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Reinhard Bahnmdtiller, Markus Hoppe, Walter Mugler, Rainer
Salm, Martin Schwarz-Kocher

Wohin treibt die Leistungsentlohnung? Befunde aus
der Metall- und Elektroindustrie”

Zusammenfassung

Der Beitrag geht der Frage nach, welche Entwicklungen sich in der Metall- und Elektroindustrie seit der
Debatte um eine arbeitgeberseitig fiir notwendig erachtete ,,Revitalisierung und von Arbeitssoziologen
befiirchtete ,,Vermarktlichung bzw. ,Finalisierung* der Leistungsentlohnung ergaben. Auf Basis einer
schriftlichen Befragung von Personalverantwortlichen und Betriebsriten in Baden-Wiirttemberg, Be-
triebsfallstudien und Expertengesprichen mit Vertretern der Gewerkschaft und der Arbeitgeberverbéinde
sowie Daten der Verdiensterhebungen von Siidwestmetall werden die Entwicklungen seit der Neujustie-
rung des tarifvertraglichen Rahmens durch die Reform der Entgeltrahmenabkommen (ERA) Mitte des
letzten Jahrzehnts nachgezeichnet. Es wird gezeigt, dass eine Revitalisierung ebenso wenig stattgefun-
den hat wie eine ,,Finalisierung® bzw. ,,Vermarktlichung* auf Basis eines nunmehr am Erfolg ausgerich-
teten Leistungsverstindnisses, wie sie Arbeitssoziologie erwartete. Vielmehr hat sich die Leistungsent-
lohnung zu einem randstindigen betrieblichen Gestaltungsfeld entwickelt, in dem schon lidnger anhal-
tende Trends fortgeschrieben und bisherige Priorititen in der Methodenwahl beibehalten werden. Die
Motivations-, Anreiz- sowie die Verteilungsfunktion hat das Leistungsentgelt vielfach verloren und auch
als Instrument der Leistungsbegrenzung werden Leistungsentgeltsysteme nur noch selten wahrgenom-
men. Dennoch ist auf Seiten des Personalmanagements nur bei einer Minderheit ein deutlicher ausge-
prigtes Unbehagen erkennbar, wohingegen Betriebsrite hdufiger ihre Unzufriedenheit artikulieren, ohne
allerdings mit Nachdruck auf Veridnderung zu dréngen. Fiir die Betriebs- wie fiir die Tarifparteien stellt
sich gleichwohl die Frage, welche Funktion die Leistungsentlohnung angesichts ihrer partiellen Entlee-
rung nicht zuletzt bei verinderten Fithrungsstrukturen haben kann und sollte.

Schlagwérter: Entlohnung, Leistung, Leistungsentgelt, Arbeitsbeziehungen, Gerechtigkeit, Entgeltrahmen-
abkommen
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What became of performance pay schemes? Findings from the metal and
electrical industry

Abstract

This article addresses the question what developments in the metal and electrical industry have been
concerned with the “revitalization” hoped for the employers and the “marketization” or “finalization”
of the performance pay schemes feared by labour sociologists. It traces the deleopements since the re-
adjustment of the collective bargaining framework by the reform of the collective framework agree-
ment (ERA) in the midst of the last decade based on a written survey of personnel managers and
works councils in Baden-Wiirttemberg, company case studies and expert discussions with representa-
tives of the trade union and employers’ associations, as well as data from Siidwestmetall’s earnings
surveys. It is shown that a revitalization has taken place just as little as a “finalization” or “marketiza-
tion” on the basis of a now success-oriented performance, as expected by labour sociology. On the
contrary, the performance pay has developed into a marginal operational design field in which already
longer-lasting trends are updated and previous priorities in the choice of methods are maintained. The
performance pay has lost the motivating, incentive and distribution function many times and also as
an instrument of performance limitation, performance pay schemes are only rarely perceived. None-
theless, only a minority of employers recognize a perceptible level of discomfort, whereas workers’
councils more frequently articulate their dissatisfaction, however without pressing for change. Never-
theless, for both the company and the collective bargaining parties, the question arises as to which
function the performance pay can and should have in view of its partial emptying, not least in the case
of changed management structures.

Keywords: pay system, performance, performance related pay, fairness, industral relations, collective frame-
work agreement. JEL: J31, J33, J51, J53, L61

1. Problemhintergrund und Fragestellungen

1.1 Von der Krise zur Renaissance der Leistungsentlohnung?

Die Diskussion um Leistung und Leistungsentlohnung hat wechselnde Konjunkturen
durchlaufen. Von einer ,,Krise des Lohnanreizes® und vom Ende des Leistungslohnes war
schon in den 1970er Jahren die Rede. Den Reigen erdffnete Burkhardt Lutz mit seiner be-
reits Ende der 1950er Jahre durchgefiihrten Studie, der ,,in einer recht nahen Zukunft” den
Lohnanreiz aufgrund fortschreitender Mechanisierung und Automatisierung als Instrument
der Betriebsfithrung ,,de facto, wo nicht de jure verschwinden* sah (Lutz, 1975, S. 34).
Dem widersprachen Schmiede und Schudlich (1976), die wohl den REFA-Akkord, nicht
jedoch den Leistungslohn insgesamt in der Krise sahen. Es vollziehe sich ,lediglich ein
Formwandel der Leistungsentlohnung hin zu mehrdimensional gestaltbaren Pramienlohnen
sowie schwankungsunempfindlichen Festlohnen mit Pensumscharakter* (ebd., S. 351f).

In den 1980er Jahren trat die Kritik am ,,Lohnanreiz*“ in neuem Gewande auf. Be-
herrscht wurden die Debatten von arbeitssoziologischen Untersuchungen, die, wenn auch
noch mit einem Fragezeichen versehen, das Ende der tayloristischen Arbeitsteilung und mit
ihm des Lohnanreizes als Motivator kommen sahen (Kern & Schumann, 1984). Eine dieser
neuen Ara angemessene Politik der Generierung von Leistung, so das damals aufkommen-
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de Credo, konne nicht mehr den finanziellen und damit duerlichen Lohnanreiz in den Mit-
telpunkt stellen, sondern miisse sich auf ganzheitliche Arbeitsvollziige stiitzen. Nur sie er-
zeugten die dem ,,modernen Arbeitnehmertypus® entsprechende intrinsische Arbeitsmotiva-
tion (Sprenger, 1991). Selbst Funktionédre des Arbeitgeberverbandes der Metall- und Elekt-
roindustrie (M+E-Industrie) vertraten die Meinung, der Leistungslohn als Mittel zur
Generierung von Arbeitsmotivation sei nicht mehr zeitgemall (Wieser, 1978, S. 177).

Mit Beginn der 1990er Jahre drehte sich jedoch erneut der Wind. Die arbeitspolitischen
Experimente wurden Zug um Zug wieder zuriickgefahren oder ganz eingestellt und durch
,schlanke® bzw. restriktive Konzepte ersetzt. Ein Roll-back in der Arbeitspolitik wurde
ausgemacht (Schumann, Baethge-Kinsky, Kuhlmann, Kurz & Neumann, 1994; Bahnmiiller
& Salm, 1996; Springer, 1999). Zeitgleich wurde der finanzielle Lohnanreiz als Motivati-
onsquelle wiederentdeckt und die ,,Verrentung* der Leistungsentlohnung durch iiberbor-
dende Regulierung und vorherrschende Gleichmacherei beklagt (Wilfert, 1995).

Eine Schliisselrolle fiir die nun (zunichst diskursiv) einsetzende Renaissance des
Lohnanreizes kam dem Einzug des Shareholder-Value Konzepts zu, dessen Verfechter die
Einfiihrung ,,anreizkompatibler” Vergiitungssysteme zu einer conditio sine qua non zeitge-
miBer Unternehmens- und Personalfithrung erkldrten (Rappaport, 1994; Lammerskitten,
Langenbach & Wertz, 1997). Zwar war das Interesse der nun vernehmbar auftretenden Ka-
pitalmarktakteure primér auf das Top-Management der Unternehmen gerichtet, die Forde-
rung wurde jedoch vom Personalmanagement und auch von Verbandsvertretern der Arbeit-
geber bereitwillig aufgegriffen und auf die unteren Fithrungsebenen bzw. ,normalen* Be-
schiftigten verldngert (Faust, Bahnmiiller & Fisecker, 2011, S. 270 ff).

Nachdriicklich gefordert wurde nun nicht nur eine leistungsvariable Vergiitung des
Managements, sondern auch ein Ausbau und eine Revitalisierung der Leistungsentlohnung
bei den operativ Beschiftigten. In Branchen bzw. bei Beschiftigtengruppen, wo Leistungs-
entgelte bisher unbekannt waren (z.B. offentlicher Dienst, Banken, Einzelhandel), sollten
sie eingefiihrt werden und dort, wo sie, wie in der M+E-Industrie, bereits Tradition hatten,
sollten sie ,.entrostet” und von ,,Einschniirungen befreit werden (Wilfert, 1995). Zudem
wurde dringend angeraten, die in die Jahre gekommenen alten Anreizsysteme wie Akkord-
und Pramienentlohnung durch neue Methoden, nicht zuletzt durch Zielvereinbarungen, zu
ersetzen (REFA, 1995). Eine leistungsabhingige Variabilitit der Entlohnung sollte mithin
als allgemeines Prinzip flichendeckend durchgesetzt werden und dort, wo es Systeme der
Leistungsentlohnung bereits gab, sollten sie ihre zugedachte Anreiz- und Differenzierungs-
funktion, die sie durch reglementierende Vorgaben und konfliktvermeidende betriebliche
Konventionen angeblich verloren hatten, wieder zuriickerhalten (Kurdelbusch, 2001).
Kurzum: Eine ,,atmende Leistungsvergiitung wurde zur notwendigen Bedingung einer
zeitgemifBen Unternehmensfithrung erklidrt. Wer sich diesem Trend entzog, galt als ver-
dichtig und lief Gefahr, die Unterstiitzung von Analysten, Banken, Beratern, aber auch von
Kunden zu verlieren.

Hinzu kam ein Zweites. Konstatiert wurde zeitgleich ein schleichender Wandel des
Leistungsverstindnisses bzw. Leistungsbegriffs, der in der einschldgigen Literatur unter
den Stichworten ,,Subjektivierung®, ,,Vermarktlichung* bzw. ,Finalisierung® von Arbeit
und Leistung beschrieben wurde (Baethge, 1991; Sauer & Dohl, 1997; Bender, 1997;
Bahnmiiller, 2001). Als Treiber der Subjektivierung von Leistung wurden vermehrt einge-
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fiihrte arbeitspolitische Konzepte identifiziert, die auf flache Hierarchien, Kontextsteue-
rung, Teamarbeit und eine stirkere Beteiligung der Beschiftigten an Verbesserungs- und
Problemlosungsprozessen in Unternehmen setzten. Das impliziere einen Leistungsbegriff,
der subjektive Dimensionen des menschlichen Arbeitsvermogens wie Teamfihigkeit, Initia-
tive, Kreativitit, Engagement, Selbstverantwortung in den Mittelpunkt stellt, Aspekte, die
iiber die formalisierbaren Fertigkeiten und Kompetenzen hinaus mehr und mehr zum Be-
standteil des Anforderungskanons an Beschiftigte gehorten (Droge, Marrs & Menz, 2008).
Komplementir hierzu wurde eine ,,Vermarktlichung* bzw. , Finalisierung* der Leistungs-
steuerung bzw. des Leistungsbegriffs ausgemacht (Neckel, 1999; Menz, 2009; Kratzer &
Nies 2009; Voswinkel, 2010), die auch als ,,Umkehr des Leistungsprinzips* beschrieben
wurde (Sauer 2010). Der bisher aufwandsorientierte Leistungsbegriff, so die Diagnose,
werde durch einen ergebnisorientierten abgelost. Was Leistung sei, werde namlich ,,nun
vom Ende der betrieblichen Prozesskette her definiert”. Leistung sei, ,,was der Markt als
solche anerkennt, also das marktbewertete Ergebnis des betrieblichen Arbeitsprozesses‘
(Bahnmiiller, 2001, S. 165). Seinen Niederschlag finde dies in Benchmarks ebenso wie im
Einsickern marktbezogener und betriebswirtschaftlicher Kennziffern in Leistungsentgelt-
systeme, wodurch sich nicht nur der Leistungsbegriff verindere, sondern auch das traditio-
nell vom Unternehmer getragene Marktrisiko in ein Verdienstrisiko der Beschiftigten
transformiert werde (ebd., S. 183). Windolf (2008) und Deutschmann (2008) erwarteten gar
eine Verwandlung der ,,Kontrakteinkommen®, wie sie Lohnabhéngige traditionell erhalten,
in vom Unternehmenserfolg abhingige ,,Residualeinkommen®, wihrend umgekehrt Profit-
margen im Vorfeld kontraktiert und als verbindliche Planungsgréfen vorgegeben werden.

Priamien- oder gar Akkordsysteme galten als ungeeignet, die aus der ,,Subjektivierung*
und ,,Finalisierung® von Arbeit und Leistung resultierenden Leistungsanforderungen abzu-
bilden. Demgegeniiber wurde Formen der Leistungsentlohnung eine grofle Zukunft verhei-
Ben, die bislang in den indirekten Bereichen bzw. vor allem fiir leitende Tétigkeiten iiblich
waren: Leistungsbeurteilungen mit flexibel einsetzbaren Merkmalen und vor allem Zielver-
einbarungen (Zander, 1974; Tondorf, 1998; Breisig, 2000). Ein Bedeutungsgewinn Letzte-
rer galt mehr oder weniger als ausgemacht, schienen sie doch am deutlichsten auf den
Punkt zu bringen, worum es dem Management ging: eine bessere Steuerung und Ausrich-
tung des Leistungsverhaltens der Beschiftigten auf die geschiftspolitischen Ziele des Un-
ternehmens, eine schnelle Anpassung an wechselnde betriebliche und marktinduzierte Ge-
gebenheiten, schwache Interventionsmoglichkeiten der Betriebs- und Personalrite bei der
Festlegung der Leistungsziele und -anforderungen und nicht zuletzt eine Erhohung der Le-
gitimation des Leistungslohns durch die Selbstverpflichtung der Beschiftigten auf die ver-
einbarten Leistungsziele (Bahnmiiller, 2001, S.173).

1.2 Die ERA-Reform: Zielsetzungen und Neuregelungen im
Leistungsentgelt

Zu Beginn der 1990er Jahre nahmen die Tarifparteien der M+E-Industrie Gespriche zur
Reform der in ihrem Kernbestand aus der Bliitezeit des Taylorismus stammenden Entgelt-
rahmentarifvertrige (ERA) auf, die an die veridnderten betrieblichen Bedingungen der Be-
wertung von Arbeit und Leistung angepasst werden sollten. Die Verhandlungen gestalteten
sich zih, zogen sich iiber das gesamte Jahrzehnt hin und kamen, fiir nicht wenige iiberra-
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schend, 2001 doch noch zu einem Abschluss. Beginnend 2004 und abhingig vom konkre-
ten betrieblichen Einfiihrungszeitpunkt von ERA traten die neuen Reglungen in Kraft.

Die tarifliche Neugestaltung ist in Baden-Wiirttemberg, das Wegbereiter und Vorreiter
der ERA-Reform war, nicht nur in der Arbeitsbewertung, sondern auch im Leistungsentgelt
in besonders konsequenter Weise erfolgt. Beide Tarifparteien wollten auch auf diesem Feld
einen grundlegenden Neubeginn. Anders als in den meisten anderen Tarifregionen wurde
deshalb die bis dato geltende Unterscheidung zwischen Leistungslohnern und Zeitlohnern
bei Arbeitern sowie Angestellten mit Leistungszulage abgeschafft. Es gibt nur noch einen
Entgeltgrundsatz, ndmlich ein in der Hohe gleiches Leistungsentgelt fiir alle. Die betriebs-
durchschnittlich zu erreichende Hohe, die vor ERA fiir Arbeiter im Leistungslohn mind. 30
Prozent, fiir Arbeiter im Zeitlohn 16 Prozent und fiir Angestellte 10 Prozent betrug, ist nun
auf einen Sollwert von 15 Prozent limitiert. Individuell kann das Leistungsentgelt zwischen
null und 30 Prozent schwanken (IG Metall, 2016).

Anstatt mit zwei kann es nun mit drei Methoden ermittelt werden: Erstens durch einen
Kennzahlenvergleich (Soll-Ist-Wert-Vergleich), der Akkord und Primie ablost, zweitens
durch eine merkmalbasierte Leistungsbeurteilung sowie drittens durch tarifvertraglich erst-
mals zuldssige Zielvereinbarungen. Die Methoden konnen, auch das ist neu, einzeln oder in
Kombination eingesetzt werden. Die konkrete Ausgestaltung der Systeme wird den Be-
triebsparteien tiberlassen. Einvernehmlich und mit Zustimmung der Tarifparteien kann auch
ein eigenes Ermittlungsverfahren vereinbart werden (Ubersicht der regionalen Regelungen
siehe IG Metall, 2017, S. 24). Die anwendbaren Merkmale zur Leistungsbewertung sind
beispielhaft in einer Anlage zum ERA-TV aufgelistet. Die Betriebsparteien konnen dariiber
hinaus weitere Merkmale vereinbaren. Ausdriicklich ausgeschlossen sind — und dies ist be-
reits eine Reaktion auf die befiirchtete Vermarktlichung der Leistungsentlohnung — Merk-
male, die sich aus dem Unternehmenserfolg ableiten sowie solche, die den Gesundheitszu-
stand der Beschiftigten zum Gegenstand haben.

Zielsetzung des Arbeitgeberverbandes Siidwestmetall war es, den Betrieben durch eine
Erweiterung des Spektrums zuldssiger Methoden bzw. Methodenkombinationen sowie zu-
satzlich moglicher Bewertungsmerkmale einen erweiterten Gestaltungsspielraum anzubie-
ten, um sie dadurch zu einer Revitalisierung und Dynamisierung der Leistungsentlohnung
zu ermuntern (Motto: ,,Lasst hundert Blumen blithen*). Gleichzeitig sollte ein ,,Davonlau-
fen der Leistungsentgeltsitze wie ehedem im Akkord und in der Primienentlohnung durch
eine Deckelung auf betriebsdurchschnittlich 15 Prozent verhindert werden.

Wihrend die Arbeitgeberseite — bei besserer Kontrolle der Personalkosten — die Wie-
derinkraftsetzung der Anreizfunktion der Leistungsentgelte in den Mittelpunkt stellte und
die Fithrungsfunktion durch Aufnahme von Zielvereinbarungen stirken wollte, ging es der
IG Metall darum, die Voraussetzungen fiir ,,verhandelte® bzw. mitbestimmte Leistungs-
kompromisse insbesondere in den indirekten Bereichen zu verbessern. Deshalb wurden
zum einen die Hiirden zur Einfiihrung der Methode ,,Kennzahlenvergleich® durch niedrige-
re Anforderungen an die geforderte Giite der Daten abgesenkt und die bisher mit der Me-
thode verbundene Kostenbelastung (betriebsdurchschnittlich mindestens 30 Prozent, de fac-
to iiber 40 Prozent Leistungsentgelt) durch die Egalisierung der Leistungsentgeltsitze auf
durchschnittlich 15 Prozent reduziert. Zum anderen wurde die nunmehr zugelassene und
auf die indirekten Bereiche zugeschnittene Methode Zielvereinbarungen so gestaltet, dass
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bei korrekter Anwendung einseitige Zielvorgaben nicht mehr moglich sind. Zusitzliche
Verdienstchancen fiir Beschiftigte aufgrund hoherer Leistung sollten durch die erlaubte
Spannbreite der individuellen Leistungsentgelte von null bis 30 Prozent weiter bestehen,
wobei die damit einhergehende Kehrseite, bei geringerer Leistung auch Absenkungen zuzu-
lassen, durch eine Ankiindigungsverpflichtung mit Korrekturmoglichkeit am Leistungsver-
halten abgeschwicht wurde. Gemeinsames Ziel beider Tarifparteien war es gleichwohl, ei-
nen Neuanfang in der Leistungsentlohnung zu initiieren, betriebliche Spielrdume zu erwei-
tern und dem Grundsatz ,,Gleiches Leistungsentgelt fiir gleichwertige Leistung® Geltung zu
verschaffen.

Damit ist der Diskurs- und Regelungsrahmen umrissen, aus dem sich die zentralen Fra-
gestellungen dieses Beitrags ergeben:

*  Wie hat sich der Leistungsbegriff der Betriebsparteien entwickelt? Wurde das am Auf-
wand orientierte Leistungsverstindnis tatsichlich durch ein ergebnisbezogenes ver-
dringt? (Kapitel 3.1)

* Nutzten die Betriebe den erweiterten Gestaltungsspielraum und wurde eine Revitalisie-
rung der Leistungsentlohnung durch umfassende Neugestaltung ihrer Leistungsentgelt-
systeme eingeleitet? (Kapitel 3.2)

* Konnte im Wettbewerb der Methoden zur Ermittlung der Leistungsentgelte der Kenn-
zahlenvergleich auch in den indirekten Bereichen Fuf} fassen und haben Zielvereinba-
rungen den erwarteten Aufschwung genommen? (Kapitel 3.3)

e Wurde die beklagte ,,Verrentung der Leistungsentlohnung* beendet und eine stirkere
Differenzierung und Variablisierung im Leistungsentgelt durchgesetzt? Und wenn ja,
bestitigt sich die These von der ,Finalisierung® bzw. ,,Vermarktlichung* der Leis-
tungsentlohnung? (Kapitel 3.4)

e Zeigen sich die Betriebsparteien mit der Erfiillung der ihren Leistungsentgeltsystemen
zugewiesenen Funktionen zufrieden und welche Konsequenzen ergeben sich aus ggf.
konstatierten Funktionseinbuflen bzw. -einschrinkungen? (Kapitel 3.5)

2. Untersuchungsdesign und Sample

Die nachfolgend dargestellten Befunde basieren auf vier Quellen: einer standardisierten Be-
fragung von Personalverantwortlichen und Betriebsriten in allen tarifgebundenen Betrieben
der M+E-Industrie in Baden-Wiirttemberg, vertiefende betriebliche Interviews in ausge-
wihlten Betrieben, Expertengespriche mit Reprisentantinnen und Reprisentanten der Ta-
rifparteien sowie eine Sekundirauswertung der Verdiensterhebungen des Arbeitgeberver-
bands Stidwestmetall.

Die standardisierte schriftliche Parallelbefragung von Personalverantwortlichen und
Betriebsriten wurde im Spétherbst 2015 durchgefiihrt. An ihr beteiligten sich Personalver-
antwortliche aus 133 und Betriebsrite aus 243 Betrieben. Die Riicklaufquote im Betriebsri-
tesample lag bei 29 Prozent, im Sample des Personalmanagements bei 17 Prozent. Die Be-
triebe des Betriebsritesamples reprisentieren 48 Prozent aller Beschiftigten tarifgebunde-
ner Betriebe der M+E-Industrie Baden-Wiirttembergs (N=240.219), jene des Samples der
Personalverantwortlichen 38 Prozent (N=187.398). Die Branchenverteilung beider Samples
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stimmt mit der Mitgliederstruktur von Stidwestmetall weitgehend iiberein. Auch die Beleg-
schaftsstruktur entspricht hinsichtlich der Geschlechterverteilung sowie der Qualifikation
dem Durchschnitt der Branche. Uberreprisentiert sind Betriebe mit mehr als 500 Beschiif-
tigten, solche mit weniger als 100 Beschiftigten hingegen unterreprisentiert. Bezogen auf
die Beschiftigtenanteile in den Betriebsgroflenklassen nivellieren sich die Unterschiede al-
lerdings weitgehend (siehe im Detail Bahnmiiller, Hoppe, Mugler, Salm & Schwarz-Kocher,
2017, S. 21ff).

Vertiefende betriebliche Fallgespriche wurden in 14 Betrieben durchgefiihrt. Die Aus-
wahl der Betriebe erfolgte einerseits auf Empfehlung der Tarifparteien, zum anderen wur-
den Hinweise aus dem beratend titigen Umfeld beriicksichtigt. Insgesamt folgte die Aus-
wahl dem ,,Good Practice““-Prinzip. Das Branchenspektrum deckt die Bandbreite der M+E-
Industrie weitgehend ab. Die Spanne der Betriebsgrofie liegt zwischen 130 und 6.900 Be-
schiftigten. In den Fallbetrieben wurden 21 Interviews mit Betriebsriten, Personalverant-
wortlichen, Fiihrungskriften und Beschiftigten gefiihrt, an denen 36 Personen teilnahmen.

Expertengespriche wurden mit den Spitzen der beiden Tarifparteien, deren Tarifspezia-
listen und ERA-Beraterinnen und -beratern in den regionalen Geschiftsstellen bzw. Be-
zirksgruppen gefiihrt (insgesamt 12). Sowohl die betrieblichen Fallgespriche als auch die
Experteninterviews wurden aufgezeichnet, protokolliert und teils vollstindig, teils in Aus-
ziigen transkribiert. IThre Auswertung erfolgte anhand einer kriterienbasierten Synopse aller
einschldgigen Interviewpassagen, die insgesamt 19 Themenfelder umfasst.

Das vierte empirische Standbein ist eine Sekundidrauswertung der jéhrlich durchgefiihr-
ten Verdiensterhebungen von Siidwestmetall, die uns seitens des Arbeitgeberverbands fiir
mehrere Jahrgiinge zuginglich gemacht wurden.'

3. Empirische Befunde

3.1 Vom aufwands- zum ergebnisbezogenen Leistungsbegriff?

In welcher Weise hat sich das Leistungsverstiandnis der Betriebsparteien und Beschiftigten
in den letzten Jahren nun veridndert? Fand der diagnostizierte Paradigmenwechsel in der
Unternehmenssteuerung, bei dem nicht mehr produktionsokonomische, sondern markt- und
kapitalmarktokonomische Uberlegungen die Grundlage der Zieldefinition bilden, seine Ent-
sprechung im Leistungsverstindnis der betrieblichen Akteure? Wurde, wie in der arbeitsso-
ziologischen Literatur hiufig zu lesen ist, ,,der aufwandsorientierte Leistungsbegriff durch
einen ergebnisorientierten abgelost™ (Sauer, 2010, S. 21)?

Zweifel an dieser These hat bereits eine Untersuchung des SOFI und des ISF genihrt
(Kratzer, Menz, Tullius & Wolf, 2015). Demnach hat sich der Leistungsbegriff, genauer

1 An der Erhebung 2016 nahmen 34 Prozent der Mitgliedsfirmen von Siidwestmetall teil (N=331), in denen 58
Prozent der Beschiiftigten aller Mitgliedsbetriebe titig sind. Die Verdienststatistik basiert auf den Individual-
daten von ca. 250.000 Beschiftigten und erlaubt eine mit unserer eigenen Erhebung nicht erreichbare Prizi-
sion in der Aufschliisselung nach Entgeltbestandteilen, Entgeltgruppen, Methoden der Ermittlung sowie der
Hohe des Leistungsentgelts. Teilergebnisse dieser Regionalerhebung gehen in die von Gesamtmetall jéhrlich
veroffentlichten und sich auf das gesamte Bundesgebiet beziehenden Daten zur Entgeltstruktur ein (Gesamt-
metall, 2017).
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gesagt der Begriff der Beschiftigten von Leistungsgerechtigkeit, kaum verdndert. Ein ein-
heitliches Leistungsverstindnis legten die von ihnen befragten 391 Beschiftigten zwar
nicht zugrunde, eine wichtige Gemeinsamkeit sei allerdings ,,eine starke Orientierung an
einem aufwandsbezogenen Begriff von Leistungsgerechtigkeit* (ebd., S. 51). Als Malstab
von Leistungsgerechtigkeit dominiere nach wie vor ein Verstindnis von Leistung, das auf
das konkrete Leistungsverhalten sowie auf berufliche Kompetenzen und Qualifikationen
verweist. Dieser aufwandsbezogene Leistungsbegriff halte sich hartnickig trotz des Wan-
dels in der Leistungsdefinition, die den Erfolg bzw. das (Markt-)Ergebnis zum Mafstab
materieller und symbolischer Anerkennung erklire. Dies bedeute allerdings nicht, dass vom
,.Markt“ kommende Leistungsanforderungen wie ,,.Deadlines®, ,,Qualitit”, ,,Kundenzufrie-
denheit* etc. keine Rolle spielten. Aus ihnen erwachsen jedoch keine Gerechtigkeitsansprii-
che. Die Orientierung am Marktergebnis und -erfolg werde vielmehr ,,zu einem Aspekt
okonomischer und auch technisch-funktionaler Rationalitdtsanspriiche, die relativ unver-
bunden neben den moralischen Anspriichen auf Leistungsgerechtigkeit stehen konnen*
(ebd.). ,,Anspriiche auf Leistungsgerechtigkeit”, so schlussfolgert Menz (2017, S. 203),
,,sind deutlich ziher, als die Soziologie jahrzehntelang vermutet hat, und dies, obwohl die
gesellschaftlichen Verteilungsprinzipien und die betrieblichen Steuerungs- und Bewer-
tungsverfahren sich klar von Leistung hin zu Erfolgs- und Marktprinzipien verschoben ha-
ben.*

Die Ergebnisse unserer Befragungen stiitzten diesen Befund. ,,Erhohter Marktdruck®
steht bei den von uns abgefragten Griinden fiir wachsenden Leistungsdruck an erster Stelle
(sehr wichtig/wichtig BR 91 %, PM 94 %). Auch gestiegene Renditeerwartungen gelten
(vor allem Betriebsriten) als sehr wichtiger bzw. wichtiger Grund (BR 68%, PM 45%). Das
Ltraditionelle®, auf einer Mischung aus Aufwand, Einsatz und (jedoch nicht marktbewerte-
tem) Ergebnis basierende Leistungsverstindnis der betrieblichen Akteure wird hiervon je-
doch nicht tangiert. Das gilt fiir die Betriebsrite und — mit Abstrichen — auch fiir die Perso-
nalverantwortlichen. Markterfolg gehort bei beiden zu den am schwichsten akzeptierten
Differenzierungskriterien in der Leistungsbewertung (Tabelle I). Die gro3e Mehrheit (BR
88 %; PM 71 %) spricht sich dafiir aus, Markterfolg in der Bewertung der Arbeitsleistung
weniger stark, schwach oder gar nicht zu beriicksichtigen. Personale Eigenschaften wollen
beide Seiten ebenfalls nur schwach gewichtet sehen, wobei, wie noch zu zeigen ist, ein aus-
geprigtes Arbeitsethos bzw. eine entsprechende Haltung zur Arbeit durchaus geschitzt
wird. Auch dies entspricht den Befunden von Kratzer et al. (2015, S. 53).
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Tabelle 1: Welche Kriterien sollen nach Meinung des Betriebsrats/Personalmanagements
in die Bewertung der Arbeitsleistung mit welchem Gewicht einflieen?
(Angaben in Prozent)

Sehr Stark Weniger Schwach Gar MW* Rang-

stark stark nicht platz

e . BR 36 59 4 1 0 1,70 1
Qualitat der Aufgabenerledigung PM 47 50 5 0 0 155 1
e s . BR 22 63 13 1 1 1,96 2
Arbeitseinsatz/Arbeitsaufwand M 12 5q 24 5 5 224 s
Bewertung des gesamten Leistungsverhaltens BR 19 >7 18 4 2 214 3
gdesg 9 PM 31 56 10 2 1187 2
Verhéltnis von Aufwand und Ergebnis (Input zu BR 12 45 35 6 3 2,44 4
Output) PM 22 51 18 4 4 2,17 4
. . . BR 10 46 35 8 2 2,47 5
Arbeitsergebnis/Output (z. B. Stiickzahl) M 7 c4 16 1 5 1.98 3
BR 13 40 25 12 1 2,67 6
Messbare Kennzahlen M 21 47 19 8 5 229 6
Gemessener oder bewerteter Zielerreichungs- BR 4 28 44 17 15 3,04 7
grad PM 14 50 23 7 7 2,43 7
. BR 5 26 24 20 26 3,35 8
Eigenschaften der Person PM . 2 3 24 15 317 9
BR 4 8 41 19 28 3,59 9

Markterfolg
PM 8 21 41 15 15 3,08 8

Anmerkung: * MW (Mittelwert) 1=Sehr stark, 2=Stark, 3=Weniger stark, 4=Schwach, 5=Gar nicht; PM=Perso-
nalmanagement, BR=Betriebsrite

Quelle: FATK Betriebsbefragung 2015

Dominant ist bei beiden Betriebsparteien eindeutig ein Leistungsbegriff, bei dem der Auf-
wand bzw. das Verhiltnis von Aufwand und Ergebnis gemessen wird und vor allem die
Qualitidt des Ergebnisses im Mittelpunkt steht. Nahezu unbestritten ist, dass die ,,Qualitit
der Aufgabenerledigung® und damit eine spezielle Form eines ergebnisbezogenen, ndmlich
auf Professionalitit setzenden Leistungsbegriffs eine sehr starke bzw. starke Bedeutung ha-
ben sollte. Dieses Kriterium steht bei beiden Betriebsparteien mit Abstand auf dem ersten
Rangplatz. Auf den nachfolgenden Réngen folgen bei den Betriebsriten der ,,Arbeitseinsatz
bzw. Arbeitsaufwand* sowie die ,,Bewertung des gesamten Leistungsverhaltens und mit
deutlichem Abstand ,,Arbeitsergebnis/Output (z.B. Stiickzahl)*“ sowie das ,,Verhiltnis von
Aufwand und Ergebnis®, auf dem etwa der klassische Leistungslohn (Akkord/Primie) ba-
siert. Fiir eine (sehr) starke Beriicksichtigung von Kennzahlen pladiert etwa die Hilfte der
Betriebsrite, Initiativen in diese Richtung entfalten allerdings, wie wir noch sehen werden,
wenige. Mehr Zuspruch haben Kennziffern bemerkenswerterweise bei den Personalverant-
wortlichen. 68 Prozent wollen sie sehr stark oder stark beriicksichtigt sehen und lediglich 5
Prozent gar nicht. Eine Orientierung am Zielerreichungsgrad findet bei Betriebsriten dage-
gen wenig Sympathie, unabhingig davon, ob dieser bewertet oder gemessen wird. Dem
konnen wiederum doppelt so viele Personalverantwortliche (64 %) etwas abgewinnen, wo-
bei auch dies nicht mit entsprechenden Initiativen einhergeht.

2 Die Zahlen aller Tabellen sind gerundet, weshalb sich ggf. Rundungsfehler ergeben konnen.
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Verglichen mit den Betriebsriten scheint eine am Aufwand orientierte Logik der Leis-
tungsbewertung bei den Personalverantwortlichen etwas weniger starken Riickhalt zu ge-
nieBen. Aber ,,Bewertung des gesamten Leistungsverhaltens® wollen 87 Prozent stark bzw.
sehr stark beriicksichtigt sehen (Rangplatz 2) und ,,Arbeitsaufwand/Arbeitseinsatz* immer-
hin 71 Prozent (Rangplatz 5). ,,Markterfolg* rangiert bei ihnen weit abgeschlagen auf dem
vorletzten Rangplatz. Lediglich 29 Prozent plddieren fiir eine (sehr) starke Beriicksichti-
gung dieses Kriteriums, 41 Prozent fiir eine weniger starke und 30 Prozent fiir eine schwa-
che oder gar keine. Insofern findet die These, wonach arbeitgeberseitig eine (markt-)er-
gebnisbezogene Leistungsdifferenzierung einer aufwands- bzw. verhaltensbezogenen klar
vorgezogen wiirde, keine Bestitigung.

3.2 Revitalisierung der Leistungsentlohnung?

Wie ist die erstaunliche Persistenz des Leistungsverstiandnisses der Beschéftigten zu erklé-
ren? Hat sie moglicherweise etwas damit zu tun, dass der Wandel in der Leistungsentloh-
nung schwicher ausfiel als erwartet? Ist die erwartete (und gewollte) Revitalisierung der
Leistungsentlohnung ausgeblieben?

Schon die ERA-Begleitforschungsprojekte, die 2007/2008 das Feld wieder verlieB3en,
konnten nur verhaltene Initiativen zur Neugestaltung der Leistungsentlohnung ausmachen.
Dies wurde damit erklart, dass die Betriebs- und auch die Tarifparteien mit der vorrangig
behandelten Neubewertung der Arbeitsaufgaben weitgehend ausgelastet waren (Kratzer &
Nies, 2009; Bender & Moll, 2009; Kuhlmann & Sperling, 2009; Bahnmiiller & Schmidt,
2009). Zwar hatte Stidwestmetall seinen Mitgliedsfirmen nahegelegt, noch in der offiziellen
Einfithrungsphase von ERA bestehende Betriebsvereinbarungen zu den Leistungsentgelt-
systemen zu kiindigen und keine sogenannte Regeliiberleitung durchzufiihren, die lediglich
die mathematische Umrechnung der Leistungsentgeltprozentsitze auf die neuen Durch-
schnitte vorsah. Genau dies hatte jedoch die IG Metall den Betriebsriten empfohlen, um
mogliche Entgeltverluste im Ubergang zu einer Neuregelung der Leistungsentgeltsysteme
zu vermeiden. Die Betriebsrite folgten vielfach diesem Rat und die Arbeitgeber schlossen
sich aus Uberlastungsgriinden meist an. Damit war zumindest in der Einfiihrungsphase die
Experimentierfreude gedampft.

Erwartet wurde allerdings, dass sich die Energie danach auf die Neugestaltung der
Leistungsentgelte richten werde. Entsprechende Vorbereitungen wurden auch getroffen
(Scherbaum, 2010), die massive Erschiitterung durch die Krise 2008/2009 band jedoch er-
neut alle Krifte. Aber auch danach ist, wie unsere Befunde zeigen, die groBle Welle der
Neugestaltung ausgeblieben. Stillstand trat zwar nicht ein, von in den letzten Jahren vorge-
nommenen Veridnderungen an ihren Leistungsentgeltsystemen berichten ca. 40 Prozent der
Betriebe, die Veridnderungen erfolgten jedoch in kleinen Schritten, waren meist punktuell
und von wenig Experimentierfreude gekennzeichnet.

,,Das wurde halt so peu a peu abgearbeitet, aber jetzt nicht im Sinne von ,Wir machen jetzt was Neues‘, also
,Wir nutzen die Moglichkeiten des ERA*. Das konnte ich jetzt nicht behaupten.” (IG Metall BZ)

,Richtig experimentiert haben wenige Betriebe. Und wir hatten ja eigentlich aufgrund unserer sehr offenen
Regelung, was ja nur in Baden-Wiirttemberg so ist, den Betriebsparteien grofie Gestaltungsmoglichkeiten
eingerdumt. Aber das wurde nicht genutzt, wiirde ich sagen.” (SWM GF)
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Sofern Verinderungen vorgenommen wurden, ging die Initiative in aller Regel vom Ma-
nagement aus und nicht von den Betriebsriten, denen es vor allem um Entgeltsicherung
ging und bei denen die Neugestaltung der Leistungsentlohnung einen eher nachrangigen
Stellenwert in ihrer Gremienarbeit hatte und bis heute hat. So weisen unserer Befragung zu-
folge 57 Prozent der Betriebsrite diesem Themenkomplex einen eher geringen, geringen
oder sehr geringen Stellenwert zu, 15 Prozent einen mittleren und lediglich 28 Prozent ei-
nen sehr hohen, hohen oder eher hohen.

Als dringend wurde das Thema auch im Management nicht angesehen und mit Innova-
tionen wartete es selten auf. [hm waren vor allem in die ERA-Welt ,,geretteten‘ Besitzstin-
de der Beschiftigten ein Dorn im Auge, die im Nachgang beseitigt werden sollten, was Be-
triebsrite mit mehr oder weniger intensiven Abwehrkdmpfen quittierten. Daneben kam es
gelegentlich zu Wechseln vom ,,Kennzahlenvergleich* in die Methode ,,.Beurteilen* oder zu
Kombi-Modellen. Diese Entwicklung wihrt schon lange und geht, wie noch genauer darge-
stellt wird, weiter, nicht sprunghaft, aber stetig (s.u. in Tabelle 2). Schliellich gab es das
regelmidlBig wiederkehrende Bemiihen, eine stirkere Differenzierung im Leistungsentgelt
trotz aller misslungenen Versuche doch noch dauerhaft zustande zu bringen. Fast ebenso so
viele haben diesen Versuch allerdings aufgegeben und die Differenzierung entweder ver-
ringert oder abgeschafft: Sie bezahlen teils pauschal den Durchschnitt von 15 Prozent’® oder
haben, wie jiingst die Bosch GmbH und die Daimler AG, die leistungsvariable, in der Regel
an Zielvereinbarungen gekoppelte Entgeltkomponente im UT/AT-Bereich komplett besei-
tigt, da, so Volkmar Denner, CEO der Bosch GmbH, ,,Motivation nur mit Geld nicht besse-
re, sondern schlechtere Leistungen nach sich ziehe* (Stuttgarter Zeitung vom 11.12.2016).

In der Summe ldsst sich konstatieren: Eine breite und vor allem auf grundlegendere Re-
formen zielende Verinderungswelle ist ausgeblieben. Weder die Betriebsrite noch das Per-
sonalmanagement ergriffen entsprechende Initiativen. Hinsichtlich der Methodenwahl sind
bei Betriebsriten keine ausgeprigten Priferenzen mehr erkennbar. Auf Arbeitgeberseite ist
von der in den frithen 1990er Jahren noch vorherrschenden Aufbruchsstimmung kaum noch
etwas zu spiiren. Es ist Erniichterung eingekehrt, teilweise auch Skepsis gepaart mit Alter-
nativlosigkeit. Der ehemals vielstimmig vernehmbare Ruf nach einer ,,Revitalisierung des
Lohnanreizes® ist vereinzelt immer noch zu horen, er klingt jedoch deutlich kraftloser.

33 Angewandte Methoden der Leistungsvergitung

Im Ergebnis dieses eher auf Kontinuitéit denn auf Innovation ausgerichteten Handelns stellt
sich hinsichtlich der Methodenpriferenzen zur Bewertung und Vergiitung von Leistung
folgender Befund ein:

.Beurteilen”: Die (ungeliebte) Siegerin im Wettbewerb der Methoden

,Beurteilen” war und bleibt die eindeutig vorherrschende Methode der Leistungsentgeltfin-
dung. Der Anteil der Beschiftigten, die ihr Leistungsentgelt auf Basis von Leistungsbeur-

3 Danach gefragt, welche Verdnderungen im Leistungsentgelt in den letzten Jahren vorgenommen wurden, ge-
ben 13 Prozent (BR und PM) der von uns Befragten an, es werde stirker zwischen den Beschiftigten diffe-
renziert und 15 Prozent (PM) bzw. 9 Prozent (BR), es werde weniger differenziert bzw. die Differenzierung
sei abgeschafft worden.
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teilungen erhalten, wichst nicht nur in Baden-Wiirttemberg, sondern auch bundesweit. Seit
Einfithrung von ERA ist der Anteil um neun Prozentpunkte gestiegen. Die Quote liegt mitt-
lerweile bei 81 Prozent (s.u. in Tabelle 2).

Uberrascht ist die IG Metall iiber diese Entwicklung nicht, Zufriedenheit stellt sich bei
ihr allerdings verstidndlicherweise nicht ein, wird ,.Beurteilen® doch als die am wenigsten
empfehlenswerte Variante angesehen. Wirklich zufrieden zeigt sich allerdings auch Siid-
westmetall nicht. Der Grund ist, dass, wie wir noch zeigen werden, die tarifvertraglich
mogliche Differenzierung der Leistungszulage zwischen null und 30 Prozent nicht gelebt
wird (siehe Kapitel 3.4). Dies wird jedoch nicht dem Tarifvertrag, sondern den Fiihrungs-
kriften angelastet.

,,80 Prozent der Betriebe haben den richtigen Umgang mit der Leistungsvergiitung, wie sie der Tarifvertrag
fordert, noch nicht verstanden. [...] Wenn gemacht wiirde, was der Tarifvertrag vorschreibt, nimlich wahr-
nehmen, mitteilen und dann eine Gesamtwiirdigung vornehmen, gibe es keine Probleme, beim Leistungsent-
gelt rauf oder runter zu gehen. Es ist nach wie vor nicht normal, dass in den Firmen tiber das Leistungsver-
halten wirklich gesprochen wird. Das war vor ERA so und das ist auch heute so.” (SWM GF)

Was macht die Methode ,,Beurteilen fiir die Betriebe gleichwohl so attraktiv? Aus Sicht
vieler ist es die einfachste und mit dem geringsten Aufwand verbundene Methode. Eine
gewisse Vorbereitung (Schulung von Fiihrungskriften, EDV-technische Unterstiitzung) und
Pflege des Systems ist zwar notig, wer aber eine Leistungsbewertungsmethode, wie eine
ERA-Beraterin von Stidwestmetall es formulierte, ,,quick and dirty*” einfithren und nutzen
wolle, ist mit der Leistungsbeurteilung am besten bedient, zumal der ERA-TV ein fertiges
System mitliefert, das beidseitig akzeptiert ist und sich im Regelfall ohne grofle Widerstin-
de der Betriebsrite nutzen lidsst. Die Einfiihrung bzw. Nutzung verldauft zwar meist auch
nicht ohne Murren, sie fiihrt aber zu weniger Debatten und Arger als andere Methoden.

Attraktiv sind aus Sicht von Personalverantwortlichen zudem die mit der Methode ver-
bundenen Fithrungsaspekte wie Feedback, Zielkldarung, Leistungssteuerung oder Personal-
entwicklung, die bei qualifizierter Nutzung durchaus zum Tragen kommen konnten. Die
Potenziale wiirden wegen der vielfach mangelhaften Fiihrungskultur zwar oft verschenkt
und es gebe auch eingestandenermaflen andere Schattenseiten der Methode, die Alternative
»~Kennzahlenvergleich sehe ,,Fithrung* jedoch gar nicht erst vor.

,Nach meinem Dafiirhalten hat Beurteilen den groflen Vorteil, dass Fithrung benétigt wird. Kennzahlen sind
keine Fiihrung. [...] Wenn ich einen Baum von Kennzahlen habe, dann brauche ich keine Fiihrung mehr. Ei-
ne Beurteilung hat immer auch was mit Fithrung zu tun, natiirlich mit allen Vor- und Nachteilen. [...] Da
konnen auch Nasenfaktoren drin sein oder Seniorititsfaktoren oder sonst irgendetwas, ganz klar. Aber es sind
Freiheitsgrade drin. Und ich denke, das ist auch ganz wichtig, dass man auch von der Fiithrungskraft zum
Mitarbeiter da im Gesprich ist.”“ (PM Schliduche)

Aus Arbeitgebersicht sind Leistungsbeurteilungen auch deshalb interessant, weil die Krite-
rien fiir Leistung interpretationsoffen sind. Der Tarifvertrag gibt zwar Merkmale vor, die
bei einer Leistungsbeurteilung (im tarifvertraglichen Standardmodell) zugrunde gelegt wer-
den miissen (Effizienz, Qualitit, Flexibilitit, verantwortliches Handeln, Kooperation, Fiih-
rungsverhalten), diese sind jedoch durchaus interpretierbar und kénnen zudem (auf Basis
einer Betriebsvereinbarung) erweitert oder ersetzt werden. Das geschieht auch nicht selten,
wobei teilweise Merkmale aufgenommen werden, die sich an der Grenze zu personalen Ei-
genschaften bewegen und eine besondere Haltung zur und in der Arbeit abbilden (z.B. Ein-
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satz-, Leistungs-, Verantwortungs- oder Verinderungsbereitschaft). Solche Merkmale kom-
men dem Wunsch der Arbeitgeberseite in besonderer Weise entgegen, den Leistungsbegriff
inhaltlich moglichst offen zu halten, um ihn schnell an wechselnde betriebliche Anforde-
rungen anpassen zu konnen.

Ein weiterer Vorteil ist schlieBlich, dass sich die Personalkosten mit der Methode ,,Be-
urteilen® leichter als bei den anderen Methoden top-down steuern lassen, indem den Fiih-
rungskriften fiir ihren jeweiligen Bereich ein Finanzvolumen vorgegeben wird, das dem ta-
riflichen Durchschnitt von 15 Prozent entspricht. Der damit verbundene Pferdefufl eines
stark eingeschrinkten Spielraums fiir Fithrungskrifte bei der Vergabe von Leistungspunk-
ten wird dabei durchweg in Kauf genommen.

Die Haltung der Beschiftigten und Betriebsrite zu Leistungsbeurteilungen ist ambiva-
lent. Kritisiert werden sie einerseits wegen der damit verbundenen subjektiven Dimensio-
nen (,,Nasenfaktor®), die ihrem Interesse nach objektiven LeistungsmafBstiben und transpa-
renten Verfahren entgegenstehen. Andererseits wird die Feedback- und Fiithrungsfunktion
von Leistungsbeurteilungen, sofern diese qualifiziert praktiziert werden, durchaus ge-
schitzt, zumal sie den Anschein einer ,,ganzheitlichen* Betrachtung des Leistungsverhal-
tens vermitteln, was dem Leistungsverstindnis der Beschiftigten wie der Betriebsrite ent-
gegenkommt (vgl. Kapitel 3.1). Aus ihrer Perspektive scheint die Devise zu gelten: Lieber
,ganzheitlich® mit einem Schuss Subjektivitit beurteilt als ,,objektiv* bewertet, aber auf
wenige Kennzahlen ,;reduziert” zu werden.

Kennzahlenvergleich: Niedergang in Raten

Wihrend ,,Beurteilen” an Bedeutung gewinnt, geht der Anteil der Beschiftigten, die ihr
Leistungsentgelt auf Basis der Methode ,,Kennzahlenvergleich* erhalten, zuriick. Es ist ein
Abstieg auf Raten und dieser wurde durch die Herabsetzung der Hiirden fiir deren Einfiih-
rung (geminderter Aufwand der Datenermittlung, niedrigeres Leistungsentgelt als ehedem)
nicht gestoppt oder gar umgekehrt. Kennzahlen gibt es in den Unternehmen zwar mehr denn
je, als Grundlage der Leistungsentlohnung ist der Kennzahlenvergleich jedoch nach dem Da-
fiirhalten der Betriebsberater von Siidwestmetall (sog. Verbandsingenieure) ,,vollig ad acta
gelegt” und gilt als ,,ein Relikt der Geschichte®. Die Betriebe hitten tiberwiegend schlechte
Erfahrungen damit gesammelt, weshalb auch nicht mit einer Renaissance der Methode zu
rechnen sei. ,,Die [Kennzahlenvergleiche] kommen auch nie mehr wieder” (SWM Ing.).

Die Zahlen sprechen derzeit fiir diese Einschédtzung. Der Anteil der Beschiftigten mit
einem ,,reinen” Kennzahlenvergleich liegt unserer Befragung zufolge bei 17 Prozent (BR)
bzw. 19 Prozent (PM), Siidwestmetall weist ihn mit 16 Prozent aus (Tabelle 2). Nennens-
werte Grofenordnungen werden nur im StraBenfahrzeugbau, im Maschinenbau und in der
elektrotechnischen Industrie erreicht. In allen anderen Subbranchen spielt der Kennzahlen-
vergleich so gut wie keine Rolle mehr. Er ist zudem ein groBbetriebliches Phinomen, in
Klein- und Mittelbetrieben gibt es ihn kaum. Genutzt wird er ausschlieBlich in der Produk-
tion, in den indirekten Bereichen konnte er, entgegen der Intention der IG Metall und trotz
herabgesetzter Hemmschwellen ihn einzufiihren, nicht Fufl fassen. Wo Kennzahlenverglei-
che angewandt werden, zeigen sich die Betriebsparteien damit mehrheitlich durchaus zu-
frieden (siehe Kapitel 3.5), nach einer Ausweitung ihres bisherigen Geltungsbereichs steht
jedoch wenigen der Sinn.
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Tabelle 2:  Genutzte Methoden zur Ermittlung des Leistungsentgelts (ausgewiesen nach
Beschiftigtenanteilen; Angaben in Prozent)

Kombi-
BU kv v Modelle

. . BR 60 17 15 8
FATK-Befragung 2015 M+E-Industrie Bawu PM 58 19 7 17
SWM-Verdiensterhebung 2014 M+E-Industrie Baw 51 16 1 31
davon:
— GieBereien 82 3 0 15
— Stahl- u. Leichtmetallbau, Stahlverformung 92 0 0 8
— Maschinenbau 79 10 1 8
— StraBenfahrzeugbau 25 25 0 49
- Elektrotechnik 73 7 0 18
— Feinmechanik, Optik, Uhren 81 2 0 17
— EBM-Industrie 97 1 0 2
— Sonstige M+E-Brachen 96 0 0 3
— Industrienahe Dienstleistungen 73 0 0 27
1-99 Beschéftigte 89 1 0 10
100-249 Beschaftigte 88 2 0 10
250-499 Beschaftigte 77 3 0 20
500-999 Beschéftigte 81 3 0 16
1.000-1.999 Beschaftigte 78 1 0 1
2.000 u. mehr Beschéftigte 32 23 1 45
Gesamtmetall M+E-Industrie Bund Zeitentgelt " A'kkord/ v

und BU Pramienentgelt

2008 72 27 1
2009 73 27 1
2010 73 27 1
2011 73 26 1
2012 74 24 2
2013 79 21 1
2014 80 20 1
2015 80 19 1
2016 81 18 1

Anmerkung: BU = Beurteilen, KV = Kennzahlenvergleich, ZV = Zielvereinbarungen
Quellen: FATK-Befragung 2015; Verdiensterhebung Siidwestmetall 2014, Gesamtmetall 2017

Weshalb ist der Kennzahlenvergleich, obgleich von der IG Metall favorisiert, so wenig at-
traktiv und verliert bestindig an Boden? Zuriickzufiihren ist dessen anteiliger Riickgang
sowohl auf einen Wandel der Bezugsgrofien von Leistung, auf Priferenzverschiebungen bei
den Betriebsparteien als auch auf die sich seit langem wandelnde Belegschaftsstruktur:
Wihrend der Anteil der gewerblichen Beschiftigten bestidndig sinkt und mittlerweile die
50-Prozent-Quote deutlich unterschritten haben diirfte, steigt jener der indirekten Beschéf-
tigten, bei denen Kennzahlenvergleiche keine Tradition haben, kontinuierlich an.

Aus Managementperspektive waren bzw. sind Kennzahlenvergleiche aus mehreren
Griinden unbeliebt. Relevant in der Vor-ERA-Zeit waren zum einen die Kosten. Beschiiftigte
im Leistungslohn (Akkord/Primie) erhielten im Durchschnitt ein doppelt so hohes Leistungs-
entgelt wie jene im Zeitlohn, was die von der IG Metall beklagte ,,Flucht aus dem Leistungs-
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lohn* begiinstigte. Durch die methodentibergreifende Egalisierung der Leistungsentgeltsitze
auf 15 Prozent ist das Kostenargument hinfillig, eine hohere Attraktivitit hat es dem Kenn-
zahlenvergleich im Management jedoch nicht beschert. Ein zweites Argument sind die erwei-
terten Mitbestimmungsrechte der Betriebsrite im Kennzahlenvergleich (§ 87 Absatz 1 Ziffer
10 BetrVG), denen jedoch keine entscheidende Bedeutung fiir die Methodenwahl zuzukom-
men scheint. Lediglich 8 Prozent der von uns befragten Personalverantwortlichen sehen in
,»starken Einflussmoglichkeiten des Betriebsrats® ein grof3es, 27 Prozent ein gewisses, jedoch
65 Prozent eher kein oder tiberhaupt kein Problem. Erheblich relevanter sind die fortlaufend
kleiner werdenden Losgroflen bzw. riickldufigen Stiickzahlen und der Aufwand fiir die Da-
tenpflege. Zum Teil fehlen auch die zeitwirtschaftlichen Voraussetzungen (,,Wir haben keine
funktionierende Zeitwirtschaft mehr*), teilweise wird auch grundsitzlich bezweifelt, ob es
iiberhaupt moglich ist, geeignete Planungsdaten zu finden, welche die Ziele des Unterneh-
mens addquat in Kennzahlen abbilden. Zwar gebe es in den Betrieben mehr Kennzahlen denn
je, jedoch sei, wie die Vertreter von Siidwestmetall betonen, ,,viel nicht gleich gut®. ,,Gute*
Kennzahlen seien solche, ,.die das Betriebsgeschehen in seinem wesentlichen Kern gut dar-
stellen” konnen. Was der ,,wesentliche Kern* ist, unterliegt jedoch einem stindigen Wandel.*
Zudem miissten ,,gute” Kennzahlen ,.handlungsorientiert“ in dem Sinne sein, dass die Be-
schiftigten ,,aus den Kennzahlen etwas ableiten konnen®. Das aber leisteten die (automatisch)
generierten Kennzahlen meist nicht, weshalb man sie nicht zur Entlohnung nutzen konne
(,,definitiv nicht), wohl aber als ,,Kompass®, ,,als Wegzeiger*.

Notwendig sei eine ,,gesamtheitliche Betrachtung® und die lasse sich mit Kennzahlen
kaum erreichen. Was als Leistung gilt, solle auch nicht allein am Ergebnis, sondern am Bei-
trag bemessen werden, den Einzelne oder Gruppen zur Einhaltung als ,,gesetzt* betrachte-
ter, ggf. auch vereinbarter (Planungs-)Ziele leisten.

,,Ich will nicht das Ergebnis bewerten, sondern den Beitrag, den ein Mitarbeiter leistet, damit es in die richti-
ge Richtung geht. [...] Nicht die Fehlerquote ist interessant, sondern wer hat Ideen entwickelt, wie man die
Qualitit sichern kann.” (SWM GF)

Deshalb sei nicht Zahlenorientierung, sondern ,Beitragsorientierung® gefordert. Welche
Beitrige dies sind, soll angesichts der zu bewiltigenden Unwigbarkeiten moglichst variabel
und interpretierbar bleiben, ,,und da sind klassische Kennzahlenvergleiche eher storend®.
Riskant seien sie nicht zuletzt deshalb, weil sich hierdurch das Verhalten der Beschiftigten
dndere und Fiihrung nicht mehr stattfinde.

,,Der eine redet mit seinen Leuten nicht mehr tiber ihre Leistung, der andere macht nur noch das, was ihm am
meisten Geld bringt. [...] Das ist nicht zwingend das, was einen Betrieb weiterbringt. (SWM GF)

4 So beschreiben etwa die Kennzahlen am Shopfloor Management-Board ganzheitlicher Produktionssysteme
nicht mehr die individuelle Leistung der Beschiftigten oder des Teams, sondern die Prozessqualitit und Pro-
zessstabilitit. Die Leistungsabforderungen am Arbeitsplatz werden durch den Prozesstakt und den Arbeits-
standard (Standard Work) vorgegeben. Hochste Prozessqualitit wird erreicht, wenn alle Beschiftigten diese
Planvorgaben nicht iiber-, aber auch nicht unterschreiten. Die visualisierten Produktivititskennzahlen setzten
deshalb nicht den geleisteten Output ins Verhiltnis zum eingesetzten Input, sondern den geleisteten Output
ins Verhiltnis zum geplanten Output (so z.B. bei Overall Equipment Effectivness OEE). Abweichungen der
Kennzahlen weisen auf Fehler oder verdnderte Rahmenbedingungen im Prozess hin, nicht aber auf unter-
schiedliche Leistungsgrade in der Arbeit (Schwarz-Kocher & Salm, 2016). Deshalb sind solche Kennzahlen
nicht direkt fiir die Ermittlung des Leistungsentgelts zu verwenden.
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Seitens der Betriebsrite gibt es selten Initiativen zur Einfithrung von Kennzahlenverglei-
chen (,,Wir haben von Betriebsrats- und Gewerkschaftsseite tiberhaupt keinen Impuls, auf
Kennzahlen zu gehen‘; PM Schlduche), was zum einen daran liegen diirfte, dass auch aus
ihrer Warte geeignete Kennzahlen Mangelware sind und, falls geeignete verfiigbar wéren,
deren Durchsetzung ohne Konflikte mit der Arbeitgeberseite kaum zu haben ist.

Ein anderer, selten direkt ausgesprochener, gleichwohl aber wichtiger Grund des Bedeu-
tungsriickgangs des Kennzahlenvergleichs sind die mittlerweile egalisierten Verdienstchan-
cen. In den frither deutlich hoheren, im Durchschnitt mehr als doppelt so hohen Verdienst-
chancen lag jedoch ehedem die Attraktivitit des ,klassischen* Leistungslohns. Mit ERA ist
dieser Vorteil entfallen und damit auch ein wesentlicher Anreiz, sich fiir einen Wechsel in den
Kennzahlenvergleich stark zu machen. Zwar werden fiir den Kennzahlenvergleich zurecht
auch mitbestimmungsrechtliche Argumente ins Feld gefiihrt, die eine Begrenzung der Leis-
tungsverausgabung ermoglichen, dominant war dieser Aspekt jedoch auch friiher nicht.

,.Es ging aber immer darum: Welches Geld bekomme ich fiir die schon festgeschriebene Leistung, nicht darum,
Leistung zu kontrollieren. Und wenn du nicht mehr Geld verdienen kannst, dann halten unsere Leute sowieso
nichts vom Leistungslohn. Wenn die was vom Leistungslohn gehalten haben, dann, weil man dort mehr Geld
verdienen konnte, nicht unbedingt, um die Leistung zu kontrollieren. Das waren die Funktionére, die das erzéhlt
haben. Das kannst du in jedem Buch nachlesen. Aber im Betrieb, da ging es um das Geld.* (IGM BZ)

Zudem hat die Attraktivitit der Methode bei den Produktionsbeschiftigten auch dadurch
gelitten, dass im Kontext von Standortvereinbarungen nicht selten Produktivititszusagen
gegen Kiindigungsschutz getauscht wurden — oft auch unter Verzicht auf die tariflichen Er-
holpausen im Kennzahlenvergleich — was ein Drittel der von uns befragten Betriebsrite da-
zu veranlasst haben diirfte, den Beitrag von Standortvereinbarungen zur Leistungsintensi-
vierung in den Betrieben als hoch oder sehr hoch zu bewerten.

Zielvereinbarungen: Marginale Bedeutung fir die Entgeltdifferenzierung,
jedoch wachsende fur die Leistungssteuerung

Als zukunftsweisende Methode der Leistungssteuerung und Leistungsbewertung galten in den
letzten beiden Dekaden und gelten bis heute Zielvereinbarungen. Sie scheinen am ehesten ge-
eignet, das Leistungsverhalten der Beschiftigten auf die geschiftspolitischen Ziele des Unter-
nehmens und die wechselnden betrieblichen und marktinduzierten Gegebenheiten auszurich-
ten. Und sie fiigen sich gut ins Bild des sich auf Renditekennzahlen stiitzenden Shareholder-
kapitalismus ein, bei dem die vom Kapitalmarkt vorgegebenen Gewinnerwartungen in
entsprechende Ergebnisvorgaben der Unternehmen iibersetzt und ,,nach unten heruntergebro-
chen werden, weshalb ihnen aus Wissenschaft und Praxis eine grofle Zukunft prophezeit
wurde. Eine Vielzahl von Veroffentlichungen der letzten Jahre proklamierte denn auch deren
wachsende Bedeutung sowohl als Instrument der Leistungssteuerung als auch der Leistungs-
bewertung (Ahlers, 2015; Suchy, 2015; Schmierl, 2018; differenzierter Chevalier & Kaluza,
2015). Gelegentliche Warnungen und Relativierungen, wonach ,,die Zunahme der Literatur zu
diesem Thema nicht einhergeht mit einer entsprechenden Zunahme beim Ausmal betriebli-
cher Anwendung® (Brunkhorst & Scherbaum, 2006, S. 88), wurden in der Regel tiberhort.
Eine Korrektur zur Bedeutung von Zielvereinbarungen in der M+E-Industrie brachten
schon die Befunde der ERA-Begleitforschung am Ende der offiziellen Einfiihrungsphase.
Demnach konnte die Methode in Tarifbereichen als Instrument der Leistungsdifferenzie-
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rung bis dato nicht Fuf} fassen (Bahnmiiller & Schmidt, 2009, S. 251). War dies der noch
nicht in Schwung gekommenen Neugestaltung der Leistungsentgelte geschuldet? Keines-
wegs. Auch in den nachfolgenden Jahren hat sich wenig bewegt. Zwar geben etwa die Hilf-
te (BR) bzw. zwei Drittel (PM) der Betriebe an, Zielvereinbarungen einzusetzen, der Anteil
der Beschiftigten, die ihr Leistungsentgelt ausschlieBlich auf Basis dieser Methode erhal-
ten, ist jedoch nach wie vor verschwindend gering. Er liegt unseren Daten zufolge bei sie-
ben (PM) bzw. 15 Prozent (BR), wobei bei dieser Schitzung die UT/AT-Beschiiftigten mit
enthalten sind. Den Daten von Siidwestmetall und Gesamtmetall zufolge, die sich aus-
schlieBlich auf Tarifbeschiftigte beziehen, liegt die Quote lediglich bei einem Prozent und
daran hat sich in den letzten Jahren auch nichts geédndert (siehe Tabelle 2). Relevant als Me-
thode der Entgeltdifferenzierung sind Zielvereinbarungen lediglich im aufler- bzw. iiberta-
riflichen Bereich (Tabelle 3), jedoch sind sie auch dort, wie erwéhnt, in grolen und stilbil-
denden Unternehmen zwischenzeitlich wieder aus dem Verkehr gezogen worden.

Tabelle 3: Genutzte Methoden der Ermittlung des Leistungsentgelts nach
Beschiftigtengruppen 2015 (Angaben in Prozent der Betriebe;
Mehrfachnennungen moglich)

BU KV v Kombi- Weil3

Modelle nicht
. . BR 66 "1 1 16 6
Un-/Angelernte in der Produktion PM 65 9 0 24 3
L . BR 73 6 2 15 5
Facharbeitstatigkeiten in der Produktion M 75 3 0 )3 1
Beschéftigte in indirekten Bereichen (z.B. Qualitatssi- BR 86 1 2 7 4
cherung, Instandhaltung) PM 86 0 1 12 1
. . T . . BR 82 1 4 9 3
Beschéftigte in kaufménnischen Biirobereichen PM 83 0 0 17 1
gt e . . . BR 83 1 6 8 3
Beschéftigte in technischen Biirobereichen M 81 1 0 18 1
. . u BR 57 1 22 13 6
Untere und mittlere Fiihrungskrafte PM 57 0 12 29 5
. pas BR 16 1 48 9 28

+UT/AT"-Beschéftigte

PM 12 1 64 17 4

Anmerkung: BU = Beurteilen; KV = Kennzahlenvergleich; ZV = Zielvereinbarung
Quelle: FATK Betriebsbefragung 2015

Weshalb konnten Zielvereinbarungen, obwohl nun erstmals zulédssig, im Tarifbereich nicht
Ful} fassen? Die Erkldrung, die Stidwestmetall hierfiir bietet, lautetet: Zielvereinbarungen
sind aufwindig und voraussetzungsvoll, vor allem fiir Fiihrungskrifte. Dies gilt umso mehr
fiir Zielvereinbarungen, die den tarifvertraglichen Vorgaben entsprechen, d. h. einen abge-
steckten Raum fiir Kldrung und Aushandlung von Leistungsanforderungen und auch von
Leistungsbedingungen erdffnen und damit einigermaflen Gewihr dafiir bieten, dass diese
Fragen ,,auf Augenhohe* besprochen und geklirt werden.

.Zielvereinbarungen fordern halt, weil wir ja im Tarifvertrag wirklich eine Zielvereinbarung vorsehen und

keine versteckte Zielvorgabe. [...] Das verlangt viel von den Fiihrungskriften. [...] Da muss eine Fiihrungs-

kraft auch in der Lage sein, das umzusetzen. [...] Man braucht relativ viel methodisches Riistzeug. [...] So
einfach ist es halt nicht. Und das erkennen die Betriebe.” (SWM GF)
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Voraussetzung sei eine entwickelte Vertrauens- und Gesprichskultur, die jedoch vielfach
nicht vorhanden sei.

,»Naja, wenn ein Betrieb schon bei seinen Fiihrungskriften Schwierigkeiten hat mit der Leistungsbeurteilung,
dann hinzugehen und Zielvereinbarungen einzufiihren? Das geht ja auch nicht. (SWM Ing. 1)

Als gleichberechtigte Vereinbarungen ,,auf Augenhohe“ seien Zielvereinbarungen auch
deshalb kaum praktikabel, weil der Aufwand, der zu betreiben wire (Zielfindung, Zieliiber-
priifung, Zwischenstinde) kaum zu leisten sei, zumal sich in einer "dynamisierten Welt"
sowohl die Ziele als auch die Rahmenbedingungen, innerhalb derer die Arbeit zu leisten
sei, andauernd dnderten.

,,Kaum haben Sie eine Vereinbarung getroffen, miissen Sie das Ding wieder dndern." (SWM Ing. 2)

Stidwestmetall hat deshalb fiir Zielvereinbarungen schon in der Einfiihrungsphase von ERA
und auch danach — entgegen der Erwartung der IG Metall — keine Werbung gemacht, son-
dern eher von ihrer Einfiihrung abgeraten. Das Ubungsfeld sollte die Methode ,,Beurteilen*
sein, Zielvereinbarungen die Kiir. Und zur Kiir kam es selten.

,Und da muss ich auch ehrlich sagen, mir ist es dann auch lieber, man gestaltet den Leistungsbeurteilungs-
prozess sauber aus, als irgendwie in diese Zielvereinbarungen reinzustolpern.” (SWM GF)

Die IG Metall hatte sich von Zielvereinbarungen ,,viel erhofft”, vor allem in den Bereichen,
in denen bisher die Methode ,,Beurteilen* mit ihren schwachen Moglichkeiten der Begren-
zung der Leistungsanforderungen und der Thematisierung der Leistungsbedingungen vor-
herrschend war. Die Hoffnungen wurden nicht erfiillt.
Sudwestmetall hat sich mit Zielvereinbarungen viel erhofft. Wir ja auch. [...] Und es sind beide irgendwann
auf dem Boden der Tatsachen gelandet. Diejenigen, die es probiert haben, sind auf die Schnauze gefallen
bzw. sind oft gar nicht erst fertig geworden mit der Vereinbarung, haben vorher schon aufgegeben, nachdem

sie festgestellt haben, oh je, wenn man es richtig machen wiirde, viel zu kompliziert, zu aufwéndig, wir haben
nicht die Leute dazu.” (IG Metall BZ)

Auch auf Seiten der Betriebsrite stiefen Zielvereinbarungen, wie befragte ERA-
Beauftragte der IG Metall zu Protokoll gaben, fast ,,durch die Bank auf Vorbehalte", es gab
Jfiirchterliche, teilweise auch irrationale Angste“. Allerdings gibt es, wie wir in unseren
Fallbetrieben sehen konnten, auch Ausnahmen, wo Betriebsrite deren Einfiihrung unter-
stiitzt, teilweise gar gefordert haben und wo sie auch zu deren Zufriedenheit funktionieren.
Vorherrschend ist jedoch Skepsis, was sich u. a. darin artikuliert, dass diese Methode, ob-
wohl selten angewandt, von den von uns schriftlich befragten Betriebsriten am schlechtes-
ten bewertet wird, schlechter noch als ,,Beurteilen. Auf gro3e Aufgeschlossenheit stoflen
Initiativen zur Einfiihrung von Zielvereinbarungen bei ihnen selten und die IG Metall hat
ebenfalls wenig Druck in ihre Richtung aufgebaut. Dezidierte Verfechterinnen und Ver-
fechter von Zielvereinbarungen waren und sind dort in einer Minderheit.

Sind Zielvereinbarungen somit eine zu vernachldssigende Grofe? Als Instrument der
Entgeltdifferenzierung durchaus, nicht jedoch als Instrument der Leistungssteuerung. Was
wir ndmlich zugleich beobachten, ist eine erhebliche und wohl auch wachsende Bedeutung
von Zielvereinbarungen als Fiihrungsinstrument, und das nicht nur in den oberen Hierar-
chieebenen. Vielfach sind Zielvereinbarungen oder auch in ,,abgespeckter* Variante Zielab-
klarungen niamlich Teil von Mitarbeitergesprichen, die auf allen Hierarchieebenen gefiihrt
werden und keine unmittelbare Entgeltrelevanz haben. Teilweise sind sie auch eingebettet
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in Beurteilungsgespriche, jedoch formal von den entgeltrelevanten Leistungsbeurteilungen,
wie sie der Tarifvertrag vorsieht, abgekoppelt. In einigen Grofibetrieben finden sich auch
Kombinationsmodelle von Zielvereinbarungen und Leistungsbeurteilungen, wodurch die
Entgeltwirkungen bei Zielerreichung wie bei Zielverfehlung gedimpft sind.” Die Formen,
in denen Zielvereinbarungen eingesetzt werden, sind demnach vielfiltig. Gemeinsam ist
ihnen, dass der Aspekt der Entgeltdifferenzierung in den Hintergrund gestellt oder ganz
ausgeschaltet wird, jener der Leistungssteuerung bzw. Fithrung dagegen in den Vorder-
grund riickt. Diskussionen im Arbeitgeberlager deuten darauf hin, dass die Entwicklung
verstirkt in diese Richtung gehen konnte (Pfeffer, Saur & Seydel, 2018).

3.4  Volatilitat und Schwankungsbreite des Leistungsentgelts

Sind leistungsvariable Leistungsentgelte das, was sie vorgeben zu sein, ndmlich variabel?
Wird, wie in Lehrbiichern beschrieben und von Protagonisten gefordert, im Entgelt entspre-
chend des individuellen Leistungsverhaltens differenziert?

Nach den Bestimmungen des ERA Baden-Wiirttemberg kann das Leistungsentgelt zwi-
schen null und 30 Prozent des Grundentgeltes schwanken. Fillt die individuelle Leistung
im Vergleich zur letzten Periode ab und wiirde sich dadurch das Leistungsentgelt mindern,
ist dies den Betroffenen drei Monate vorab unter Angabe von Griinden mitzuteilen,
wodurch ihnen die Moglichkeit eingerdaumt werden soll, ihr Leistungsverhalten wieder ver-
bessern zu konnen (ERA § 17.2.7). Im betrieblichen Durchschnitt sind unabhéngig von der
angewandten Methode 15 Prozent zu erreichen. Wird dieser Wert um einen Prozentpunkt
iiber- oder unterschritten, sind die Griinde zwischen Arbeitgeber und Betriebsrat zu beraten
und gegebenenfalls MaBBnahmen zu ergreifen, um die Ursachen zu bereinigen. Die tarifli-
chen Regelungen sind somit darauf ausgelegt, die Schwankungen gering zu halten und das
anvisierte betriebsdurchschnittliche Ergebnis von 15 Prozent zu erreichen.’®

Die empirischen Befunde zeigen nun, dass der Durchschnitt von 15 Prozent, wenn auch
knapp, flichendeckend erreicht wird. Die Unterschiede zwischen Branchen und Be-
triebsgrofen sind gering. Ausreiler nach unten sind die Kleinbetriebe mit weniger als 100
Beschiftigten, in denen im Durchschnitt lediglich 12 Prozent Leistungsentgeltanteil bezahlt
werden, sowie die ,,sonstige” M+E-Industrie mit 13 Prozent. Ein ausgeprigter Hierarchieef-
fekt bei der Verteilung nach Entgeltgruppen zeigt sich nicht. Lediglich in der kaum besetz-
ten Entgeltgruppe 1 wird der untere Schwellenwert von 13,5 Prozent deutlich unterschrit-
ten. Der obere Schwellenwert von 16,5 Prozent wird in keiner Entgeltgruppe iiberschritten.’

5  Relevante Beschiftigtenanteile von Kombinationsmodellen werden im Straenfahrzeugbau (58 %) und in der
elektrotechnischen Industrie (33 %) erreicht, in anderen Branchen und in Betrieben mit weniger als 2.000
Beschiiftigten sind Kombinationsmodelle zwar keine vollig unwichtige, jedoch eine eher randstindige Er-
scheinung (siehe Tabelle 2).

6 Hierzu diirfte auch ein 2013 ergangenes BAG-Urteil zum Leistungsentgelt im ERA Baden-Wiirttemberg beitra-
gen, nach dem die Beweispflicht fiir die Angemessenheit einer tiber dem 15-Prozent-Durchschnitt liegenden
Leistungsbewertung auf Arbeitnehmerseite liegt. Bleibt sie unter 15 Prozent, hat die Arbeitgeberseite den Nach-
weis zu fiihren.

7 Ob es signifikante Unterschiede zwischen den Geschlechtern gibt, lisst sich auf Basis der uns verfiigbaren Daten
nicht kldren. Entsprechende Zahlen aus der Verdiensterhebung von Siidwestmetall, die eine Kldrung bringen
konnten, wurden nicht zur Verfiigung gestellt. Uns zugingliche Daten aus Einzelbetrieben zeigten keine gravie-
renden Abweichungen. Die Antworten der von uns befragten Betriebsriite und Personalverantwortlichen auf die
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Die bisher bestehenden Unterschiede in der Hohe der Leistungsentgelte zwischen den Me-
thoden Kennzahlenvergleich, Beurteilen und Zielvereinbarungen sind, wie intendiert, weit-
gehend beseitigt. Fiir Beschiftigte gibt es somit keinen grofleren finanziell bedingten An-
reiz mehr, in den Kennzahlenvergleich wechseln und fiir Betriebe keinen mehr, aus ihm
wegen der hoheren Kosten , fliichten* zu wollen (Abbildung 1).

Abbildung 1:  Hohe des betriebsdurchschnittlichen Leistungsentgelts in der M+E-
Industrie Baden-Wiirttemberg nach Methode der Ermittlung, Branche,
BetriebsgroBe und Entgeltgruppe 2016 (Angaben in Prozent)

8 BR 1 15
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i BR 1 17
= FI 1 17
ER 1 15
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Frhebhung ingesamt 147

Anmerkung: Kombi = Kombinationsmodelle, BU = Beurteilen; KV = Kennzahlenvergleich; ZV = Zielvereinbarung

Quelle: FATK-Betriebsbefragung 2015 (Methoden LE), Verdiensterhebung Siidwestmetall 2014 (Entgeltgruppe, Be-
triebsgrofle, Branche, Erhebung insgesamt)

Frage, ob das Geschlecht Einfluss auf die Hohe bzw. die Verteilung der Leistungszulagen hat, verneinen 83 Pro-
zent der Personalverantwortlichen und 63 Prozent der Betriebsrite. 6 Prozent der Betriebsrite (PM 0 %) gehen
von einem sehr starken oder starken Einfluss aus, weitere 26 Prozent (PM 13 %) von einem gewissen.
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Auf das Erreichen der 15-Prozent-Marke ist auch das Controlling der Betriebe ausgerichtet,
in der Regel das einzige Controlling im Leistungsentgelt, das es gibt. Den Fiithrungskriften
wird hdufig nur ein entsprechendes Budget zur Steuerung der Personalkosten zur Verfii-
gung gestellt. Weichen sie nach oben ab, handeln sie sich Konflikte mit der ndchsthoheren
Fithrungsebene ein. Senken sie das Leistungsentgelt temporir ab, laufen sie Gefahr, ihre
Beschiftigten zu verédrgern und zudem den Betriebsrat auf den Plan zu rufen. Beides wird
nach Moglichkeit vermieden. Im Ergebnis sind die Leistungsentgelte deshalb de facto weit-
gehend fix.

Das gilt fiir alle Methoden. Im Kennzahlenvergleich sind die Leistungsgrade in den
Grof3betrieben ohnehin oft kollektiv in Form von Standardpramien festgeschrieben, entgelt-
relevante Zielvereinbarungen gibt es bei Tarifbeschiftigten so gut wie nicht und auch bei
Leistungsbeurteilungen schwanken die Punktwerte von Jahr zu Jahr nur wenig. Sogenannte
,Karenzen®, d. h. angekiindigte bzw. vollzogene schlechtere Bewertungen, sind ausgespro-
chen selten. Ihr Anteil liegt in keinem unserer Fallbetriebe iiber der 2-Prozent-Marke, meist
darunter. Gelegentlich kommt es zu ,,Strafaktionen®, bei denen Beschiftigte etwas herabge-
stuft werden. Die Absenkungen haben jedoch eher symbolische als finanzielle Bedeutung,
wobei der dadurch ausgeloste Effekt nicht gering zu schitzen ist. Es geht primir um entzo-
gene Anerkennung, nicht um finanzielle Verluste. Im Ergebnis wird wenig differenziert und
auch ggf. auftretende Leistungsschwankungen zwischen den Jahren finden im Leistungs-
entgelt nur einen begrenzten Niederschlag.

Gesteuert wird die Vergabe der Leistungszulagen in hohem Male durch die Budgetie-
rung der Mittel und die Dauer der Abteilungszugehorigkeit. Neu in die Abteilung kommen-
de oder die Arbeitsaufgaben wechselnde Beschiftigte erhalten ein niedrigeres Leistungs-
entgelt (was durch deren anfinglich geringere Leistung teilweise als legitim gilt). Lénger in
der Abteilung weilende, erfahrenere und meist édltere Beschiftigte befinden sich in den obe-
ren Ringen. In der Regel steigt man bis zu einem Wechsel der Entgeltgruppe langsam, aber
sicher nach oben, um danach die Entwicklung erneut zu durchlaufen. Die Leistungszulage
ist somit eine Form von Bewihrungs- bzw. ein verkapptes ,,Seniorititsentgelt”, das nur lo-
cker und mehr ideologisch als faktisch mit dem individuellen Leistungsverhalten verkniipft
ist. Diese Diagnose wird von nahezu allen Befragten bestitigt. Neu ist dies nicht. Die Praxis
war vor ERA so und sie ist es auch danach.

3.5 Nutzen, Wirkungskontrolle und (Un-)Zufriedenheit

Wenn die Leistungsentgelte zumeist fix sind und eine Differenzierung kaum stattfindet,
worin besteht dann ihr Nutzen? In der einschldgigen Literatur wird Leistungsentgeltsyste-
men verschiedene Funktionen zugeschrieben, von denen aus Arbeitgeberperspektive neben
der Forderung des Leistungsprinzips die Anreiz- bzw. Motivationsfunktion sowie die Fiih-
rungsfunktion besonders wichtig sind (Becker, 1998, S. 264ff). Aus Gewerkschafts- bzw.
Betriebsratsperspektive werden mit Leistungsentgelten traditionell vor allem drei Ziele ver-
bunden: die Eroffnung zusitzlicher Verdienstchancen, die Herstellung von Leistungsge-
rechtigkeit sowie eine Begrenzung der Leistungsverausgabung (Meine, Rohnert, Schulte-
Meine & Vetter, 2018, S. 207ff).

Wie ist es nun um die Erfiillung dieser Funktionen in der betrieblichen Praxis bestellt?
Wird dem Leistungsentgelt ein entsprechender Nutzen attestiert und wird dieser ggf. auch
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iiberpriift? Letzteres ist bemerkenswerter Weise duBlerst selten der Fall. Eine Zielerrei-
chungskontrolle findet nicht statt. Diese Leerstelle im Controlling wurde schon friiher re-
gistriert und sie besteht weiterhin (Breisig & Kratzer, 2015, S. 195). Auch auf Nachfrage
konnten die SWM-Beraterinnen und -berater keinen Betrieb nennen, der eine iiber die Ver-
teilungseffekte (15-%-Limit) hinausgehende Zielerreichungskontrolle durchfiihrt. Die Per-
sonalverantwortlichen bestitigen dies (,,Die wenigsten tun es*).

Was sind die Griinde fiir das bemerkenswerte Desinteresse? Handelt es sich beim Leis-
tungsentgelt, wie schon frither vermutet (Bahnmiiller, 2001, S. 155f), um einen ,,Rationali-
tatsmythos* im Sinne von Meyer und Rowan (1977) und von Scott (1986), bei dem zweck-
rationales Handeln durch den Einsatz entsprechend konstruierter Verfahren zwar unterstellt,
die Giiltigkeit der Zweck-Mittel-Beziehung jedoch empirisch nicht verifiziert wird und
werden muss? Existiert demnach auch beim Leistungsentgelt eine von den relevanten Um-
welten geteilte Vorstellung effizienter Unternehmensfiihrung, nach der sich Unternehmen,
die Leistungsentlohnung praktizieren, keinen kritischen Fragen von auBlen wie von innen
ausgesetzt sehen, wohl aber jene, die darauf verzichten? Dem scheint grosso modo wohl
noch so zu sein. Allerdings sind mittlerweile auch bei den HR-Managern Stimmen zu ho-
ren, die nicht nur hinter vorgehaltener Hand grundsitzliche Zweifel anmeldeten, wie etwa
folgende:

,Also ganz tief drinnen bin ich der Uberzeugung, das konnten wir uns alle sparen. Die Leute sind schon ei-
genverantwortlich genug. [...] Leistungsbeurteilung, Zielvereinbarungen, das konnen wir uns schenken.
Spielt keine Rolle. Zielvereinbarungen ja, aber da braucht man kein Geld dran zu hingen. Als Fiihrungs-
instrument super, Geld unwichtig. (PM Schlduche)

Zwei Grofibetriebe der Region sind, wie dargestellt, diesen Weg bereits gegangen und haben
die Entgeltkomponente bei Zielvereinbarungen der AT/UT-Angestellten abgeschafft. Ob sie
Trendsetter fiir eine neue Richtung sind, lasst sich derzeit nicht mit Sicherheit beantworten, es
spricht jedoch einiges dafiir (vgl. Schmidt, 2018). Ein symboltriachtiges Zeichen haben sie
damit jedenfalls gesetzt. Der ,,Rationalitidtsmythos* Leistungsentgelt ist angeknackst.

Darauf deuten auch die Antworten von Personalmanagern und Betriebsriten auf die
ihnen gestellten Fragen zur Funktion des Leistungsentgelts in ihren Betrieben hin. In der
Summe zeigt sich dabei: Die Leistungsentgeltsysteme erfiillen die ihnen zugedachten Funk-
tionen aus Sicht der Befragten vielfach nur leidlich, teilweise auch gar nicht.

Das gilt als erstes fiir die Motivationsfunktion. Lediglich 6 Prozent sowohl der Be-
triebsriite als auch der Personalverantwortlichen halten es fiir ,,voll zutreffend®, das Leis-
tungsentgelt in ihrem Betrieb erfiille die Funktion der Motivierung der Beschiftigten, wei-
tere 20 Prozent (BR) bzw. 38 Prozent (PM) antworten mit ,,eher zutreffend”. Die Bewer-
tung der Motivationsfunktion wird noch erheblich schlechter, wenn die Frage anders
gewendet und direkt danach gefragt wird, wie zufrieden die Betriebsparteien mit ihrem jet-
zigen betrieblichen Entgeltsystem hinsichtlich der Férderung von Motivation bzw. Leis-
tungsbereitschaft sind. Dann sinkt der Anteil der (eher) zufriedenen bei den Personalver-
antwortlichen drastisch auf 19 Prozent und jener der (eher) unzufriedenen erreicht 36 Pro-
zent. Bei den Betriebsriten iibersteigt der Anteil der Unzufriedenen jenen der Zufriedenen
noch wesentlich deutlicher (9 % : 46 %) (Tabelle 4).

Analog verhilt es sich mit der Funktion, Leistungsgerechtigkeit herzustellen. Wihrend
60 Prozent der Personalverantwortlichen es fiir (eher) zutreffend halten, dass Leistungsent-
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gelte diese Funktion in ihrem Betrieb haben, schrumpft die Zustimmungsquote, wenn da-
nach gefragt wird, wie sie ihr jetziges Entgeltsystem bezogen auf ,,Gerechtigkeit im Leis-
tungsentgelt* beurteilen. Damit zeigt sich nur noch ca. ein Drittel der Personalverantwortli-
chen zufrieden, eine relative Mehrheit von 36 Prozent ist dagegen (eher) unzufrieden. Die
Bewertung der Betriebsrite fillt noch erheblich skeptischer aus.

Auch eine Verbesserung der Kommunikation zwischen Vorgesetzen und ihren Be-
schiftigten kann die gro3e Mehrheit der Betriebsrite nicht erkennen (62 %). Im Personal-
management wird dies etwas positiver gesehen, doch auch dort gibt nur ein Drittel an, dies
trife ,,voll“ bzw. ,.eher zu, ein weiteres Drittel hilt dies fiir (eher) nicht zutreffend. Ange-
sichts dessen kann es nicht verwundern, wenn eine absolute (BR 60 %) bzw. eine relative
Mehrheit (PM 42 %) der Leistungsentlohnung keinen Beitrag zur Verbesserung der Ar-
beitszufriedenheit zuschreibt.

Deutlich héufiger wird den Leistungsentgeltsystemen hingegen die Funktion zugebil-
ligt, zielorientiertes Arbeiten zu fordern (BR 39 %, PM 49 % zutreffend/eher zutreffend).
Auch die Eroffnung zusitzlicher Verdienstchancen ist eine Funktion, die den Leistungsent-
geltsystemen insbesondere von den Personalverantwortlichen attestiert wird. Formell ist die
Chance auf ein hoheres Leistungsentgelt bei entsprechend hoher Leistung auch gegeben,
tatsichlich ist die Schwankungsbreite jedoch, wie dargestellt, stark eingeschrinkt. Zudem
erfolgt die tatsdchliche Differenzierung eher nach Senioritit denn nach Leistung.

Die Funktion, Leistung zu steigern, wird den betrieblichen Leistungsentgeltsystemen
von knapp der Hilfte der Betriebsrite und etwas mehr als einem Drittel der Personalver-
antwortlichen zugeschrieben. Ob sie diese Funktion auch erfiillen, ist eine andere Frage.
Als wesentliche Ursache fiir den steigenden Leistungsdruck, den fast alle Betriebsrite (92
%) und auch die iiberwiltigende Mehrheit der Personalverantwortlichen (83 %) registrie-
ren, werden Leistungsentgeltsysteme mehrheitlich jedenfalls nicht gesehen. 65 Prozent der
Betriebsrite und 70 Prozent der Personalverantwortlichen stufen den Beitrag der Leistungs-
entlohnung als ,,weniger wichtig* oder ,,nicht wichtig“ ein und weder die Betriebsrite noch
ihr Konterpart konnen eine Leistungsiiberforderung durch Entgeltanreize erkennen. 72 Pro-
zent der Betriebsrite und 94 Prozent der Personalverantwortlichen sehen darin eher kein
oder iliberhaupt kein Problem. Wesentlich relevanter fiir den Leistungsdruck sind andere
Griinde (,,Marktdruck®, ,,gestiegene Renditeerwartungen) und andere Kanile, auf denen
sich der Leistungsdruck Geltung verschafft (,,verinderte Arbeitsorganisation®, ,,Personal-
abbau bei gleichen bzw. wachsenden Aufgaben®, ,,neue Formen der Leistungssteuerung
und Leistungsiiberwachung®).

Was Leistungsentgeltsysteme jedenfalls nicht mehr leisten und welche Funktion ihnen
von mehr als zwei Dritteln der Betriebsrite wie der Personalverantwortlichen auch nicht
(mehr) zugeschrieben wird, ist die Begrenzung der Leistungsverausgabung bzw. des Leis-
tungsdrucks. Zwar hilt es ein betrichtlicher Teil der Befragten fiir zutreffend, dass ihre
Leistungsentgeltsysteme zu einem kontrollierten Verhiltnis von Lohn und Leistung beitra-
gen sollen, lediglich 7 Prozent (BR) bzw. 9 Prozent (PM) billigen ihnen jedoch die Funkti-
on zu, den Leistungsdruck bzw. die Leistungsverausgabung zu begrenzen. Die grofle Mehr-
heit sowohl der Betriebsrite wie der Personalverantwortlichen spricht ihnen diese Funktion
dezidiert ab. Betriebliche Leistungs- und Leistungsentgeltpolitik sind somit in doppelter
Weise entkoppelt. Zum einen spielen Leistungsentgeltsysteme als Instrument betrieblicher
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Leistungspolitik zwischenzeitlich eine untergeordnete Rolle, weshalb sie auch nicht als ur-
sdchlich fiir den wachsenden Leistungsdruck gelten, zum anderen werden sie damit zu-
gleich als Instrument der Leistungsbegrenzung als zunehmend funktionslos betrachtet, je-
denfalls dort, wo nicht, wie im Kennzahlenvergleich oder bei Zielvereinbarungen, Leis-
tungskompromisse ausgehandelt bzw. vereinbart werden.

Tabelle 4: Funktionen sowie Funktionserfiillung des Leistungsentgelts im eigenen Betrieb
(Angaben in Prozent)

Frage: Welche Funktionen hat lIhrer Einschédtzung nach das Leistungsentgelt in lhrem Betrieb?

Trifft Trifft Teils, Trifft eher Trifft gar MW

voll zu eherzu teils nicht zu nicht zu
Steigerung der Leistun BR 10 32 34 19 6 2,79
gerung 9 PM 8 28 42 15 7 2,86
S . BR 12 27 36 20 6 2,81
Zielorientiertes Arbeiten PM 1 18 30 13 8 268
Er6ffnung zusatzlicher Verdienst-  BR 14 25 27 26 9 2,91
chancen PM 20 41 23 12 5 2,41
Kontrolliertes Verhaltnis von Lohn BR 5 24 37 27 8 3,09
und Leistung PM 6 32 36 19 7 2,89
. BR 5 20 43 24 9 3,11
Leistungsgerechte Bezahlung PM 13 47 i 10 6 248
.. . BR 6 20 40 23 12 3,16
Motivierung der Beschaftigten PM 6 18 18 14 4 271
" . . .. BR 1 12 27 40 20 3,64
Forderung der Arbeitszufriedenheit oy 5 23 34 29 13 327
Verbesserte Kommunikation Mitar- BR 1 12 25 43 19 3,67
beiter-Vorgesetzte PM 8 24 32 24 12 3,09
Begrenzung der Leistungsverausga- BR 2 5 25 46 23 3,82
bung/des Leistungsdrucks PM 2 7 23 47 21 3,78

Frage: Wie zufrieden ist das Personalmanagement/der Betriebsrat mit dem jetzigen Entgeltsystem mit Blick auf
folgende Aspekte?

Zufrieden Eher Teils, Eher un- Unzu- MW

zufrieden teils  zufrieden frieden
Gerechtigkeit im Leistungsentgelt BR 4 18 38 32 o 3,86
PM 6 27 31 29 7 3,04
Forderung der Motivation/ BR 0 9 45 37 9 3,45
Leistungsbereitschaft PM 5 14 45 30 6 3,19

Anmerkung: MW=Mittelwert: 1=Trifft voll zu/Zufrieden; 5= Trifft gar nicht zu/Unzufrieden
Quelle: FATK Betriebsbefragung 2015

Nun konnte man erwarten, dass die eingeschrinkte Funktionserfiillung zu verbreiteter Un-
zufriedenheit mit den Leistungsentgeltsystemen fiihrt. Dem ist jedoch nur bedingt so. Sehr
zufrieden zeigen sich zwar nur wenige (BR maximal 8 %, PM 6 %), eine grof3e, meist abso-
lute Mehrheit gibt jedoch an, zufrieden oder eher zufrieden zu sein, wobei die Zufriedenheit
je nach Methode der Leistungsentlohnung differiert. Bei Betriebsriten schneidet der Kenn-
zahlenvergleich am besten (69 % sehr zufrieden/zufrieden/eher zufrieden) und Zielverein-
barungen am schlechtesten ab (30 %), bei den Personalverantwortlichen verhilt es sich um-
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gekehrt (ZV 74 %, KV 56 %). Es gibt somit mehrheitlich keine massive Unzufriedenheit,
die dringend nach einer Alternative verlangt.® Das Personalmanagement sieht jedenfalls
keinen starken Handlungsbedarf und von den Betriebsriten gehen auch selten Initiativen
aus. Lediglich eine Minderheit plant, Verinderungen an ihren Systemen der Leistungsent-
lohnung vorzunehmen (PM 38 %, BR 25 %). Sofern Unzufriedenheit artikuliert wird, was
bei Betriebsriten deutlich héufiger als beim Personalmanagement der Fall ist, richtet sie
sich weniger an den jeweiligen Konterpart in der betrieblichen Arena, sondern an die Tarif-
parteien. Denen ist der immer wieder raunende, jedoch nicht mit Verve vorgetragene Un-
mut nicht entgangen. Auf die tarifpolitische Agenda wurde das Thema bisher gleichwohl
nicht gesetzt und dies diirfte sich auch in absehbarer Zukunft nicht dndern.

4, Fazit und offene Fragen

Lisst sich angesichts dieser Befunde von einer Krise der Leistungsentlohnung sprechen?
Von einer Revitalisierung bzw. Renaissance, wie sie den Tarifparteien vorschwebte, jeden-
falls nicht und auch nicht davon, dass eine ,,Vermarktlichung® bzw. ,Finalisierung* der
Leistungsentlohnung eingetreten ist, wie in der Arbeitssoziologie vermutet wurde. Viel-
mehr ist die Entwicklung eher durch Kontinuitit denn durch Wandel gekennzeichnet. Die
erwartete breite Welle der Neugestaltung der Leistungsentgeltsysteme ist ebenso ausgeblie-
ben wie die Abkehr von einem aufwandsbezogenen Leistungsverstindnis zu einem ergeb-
nisbezogenen. Auch die Wahl der Methoden der Leistungsermittlung bewegt sich in den
bekannten Bahnen. Die Methode ,,Kennzahlenvergleich verliert an Boden und die Metho-
de ,,Beurteilen* setzt trotz anhaltender Kritik ihren Siegeszug fort. Zielvereinbarungen spie-
len im Tarifbereich keine Rolle, jedenfalls nicht, wenn Geld an sie gekoppelt wird. Sie er-
freuen sich jedoch als Fithrungsmethode und Instrument der Leistungssteuerung anhalten-
der, ja wachsender Beliebtheit und dies umso mehr, je lockerer die Verbindung zur
Entlohnung ist. Leistungsentgelte sind zudem kaum variabel. Das war vor ERA so und ist
es noch heute. Eine Differenzierung findet nur in engem Rahmen und dann weniger nach
Leistung denn nach Senioritit statt. Die Leistungsentgelte variieren auch nicht im Zeitver-
lauf und schon gar nicht entsprechend des Unternehmenserfolgs. Die Hoffnungen der Pro-
tagonisten einer anreizkompatiblen Vergiitung auf eine stirkere Differenzierung und hohe-
ren Volatilitit haben sich somit ebenso wenig erfiillt wie die Befiirchtungen, dass Zug um
Zug Marktrisiken zu Verdienstrisiken der Beschiftigten gemacht wiirden.

Die fehlende Variabilitit wie auch die nur méBige Einlosung der Funktionen, die Leis-
tungsentgeltsystemen zugeschrieben werden, 16sen zwar immer wieder Kritik aus und las-
sen auch Zweifel bei einigen Personalverantwortlichen dariiber aufkommen, ob Aufwand
und Ertrag in einem verniinftigen Verhiltnis stehen. Dies fiihrt jedoch nicht zu ausgeprigter
Unzufriedenheit. Unter starkem Handlungsdruck sehen sich die Betriebsparteien auch nicht.
Offensichtlich scheint auch ein kaum variables Leistungsentgelt, wie es iiber das dominante

8  Zu idhnlichen Ergebnissen kommt eine 2017 in 125 Unternehmen verschiedener Branchen durchgefiihrte Be-
fragung von Personalverantwortlichen. Trotz mittelmiBiger Bewertung der Leistungsbeurteilungssysteme
werde ,.ein akuter Handlungsbedarf, gar eine — fiir einen Verdnderungsprozess wichtige — ,Burning Platform*
iiberwiegend nicht wahrgenommen* (Schmidt, 2018, S. 23).
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Verfahren der Leistungsbeurteilung generiert wird, noch ausreichend funktional zu sein, um
von den Beschiftigten — wenn auch missmutig — akzeptiert und von den Betriebsparteien
gestiitzt zu werden. Drei Griinde scheinen uns hierfiir maigebend: Erstens wird das Interes-
se an leistungsgerechter Bezahlung zumindest insoweit bedient, als Entgelte als gerechter
empfunden werden, wenn sie ,,irgendwie” den individuellen Beitrag beriicksichtigen. Ob
dies in angemessener Art und Weise geschieht, wird vielfiltig und anhaltend hinterfragt.
Dennoch scheint das Motto zu gelten: ,,Lieber eine fragwiirdige Nasenprimie als gar keine
Differenzierung.” Zweitens steht Vorgesetzten mit grundsitzlich moglichem Punktabzug
ein disziplinarisches Drohmittel zur Verfiigung, das zwar duBerst selten genutzt wird, je-
doch bei (gravierenden) Leistungsdefiziten eingesetzt werden kann. Dieses Drohpotenzial
reicht offensichtlich aus, um Wirkung zu erzielen, jedoch weniger durch Entgelteinbul3en
als wegen des damit ggf. verbundenen Anerkennungsentzugs. Drittens gehen beide Be-
triebsparteien nicht zu Unrecht davon aus, dass Vorgesetzte nur durch verpflichtende An-
ldasse zur diskursiven Kldrung der Leistungserwartungen bzw. der Leistungserfiillung mit
ihrer Beschiftigten veranlasst werden konnen. Verbindlich durchzufiihrende Gespriche zur
Leistungsbeurteilung schaffen diesen Kommunikationsanlass und damit zumindest potenzi-
ell einen Raum, um die allseits geforderte ,,Fiithrung* zu zeigen. Es gibt demnach eine hid-
den agenda, bei der nicht die Entgeltdifferenzierung, sondern Kommunikation und Fiithrung
im Mittelpunkt stehen (vgl. Schmidt & Miiller, 2013; Bahnmiiller & Hoppe, 2014, S. 46).
Erfiillt wird die Fihrungsfunktion mehr schlecht als recht. Obwohl die prozessbezogene
Fithrung in den letzten Jahren mit viel Aufwand tiefgreifend und systematisch veridndert
wurde, z.B. durch Shopfloor Management oder agile Teams, ist eine systematische Diskus-
sion iiber Verdnderungen der personenbezogenen Fiihrung bisher noch nicht erkennbar.
Weitgehend eingebiilit hat das Leistungsentgelt seine Anreiz- und Motivationsfunktion,
was aus Arbeitgebersicht jedoch nicht allzu schwer wiegt, weil die betriebliche Leistungs-
stimulierung und Leistungssteuerung zwischenzeitlich auf anderen Wegen, niamlich via
Prozesssteuerung, Arbeitsorganisation, Benchmarks, Renditedruck etc. erfolgt. Es gibt so-
mit funktionale Aquivalente, die den ,,Ausfall“ der Leistungsentlohnung in Sachen Leis-
tungsanreiz und Leistungssteuerung kompensieren. Daraus erklirt sich auch, weshalb nicht
nur das Personalmanagement, sondern auch die Betriebsrite der Neugestaltung der Leis-
tungsentgelte keine besondere Dringlichkeit zumessen. Wenn sie als Instrument der Leis-
tungsstimulierung nicht mehr bendtigt werden, da ,,Leistung anderweitig generiert wird,
laufen sie auch als Instrument der Leistungsbegrenzung zwangsldufig ins Leere, was die
Betriebsrite registrieren und mit nachlassendem Interesse quittieren. Auch deshalb sind
Leistungsentgelte zu einem randstindigen betrieblichen Gestaltungsfeld geworden.
Konstatieren ldsst sich somit eine hohe Kontinuitéit in der Ausformung der betriebli-
chen Leistungsentgeltsysteme bei gleichzeitiger partieller Schwichung bzw. Entleerung ih-
rer Funktionen, insbesondere eine Entkoppelung betrieblicher Leistungspolitik und Leis-
tungssteuerung von der Leistungsentlohnung. Insofern stellt sich die Frage neu, welche
Funktionen das Leistungsentgelt kiinftig haben soll und haben kann. In welche Richtung die
Entwicklung geht, ist offen. Aus Sicht der IG Metall diirfte der Schutz vor Leistungsiiber-
forderung weiter auf der Agenda bleiben, wobei zu kldren ist, welchen Beitrag Leistungs-
entgelte dabei noch leisten konnen und welche Alternativen ggf. in den Blick zu nehmen
sind (Meine, 2018). Darauf zu setzen, dem Kennzahlenvergleich neues Leben einzuhauchen
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und eine breitere Akzeptanz zu verschaffen, erscheint uns jedenfalls wenig chancenreich.
Auch die Grundsatzfrage, ob und ggf. auf welche Art und Weise der individuelle Leis-
tungsbeitrag abgebildet werden soll, bedarf einer erneuten Kldrung, zumal in neuen Fiih-
rungskonzepten (Stichwort ,AGIL®) der Trend in Richtung kollektiver Anreizsysteme geht,
um Teamarbeit zu fordern und Egoismen zu reduzieren (Schmidt, 2018, S. 44; Capelli &
Tavis, 2016). Aus Arbeitgeberperspektive diirfte hingegen die Fithrungsfunktion im Mittel-
punkt stehen. In diese Richtung gehen auch Uberlegungen und Vorschlige im Umfeld von
Siidwestmetall (Pfeffer, Saur & Seidel, 2018) und hierfiir spricht auch die erwihnte Elimi-
nierung der individuellen finanziellen Boni bei Zielvereinbarungen in stilbildenden Betrie-
ben. Das Motto der jiingst angelaufenen Debatte lautet: Stirkung der Fiihrungsfunktion bei
gleichzeitiger Riicknahme der monetéren Verteilungsfunktion, sodass Erstere nicht wie bis-
her von Letzterer iiberlagert wird. Trotz bemerkenswert hoher Kontinuitit und wenig spek-
takuldrer Neuerungen in den Methoden sind die Dinge somit im Fluss und es diirften bald
neue Kapitel in der langen Geschichte der Leistungsentlohnung aufgeschlagen werden, die
zu untersuchen sich lohnt. Die sozialwissenschaftliche Forschung sollte sich u.E. dabei we-
niger auf ideologische Intentionen von Shareholder Value-Protagonisten konzentrieren als
auf die Analyse der tatsichlich realisierten Funktionen des Leistungsentgelts.
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