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Experimentbasierte Untersuchungen belegen bei komplexen Tätigkeiten seit
geraumer Zeit eine negative Wirkung von Pay for Performance (variable Vergü-
tung in Abhängigkeit von individueller Zielerreichung) auf die Motivation. Der
Beitrag weist diese negative Wirkung in einer Untersuchung beim Vertrieb eines
großen Industrieunternehmens nach und zeigt Alternativen auf.

Cornel Dalla-Rosa, Klaus Möller und Franz Wirnsperger

1. Einführung

Die Motivation gilt als wesentlicher Treiber für die
Produktivität und die Leistung von Mitarbeitern.
Dementsprechend werden leistungsabhängige mo-
netäre Vergütungssysteme vielfach als Verkörpe-
rung moderner Managementmethoden und als pro-
minente Möglichkeit zur Steigerung der Mitarbei-
termotivation dargestellt. Zahlreiche Studien in
unterschiedlichsten Kontexten (Länder, Branchen,
Unternehmensgrößen) belegen die starke Verbrei-
tung von monetären Anreizsystemen auf Basis der
Unternehmens- und Teamperformance sowie der
individuellen Leistung gemessen am Ausmaß der
Zielerreichung eines Mitarbeiters (vgl. Arnold et
al., 2018, S. 20; Berger et al., 2011, S. 8). Letzteres
wird als Pay for Performance (PfP) bezeichnet und
liegt im Fokus des vorliegenden Artikels. PfP findet
in sämtlichen Bereichen eines Unternehmens An-
wendung, ist in der Regel jedoch im Rahmen der
Vertriebsvergütung am stärksten ausgeprägt und
am weitesten verbreitet (vgl. Arnold et al., 2018,
S. 19).

Ein Blick in die wissenschaftliche Literatur zeigt
jedoch, dass kritische Stimmen zur Motivations-
wirkung von PfP an Bedeutung gewinnen. So kon-
trastiert die sozialpsychologische Selbstbestim-
mungstheorie („Self-Determination-Theory“, SDT)
das vorherrschende Paradigma und hinterfragt die
uneingeschränkt positive Wirkung von PfP auf die
Mitarbeitermotivation (vgl. Abschnitt 3). Ebenso ist
in der Praxis ein Umdenken festzustellen. Vor dem
Hintergrund generell ansteigender Volatilität im
Umfeld und steigender Komplexität der Aufgabe
ist es zunehmend schwierig, die „richtigen“ indivi-

duellen Ziele zu setzten. Probleme entstehen u. a.
durch die Schwierigkeit der Messbarkeit von zu-
nehmend komplexen Aufgaben, taktisches Verhal-
ten bei der Zielsetzung, notwendige Zielanpassun-
gen bei zunehmender Dynamik im Umfeld etc. Be-
kannte Unternehmen wie Bosch, Daimler, Infineon,
Deutsche Bahn, Teile der Lufthansa Gruppe oder
das Schweizer Versicherungsunternehmen Baloise
haben individuelle Bonussysteme abgeschafft und
setzten vermehrt auf Beteiligungen am Unterneh-
menserfolg. Dabei schaffen Unternehmen nicht die
individuellen Ziele ab, sondern hinterfragen die
Anreizwirkung von Geld in Verbindung mit indivi-
duellen Zielen; dies zumindest bei komplexen und
damit weniger gut individuell messbaren Aufga-
ben. Geld wird dabei nicht mehr im Sinne einer Ka-
rotte als Führungsinstrument eingesetzt, sondern
als Zeichen der Wertschätzung in Form einer Betei-
ligung am gemeinsam erzielten Erfolg verwendet.

Der folgende Beitrag zeigt zunächst in Abschnitt 2
traditionelle Methoden der Steuerung und Motiva-
tion im Vertrieb auf. Abschnitt 3 fasst dann die ver-
haltenswissenschaftliche Kritik an PfP zusammen.
Die Ergebnisse einer großzahligen empirischen Un-
tersuchung bei mehr als 500 Vertriebsmitarbeitern
werden anschließend in Abschnitt 4 aufbereitet
und deren Konsequenzen und Empfehlungen in
Abschnitt 5 abschließend diskutiert. Die Inhalte
des vorliegenden Artikels basieren zu großen Tei-
len auf der Dissertation von Cornel Dalla-Rosa
(2018).
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Zentrale Aussagen

� Die uneingeschränkt positive Wirkung von PfP ist zu hinterfragen. Während PfP die extrinsi-
sche Motivation fördert, ist bei komplexen Tätigkeiten ein negativer Effekt auf die intrinsi-
sche Motivation zu beobachten.

� Zahlreiche Studien zeigen die Wichtigkeit der intrinsischen Motivation für die Mitarbeiter-
und Unternehmensperformance sowie die Mitarbeitergesundheit.

� Insofern sollten die Unternehmen den Einsatz von PfP kritisch hinterfragen.

2. Traditionelle Methoden der Steuerung
und Motivation im Vertrieb

Extrovertierte Mitarbeiter mit Persönlichkeitsmerk-
malen und Kompetenzen wie Kommunikationsfä-
higkeit, Begeisterungsfähigkeit, Wettbewerbsorien-
tierung etc. sind häufig im Vertrieb anzutreffen. Die
Kombination aus der hohen Bedeutung der Ver-
triebsfunktion und der weit verbreiteten Einschät-
zung, dass Vertriebsmitarbeiter besonders gut ex-
trinsisch motivierbar sind, führt dazu, dass sich
viele Unternehmen in teils ressourcenintensiven
Prozessen mit der detailbehafteten Ausgestaltung
von Vertriebsvergütungssystemen beschäftigen.
Ansätze mit deutlich überproportional ansteigen-
den Verdienstmöglichkeiten bei Überschreitung
von individuellen Zielsetzungen – also hohe ex-
trinsische Anreizwirkung durch große „Karotten“ –
sind weit verbreitet und werden häufig von Bera-
tungsfirmen als „Good-Practice“ verkauft (vgl. Kie-
ser, 2016). Dabei werden die Vergütungssysteme
anhand der verschiedenen Gestaltungsdimensio-
nen, wie Leistungskennzahlen, Zielwerte, Auszah-
lungskurven und Zeitpunkte der Auszahlung sehr
detailliert ausgestaltet und optimiert. In der prakti-
schen Anwendung stellen sich bei derartigen Sys-
temen aber zahlreiche Herausforderungen ein:
Durch die von der Zielerreichung abhängigen, ho-
hen finanziellen Konsequenzen wird die an sich
schon schwierige Aufgabe der Kaskadierung von
Unternehmenszielen auf individuelle Ziele deut-
lich schwieriger. Ein vor allem in einem dynami-
schen Umfeld und bei komplexeren Aufgaben mo-
tivational sehr wichtiges partizipatives Vorgehen
bei der Zielsetzung verkümmert häufig zu einem
erzwungenen Setzen von Zielen nach subjektiver
Einschätzung des Vorgesetzten. Auch werden Ziele
durch taktisches Verhalten insofern verwässert, als
dass sie nicht mehr ausreichend anspruchsvoll
sind und damit die Wirkung der Zielsetzung aufge-
weicht wird (vgl. Jensen, 2003, S. 385). Ebenfalls
wird durch derartige Anreizsysteme das problema-
tische Verhalten von Verschieben von Ergebnissen
rund um Monats- oder Jahresende systematisch ge-
fördert, womit unter Umständen auch die Kunden-
beziehung in Mitleidenschaft gezogen werden
kann (vgl. Jensen, 2003, S. 383). Bei frühzeitigem
Erreichen von gesetzten Zielen setzt mitunter ein
„Hängematteneffekt“ ein, der dazu führt, dass sich
Mitarbeiter weniger stark engagieren, da eine zu-

sätzliche Leistung wiederum die Basis für die
nächste Zielsetzung erhöht (vgl. Bouwens/Kroos,
2001, S. 178). Ebensolche Effekte können einset-
zen, wenn die Zielerreichung sehr unwahrschein-
lich erscheint. Häufig wird versucht, durch zusätz-
liche Regeln ein „Gaming“ zu verhindern, was
ebenso häufig zu noch mehr Komplexität des Ge-
samtsystems, zu einem noch höheren Unterhalts-
aufwand und im schlimmsten Fall zu einem Kip-
pen der Wahrnehmung des gesamten Systems als
eine einzige „Gängelei“ führen kann. Abschließend
sind komplexe (Verkaufs-)Tätigkeiten nur schwer
mit wenigen Zielen umfassend abzubilden, was zu
einem Multi-Task Problem führt. Die Mitarbeiter
konzentrieren sich dann auf Tätigkeiten, für die sie
zusätzlich vergütet werden. Als Konsequenz wer-
den für den langfristigen Unternehmenserfolg
ebenso wichtige Bereiche oftmals vernachlässigt.

Grundsätzlich problematisch ist jedoch die aus
motivationstheoretischer Sicht erhebliche Veren-
gung der Perspektive, die in derartigen Systemen
vorgenommen wird. Vertriebsmitarbeiter werden
oft ausschließlich dem Typ „nur extrinsisch moti-
vierbar“ zugeordnet, der für viele heutige Arbeits-
profile – insbesondere bei zunehmend wissensin-
tensiven Tätigkeiten – nicht mehr zeitgemäß ist.
Die Qualität der Führung und die Förderung der in-
trinsischen Motivation werden bei diesen Ansät-
zen meist unzureichend erwähnt bzw. erkannt.
Mithin besteht die Gefahr der Optimierung eines
Teilsystems (monetäre Kennzahlen) bei gleichzeiti-
ger Vernachlässigung der Wirkung auf das Gesamt-
system (leistungssteigernde Führung).

3. Pay for Performance und Motivation im
Spiegel verhaltensorientierter Theorien

Klassische
(Vertriebs-)Anreiz-
systeme weisen
teils unüberwind-
bare Nachteile auf.

Die gegenwärtig weite Verbreitung von PfP in der
Unternehmenspraxis basiert auf standardökonomi-
schen Theorien mit rational handelnden Akteuren.
Die sozialpsychologische Selbstbestimmungstheo-
rie erweitert diesen Ansatz, indem sie, neben dem
Effekt von PfP auf die extrinsische Motivation, zu-
sätzlich die Wirkung von PfP auf die intrinsische
Motivation berücksichtigt. Die SDT wurde inzwi-
schen in die Verhaltensökonomie „importiert“ und
befasst sich im Kern mit der Fragestellung, wie es
sich auf die (intrinsische und extrinsische) Motiva-
tion auswirkt, wenn Menschen unabhängig vom
Lebensbereich für Tätigkeiten, die sie ursprünglich
aus innerem Antrieb durchführen, belohnt werden
(vgl. Deci, 1971, S. 105).

Abb. 1 bildet das „Self-Determination-Kontinu-
um“ – eine zentrale These der SDT – ab und be-
schreibt den Unterschied von extrinsischer und in-
trinsischer Motivation (vgl. Gagné/Deci, 2005,
S. 336). Die Kategorisierung der Motivation in
einem Kontinuum impliziert das Verständnis, dass
die beiden Motivationshintergründe voneinander
abhängig und damit nicht additiv verknüpft sind.
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Abb. 1: „Self-Determination-Kontinuum“: Intrinsische und Extrinsische Motivation im Vergleich

Die uneinge-
schränkt positive
Wirkung von PfP
auf die Mitarbeiter-
motivation wird
zunehmend hinter-
fragt.

Die Kategorisierung basiert auf der Annahme, dass
das Ausmaß der intrinsischen Motivation von der
Befriedigung der drei psychologischen Grundbe-
dürfnisse nach Kompetenz, Autonomie und sozia-
ler Eingebundenheit abhängt (vgl. Deci/Ryan, 2014,
S. 16). Diese Grundbedürfnisse sind universell und
gelten für alle Personen, unabhängig von Kultur, Le-
bensphase und sozioökonomischem Status (vgl.
Moller/Deci, 2014, S. 191). Das Grundbedürfnis
nach Kompetenz ist dann befriedigt, wenn sich Per-
sonen erfolgreich fühlen, indem sie eine Herausfor-
derung bewältigen und dabei ihre Fähigkeiten und
Fertigkeiten ausweiten und unter Beweis stellen
können (vgl. Moller/Deci, 2014, S. 192). Soziale
Eingebundenheit wird durch ein Zugehörigkeitsge-
fühl bzw. ein Gefühl der Verbundenheit zu einer
Gruppe, Gemeinschaft oder einer Organisation er-
reicht. Die Befriedigung des Bedürfnisses fördert es,
Regeln, Werte und Ziele von anderen (bspw. einem
Unternehmen) zu übernehmen und zu internalisie-
ren (vgl. Gagné/Deci, 2005, S. 334). Für die intrinsi-
sche Motivation ist insbesondere das Autonomiebe-
dürfnis wesentlich. Es ist dann befriedigt, wenn
Personen eine Wahlfreiheit erfahren und selbst da-
rüber entscheiden, ob sie eine Tätigkeit ausführen
oder nicht (vgl. Ryan/Deci, 2002, S. 8). Wenn nun
Mitarbeiter durch PfP extrinsisch motiviert werden,
kommt es gemäß der SDT zu einer Verschiebung der
Kontrollwahrnehmung. Die Person ist nicht mehr
im gleichen Ausmaß selbstbestimmt (autonom),
sondern wird von außen gesteuert bzw. „kontrol-
liert“. Es kommt also zu einer Verschiebung: die in-

trinsische Motivation weicht der Extrinsischen, da
die Mitarbeiter durch die externen Anreize an Au-
tonomie einbüßen. Einige Autoren argumentieren
an dieser Stelle auch, dass PfP zu einem wahrge-
nommenen Vertrauensverlust führt und dies zusätz-
lich u. a. die intrinsische Motivation schmälert.

Generell wirkt die intrinsische Motivation insbe-
sondere bei anspruchsvollen und komplexen Tätig-
keiten positiv auf die Produktivität und die Perfor-
mance der Mitarbeiter – und dies im Vergleich zur
extrinsischen Motivation langfristiger und stabiler
(vgl. Deci/Ryan, 2014, S. 13). Bei einfachen und re-
petitiven Aufgaben ist hingegen zwischen extrinsi-
scher und intrinsischer Motivation kein wesent-
licher Unterschied bzw. maximal ein kurzfristiger
Vorteil der extrinsischen Motivation hinsichtlich der
erbrachten Leistung auszumachen (vgl. Gagné/Deci,
2005, S. 346). In der Regel ist eine Förderung der in-
trinsischen Motivation bei Mitarbeitern, die einfache
und repetitive Tätigkeiten ausführen, jedoch schwie-
rig. Die extrinsische Motivation ist damit nicht zwin-
gend negativ. Bei einfachen und repetitiven Tätigkei-
ten bietet es sich bspw. an, Mitarbeiter durch externe
Anreize zu motivieren und zu höherer Leistung an-
zutreiben (vgl. Frey/Osterloh, 2002, S. 22). Unabhän-
gig von der Art der Tätigkeit führt die intrinsische
Motivation jedoch zu besseren Kundenbeziehungen,
höherer Arbeitszufriedenheit sowie verringerter Mit-
arbeiterfluktuation und wirkt positiv auf das Wohl-
befinden der Mitarbeiter (vgl. Abb. 2).

Aus Motivationsperspektive ist die intrinsische
Motivation daher den „Karotten“ vorzuziehen.

SCHWERPUNKT

31. JAHRGANG 2019 · 2/2019 13



Intrinsiche

Motivation

Individuelle & 

organisationale

Performance

Kundenzu-

friedenheit & 

nachhaltige

Kundenbeziehung

Mentale

Gesundheit & 

Wohlbefinden

Arbeitseinsatz

Kreativität

Persistenz des 
Arbeitseinsatzes

Neugierde & 
Lernverhalten

Organizational 
Citizenship 
Behavior

Arbeitsmoral

Multi-Task
Problem

Kundenbeziehungen und kundenorientiertes Verkaufsverhalten+

Arbeits-
zufriedenheit

Kündigungs-
absicht

+ + +

-++

+ + -

Stress-

“Work-family 
conflict”

-

Emotionale
Erschöpfung

- Burnout-

Arbeitsanstrengung

Pay for 

Performance

„Crowding-Out“-Effekt: Reduktion der 
intrinsischen Motivation

SS’S’’

E2’’ E1 E2’ E2
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Abb. 3: Wirkung von PfP auf die Arbeitsanstrengung (in Anlehnung an Frey/Osterloh, 2002, S. 17)

Die intrinsische
Motivation ist ein
wesentlicher Faktor
für die Unterneh-
mensperformance
und die Gesundheit
der Mitarbeiter.

Abb. 3 fasst die Wirkung von PfP auf die Arbeitsan-
strengung nochmals zusammen. PfP wirkt im We-
sentlichen mit zwei Effekten auf die Motivation
der Mitarbeiter: Einerseits ist ein positiver Effekt
von PfP auf die extrinsische Motivation dargestellt.
Dieser Effekt wird als Preis-Effekt beschrieben und
in Abb. 3 mit der Erhöhung des Arbeitseinsatzes

von E1 auf E2 illustriert. Eine in Aussicht stehende
Belohnung treibt den Mitarbeitern zusätzlich an,
seinen Arbeitseinsatz zu steigern. Andererseits ist
gemäß der SDT unter gewissen Voraussetzungen
ein gegenläufiger Effekt zu beobachten, der durch
die Verschiebung der Kontrollwahrnehmung und
damit verbunden die Abnahme der intrinsischen
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Abb. 4: Ergebnisse der Studie zur Wirkung von PfP auf die Motivation und den Arbeitseinsatz (in Anleh-
nung an Dalla-Rosa, 2018, S. 133)

Motivation begründet wird. Dieser „Crowding-
Out“-Effekt ist in Abb. 3 durch die Absenkung der
Arbeitsanstrengung von E2 auf E2’ bzw. E2’’ – je
nach Stärke des Effekts – verdeutlicht. Das Bedürf-
nis nach Autonomie wird dabei eingeschränkt, was
zu einer Reduktion der intrinsischen Motivation
führt (vgl. Gagné/Forest, 2008, S. 226). In diesem
Zusammenhang gilt es ebenfalls zu erwähnen, dass
eine durch externe Anreize verdrängte intrinsische
Motivation in der Folge nur schwer wiederaufge-
baut werden kann (vgl. Groen et al., 2016, S. 5).

In der Regel ist der Verdrängungseffekt bei inte-
ressanten, anspruchsvollen, wissensintensiven
und komplexen Tätigkeiten stärker, da diese im Ge-
gensatz zu einfachen und monotonen Arbeiten in-
trinsisch motivierend sind. Erschwerend kommt
bei diesen Tätigkeiten hinzu, dass Ziele nur schwer
ableitbar sind und im Rahmen von PfP-Systemen
kaum durch Kennzahlen abgebildet werden kön-
nen. Insofern sind Situationen denkbar, in denen
der „Crowding-Out“-Effekt überwiegt und sich die
Arbeitsanstrengung der Mitarbeiter durch den Ein-
satz von PfP gar verringert. Einfache und monotone
Tätigkeiten sind, wie erwähnt, oftmals kaum in-
trinsisch stimulierend, womit der „Crowding-
Out“-Effekt vernachlässigbar ist. Bei diesen Tätig-
keiten dürfte der Preis-Effekt dominieren und PfP
seinen Zweck erfüllen. Zusammenfassend hängen
das Vorhandensein und die Intensität des Verdrän-
gungseffekts maßgeblich von den folgenden zwei
Faktoren ab (vgl. Weibel et al., 2014, S. 77 ff.): (i)
Zum einen muss die Arbeitstätigkeit an sich intrin-
sisch motivierend sein, sodass die Mitarbeiter vor
der Einführung von PfP intrinsisch motiviert sind,
damit eine Verdrängung überhaupt stattfinden
kann. (ii) Zum anderen sollte die variable Vergü-

tung materiell, leistungsabhängig und vom Mitar-
beiter auch bewusst verfolgt werden.

4. Untersuchungsergebnisse

Die Untersuchung
zeigt, dass PfP
aus Motivations-
perspektive seinen
Zweck verfehlt.

Die Abhängigkeit von intrinsischer und extrinsi-
scher Motivation und im Speziellen der Verdrän-
gungseffekt wurden bisher zahlreich empirisch in
Form von Labor- und Feldexperimenten sowie
Feldstudien und Meta-Analysen der Experimente
in einem bildungsnahen Umfeld untersucht und
nachgewiesen (vgl. Groen et al., 2016, S. 6; Weibel
et al., 2014, S. 73 ff.). Wissenschaftliche Untersu-
chungen zur Wirkung von PfP auf die intrinsische
Motivation in einem Unternehmenskontext sind je-
doch rar, wodurch die Übertragbarkeit der For-
schungsergebnisse auf die Unternehmenspraxis
von Kritikern in Frage gestellt wird (vgl. Groen et
al., 2016, S. 6; Weibel et al., 2014, S. 73 ff.). Gerade
für die Praxis sind dementsprechend Forschungen
in einem realen Unternehmenskontext von zentra-
ler Bedeutung. Mit einer eigenen Studie bei einem
in Mitteleuropa ansässigen Industrieunternehmen
haben die Autoren versucht, diese Forschungslü-
cke zu schließen und die Wirkung von PfP auf die
intrinsische und extrinsische Motivation sowie
den Arbeitseinsatz in einem organisationalen Kon-
text zu untersuchen. Insgesamt wurden dabei über
500 Vertriebsmitarbeiter aus sieben Vertriebsorga-
nisationen verschiedener Länder befragt. Diesen
Vertriebsorganisationen werden große Gestaltungs-
freiheiten bezüglich des Designs der Vertriebsver-
gütungssysteme übertragen. Dies führte im Zeitver-
lauf dazu, dass die Vergütungsdesigns der einzel-
nen Länder bzw. Vertriebsorganisationen wesent-
liche Unterschiede in der Aggressivität, gemessen
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Implikationen für die Praxis

� Bei komplexen Tätigkeiten ist von einem Einsatz von PfP-Systemen abzuraten. Hingegen
kann PfP als Mittel zur Leistungssteigerung bei einfachen und repetitiven Tätigkeiten einge-
setzt werden.

� Gewinnbeteiligungen, ex-post-Belohnung für außerordentliche Leistungen sowie Lohnbänder
leisten einen wertvollen Beitrag zur Förderung der intrinsischen Motivation der Mitarbeiter.

� Geld gilt als Hygienefaktor, solange es nicht wertschätzend eingesetzt wird.

Vergütungs-
systeme sollten
zum Ausdruck von
Anerkennung und
Wertschätzung
eingesetzt werden.

anhand des Anteils von variabler individueller
zielabhängiger Vergütung an der Gesamtvergütung
(PfP-Ratio), aufweisen. Die PfP Ratio reichte von
über 40 % bis zu unter 5 %. Auf der anderen Seite
ist das Job-Profil der befragten Vertriebsmitarbeiter
identisch und unabhängig von der Vertriebsorgani-
sation, was die Grundlage der Untersuchung bilde-
te. In Übereinstimmung mit der aktuellen Entwick-
lung hat sich die Komplexität der Aufgaben des
Vertriebs des befragten Industrieunternehmens in
den letzten Jahren merklich gesteigert. Die Ver-
kaufsmitarbeiter sind nicht mehr „nur“ mit einem
„einfachen“ Produktverkauf beschäftigt, sondern
vertreiben mit zunehmender Unterstützung von
Experten ebenfalls Systeme sowie Konzepte mit
einem deutlich höheren Fokus auf der Entwicklung
langfristiger Kundenbeziehungen. Im Fokus der
Untersuchung stand die Frage, ob ein höheres Aus-
maß der variablen Vergütung (PfP-Ratio) zu einem
höheren Arbeitseinsatz führt.

Abb. 4 visualisiert die Ergebnisse der Untersu-
chung. Die Untersuchungsergebnisse zeigen eine
negative Beziehung zwischen PfP und der intrinsi-
schen Motivation der Vertriebsmitarbeiter und lie-
fern damit ein Indiz für die Existenz des oben be-
schriebenen „Crowding-Out“-Effekts. Zugleich
führt mehr PfP erwartungsgemäß zu höherer extrin-
sischer Motivation. Weiter zeigen die Ergebnisse,
dass die intrinsische Motivation ein wesentlicher
Einflussfaktor für den Arbeitseinsatz darstellt. Zu-
gleich scheint die positive Wirkung von PfP auf die
extrinsische Motivation in Bezug auf die Arbeits-
leitung zu verpuffen, da in vorliegendem Kontext
kein Zusammenhang zwischen der Höhe der ex-
trinsischen Motivation und der Höhe des Arbeits-
einsatzes gefunden werden konnte. In der Konse-
quenz führt eine höhere PfP-Ratio gar zu einem ge-
ringeren Arbeitseinsatz der Vertriebsmitarbeiter.
Anders formuliert: Je stärker die Mitarbeiter über
individuelle zielabhängige Vergütungssysteme in-
centiviert werden, desto weniger sind sie zu zu-
sätzlichem Arbeitseinsatz bereit. Insofern scheinen
die leistungsabhängigen externen Anreize im un-
tersuchten Kontext ihre Wirkung zu verfehlen. In
einer Nebenauswertung zeigte die Untersuchung,
dass der Verdrängungseffekt sich mit zunehmender
Arbeitserfahrung der Mitarbeiter verstärkt. Dies ist
insofern von Bedeutung, als dass oftmals die erfah-
renen Mitarbeiter die Leistungsträger in einem Un-
ternehmen sind. Dies gilt insbesondere bei komple-

xen Vertriebstätigkeiten im Rahmen von langfristi-
gen B2B-Kundenbeziehungen. In einer zweiten Ne-
benauswertung wurde die direkte Interaktion mit
dem Vorgesetzten und seinem Führungsstil unter-
sucht. Darin zeigte sich, dass sich ein auf Coaching
und die Entwicklung der Fähigkeiten des Mitarbei-
ters ausgerichteter Führungsstil stärker positiv auf
die intrinsische Motivation wirkt als ein aktivitäts-
orientierter (transaktionaler) Führungsstil.

5. Motivation ohne PfP

Ein differenzierter Blick auf die (extrinsische und
intrinsische) Motivation zeigt, dass der Einsatz von
PfP durch die verdrängende Wirkung auf die in-
trinsische Motivation mit einigen Risiken und Ne-
benwirkungen verbunden ist. Insbesondere bei den
zunehmend wissensbasierten, teamorientierten Tä-
tigkeiten muss daher die Wirkung von auf indivi-
duelle Ziele abgestellten Vergütungssystemen kri-
tisch hinterfragt werden. In der Unternehmenspra-
xis sieht man dieses Umdenken anhand der ein-
gangs dargestellten Unternehmen, die individuelle
Boni bereits abgeschafft haben. Es stellt sich dann
die Frage, wie Vertriebsmitarbeiter ohne PfP moti-
viert und auf strategische Initiativen ausgerichtet
werden können. Eine Möglichkeit stellt ein markt-
gerechtes fixes Basisgehalt dar. Hohe fixe Gehälter
können als Anerkennung der Kompetenz interpre-
tiert werden, insbesondere, wenn sie auf faire Art
und Weise differenziert werden. Sie haben zudem
nachweislich eine positive Wirkung auf die intrin-
sische Motivation (vgl. Kuvaas et al., 2016, S. 8).
Um eine entsprechende Differenzierung der Mitar-
beiter zu gewährleisten, können für das Basisgehalt
Lohnbänder eingeführt werden, die es erlauben,
nachhaltig gute Leistung entsprechend wertzu-
schätzen. Zusätzlich können differenzierte Fixge-
hälter mit Bonus-Systemen auf Basis von Team-
oder Unternehmensperformance kombiniert wer-
den, welche die Mitarbeiter am jeweiligen Erfolg
teilhaben lassen. Solche Systeme wirken nicht au-
tonomieeinschränkend, sondern informierend und
stärken das Zusammengehörigkeitsgefühl sowie
die Identifikation mit dem Unternehmen, was sich
wiederum positiv auf die intrinsische Motivation
auswirken dürfte (vgl. Landry et al., 2017, S. 25).
Insofern ist in der Wirkung auf die intrinsische Mo-
tivation nachdrücklich zwischen PfP und Erfolgs-
beteiligungssystemen zu unterscheiden. Wird die
Erfolgsbeteiligung dabei vom Erreichungsgrad stra-
tegischer Ziele abhängig gemacht, können solche
Systeme ebenso dabei helfen, die Bestrebungen der
Mitarbeiter zu kanalisieren und auf die strategi-
schen Stoßrichtungen auszurichten. Ein weiteres
Mittel zum Ausdruck von Anerkennung und Wert-
schätzung einer Person bzw. derer Leistung und
Kompetenz stellt die „ex-post recognition“ dar.
Hierbei handelt es sich um eine von der Zielerrei-
chung unabhängige monetäre oder auch nichtmo-
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netäre Belohnung, die den Mitarbeitern selektiv für
eine überdurchschnittliche Leistung überreicht
werden kann. Da diese Belohnung nicht von der Er-
reichung von im Vorhinein (ex-ante) festgelegten
Zielen abhängt, ist nicht von einer kontrollieren-
den Wirkung auszugehen. Auch wenn die Kriterien
bzw. Spielregeln für einen relativen Vergleich ex-
ante festgelegt werden, aber die Messung durch
den relativen Vergleich erst ex-post durchgeführt
werden kann, sollte sich kein kontrollierender Ef-
fekt einstellen. Hier ist bei der Gestaltung aller-
dings Vorsicht geboten. Der relative Vergleich soll
nicht zu einem schädlichen Wettbewerbsverhalten
führen, sondern er soll vielmehr inspirierend, als
konstruktiver Wettbewerb wahrgenommen wer-
den.
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Summary

Experiment based empirical findings give evidence
for the negative effect of pay for performance on in-
trinsic motivation. Nevertheless, PfP is widely
used in practice, especially in order to motivate
salespeople. This article illustrates the mentioned
relationship and shows results from an empirical
study in an organizational setting with an Europe-
an based industrial company.
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