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Variable Vergiitung von auBertariflichen Mitarbeitern

AT-Mitarbeiter agieren in Unternehmen typischerweise als Spezi-
alisten und Fiihrungskrdfte. Sie sind also die Garanten fiir fach-
liche Expertise in Fertigung, Marketing oder Controlling und
die ,Mittler” zwischen Unternehmensleitung und Belegschaft.
Die variable Vergutung fur diese Zielgruppe fokussiert sich auf
das Thema Zielvereinbarungen als Basis fur nachvollziehbare
Vergtitungsentscheidungen und dartiber hinaus als Treiber von
Lernprozessen und Performanceentwicklung. Dabei wird die Ver-
netzung der Vergtitungsgestaltung mit dem Performance-Ma-
nagementprozess berticksichtigt.

Zwei Dimensionen der Vergiitung

Jedes Unternehmen ist einzigartig: Es hat eine Historie und
eine individuelle Unternehmenskultur. Mérkte, Produkte und
Prozesse sind ebenfalls spezifisch und nur bedingt vergleichbar.
Bei der Gestaltung von Vergutungssystemen gilt es, diese Rah-
menbedingungen zu berlcksichtigen und die entsprechenden
Parameter in die Zielsetzungen der Vergiitungsgestaltung auf-
zunehmen.

Vergutungsentscheidungen bei AT-Mitarbeitern betreffen in
der Regel zwei unterschiedliche Dimensionen: Die erste ist
langfristig und nachhaltig ausgerichtet und betrifft die Ent-
wicklung des Zieleinkommens. Die zweite Dimension betrifft
die eher kurz- und mittelfristig, auf Leistung und/oder Erfolg
in einer Periode ausgerichteten Vergiitungsbestandteile, die
variable Vergiitung. In aller Regel ist diese deckungsgleich mit
dem Geschaftsjahr des Unternehmens. Dariiber hinaus finden
im Topmanagement von GrofSunternehmen sogenannte Mid-
Term- und Long-Term-Incentives Verbreitung, die die Orientie-
rung am langerfristigen Erfolg férdern. Im Mittelstand haben
diese Vergutungselemente derzeit keine Bedeutung.

Moderne variable Vergiitungssysteme

sind mehrdimensional

AT-Mitarbeiter sollen in nahezu allen Unternehmen abtei-
lungs-/bereichstiibergreifend agieren. Bei der Ausgestaltung
variabler Vergiitung muss also bertcksichtigt werden, dass die
Mitarbeiter in einem Unternehmensverbund agieren, der Ko-
operation erfordert. Das Unternehmen soll durch die variable
Vergutung nicht ,atomisiert” werden. Und die Fihrungskrafte
und Spezialisten sollen fir das Unternehmen wirtschaften —
und nicht als ,Lonesome Cowboys" lediglich auf eigene Kappe.
Es ware also in jeder Hinsicht kontraproduktiv, die variable Ver-
gitung lediglich am individuellen Erfolg des Mitarbeiters fest-
zumachen. Hier setzt auch die immer wieder gedufierte Kritik
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an (eindimensionalen) Zielsystemen an: ,Zielvereinbarungen
fordern Egoismus und erzeugen Scheuklappendenken.” Als Kor-
rektiv muss deshalb auch der Beitrag des Mitarbeiters am Er-
folg des Unternehmens gewtirdigt und bewertet werden. Aber
auch das Bestreben nach ,echter” Kostenvariabilitat lasst sich
erfahrungsgemaf’ am ehesten erreichen, wenn eine den Unter-

nehmenserfolg abbildende Komponente integriert wird.

Variable Vergiitung — ein Meilenstein fiir den Unternehmenserfolg

Variable Verglutungssysteme berticksichtigen heute daher min-
destens zwei, je nach Funktion des Mitarbeiters oder Struktur
des Unternehmens auch drei Zielkategorien beziehungsweise
Bewertungsebenen:

1. Individuelle auf den unmittelbaren Verantwortungsbe-
reich ausgerichtete Ziele bzw. das Ergebnis des Perfor-
mance-Managementprozesses,

2. Teamziele (Abteilungs-/Bereichsziele),

3. Unternehmensziele.
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Zudem empfiehlt es sich fiir eine akzeptierte und zielgerichtete
variable Vergiitung dringend, bereits bei der Zielvereinbarung
die Bewertungsregeln festzulegen, um ein nachtragliches ,Feil-
schen zu vermeiden.

1. Individuelle Ziele — Erfolg im eigenen Arbeitsbereich

Die individuellen Ziele werden hédufig tiber den Prozess ,Fiihren

mit Zielen“ vereinbart. Sie

+ werden von den Mitarbeitern selbst vorgeschlagen,

+ werden anschliefRend im Gesprach mit dem Vorgesetzten
erganzt und vereinbart,

- sollten nachvollziehbar beschreiben, was bis wann und mit
welchem Zusatzaufwand erreicht wird,

- sollten sich auf maximal drei Prioritatsziele beschranken,

+ konnen wechseln und werden hédufig Projekte beschreiben.

Grundlage fiur die Honorierung ist der Erfullungsgrad der ver-
einbarten Ziele. Die Beurteilung der Zielerreichung fallt leich-
ter, wenn die Ziele sauber definiert und die Erfolgsindika-
toren sorgsam ausgewahlt wurden. Ein Beispiel: Erfolgreiche
Realisierung des Projektes im Zeitraum x (Budget: xx T Euro,
Aufwand Mitarbeiter yy Tage, Termin fiir Inbetriebnahme:
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xx.xx.2015, Anforderungen gem. separatem Pflichtenheft). Die
betriebliche Praxis zeigt zwei Dinge: Zum einen werden die
Zielerreichungen eher selten kleiner als 100 Prozent bewertet.
Damit liegt auch die Auszahlungshéhe meist 100 Prozent oder
héher —mit den individuellen Zielen wird wenig Kostenvariabi-
litat erreicht. Zum anderen gehen Unternehmen ein Sttick weit
weg von dem Anspruch, die Ziele immer detaillierter und fein-
gliedriger festzulegen, sondern setzen starker auf eine gesamt-
hafte Ex-post-Bewertung der Ergebnisse unter Wiirdigung der
Rahmenbedingungen.

2. Teamziele/Bereichsziele — Erfolg des Teams
Bereichsziele, beispielsweise ein bereichsspezifisches Ergebnis
gemafd einer Kundenbefragung, beschreiben die angestrebten
Ergebnisse des jeweiligen Geschafts- oder Unternehmensbe-
reichs. Sie werden abgeleitet aus der Geschéaftsbereichspla-
nung. Bereichsziele
« sind deutlich dauerhafter als die individuellen Ziele,
« werden selten mehr als zwei Ziele sein,
+ werden je Geschéfts- oder Unternehmensbereich durch
die Unternehmensleitung festgelegt, ,entziehen” sich also
einer individuellen Vereinbarung oder gar Diskussion,

—
Elemente eines zeitgemalen Performance-Managementprozesses
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Abbildung 1: Elemente eines zeitgemaBen Performance-Managementprozesses. Quelle: Lurse AG
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- gelten fur alle Mitarbeiter eines Bereichs gleich; sie spiegeln
den Gesamterfolg des Bereichs, der aus der gemeinsamen
Arbeit der Einzelfunktionen resultiert,

- werden hinsichtlich des Grades der Zielerfiillung von der
Unternehmensleitung beurteilt.

Untersuchungen zeigen, dass Teamziele eine geringere Akzep-
tanz als individuelle Ziele haben. Eine Erklarung ist, dass Team-
ziele die Energie und den Einsatz des Einzelnen schwéchen
konnen, der sogenannte Ringelmann-Effekt: Sobald andere Be-
teiligte hinzukommen, reduziert sich automatisch der individu-
elle Input, weil man sich auf den anderen verlasst.

(Siehe auch Daniela Gehring: ,Target setting and compensation
of middle managers: An empirical investigation®, Masterarbeit
an der FOM Bonn)

3. Unternehmensziele — Erfolg des Unternehmens

Um Bereichsegoismus zu verhindern, wird haufig als dritte

Zielkategorie der Unternehmenserfolg als feste Grofle zur Be-

stimmung des variablen Einkommens herangezogen. Unter-

nehmensziele, beispielsweise EBIT gemaf: Unternehmensplan,

- bilden den wesentlichen Erfolgsmafstab des Unterneh-
mens ab,

+ bestehen aus einer, maximal zwei Kenngrofien,

« werden durch die Unternehmensleitung festgelegt,

- gelten fur alle Mitarbeiter gleich; sie spiegeln den Gesamt-
erfolg des Unternehmens, der aus der gemeinsamen Arbeit
aller Einzelfunktionen resultiert,

- werden hinsichtlich des Grades der Zielerfullung von der
Unternehmensleitung beurteilt.

Die Zielkategorien konnen unterschiedlich gewichtet werden,
beispielsweise wird fiir die oberste Fihrungsebene haufig ein
hoheres Gewicht auf den Unternehmenserfolg gelegt.

Eine unreflektierte Ubersetzung der vereinbarten Ziele in die
Bemessung der variablen Vergitung wurde jedoch zu einem
Dilemma fiihren: Je herausfordernder ein Ziel ist, desto schwie-
riger ist es zu erreichen — und desto héher wird die Bedrohung
fir die Auszahlung der erwarteten variablen Vergltung ange-
sehen. Die Folge ist, dass Mitarbeiter bei der Zielvereinbarung
,mauern“ werden. Insofern weisen ,traditionelle” zielorien-
tierte Systeme einen motivationalen Webfehler auf, denn sie
belohnen institutionell die Vorsicht und die Zurtickhaltung in
der Zielsetzung.

Es ist daher sinnvoll, die 100-Prozent-Messlatte fur die Vergl-
tung von der Zielsetzung zu entkoppeln. Eine Alternative ist
beispielsweise das Benchmarking beziehungsweise die Orien-
tierung am Wettbewerb: Diese Messlatte macht das ,Verhan-
deln” um die 100 Prozent uiberflissig, da sie von aufen ,vorge-
geben” wird. Wachst der Wettbewerb um finf Prozent, muss
ich auch um finf Prozent wachsen, um 100 Prozent Vergiitung
zu erhalten; bei zehn Prozent Wachstum muss ich mit zehn
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Prozent folgen. Die Zielvereinbarung im Rahmen des Perfor-
mance-Managements kann jetzt ohne Schaden fir die Vergu-
tung lauten: ,Wachstum drei Prozentpunkte schneller als der
Wettbewerb“. Bei Zielerfiillung wird auch die Vergiitung 100
Prozent Ubersteigen. Diese Logik hat zusatzlich den Vorteil, dass
auch der Erfolg des Unternehmens im Markt bewertet wird.
Denn das ,traditionelle” Bewerten eines Wachstums von funf
Prozent bei einem geplanten Wachstum von drei Prozent als
,sehr gut” stellt sich als weniger gut heraus, wenn die Wettbe-
werber um acht Prozent gewachsen sind.

Der Performance-Managementprozess

Zeitgemafle Systeme fokussieren auf den Performance-Ma-
nagementprozess. Die Grundlogik der Verknupfung von Ver-
gutung und Performance ist denkbar einfach: Je besser die
nachhaltige, das heif3t Uber einen lingeren Zeitraum stabile
Leistung und Leistungsentwicklung ist, desto hoher darf auch
das Zieleinkommen innerhalb der Vergitungsbandbreite po-
sitioniert sein. Die nachhaltige Leistung wird haufig an zwei
Kriterien festgemacht: dem Auspragungsniveau der erfolgs-
kritischen Kompetenzen/Fahigkeiten und der gesamthaften
Betrachtung der Aufgabenerfillung. Die kurzfristige Leistungs-
dimension wird meist iiber Zielerreichungsgrade im variablen
Vergutungsanteil abgebildet.

Zielgerichtete Kommunikation ist erfolgskritisch

Vergiitung ist eine hochsensible Thematik: Sie bringt Anerken-
nung und Wertschitzung auf den Punkt — doch sie ersetzt sie
nicht. Sie schafft Messbarkeit und Vergleichsmoglichkeiten —
die Entscheidungsverantwortung bleibt bei den Fuhrungskraf-
ten. Sie ist also auf jeden Fall Grundlage oder Anlass fur eine
konstruktive, kritische oder aggressive Auseinandersetzung
zwischen Mitarbeiter und Fuhrungskraft. Dabei konnen er-
folgsabhangige Vergiitungsmodelle ihre Wirkung nur dann voll
entfalten, wenn sie von den Betroffenen verstanden und ak-
zeptiert werden. Eine frithzeitige Einbindung aller beteiligten
Entscheider an der Erarbeitung des unternehmensspezifischen
Modells zahlt sich aus: anfangs etwas mehr Information und
Diskussion, dafuir schnellere und reibungslosere Umsetzung.
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