesamten Team.

Zur Interview-Analyse wurde das Kodierparadigma von Strauss/Cotbin (1998
127 ff.) eingesetzt. Zur ersten Kategorisierung und zur vorliufigen Hypothesengene-
rierung wurde auf die Methode der qualitativen strukturierenden Inhaltsanalyse zu-
rickgegriffen (Mayring 2000; Titscher et al. 2004). In einem fortwihrenden Prozess
wurden die Interviews dazu verwendet, diese Hypothesen anhand des Datenmaterials
zu priifen, Kernkategorien herauszubilden und diese sukzessive mit Dimensionen an-
zureichern (vgl. auch Eisenhardt 1989b). Gemal den Primissen der GTM wurde wie-
derholt auf die Datenquellen zuriickgegriffen, was die Moglichkeiten einer verglei-
chenden Analyse ethoht hat (Validierung dutch ,,disctiminate sampling®, Strauss/
Corbin 1998, 211; Creswell 1998, 209). Zusitzlich wurden die Ergebnisse mit der be-
stehenden Literatur verglichen. Als funktionale Heuristik wurde im Laufe der Daten-

1 In der nachfolgenden Analyse werden die Interviewausschnitte zur besseren Zuordnung
jeweils mit B1, B2, R1, R2, S1, S2, S3 und P bezeichnet.
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auswertung auf Entwicklungsmodelle der Organisation (vgl. Glasl/Lievegoed 1993;
Greiner 1974) zurtckgegriffen.

4. Entwicklungsdynamik von Vergiitungssystemen

In dem aus der Interpretation der erhobenen Daten entwickelten Modell werden drei
Grundtypen von Vergiitungssystemen unterschieden (siche Abb. 1). Wihrend zwei
Typen von Vergiitungssystemen flir Fihrungs- und Fachkrifte in NPOs Anwendung
finden, wird ein dritter Typus zum Teil diskutiert, bislang jedoch nicht eingefiithrt. Am
Beginn steht ein personenzentriertes Vergiitungssystem, das im Laufe der Entwick-
lung der NPO von einem funktionenzentrierten Vergiitungssystem abgeldst wird. Im
Unterschied zu Forprofit-Organisationen ist es in den untersuchten Fillen zu keiner
substanziellen Weiterentwicklung in Richtung leistungszentriertes Verglitungssystem
gekommen. Die Entwicklungen der Verglitungssysteme weisen dhnliche Muster auf,
in denen Krisensymptome des bestchenden Vergltungssystems dazu fihren, eine
neue Form der Legitimation des Vergiitungssystems durch eine Neukonzeption si-
cherzustellen. Eingebettet sind Verinderungen der Vergiitungssysteme in umfangrei-
che Reorganisationsprojekte. Alle untersuchten NPOs haben solche Prozesse — mit
unterschiedlicher Intensitit — in den vergangenen Jahren oder ganz aktuell durchlau-
fen. Anlisse dafiir waren bei den Hilfsorganisationen neue Leistungsvertrige mit einer
oftmals monopolistischen Nachfrageseite. Hinzu kam fir alle NPOs die Einfithrung
von Kollektivvertrigen. SchlieBlich wirkten sich noch markante Verdnderungen in der
Ressourcenausstattung und in der Organisationsgrof3e aus. In drei Organisationen 16s-
te eine Knappheit an finanziellen Ressourcen den Reorganisationsprozess aus. Bei den
tbrigen Organisationen war die wachsende Mitarbeiteranzahl Ausléser von
Veridnderungsbestrebungen.

Abb. 1: Typen von Vergiitungssystemen

Personenzentriertes Funktionenzentriertes Leistungszentriertes
Vergiitungssystem Vergiitungssystem Vergiitungssystem
(Typ 1) (Typ 2) (Typ 3)

Qualifikation/Erfahrung
Senioritat

Qualifikation/Erfahrung
Senioritat

Qualifikation/Erfahrung
Senioritat

Transparenz (Funktion)

Systematik + Funktionsgruppen Funktionsgruppen
+ Leistungsverhalten
Person Person Person
+ Tatigkeit/Funktion Tatigkeit/Funktion
Fokus + Leistung

Ad-hoc-Entscheidungen Regelgebundenheit

Praktische Flexibilitat (formeller Rahmen)

Handhabung Starrheit
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4.1 Personenzentriertes Vergiitungssystem (Typ 1)
Entstebung und Merkmale

Personenzentrierte Verglitungssysteme (Typ 1) stehen am Beginn der Organisations-
grindung. Im Mittelpunkt der Vergiitungsentscheidungen stehen Aspekte der Person,
die sich auf Qualifikationen und Erfahrungen beziechen kénnen. Es werden Aspekte
des bisherigen Karriereverlaufs fiir Ad-hoc-Einstufungsentscheidungen herangezogen.
In gréBleren Organisationen mit dezentral gefiihrten Niederlassungen finden sich fall-
weise unterschiedliche Entscheidungszentren, die unstrukturiert Einstufungen von
neuen Mitarbeiterlnnen vornehmen. Grundlage fir Differenzierungen innerhalb grob
vergleichbarer Gruppen bildet das Senioritdtsprinzip, das auch die wesentlichste
Grundlage fir Gehaltssteigerungen bildet. Es entsteht ein Gefiige von Einzelent-
scheidungen. Sofern eine externe Orientierung fiir die Gehaltsfestlegung vorgenom-
men wird, werden Schemata aus dem Offentlichen Dienst herangezogen.? Dieser
Rahmen schrinkt jedoch Entscheidungszentren bei der Festlegung von Vergiitungs-
héhen kaum ein, denn als Mandvriermasse dient die Moglichkeit, z. B. zwei bis drei
Altersstufen héher einzusteigen, als dies vom Dienstalter méglich wire. Der weitere
Einkommensverlauf orientiert sich dann primédr am Senioritdtsprinzip, das weitgehend
unhinterfragt existiert. In der praktischen Handhabung des Verglitungssystems zeigt
sich eine groBe Flexibilitit. Fihrungskrifte werden beispielsweise deutlich diber dem
Kollektivvertrag entlohnt. Entscheidungen werden in diesen Organisationen nicht
anhand expliziter Gehaltsschemata getroffen. Fiir Fihrungskrifte gab es vor dem KV
kein generelles Schema.

Es besteht nur Ubereinkunft, welche Entscheidungsinstanzen mit welchen Frei-
heiten Einstufungen neuer Mitarbeiterlnnen vornehmen koénnen. Anstelle eigener
formeller Gehaltsschemata werden neben der Orientierung an Schemata des 6ffentli-
chen Diensts tiber Vergleiche mit vergangenen Einstufungsentscheidungen, aktuellen
Einkommenshoéhen vergleichbarer Mitarbeiterlnnen oder durch Titigkeitsvergleiche
Entscheidungen getroffen.

Krisensymptome des personenzentrierten 1 ergiitungssystems (Lyp 1)

Durch die Vielzahl an Ad-hoc-Einzelentscheidungen verliert das Verglitungssystem
insgesamt an Transparenz. Einzelne Einstufungsentscheidungen kénnen insgesamt
immer weniger nachvollzogen werden. Verstirkt wird diese Intransparenz und man-
gelnde Reliabilitit durch Organisationswachstum (Wachstum der Beschiftigtenzahl
bzw. Ausdifferenzierung der organisationalen Rollen bei weitgehend konstanter Be-
schiftigtenzahl) sowie durch Dezentralisierung von Vergiitungsentscheidungen bei
tiberregional titigen Organisationen.

Wir haben tberhaupt erst vor zwei Jahren begonnen damit, das [Vergltungssystem der

Organisation — Anm. d. Autoren| zu entwickeln, weil die so im Alltag entwickelten und

aus der Notwendigkeit heraus entwickelten Systeme, weil die nicht gepasst haben. (B1,
42-44)

Das darin verankerte ausgeprigte Seniorititsprinzip ist typisch fir den o6ffentlichen
Dienst in Osterreich und Deutschland. In Osterreich dariiber hinaus auch fiir den Sektor
der Angestellten in der Privatwirtschaft; wenngleich auch mit riicklaufiger Tendenz.
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Sind mehrere Entscheidungszentren mit Vergltungsentscheidungen befasst, kommt
es zu einem Nebeneinander unterschiedlicher Begriindungen und Unterschieden in
der Vergiitung dhnlicher Titigkeiten. Durch Organisationswachstum entstehen zudem
weitere Fithrungsebenen unterhalb des Top-Managements und es kommt zur Einstel-
lung von Spezialisten (z. B. Controller, EDV-MitarbeiterInnen), die verstirkt extrin-
sisch motiviert sind und nicht primir wegen der Ziele der NPO in dieser titig werden.

Wihrend beim Top-Management von einer Akzeptanz eines geringeren Gehaltes
im Vergleich zu Forprofit-Organisationen ausgegangen wird, mussen Spezialisten
oftmals zu ,,Marktpreisen®, die fir den FPO Sektor gelten, zugekauft werden. Diese
Praxis wird als ,,ganz pragmatisch notwendig* erachtet.

»Man muss natiirlich eines sagen. Es kann auch eine soziale Organisation heute nicht

mehr am Markt vorbeiwirtschaften. Du kriegst natiirlich Controller nicht zu dem, was da

steht unbedingt, ja? [...] Da macht man sich mal schlau, was wird am Markt gezahlt. Was

ist so der Satz am Markt. Weil wir arbeiten im Sinne ja ganz genauso wie die freie Wirt-

schaft. (S2, 457-464)
Insgesamt wird dadurch die Kohirenz des Verglitungssystems untergraben. Schlie3-
lich miissen innerhalb der Organisation vom bestehenden Personal auch neue Aufga-
ben ibernommen werden, die oftmals mit betrichtlichem Mehraufwand bzw. sub-
stanzieller Zunahme an Verantwortung einhergehen. Auch hier entstehen insgesamt
Ungerechtigkeitsempfindungen, die zum Teil mit vergleichsweise willkiitlichen Aus-
gleichszahlungen kompensiert werden, die wiederum auf Ad-hoc-Entscheidungen ba-
sieren. Daraus resultiert eine organisationsinterne Legitimationskrise des Vergiitungs-
systems. Folglich versuchen Entscheidungstriger durch Verdnderungen des Vergi-
tungssystems fiir dieses eine neue Legitimationsbasis zu schaffen.

4.2 Funktionenzentriertes Vergiitungssystem (Typ 2)
Entstehung und Merkmale

Als Reaktion auf Krisen des personenzentrierten Vergltungssystems resultiert die
Notwendigkeit, unterschiedliche Funktionen im Vergiitungssystem systematisch ab-
zubilden. Anstatt einer Vielzahl personenorientierter Ad-hoc-Einzelentscheidungen
wird beim funktionenzentrierten Verglitungssystem (Typ 2) ein Vergiitungsrahmen
verwendet, dessen Systematik sich primir an Funktionen innerhalb der Organisation
orientiert.
,»Also es war eigentlich kein Zustand mehr. [...] So, und jetzt muss es endlich was geben,
das auch die Hierarchie abbildet. [...] Wir hatten vorher die Mitarbeiter mit der Zielgrup-
penarbeit, mit dem Projekt usw., und wir hatten dazu die Projektleiter, und dann gab’s die
Geschiftsfithrung. Und das [Nicht-Differenzieren in Vergltungsangelegenheiten — Anm.
d. Autoren] war ab einer gewissen GroBe natiirlich nicht mehr tragbar, von der Fithrungs-
spanne her unméglich. (B1, 108-117)
Unter Berticksichtigung der Kompetenzen und Verantwortlichkeiten einzelner Stellen
innerhalb der Organisation wird ein kohidrenter Rahmen fiir Vergiitungsentscheidun-
gen festgelegt. Es werden Funktionsgruppen gebildet, die den Entscheidungstrigern
dann als weitgehend verbindlicher Rahmen dienen, innerhalb dessen Einstufungsent-
scheidungen zu treffen sind. Bei diesen werden ausgehend von vorgegebenen Band-
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breiten und unter Berticksichtigung der Qualifikationen und Erfahrungen der Perso-
nen Entscheidungen tiber Verglitungshéhen getroffen.

Qualifikation ist sehr wohl ein Thema, auch die Erfahrung ist hier ein Thema, aber ecin

wesentliches Thema ist also auch die Verantwortung |[...] wenn jemand Mitarbeiter fihrt,

dann kriegt der sicher mehr. (83, 654-664)
Vereinzelt geben NPOs Gehaltsvergleichsstudien in Auftrag, um innerhalb des NPO-
Sektors Wissen tUber Entgelthéhen zu generieren. Die Systematik der Gehaltssteige-
rungen innerhalb des funktionenzentrierten Vergltungssystems orientiert sich weiter-
hin am Seniorititsprinzip. In ihrem konkreten Design weisen funktionenzentrierte
Vergiitungssysteme bei — aufgrund des formellen Rahmens — grof3er Transparenz oft
eine geringe Flexibilitdt auf. BetragsmiBlige Differenzen zwischen den Funktionsgrup-
pen werden selten begriindet, noch liegen den Entscheidungen systematische Analy-
sen zur Arbeits- bzw. Stellenbewertung zu Grunde, wozu etwa in Forprofit-
Organisationen verbreitet Hay-Systematisierungsmethoden? eingesetzt werden.

Die praktische Umsetzung, z. B. bei der Vergiitung von Fihrungskriften mit un-
terschiedlich groflen Geschiftsfeldern und Fihrungsspannen, wird daher weniger
stringent und eher , hemdsirmelig* vorgenommen.

Krisensymptome des funktionenzentrierten 1 ergiitungssystems (Lyp 2)

Mit Festlegung von Funktionsgruppen wird zwar eine nachvollzichbare Differenzie-
rung innerhalb der Organisation geschaffen, doch werden individuelle Leistungsunter-
schiede innerhalb der Funktionsgruppen formell nicht berticksichtigt. Als symbolische
Geste wird informell und vereinzelt auf wahrgenommene Leistungsunterschiede mit
einmaligen Primienzahlungen (Individual- oder Gruppenprimien) reagiert. Die Pri-
mienh6hen sind im Vergleich zum Festgehalt gering und entsprechen nicht dem Wert
der zu vergiitenden Mehtleistungen fur die NPO. Mittels Primien wird versucht, die
systemimmanente Ausblendung von Leistungsunterschieden abzumildern. Da fiir die
Festlegung von Anerkennungsprimien kein formeller Rahmen existiert, wird wieder
auf Ad-hoc-Einzelentscheidungen zuriickgegriffen. Dadurch entstehen erneut Inkon-
sistenzen in den Vergiitungspraktiken und Legitimationsdefizite. Wahrgenommene
Ungerechtigkeiten reichen von fehlender Kompensation von Mehtleistung (falls keine
Primien bezahlt werden) bis hin zu ungerecht empfundenen Auszahlungen von
Primien. Letzteres resultiert aus dem Umstand, dass keine ex-ante formulierten Zie-
le Grundlage fiir Primienauszahlungen darstellen, wie dies bei Zielvereinbarungs-
prozessen mit variablen Vergiitungsanteilen der Fall sein sollte, sondern Ex-post-
Belohnungen durch Entscheidungstriger fiir (vielfach willkirlich) wahrgenommene
Mehrleistungen.

Und eins ist klar, nicht, wenn sie einem eine Leistungsprimie geben, sind viele verirgert.
(P, 561-562)

3 Hier zeigt sich die paradoxe Situation im Umgang mit Vergiitung in NPOs, indem einer-
seits erkldrt wird, wie unwichtig das Thema Vergiitung ist, andererseits aber Gehaltsver-
gleichsstudien in Auftrag gegeben werden, die als Otientierungsrahmen dienen.

4+ Vom Beratungsunternchmen Hay entwickelte Methode zur systematischen Stellbewer-
tung innerhalb Organisationen.
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“Das ist das Problem, dass wir nicht kénnen, wie wir wollen. Ich hab allerdings in den
letzten Jahren immer wieder versucht, mit ein paar Primien zu arbeiten. Das ist eigent-
lich jetzt erst drei, vier Jahre alt. Dass ich dann wirklich gesagt hab, im Sinne einer Leis-
tungsorientierung [...] Also wenn da spezielle Dinge besonders herausragend waren,
dann haben wir unter Bedachtnahme, geht sich das sonst noch aus, geht sich das noch
aus. [...] Ah, dann werden halt ein paar Bleistifte weniger gekauft und auch Primien
ausgegeben. [...] Das sind Einzelfallentscheidungen.” (52, S. 990-1000)
Der grofien Transparenz des Verglitungssystems in Bezug auf Funktionsgruppen steht
eine Nichtberlcksichtigung von Leistungsunterschieden innerhalb der Funktions-
gruppen gegeniiber. Des Weiteren ist der Spielraum fiir Entscheidungstriger bei Ein-
stufungen in Dienstaltersstufen und Vorriickungen von MitarbeiterInnen stark einge-
schrinkt. Zu weiterer Ausdifferenzierung, nicht aber zur Ablésung des funktionen-
zentrierten Vergltungssystems, fithren Fragen beziiglich der Verankerung von neuen
Stellen. Hier kann die Einordnung der Stelle in das Gehaltsschema Anlass zu Kritik
sein und die Legitimation des Verglitungssystems insgesamt schmilern.

Schlief3lich resultieren aus funktionenzentrierten Vergiitungssystemen in Verbin-
dung mit der Beibehaltung des Seniorititssystems Fehlanreize, die bei strukturellen fi-
nanziellen Engpissen nahelegen, vorrangig dltere MitarbeiterInnen (bei gleicher und
im Einzelfall auch bei besserer Leistung) abzubauen. Aufgrund des Seniorititsprinzips
verursachen dltere Mitarbeiterlnnen innerhalb einer Funktionsgruppe hohere Kosten.
Ein Ausgleich der erbrachten Leistung durch einen variablen Anteil ist bei funktio-
nenzentrierten Vergiitungssystemen nicht vorgesehen. Dadurch steigen Personalkos-
ten bei oftmals stagnierenden MitarbeiterInnenzahlen und teilweise veralternden Be-
legschaften.

,Und die dortigen Probleme mit dem starken Seniorititsprinzip, mit dem Biennalsystem’

-- wir wollten das ganze durch ein System ersetzen, das das abfingt und es der Organisa-

tion moglich macht, sozusagen auf lange Sicht Anstellungen zu finanzieren.“ (R1, 74-77)
Wo es moglich ist, wird versucht, Personalkosten dadurch einzusparen, indem etwaige
Fluktuation durch jingere MitarbeiterInnen ausgeglichen wird.

,»Also die Personalkosten steigen nicht so stark, wie sie vielleicht steigen kénnten, weil wir

tendenziell durch eher jiingere und damit tendenziell billigere Mitarbeiter sozusagen aus-

gleichen.” (B2, 444-446)

Mit der Beibehaltung des Seniorititsprinzips auch in funktionenorientierten Ver-
glitungssystemen sind die Probleme des personenzentrierten Vergiitungssystems also
nicht geldst. Vielmehr wird zusitzliche Komplexitit aufgebaut, mit der die Organisatio-
nen schwer umgehen kénnen. Einerseits erscheint die Anpassung an Leistungsunter-
schiede innerhalb der Funktionen dringlich, da steigender Wettbewerbsdruck mit FPOs
die Organisationen zur Beobachtung und Kontrolle von erbrachten Leistungen dringt.
Andererseits wird die Beibehaltung der personenorientierten Differenzierung im Zuge
der Veralterung und der Stagnation vieler NPOs zu kostenintensiv. Kosteninduzierter

5> Biennalsystem als spezifisch 6sterreichischer Begriff bedeutet im Seniorititssystem, dass
das Gebhalt alle zwei Jahre entsprechend dem steigenden Dienstalter angehoben wird. In
vielen Systemen geschieht dies bis zum Erreichen des Pensions- bzw. Rentenalters. Je
nach Systemausprigung kann sich das Gehalt dadurch fir eine insgesamt gleich bleibende
Titigkeit gegeniiber dem Anfangsgehalt (auf der jeweiligen Stelle) verdoppeln.

367
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Personalabbau Alterer passt jedoch nicht in die Wertlogik von NPOs und ist auch nicht
mit der Forderung nach Ausdehnung der Erwerbstitigkeit in spite Lebensphasen kom-
patibel. Zudem bestehen keine befriedigenden Verfahren der Leistungserfassung. Die I1-
lusion der Gleichheit und Gleichwertigkeit der Beschiftigten als Kulturelement in
NPOs wird sichtbar und steht dem Zichen notwendiger Konsequenzen zum Erhalt der
Wettbewerbsfihigkeit entgegen.

4.3 Leistungszentriertes Vergiitungssystem (Typ 3)

In keinem der untersuchten NPOs wurde ein ausgeprigtes leistungszentriertes Vergi-
tungssystem (Typ 3) implementiert, wie es in vielen Forprofit-Unternehmen vorzufin-
den ist. In der Mehrzahl der NPOs wurden allerdings Uberlegungen angestellt, Vergii-
tungssysteme mit variablen leistungsbezogenen Anteilen zu implementieren, doch die-
se wieder verworfen.
»Ein anders Argument war sicherlich die Frage, wie ernst wird meine Arbeitsleistung
genommen? Das heil3t also, [...] wird wahrgenommen, wie viel ich arbeite, wie viel ich
mich tatsidchlich engagiere? Spiegelt sich das auch irgendwie in der Gage ab? Da haben
wir dann grundsitzlich gesagt: Nein. Das tut es nicht. (R1, 906-911)
Keine untersuchte NPO verfigte iber ein Verglitungssystem mit variablen Gehalts-
komponenten. Lediglich vereinzelt werden Elemente einer leistungsorientierten Ver-
glitung eingesetzt. In den untersuchten NPOs bleiben jedoch variable Gehaltsanteile
marginal. Als Begrindungen wurden unisono Schwierigkeiten bei der individuellen
Leistungsmessung, Gefahr von Fehlsteuerungseffekten sowie die nicht primir 6ko-
nomisch motivierte Mitgliedschaft der Fach- und Fihrungskrifte in NPOs genannt.
»Bei den Leistungsanreizen ist das Arsenal sehr, sehr schmal und sehr gering. Der
Anreiz, eine andere Funktion anzunehmen, kann aufgrund einer Zulage betrachtet
werden. Das ist aber auch mehr Arbeit. Also das ist kein -- nein, eigentlich gibt es
dieses Medium nicht, das Anreizmedium sozusagen. [...] Ist auch nicht diskutiert
worden, weil’s auch gar nicht --, mir schien es auch gar nicht realisierbar. Wie sollte
so ein Anreiz ausschauen?® (R1, S. 27)
,»Ich finde, was da ist, ist passend und genug. [...] Ich glaub, dass das ein Missverstindnis
ist zu glauben, dass Leist— dass Motivation tibers Geld nur rennt. Ich halte das fiir einen
Irrtum. Wichtig ist eine grundlegende Zufriedenheit mit dem Einkommen, ja? [...] Und
die meisten Leute, die bei uns arbeiten, sind ja hier nicht nur wegen des Geldes, sondern
weil sie hier sein wollen und diese Arbeit machen wollen. Und wenn ich das beginne, zu
sehr ans Geld zu koppeln, ich glaub der Schuss geht nach hinten los.“ (P, 610-624)
,»Wenn ich auf Geld schauen wiirde, das war die durchgehende Meinung, hitte ich nicht
diesen Beruf ergriffen. Und das stimmt natiirlich fir mich auch. Also an und fir sich
spielt Geld in unserer Kirche wirklich eine sekundire Rolle, zum Gliick noch. [...] Also es
ist kein Tabuthema, wiirde ich einmal sagen, wo man sagt: in der Kirche redet man nicht
tber’s Geld. Das ist es nicht, sondern es sind die Leute, die sich da engagieren, denen ist
Geld nicht so wichtig.“ (R2, 709-710)
Geldanreize in Form variabler Gehaltsanteile werden deshalb weitgehend als wir-
kungslos erachtet. AuBerdem wird bezweifelt, dass leistungszentrierte Vergiitungssys-
teme Einfluss auf Motivation und Leistung haben, Personalbindung erleichtern und
Chancen bei Personalakquisitionen verbessern. Monetire Aspekte der Vergltung
werden in Zusammenhang mit Personalakquisitionen generell nur bei NPO-
untypischen MitarbeiterInnen, die extrinsisch motiviert sind, als bedeutend angesehen.
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In der Mehrzahl der Fille werden jedoch auch fur NPO-untypische Positionen még-
lichst intrinsisch motivierte MitarbeiterInnen bevorzugt engagiert. Daneben wird der
enge finanzielle Spielraum der NPOs bei Zahlung substanzieller variabler Gehaltsan-
teile als Grund ins Treffen gefihrt, kein leistungszentriertes Vergiitungssystem einzu-
fihren.

4.4 Entwicklungsdynamik und die Rolle von Krisen fiir die Entwicklung von
Vergiitungssystemen

Ist eine Entwicklung von Vergltungssystemen erkennbar, kann diese idealtypisch
entweder evolutioniar oder revolutionir verlaufen. Ersteres bedeutet, dass es zu einer
kontinuierlichen Anpassung des Verglitungssystems an neue Gegebenheiten kommt.
Der Ubergang von einer Phase zur nichsten verliuft ohne krisenhafte Symptome. Fi-
ne revolutiondre Entwicklung von Vergiitungssystemen impliziert hingegen markante
Phasenbriiche, die durch Krisen der vorangegangenen Verglitungssysteme verursacht
wurden und die durch Neuanpassung des Verglitungssystems tiberwunden werden
sollen.

Die Entwicklung von Vergilitungssystemen verlduft in allen untersuchten Fillen
gemilBigt revolutiondr, d.h. Krisensymptome des vorhandenen Vergiitungssystems
bauen sich kontinuierlich auf, wobei die Legitimation bestehender Vergiitungssyste-
men sukzessive hinterfragt wird. Vor allem gréBere Reorganisationsprojekte dienen
dann als Katalysator zur Veridnderung von Vergltungssystemen.

,»Es liuft bei uns eine Organisationsentwicklung. Und da gibt’s auch ecin Personalentwick-

lungssystem, also eine Gruppe, wo ich auch drinnen bin. Und die beschiftigt sich auch, also

vor allen Dingen mit der Beschreibung der Funktionen.* (R2, 394-396) |...]

,Grad im Hinblick auf dhm, gibt’s so etwas wie dh, kann sich die Kirche durchringen zu

einer Uberlegung, dass wir also doch ih differenzieren zwischen den Gehiltern. Also mit

Funktionszulagen neben den klassischen, die wir haben.” (R2, 450-453).

»--.fur diese [verantwortungsvollen — Anm. d. Autoren| Funktionen gibt’s derzeit keine

entgeltlichen Anreize. Das heiB3t die verdienen genauso viel, wie die Gruppe der betreu-

enden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter [...] Im Zuge einer Organisationsentwicklung ar-
beiten wir allerdings daran und werden auch Verinderungen herbeifithren und zweifellos
auch die Entgeltlichkeit von solchen Funktionen betonen. Das heif3t, das muss fiir die

Leute dann auch in einer etwas anderen Struktur mehr Geld geben.* (B2, 237-241)

Je funktional ausdifferenzierter Organisationen sind, desto sichtbarer werden Proble-
me mit bestehenden Verglitungssystemen, da Inkonsistenzen (z.B. wahrgenommene
Ungerechtigkeit, Intransparenz, fehlende Adaptionsméglichkeit) zunehmen. Die Neu-
gestaltung des Vergiitungssystems stellt eine Form der Krisenbewiltigung dar. Es wird
ein neues Element in das Vergiitungssystem ,,eingebaut™. Nachfolgende Vergiitungs-
systeme koénnen in diesem Zusammenhang oftmals als unmittelbare Reaktion der
NPO auf bestechende Probleme mit vorangegangenen Verglitungssystemen verstanden
werden. Der Zeitpunkt der Ablésung des Vergiitungssystems hingt von der Waht-
nehmung des Problemdrucks durch NPO-Entscheidungstriger ab. Wahrgenommene
Probleme sind neben Krisen des Verglitungssystems finanzielle Engpisse bzw. finan-
ziell begriindeter Druck wichtiger Stakeholder sowie Defizite in der Organisation auf
struktureller/prozessualer bzw. kultureller Ebene. Umbesetzungen im Management
koénnen zu Verinderungen in der Wahrnehmung dieser Aspekte fiihren.
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Die Verlaufsrichtung der Entwicklung von Verglitungssystemen weist von perso-
nenzentrierten (mit Fokus auf Qualifikationen/Erfahrungen sowie Senioritit) zu funk-
tionenzentrierten Systemen. Leistungszentrierte Verglitungssysteme, die aktuelles Leis-
tungsverhalten fir Gehaltsbemessungen heranziehen, wurden bislang in den unter-
suchten NPOs zwar diskutiert, nicht aber implementiert.

5. Diskussion und Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse zeigen, dass Verglitungssysteme in NPOs einer Entwicklungslogik
von personen- zu funktionenzentrierter Vergiitung folgen. Leistungszentrierte Vergl-
tungssysteme, wie sie in Forprofit-Unternehmen weit verbreitet sind, werden aus
mehreren Griinden abgelehnt. Die Entwicklungsdynamik der Vergiitungssysteme
zeigt einen gemifigt revolutiondren Charakter, da es zwar zu einer Ablésung des alten
Verglitungssystems kommt, jedoch Komponenten des vorherigen Systems in die
nichste Entwicklungsphase mit hineingenommen werden. Die Entwicklungsdynamik
von Verglitungssystemen zeigt dabei ein Muster, das in vielen Aspekten der Entwick-
lungsdynamik von Organisationen insgesamt entspricht, das etwa von Glasl/Lieve-
goed (1993 und tbertragen auf NPOs bei Heimerl/Meyer 2002) modellhaft beschrie-
ben wird.

Gemil3 dem Entwicklungsmodell von Glasl und Lievegoed (1993) durchlaufen
Organisationen unterschiedliche Phasen. Bei den unterschiedlichen Phasen handelt es
sich um die Pionierphase, die stark durch die persénlichen Kontakte des Griinders zu
den Mitarbeiterlnnen geprigt ist, die Differenzierungsphase, in der es zu zunehmen-
der Formalisierung und der Ausprigung funktionaler Gliederungen kommt, die Integ-
rationsphase, die sich durch die Mischung formaler und informaler Strukturen aus-
zeichnet und die Assoziationsphase, in der relativ selbstgesteuerte Bereiche mit durch-
lissigen Grenzen vorzufinden sind. Zwischen den einzelnen Phasen liegen konfliktire
Ubergangsperioden, d.h. krisenhafte Erscheinungen, die dazu fithren, dass die aktuelle
Form der Organisation in Frage gestellt wird. Die Bewiltigung der Organisationskri-
sen erfolgt durch Entwicklung einer, fir die jeweilige Organisation passenden neuen
Organisationsform auf struktureller/prozessualer sowie kultureller Ebene.

Ahnlich wie in der Pionierphase einer Organisation vornehmlich direkte, perso-
nengebundene Kommunikationsstrukturen vorgefunden werden kénnen, steht Flexi-
bilitit (ad-hoc Entscheidungen) und Personenzentriertheit auch im Mittelpunkt des
Verglitungssystems einer jungen NPO. Personenzentrierte Verglitungssysteme werden
vornehmlich durch Wachstum und Ausdifferenzierung der NPO reformbedirftig.
Analog zu Organisationsentwicklungsmodellen kommt es durch die Verwissenschaft-
lichung der Betriebsfithrung® zu einer zunehmenden Standardisierung. Dieser Wandel
spiegelt sich auch in der Entwicklung des Vergiitungssystems wider. Das personen-
zentrierte Vergltungssystem wird somit in der Folge von einem funktionenzentrierten
Verglitungssystem abgeldst, das Merkmale trigt, die jenen der Differenzierungsphase

6 Gemial Glasl/Lievegoed (1993, 58) geht wissenschaftliche Betriebsfihrung von der
Grundannahme aus, ,,dass die Produktivitit der Organisation umso gréfier wird, je besser
es dem Menschen gelingt, sein Verhalten mit dem formalen Organisationsplan in Ubet-
einstimmung zu bringen.*
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entsprechen. Dies fihrt zu neuen Problemen, da funktionsbezogene Leistungsunter-
schiede dadurch tberhaupt erst sichtbar gemacht werden. Hier enden die Parallelen
zwischen den Phasen der Entwicklung der Organisation und jenen des Verglitungssys-
tems in NPOs. Auch wenn Organisationen die Integrations- bzw. Assoziationsphase
erreichen, verhindern NPO-spezifische kulturelle Barrieren (z.B. Tabuisierung von
Leistungsunterschieden oder der Einfluss der zentralen Geldgeber) eine Weiterent-
wicklung des Vergiitungssystems.

Auch die Einbettung von substanziellen Anderungen im Vergiitungssystem in
gréBere Reorganisationsprojekte entspricht diesem Modell. Uberginge von einer Pha-
se in die ndchste sind auch in Organisationsentwicklungsmodellen durch gréfiere Re-
organisationsma3nahmen gekennzeichnet, die die Uberwindung der Organisationskri-
sen ermoglichen. Dazu werden vielfach Berater engagiert, die innerhalb der Reorgani-
sationsprozesse Vergitungssysteme zum Thema der Verinderung machen. Durch zu-
nehmende Schwierigkeiten fiir NPO-Manager, die Steuerungswirkungen der selbst ge-
schaffenen Vergilitungssysteme zu durchschauen, kénnte also mit erklidrt werden, wa-
rum die untersuchten NPOs bei Verinderungen von Vergltungssystemen externe Be-
ratung (z.B. Vergitungsexperten) in Anspruch genommen haben. Die vorgefundene
Einbettung in groflere Verinderungsprojekte kann auch aus der Tabuisierung der
Vergiitungsthematik in NPOs abgeleitet werden. Denn wiirden Vergltungssysteme
singuldr gedndert, konnte an der Wertorientierung der MitarbeiterInnen (d. h. an deren
primir intrinsischer Motivation) gezweifelt werden. Organisationen lassen daher
Kommunikation tber Verinderungsbestrebungen nur im Rahmen groB3erer Reorgani-
sationsvorhaben zu und schiitzen sich durch Tabuisierung, die Wertorientierung der
MitarbeiterInnen zu hinterfragen. Davon wire ein substanzieller Aspekt der Identitdt
der NPO betroffen. Auch die Abbildung des Beitrages einzelner Mitarbeiterlnnen
zum Unternehmenserfolg im Vergltungssystem, wie sie typischerweise mittels variab-
ler Vergiitung erfolgen kénnte, wird vermieden. Leistungsunterschiede werden tabui-
siert. Vor allem in sozialen NPOs bildet die Vorstellung (Illusion) von Gleichheit ei-
nen identitdtsstiftenden Wert der Organisationskultur. Aus institutionalistischer Sicht
(vgl. im Uberblick Walgenbach 2002) kénnte eine mogliche Ursache hierfiir auch sein,
dass leistungsorientierte Vergiitungssysteme als typische Merkmale von Forprofit-
Organisationen betrachtet werden. NPOs koénnten demnach antizipieren, dass die
Einfihrung eines leistungsorientierten Vergiitungssystems eine Krise des NPO-
Selbstverstindnisses auslost.

Im Rahmen der Studie wurde festgestellt, dass simtliche NPOs trotz zunehmen-
der Unzulinglichkeiten funktionenzentrierter Vergiitungssysteme die extensive Ein-
fithrung leistungsbezogener Verglitungskomponenten ablehnen, obwohl sie registrie-
ren, dass innerhalb der Organisation ein Niederschlag von Leistungsunterschieden in
der Vergiitung gewlinscht wird. Es ist offen, unter welchen Bedingungen leistungsori-
entierte Vergltungssysteme Uberhaupt eingefithrt werden kénnen. Um leistungsorien-
tierte Vergiitungskomponenten einfiihren zu kénnen, muss Leistung zunichst mess-
bar gemacht werden. Die Errichtung von Controllingsystemen (z.B. Produktbeschrei-
bungen, Zeiterfassungssysteme, Qualititsmanagement) befihigt NPOs in Teilberei-
chen, Leistungen genauer zu beobachten und auf einzelne Personen herunter zu bre-
chen. Zweifel an der Machbarkeit bestehen jedoch auch fiir den Forprofit-Bereich,
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was deren Anwendung jedoch nicht zu behindern scheint (vgl. Frey/Ostetloh 1997;
Osterloh/Frey 2000; Sprenger 1991). Die Einfithrung solcher Systeme bildet eine not-
wendige Voraussetzung, jedoch keine hinreichende Bedingung fiir die Etablierung
leistungsorientierter Vergiitung. Auch intensivere Wettbewerbssituationen von NPOs
mit Unternehmen des Forprofit-Sektors, zunehmende Projekt- anstatt Pauschalfinan-
zierungen (Subventionierung) sowie Professionalisierungstendenzen des NPO-
Managements kénnen dazu fithren, dass NPOs doch sukzessive leistungsorientierte
Verglitungssysteme implementieren und sich Forprofit-Unternehmen weiter annihern
(zur Diskussion vgl. Weisbrod 1998).

Wenn davon ausgegangen wird, dass sich Organisationen bei der Gestaltung von
Managementpraktiken vornehmlich an ihrem wettbewerbsrelevanten Umfeld orientie-
ren (vgl. DiMaggio/Powell 1983), ist zu vermuten, dass sich leistungsorientierte Vet-
gltungssysteme zunichst in wirtschaftsnahen NPOs etablieren werden (vgl. die empi-
rischen Ergebnisse von Oster 1998 bzw. Pink/Leatt 1991, sowie die theoretischen
Ausfuhrungen von Theuvsen 2004). Wenn der Isomorphismusthese von DiMaggio/
Powell (1983) weiter gefolgt wird, konnte die dortige Etablierung leistungsorientierter
Komponenten dazu flihren, dass diese anschliefend auch in staats- und basisnahen
NPOs (zur Typologie vgl. Zauner, 2002, 160t.) eingefithrt werden. Es ist auch erwart-
bar, dass ein derartiger Isomorphismus durch mimetische Prozesse zu einer leistungs-

orientierten Verglitung von Mitarbeiternnen fithren kann, die tarifvertraglich ermég-
licht wird.

Weitere Forschungsarbeiten sollten untersuchen, wie sich Elemente variabler
Verglitung auf die Identitdt der NPO auswirken. Des Weiteren bedarf es einer nihe-
ren Analyse iber Zusammenhinge zwischen Verdnderungen der Organisation und
Neugestaltungen von Vergiitungssystemen. SchlieBlich sind Entwicklungen von Ver-
glitungssystemen in Forprofit-Organisationen mit der Frage zu untersuchen, ob dhnli-
che Entwicklungsmuster beobachtbar sind, wie sie in NPOs identifiziert wurden.
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