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LUSAMMENFASSUNG

New Pay: Welche Anreize funktionieren
tiberhaupt noch?

Die Arbeitswelt wandelt sich hin zu komplexeren und interaktiveren Tatigkeiten.
Dabei wachst die Bedeutung von Wissen und intrinsischer Motivation, wahrend die
Messbarkeit von Leistungen anhand einfacher Zielindikatoren zurtickgeht und individuelle
leistungsorientierte Vergltungsbestandteile Fehlanreize setzen k&nnen, wie neuere
Erkenntnisse aus der Verhaltensokonomie belegen. Deshalb mussen VerglUtungsmodelle
den Anforderungen der modernen Arbeitswelt gerecht werden und entsprechend
verandert werden. Fir die Zukunft bieten sich vor allem drei Bausteine bei der variablen
VergUtung an: erstens eine Vergutung, die am Firmen- oder Teamerfolg ansetzt anstatt
individuellen Erfolg zu pramieren; zweitens Entlohnungs- und Arbeitsgestaltungsmodelle
nach dem Cafeteria-Prinzip mit individuellen Wahlmdglichkeiten; und drittens kénnen
Kapitalbeteiligungen neben dem verteilungspolitischen Aspekt die Motivation steigern,
ohne viel Detailsteuerung zu bendétigen.
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Einleitung

Mit dem technologischen und beruflichen Wandel werden personliche Qualifikationen und
psychologische Faktoren tendenziell immer wichtiger flr die individuelle Arbeitszufriedenheit und
Produktivitat. Arbeitskrafte, die vermehrt komplexe und interaktive Tatigkeiten austiben, bringen ihre
Personlichkeit, ihre Kenntnisse und ihre jeweiligen Motivationslagen in die Arbeit ein. Da menschliche
Arbeit immer in Strukturen der Zusammenarbeit eingebettet ist!, sind fir ein gutes Arbeitsklima
Bedingungen essenziell, die die langfristige Gesundheit, Leistungsfahigkeit, Motivation und deren

Ideenreichtum fordern.

Der DGB-Index ,Gute Arbeit” umfasst beispielhaft wichtige Aspekte eines guten Arbeitens,
insbesondere den Arbeitsinhalt, der Grad an Gestaltungsspielraum, das Betriebsklima und die
Wertschatzung der eigenen Arbeit durch Kollegen und Vorgesetzte, Sinnvermittlung aus der Tatigkeit
heraus sowie auch die Arbeitszeiten und der gezahlte Lohn. Eine Allensbach-Umfrage zu Erwartungen
an gute Arbeitsbedingungen zeigt, dass eine gute Vereinbarkeit von Privat- und Arbeitsleben (2017
knapp 90 Prozent) und geregelte Arbeitszeiten mit wenig Uberstunden (gut 70 Prozent) als
bedeutsamer eingeschatzt werden als ein hohes Einkommen, was knapp 60 Prozent im gleichen Jahr

als wichtig angeben.

Dabei scheint der Unterschied zwischen den Generationen, was das Verhalten und die Erwartungen
an einen guten Arbeitsplatz betrifft, relativ gering zu sein. Giesenbauer, Miirdter und Rosnagel (2017)
stellen im Rahmen einer Studie fest, dass sich die Generationen beim Thema der wichtigsten drei
Arbeitsmarktmerkmale weitaus dhnlicher sind als die jeweils zugeschriebenen Praferenzen vermuten
lassen. Ein generationsspezifisches Verglitungsmodell gibt es somit nicht, vielmehr miissen individuelle
Praferenzen von Arbeitgebern und Beschaftigten berticksichtigt werden. Individuellen Praferenzen
wird auch bei Tarifverhandlungen bereits vermehrt in Form von flexibler Wochenarbeitszeit, mehr
Urlaub statt mehr Gehalt oder auch einer verkirzten Wochenarbeitszeit Rechnung getragen (z. B. im
Metallsektor). Doch auch die Form der Verglitung ist ein Parameter, der in einer flexibleren Arbeitswelt

Giberdacht werden muss.

Allgemein ist die Verglitung ein wichtiger Teilaspekt der Arbeitsplatzqualitdt und gleichzeitig auch ein
wesentlicher Faktor flir die Gewinnung und das Halten geeigneter Fachkrafte sowie zur Lenkung des

Arbeitseinsatzes und der Motivation. Aus diesen Griinden ist zu erdrtern, inwieweit Arbeitgeber in der

LIn hoch digitalisierten Arbeitsbereichen betrigt etwa der Interaktionsanteil mit anderen Menschen laut einer
Reprasentativbefragung im Rahmen des DGB-Index 2016 66 Prozent. Der DGB-Index ,Gute Arbeit”, eine
schriftliche Befragung des Deutschen Gewerkschaftsbundes (DGB), die seit 2007 jahrlich durchgefiihrt wird, misst
Arbeitsqualitdt und Arbeitsbedingungen von Beschaftigten auf Basis von Arbeitsdimensionen.

2



heutigen Arbeitswelt mit der starken Bedeutung von Wissensarbeit, Zusammenarbeit und tendenziell
sinkender Messbarkeit von Leistung im Wege monetarer Anreizmodelle die Motivation und damit den
Erfolg ihrer Beschaftigten erhéhen kdnnen. Dies zieht die Kernfragen nach sich, in welcher Intensitat
und fiir wen Anreize lber das Gehalt Giberhaupt wirken? Sorgt Gehaltstransparenz fiir Zufriedenheit?
Zudem analysiert der Text Kapitalbeteiligungen als variables Verglitungssystem. Koénnen
Kapitalbeteiligungen vor dem Hintergrund der Technologisierung eine hohere Verteilungsgerechtigkeit

bewirken?

Verbreitung variabler Vergiitung in Deutschland

Datenauswertungen des Sozio-oekonomischen Panels (SOEP) vermitteln einen Uberblick iiber die
Verbreitung und Entwicklung verschiedener Verglitungspraktiken in Deutschland. Die entsprechenden
jahrlichen Befragungen zeigen eine (iber die Zeit sowie nach verschiedenen Berufsgruppen und
Arbeitsvertragstypen? sehr unterschiedliche Verbreitung flexibler Entgeltbestandteile auf. Abbildung
1 veranschaulicht eine Zunahme variabler Vergitungsanteile in Form von Gewinnbeteiligung,
Gratifikationen oder Pramien. Wahrend im Jahr 1992 ca. 9 Prozent der Beschaftigten lber einen
variablen Verglitungsanteil dieser Form verfiligten, sind es 2016 6,4 Prozentpunkte mehr. Der Anstieg
beruht auf der wachsenden Verbreitung bei hoch- und mittelqualifizierten Beschaftigten, wohingegen

die Bedeutung variabler Entgeltbestandteile fir Geringqualifizierte nahezu unverandert gering blieb.

2 |n der Analyse werden ausschlieRlich 15- bis 64-jahrige abhingig Beschiftigte auRerhalb des éffentlichen
Dienstes bericksichtigt.
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Abbildung 1: Anteil der Beschaftigten mit gewinnabhéngiger Vergiitung, Gratifikationen oder Pramien
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Quelle: SOEP, gewichtet, eigene Berechnung.

Abbildung 2: Anteil der Beschdiftigten mit gewinnabhdngiger Verglitung, Gratifikationen oder

Prdmien nach Berufsgruppen in 2016
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Quelle: SOEP, gewichtet, eigene Berechnung.



Der Blick auf unterschiedliche Berufsgruppen in Abbildung 2 zeigt, dass gewinnabhingige
Verglitungsanteile gegenwartig in erster Linie bei anspruchsvollen Tatigkeiten mit
Fihrungsverantwortung (rund 35 Prozent), bei Wissenschaftlern (31 Prozent) und bei Technikern und
gleichrangigen nichttechnischen Berufen (knapp 20 Prozent) verbreitet sind. Ein an den Gewinn
gekoppelter variabler Verglitungsanteil scheint mit dem Komplexitatsgrad der Tatigkeit und damit der
Nichtersetzbarkeit der Arbeitnehmerin bzw. des Arbeitnehmers zuzunehmen. Die finanzielle Teilhabe
am Betriebsergebnis ist somit auch vor allem in hoheren Verdienstkategorien verbreitet und lber die
Zeit noch wichtiger geworden. AuBerdem gehen Vergilitungsanteile mit gewinnabhangiger
Komponente fast ausschlieRlich auf Beschaftigte in Vollzeit zuriick. Zwar ist zwischen 1992 und 2015
der Anteil auch unter Arbeitnehmerinnen bzw. Arbeitnehmern mit Teilzeitvertrag gestiegen (s.
Abbildung 3) jedoch verglichen mit Vollzeitbeschaftigten in weitaus geringerem AusmaR. Neu
begonnene Arbeitsvertrage zeichnen das Bild einer verhaltenen, wenn auch steigenden Bedeutung
von flexibler Entlohnung. Durchschnittlich 4,1 Prozent der neu eingestellten Arbeitskrafte im Zeitraum
von 1992 bis 1999 Jahren erhielten einen variablen Vergiitungsanteil, von 2000 bis 2008 waren es 5,3
Prozent und in den darauffolgenden Jahren stieg der Anteil neu begonnener Arbeitsverhaltnisse mit
Gewinnbeteiligung/Gratifikation oder Pramie um weitere 0,8 Prozentpunkte. Der vergleichsweise
geringe Anteil bei neu besetzten Stellen liegt moglicherweise daran, dass Gewinnbeteiligungen erst
nach Bestehen der Probezeit oder nach einer gewissen Betriebszugehorigkeitsdauer in den

Arbeitsvertrag aufgenommen werden.



Abbildung 3: Anteil der Arbeitnehmer mit gewinnabhdngiger Verglitung, Gratifikationen oder

Prdmien unter Teil- und Vollzeitbeschdiftigten sowie der Anteil unter neu besetzten Stellen
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Quelle: SOEP, gewichtet, eigene Berechnung.

Zusammenfassend zeigen die SOEP-Daten folgendes Bild fiir potentielle Zielgruppen einer
gewinnabhdngigen Verglitung: Hochqualifizierte in  komplexen  Tatigkeitsfeldern  sind
Uberdurchschnittlich, atypisch Beschaftigte und Erwerbstatige in Berufen mit wenig spezialisierten

Tatigkeiten dagegen unterdurchschnittlich vertreten.

Im Rahmen einer reprasentativen Langsschnittstudie untersuchen Arnhold et al. (2018), wie haufig
variable Verglitung eingesetzt wird und welchen Effekt diese auf die Arbeitsqualitat hat. 2016 geben
knapp 60 Prozent der befragten Arbeitgeber an, flexible Verglitungsanteile anzuwenden, wobei die
Nutzung variabler Entlohnungskomponenten mit steigender BetriebsgroRe zunimmt. In beruflichen
Tatigkeiten mit Fihrungsverantwortung sind variable Bestandteile im Vergleich zu Beschaftigten ohne
Entscheidungsbefugnis haufiger zu beobachten. Neben der unterschiedlichen Verbreitung variiert
auch der Vergitungsmix® zwischen den Hierarchieebenen: Als Kriterium wird bei Fiihrungskraften in
knapp der Halfte der Falle der Unternehmenserfolg herangezogen, wahrend persénliche Leistung und
der Teamerfolg an zweiter und dritter Stelle in die BemessungsgroRe eingehen. Die Autoren kdnnen

zeigen, dass die Arbeitszufriedenheit steigt, wenn der Unternehmenserfolg im Gegensatz zur

3 Der Vergutungsmix umfasst die Bemessungskriterien wie persodnliche Leistung, Teamerfolg oder
Unternehmenserfolg, die in die Berechnung des variablen Vergiitungsanteils eingehen.
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individuellen Leistung vorrangig in die Vergiitung einflieRt. Dabei geht die Verbreitung einer flexiblen
Verglitungskomponente als Bestandteil der Entlohnung mit gewissen Selektionseffekten einher:
VerhaltnismaRig selten sind entsprechende Bestandteile der Entlohnung bei Frauen, Beschaftigten in

Teilzeit, befristet angestellten und risikoaversen Personen anzutreffen.

Unvolistidndige Arbeitsvertrage

In der 6konomischen Theorie kann durch eine leistungsbezogene Bezahlung die Arbeitsleistung des
Beschéftigten vor dem Hintergrund von unvollstindigen Informationen beeinflusst werden.* Im
Arbeitsalltag treten insbesondere drei Auspragungen von Informationsasymmetrien zwischen
Arbeitgebern bzw. Vorgesetzten und Beschaftigten auf, die zu opportunistischem Verhalten auf
Arbeitnehmerseite fihren kénnen. Der Arbeitnehmer hat private Informationen {ber seine
Produktivitat (adverse Selektion), zweitens ist es dem Arbeitnehmer bis zu einem gewissen Grad
Uberlassen, wie gewissenhaft er arbeitet (moralisches Risiko) und drittens ist die erbrachte
Arbeitsleistung des Beschaftigten haufig nicht leicht zu bewerten. Der letzte Punkt hat durch die
komplexen und spezialisierten Tatigkeiten, die in der heutigen Arbeitswelt pragend sind, noch an
Wichtigkeit gewonnen. Ein Parameter zur Reduzierung dieser asymmetrischen Informationen stellt ein
Arbeitsvertrag dar, der durch die Vergiltung Arbeitsanreize setzt. Allerdings ist ein Arbeitsvertrag mit
expliziten Leistungsvorgaben in der modernen Arbeitswelt zum einen immer weniger effizient. Heute
ist es essenziell, Fachwissen zu erwerben, einzubringen und zu entwickeln sowie die Arbeitsinhalte zu
einem gewissen Grad selbststindig zu interpretieren (sogenanntes ,Job Crafting”)®, was nicht durch
direkte Personalflihrung oder einen Arbeitsvertrag ,erzwungen” werden kann. Zum anderen lasst sich
konstruktiv-kritisches Arbeitsengagement schwer durch finanzielle Anreizmechanismen oder
Beforderungen mobilisieren. Diese Entwicklung gilt nicht ausschlieRlich fir hochqualifizierte
Fachkrafte, sondern gewinnt im Allgemeinen zunehmend an Bedeutung und muss bei Anreizmodellen
Bericksichtigung finden. Folglich sind Arbeitsvertrage zwar auch aus 6konomisch-theoretischer Sicht
grundsatzlich unvollstandiger Natur, tendenziell verstarkt sich dieser Aspekt jedoch in der modernen

Arbeitswelt.

4 Siehe zum Beispiel Prendergast (1999) und Lazear (2004)
5 Dieser Begriff geht auf Tims und Bakker (2010) zuriick und beschreibt die Méglichkeit von Mitarbeitern,
Veranderungen ihres Aufgabenbereiches, der Arbeitsbeziehungen sowie der Wahrnehmung ihrer Arbeit
vorzunehmen und kann mangelnder Motivation und Unzufriedenheit vorbeugen.
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Evidenz aus der Verhaltens6konomie und Kapitalbeteiligungen

Um die verschiedenen Facetten von variablen Verglitungssystemen, insbesondere Zielvereinbarungen,
leistungsbezogene Bezahlung, Lohntransparenz, reziprokes Verhalten und Kapitalbeteiligungen
einschatzen und bewerten zu kénnen, wird folgend auf internationale Labor- und Feldexperimente

eingegangen.

Zielvereinbarungen und Motivation

Laut Georg (2015) wirken Zielsetzungen positiv auf die Produktivitdt, auch wenn sie nicht an monetére
Anreize gebunden sind. Dies gilt flir Arbeitsziele, die als ambitioniert, jedoch erreichbar eingeschatzt
werden. Allerdings sind Ziele insbesondere bei einfachen Tatigkeiten effektiv, die sich gut an einer
erreichten Arbeitsleistung messen lassen und kdnnen unerwiinschtes Verhalten férdern. Den zweiten
Punkt betreffen falsch gesetzte Prioritdten bei mehreren parallelen Aufgaben, zu geringere
Kooperation innerhalb der Belegschaft und eine verstarkte Risikoneigung. Ein haufig genanntes
Beispiel in diesem Kontext sind Zielvereinbarungen fir Flihrungskrafte, die sich eindimensional an dem
Unternehmensumsatz messen. Diese konnen zu einem unangemessenen Fokus auf eine
Umsatzsteigerung fiihren und die Aufmerksamkeit von eigentlich nétigen Struktur- und
Profilanderungen oder Qualitatsverbesserungen abziehen. Eine Moglichkeit, das Risiko von
unerwiinschtem Verhalten zu verringern, sind mehrdimensional gesetzte Ziele, was wiederum eine
geeignete Gewichtung zwischen den Zielen verlangt. In solchen Situationen sind Individuen geneigt,
sich auf jenes Ziel zu fokussieren, welches am leichtesten messbar ist. Zusatzlich zu
mehrdimensionalen Zielen kénnen vereinbarte Ziele auch starker kontrolliert werden, um kein
Fehlverhalten zu motivieren. Dies wiederum birgt die Gefahr von geringerer Motivation und verfehlt

somit ihre Wirkung, da die Uberwachung als Misstrauen empfunden wird (vergleiche Reziprozitit).

Leistungsbezogene Bezahlung

Lucifora (2016) zeigt auf, dass eine leistungsabhangige Entlohnung aus Firmensicht allgemein drei Ziele
verfolgt. Erstens soll sie direkt Beschéftigte zu erhohter Arbeitsanstrengung motivieren. Sie dient

zweitens indirekt als Screening-Mechanismus, um schon zum Einstellungszeitpunkt besonders
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leistungsfahige Bewerber anzusprechen. Drittens sollen Bindung und Loyalitat gegeniber dem
Unternehmen erhéht werden. Es kommen sowohl individuelle, als auch gruppenbezogene
Leistungsanreize in Frage. Die empirische Evidenz verdeutlicht, dass leistungsabhangige Vergiitung zu
erhohter Unternehmensproduktivitat fiihrt. Insbesondere konnte nachgewiesen werden, dass
individuelle Leistungsanreize mit groRBeren Produktivitdtsanstiegen verbunden sind, wobei
gruppenbezogene Anreize haufig Trittbrettfahren ermaoglichen. Ein unerwiinschter Nebeneffekt von
Leistungsanreizen, die die extrinsische Motivation ansprechen, ist die Zuriickdrangung der gerade in
komplexeren Tatigkeiten besonders wichtigen intrinsischen Motivation. Dies konnte zum Beispiel an
Beschaftigten im non-profit-Sektor belegt werden. Wie auch bei Zielsetzungen sind unerwiinschte
Verhaltenseffekte in Form von sinkender Kooperationsbereitschaft durch erhéhten Wettbewerb und
die einseitige Konzentration auf jene Teilaufgabe mit héchstem Erwartungswert, auch zu Lasten der
Qualitdat zu erwarten. Bonuszahlungen verfehlen des Weiteren auch ihr Ziel, wenn sie der
Gesprachskultur im Unternehmen schaden. Manthei et al. (2019) zeigen an Hand eines
Feldexperimentes im deutschen Einzelhandel, dass monetare Anreize das Ziel einer Gewinnsteigerung
entgegenwirken, wenn sie mit Feedbackgesprachen kombiniert sind. Eine konstruktive
Gesprachskultur leidet, laut der Autoren, wenn die Leistungsbewertung auf Boni reduziert wird und
somit Reputationsanreize untergrabt. Zusatzlich zu den unerwiinschten Effekten auf die Zielsetzung
und die Gesprachskultur, kann ein erhohter (empfundener) Leistungsdruck auch zu negativen

Gesundheitseffekten fihren.

Selbstbestimmte Lohnhdhe und Lohntransparenz

Wenn die Entscheidung Uber die Verglitung und den Arbeitseinsatz dem Arbeitnehmer (berlassen
wird, kann dies laut Charness (2015) zu héherem Einkommen fiir Unternehmen und Mitarbeiter
flhren. In einer Feldstudie wird von Beschaftigten zwar fast der hdchst mogliche Lohn gewahlt,
allerdings stieg im Gegensatz dazu die Arbeitsanstrengung. Der zentrale Aspekt der Delegation ist die
damit verbundene Ubertragung der Verantwortung. Mehr Verantwortung fir die
Entscheidungsfindung kann zu pro-sozialerem (bzw. kooperativerem) Verhalten fihren. Das
o0konomisch rationale Verhalten lasst sich jedoch nicht bei allen Menschen tangieren — wie also kann

das Verantwortungsbewusstsein allgemein gefordert werden?

In Laborexperimenten und Feldversuchen konnte zudem gezeigt werden, dass die Kenntnis tber
schlechtere Bezahlung im Kollegenvergleich den Arbeitseinsatz und die Leistungsbereitschaft senkt.

Das Wissen Uber vergleichsweise gute Bezahlung zieht dagegen kaum Produktivitatseffekte nach sich
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(Bracha 2017). Plausibel begriindete Lohnunterschiede, etwa durch ungleiche Produktivitat, scheinen
nicht mit Verhaltenseffekten verbunden zu sein. Die gefundenen negativen Reaktionen auf eine
transparente Lohnpolitik innerhalb des Unternehmens kdénnen mit mangelnder Fairness und

Reziprozitat begriindet werden.

Reziprozitit

Falk (2014) stellt heraus, dass neben dem Gehaltsniveau und leistungsbezogenen Verglitungsanteilen
auch die wahrgenommene Fairness und das wahrgenommene Vertrauen wichtige
Motivationsfaktoren fiir den Arbeitseinsatz sind. Der Ansatz von leistungsorientierter Bezahlung setzt
fir Individuen ein eigennitziges Verhalten und eine Nutzenfunktion voraus, die (fast) ausschliefRlich
vom Lohn abhéngt. Wird von sozialen Praferenzen ausgegangen, sind auch Fairness, Reziprozitdt und

Vertrauen Bestandteile der Nutzenfunktion.

Reziprozitat heiRt, dass Fairness belohnt und als unfair empfundenes Verhalten bestraft wird. Ein
Beschaftigter wird demnach Lohnveranderungen positiv oder negativ bewerten und seine
Arbeitsanstrengungen dahingehend anpassen. Bei Gehaltskiirzungen beispielsweise spielt der Grund
dafiir eine wichtige Rolle. In einem Motivationsspiel konnte festgestellt werden, dass hohe Léhne, die
als gerecht empfunden werden, mit einer erhéhten Arbeitsanstrengung belohnt werden und sich fir
den Arbeitgeber auszahlen. Erhéhte Produktivitdt kann jedoch nur erreicht werden, wenn Beschaftigte

den Lohn als fair wahrnehmen.®

Neben direkt gesetzten Anreizen wird in der Verhaltensékonomie die Bedeutung von Vertrauen und
Kontrolle herausgestellt. Werden Arbeitnehmer direkt kontrolliert, arbeiten sie weniger produktiv als
bei Beschaftigungen, die auf einem Vertrauensverhaltnis basieren. Unter anderem konnen im

Arbeitsvertrag festgesetzte Leistungsziele zur Leistungsminderung fihren.

Arbeitgeberseitige Motivationsanreize sollten nicht alleinig die extrinsische Motivation ansprechen,
ausschlieBlich monetarer Natur sein und mit Kontrollmechanismen verbunden sein, sondern vielmehr

beriicksichtigen, ob diese vom Beschiftigten als fair empfunden werden.

6 Andere Forschungsszenarien belegen den gegenseitigen Effekt von Sabotage oder Arbeitsvermeidung als
Reaktion auf unfair empfundenes Verhalten.
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Kapitalbeteiligungen

Kapitalbeteiligungen sind als Instrument der finanziellen Mitarbeiterbeteiligung’ aus zweierlei
Motiven besonders interessant: Zum einen wirkt sich die Beteiligung von Mitarbeitern am Kapital auf
betrieblicher Ebene positiv auf den Unternehmenserfolg aus. Zum anderen steht die
vermogenspolitische Funktion einer héheren Verteilungsgerechtigkeit, indem eine breitere Teilhabe
am Kapital ermoglicht wird und das Mitspracherecht der Belegschaft erhoht wird. Wie Sendel-Miiller
und Weckes (2016) darstellen, gibt es flr Kapitalbeteiligungen drei Modelle, hier nach abnehmenden
Mitwirkungs- und Informationsrechten dargestellt: Eigenkapitalbeteiligungen in Form von
Belegschaftsaktien oder GmbH-Anteilen, mezzanine Beteiligungsformen wie eine stille Gesellschaft
oder Genussrechte/-scheine und Fremdkapitalbeteiligung als Mitarbeiterdarlehen. Des Weiteren wird
unterschieden, ob Lohnbestandteile oder -erhohungen in Beteiligungen erfolgen oder ob die
Kapitalbeteiligung zusatzlich gewahrt wird. Ersteres fiihrt flr Beschaftigte zu einem hdheren

finanziellen Risiko bei Kursschwankungen oder Insolvenz des eigenen Unternehmens.

Im Vergleich zu Erfolgs- und Gewinnbeteiligungen, sind Kapitalbeteiligungen in Deutschland jedoch
weniger verbreitet. Laut Czaya und Matiaske (2018) stieg die Nutzung von Kapitalbeteiligungen
zwischen 2008 und 2013 von 5 auf 7 Prozent. Gleichzeitig zeigen sie in ihrer Studie8 dass
Eigenkapitalbeteiligung in Deutschland die mit Abstand dominierende Form der Kapitalbeteiligung
darstellt. Darunter fielen zwischen 2013 und 2015 in ungefahr 45 Prozent der Falle Belegschaftsaktien,

flr die zumeist Beschrankungen bezlglich der WeiterverduRerung gelten.

Kruse (2016) verdeutlicht, dass Unternehmensaktien international in der Regel lohnerganzend gezahlt
werden, so dass sich die Einkommensverhdltnisse der Beschaftigten verbessert haben. Der
produktivitatssteigernde Effekt der Mitarbeiter scheint jedoch an BegleitmalRnahmen wie zum Beispiel
Mitspracherechte und Weiterbildungsmoglichkeiten geknlipft zu sein. Ebenso wie eine
leistungsabhadngige Vergiitung, die auf den Teamerfolg abzielt, bergen auch Mitarbeiterbeteiligungen
das Risiko des Trittbrettfahrer-Problems, wobei es empirisch dafiir keine Belege gibt. Freeman (2015)
spricht sich insbesondere vor dem Hintergrund des technologischen Wandels fiir eine Forcierung von

Kapitalbeteiligungen aus. Kapitalbeteiligungen stellen die klassischen Ansdtze vom Eigentum an

7 Mitarbeiterbeteiligungen umfassen Erfolgsbeteiligungen und Kapitalbeteiligungen. Bei der Erfolgsbeteiligung
erhalten Beschaftigte zusatzlich zum Lohn eine erfolgsabhangige Zuwendung, die an verschiedenen KenngroRRen
des Unternehmens anknipfen kann, vergleiche Sachverstandigenrat (2007).
8 Fir das Projekt ,Finanzielle Mitarbeiterbeteiligung in Deutschland: Gewinn- und Kapitalbeteiligung von
Mitarbeitern“ wurden deutsche Betriebe und Betriebsrate mit wenigstens 150 Mitarbeitern in den Jahren 2008,
2013 und 2015 befragt.
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Produktivkapital und Léhnen in Frage, indem der Faktor Arbeit vom Technologieeinsatz profitiert, der
ihn moglicherweise teilweise zukiinftig ersetzen wird. Dies flhrt langfristig zu einer gleichmaRigeren
Verteilung von Kapitalertragen und einer geringeren Polarisierung innerhalb der Volkswirtschaft und
ist entkoppelt von einer etwaigen gesetzlichen Steuer- und Arbeitsmarktpolitik. Allerdings ist die
Entwicklung des Faktors Arbeit am Einkommen im internationalen Vergleich sehr heterogen. Nach
einer Schatzung des IMF (2017) ist der Anteil des Produktionsfaktors Arbeit am Einkommen zwischen
1991 und 2014 um etwa zweieinhalb Prozentpunkte gesunken, wohingegen die Entwicklung in den
USA sehr viel moderater ausfiel und der Effekt in GroRbritannien in diesem Zeitraum beispielsweise
positiv war. Ein klarer Trend der Einkommensverteilung zugunsten des Kapitals ist nicht zu erkennen,
jedoch lasst der technologische Wandel die Nachfrage nach qualifizierten Arbeitskraften allgemein

steigen, was durch Kapitalbeteiligungen nicht zwangslaufig zu Lasten der Beschaftigten gehen muss.

Einordnung

Unsere empirische Auswertung zeigt, dass Hochqualifizierte in komplexen Tatigkeitsfeldern
Uberdurchschnittlich haufig von gewinnabhadngiger Verglitung, Gratifikationen oder Pramien
profitieren, wohingegen atypisch Beschéftigte und Erwerbstatige in Berufen mit wenig spezialisierten

Tatigkeiten kaum vertreten sind.

Es gibt Forschungsergebnisse, die positive Effekte von leistungsorientierter Vergitung auf die
Produktivitat von Beschaftigten ausweisen, wobei es sich hdaufig um messbare, einfache Tatigkeiten
handelt. Dabei muss allerdings beachtet werden, dass es heute Kreativitdt, Eigeninitiative und
Empathie in der Interaktion mit anderen Menschen erfordert, die sich schwer incentivieren lassen. Da
komplexe Tatigkeitsfelder, sogenannte ,high-performance workplaces®”, die noch mehr von Personen
gepragt werden als friher, an Bedeutung gewinnen, ist eine individuell ausgerichtete
Leistungsverglitung nicht alleinig zielfihrend. Eine Bezahlung nach Leistung wiirde malRgeschneiderte,
mehrdimensionale Zielsetzungen einer erfolgsorientierten Verglitung erfordern, um ein

unerwiinschtes Konterkarieren von ZielgréRen zu vermeiden.

In der heutigen Arbeitswelt dirfte sich zum einen eine Vergiitung bewahren, die am Teamerfolg
ansetzt, statt individuellen Erfolg zu pramieren. Zum anderen ist vor allem ein Entlohnungs- und
Arbeitsgestaltungsmodell nach dem Cafeteria-Prinzip fir Arbeitgeber und Beschaftigte
erfolgsversprechend, um den individuellen Lebenslagen und Pradferenzen gerecht zu werden.

Beschéftigte kdnnen in einem solchen Modell, innerhalb eines gewissen Korridors zwischen Lohn,
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Urlaub, Arbeitszeit, Weiterbildung oder anderen Komponenten wahlen und somit individuelle

Schwerpunkte setzen.

Eine starker digitalisierte Wirtschaft und Arbeitswelt ermoéglichen Kapitalertrage, von denen auch
Beschéaftigte profitieren sollten. Neben diesem verteilungspolitischen Aspekt koénnen
Kapitalbeteiligungen die Motivation steigern, ohne viel Detailsteuerung zu bendétigen. Die
vergleichsweise geringe Verbreitung von Kapitalbeteiligungen zieht die Frage nach sich, wie diese
erhoht werden kénnen. Um eine weiterwachsende Ungleichheit in Deutschland zu verhindern, sollte

Kapitalbeteiligungen gréRere Aufmerksamkeit geschenkt werden

Relativ stringent Gbertragbar, naheliegend und in der heutigen Arbeitswelt nicht weniger relevant sind
die Forschungsergebnisse aus der Verhaltensékonomik: Feingefiihl und Fairness, ohne zu

kontrollieren, sind fiir Arbeitgeber essenziell.
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