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In dieser Ausgabe: Ablehnen eines Auftrags in vier Fremdsprachen




VARIABLE VERGUTUNG. (Teil 2)
In der letzten Ausgabe haben Sie VergUtungsmodelle ohne

und mit konventioneller Zielfestiegung kennen gelernt und fest-

gestellt, dass diese Modelle Schwdchen haben. Was sich hinter

dem Modell der Zieloptimierung verbirgt und welche Vorteile

dieses Modell hat, erfahren Sie im zweiten Teil.

ie Vaniable Vergtitung soll die Mir-

arbeiter motivieren und zu hoheren

Leistungen anspornen. Ohne Ziel-
festlegung wird dies jedoch hiufig mche er-
reicht, denn der Mitarbeiter erhilt einen
vorher festgelegten Bonus. Erzielt er ein
besseres Ergebnis, wird er dafiir mchr be-
lohnt. Beim Modell mit konventioneller
Zielvereinbarung liegt das Problem beim
Festlegen der Zielhdhe.

Kampf um die Zielhthe

Ein Ziel gilt als besonders maotivierend,
wenn es nicht leichr zu erreichen 1st. Ande-
rerseits dirfen die Ziele den Mitarbeiter
auch nicht iberfordern, sonst zieht dieser
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seine Leistungsbereitschaft zuriick. Fiir die
Fuhrungskratt im Zielvereinbarungsge-
sprach eine kaum losbare Aufgabe: Sobald
Variable Vergiitung im Spiel ist, sind erfah-
rene Mitarbeiter nur noch selten bereit, 1im
Vorfeld schwierig zu erreichende Ziel-
hohen in die Vereinbarung zu schreiben.
Die Praxis zeigt, dass die Hohe des zu ver-
einbarenden Sollwertes zum Gegenstand
erbitterter Diskussionen und kontrapro-
duktiver Einflussnahme wird — und nichr,
wie urspriinglich beabsichngt, die Chancen
sur Verbesserung des Ist-Zustandes.

Es ist die Logik des Modells, welche die
Mitarbeiter dazu bewegt, die Zielhohe
niedrigstmoglich herunterzuhandeln, Dha-

durch ist a) die Zielvergiitung mit geninge-
rem Aufwand zu realisieren und b) ruckt
auch der besonders lukrative Bereich der
Zielibererfiilllung in greifbare Nihe. Dies
ist der mafigebliche Knackpunkt des Mo-
dells konventioneller Zielvereinbarung, alle
weiteren  Aspekre sind Folgewirkungen.
Zum Beispiel der immanent geringe Infor-
mationsfluss: Von zuktinfig positiven Fak-
toren und moglichen Erfolgen wird der
Mitarbeiter seinem Vorgesetzten eher
mchts erziahlen, denn damit hefert er Griin-
de, um die Zielhohe heraufzusetzen: Eher
wird er kuinftige Schwierigkeiten betonen.
Der Vorgeserzre grerft dann in der Regel zu
einer der folgenden drei Vorgehensweisen:
a) Erverhandelt mit seinem Mitarbeiter so
lange, bis dieser eine halbwegs als
schwierig zu bezeichnende Zielhohe
unterschreibt;
b} er verkauft thm die anspruchsvolle Ziel-
hohe mit rhetonischer Uberlegenheit;
¢) er gibt die zu erreichende Zielhohe emn-
fach vor.
In Zeiten grofler Fahrungsspannen ist
Letzteres die gingigste Vorgehenswense.

Daoch: Ist eine ecinzige dieser dret Versionen



{(Verhandeln, Verkaufen, Vorgabe) ratsich-
lich geeigner, Motvation oder Begeiste-
rung freizusetzen? Immer mehr Chefs er-
kennen: Mir der begeisterten Umserzung
der Malinahmen wird die anvisierte Ziel-
hihe erreiche, nichr mit dem Hinschreiben
eines Ziels. Hier setzen Modelle mit Ziel-
OpUmerung an.

¢) Modelle mit Zieloptimierung;

Drei Kerngedanken liegen dem modernen
Modell der Zieloptimierung zugrunde:

1. Festlegen und Anvisieren der hchst-
maglichen Zielhthe: Wiinschenswert
und m Sinne des Unternehmens, das die
Variable Vergurung ausschreibt, kann nur
gine angepeilte Zielhohe in dem realist-
schen Spektrum sein: die hochste aller rea-
listischen, kurz die hochstmogliche. Doch
wer weill besser, was  drin” ist (an magli-
chen Erfolgen, an Leistung), als die Sek-
retarin selbst? Diese gt Veranrwortung
fiir die Zielerreichung, warum nichr auch
hir die Zielhahenplanung?

2. Konzeption und Umsetzung best-
mdglicher MaBnahmen: Wenn die Sek-
retarin grundsitzlich Verantwortung fur
die Realisicrung der Ziclhdhe und der hier-
fiir unmittelbar erforderlichen Manahmen
tragt, warom sollte sie diese michr auch
konzipieren? Wer weill besser, was an-
kommt, was gut wire, was Erfolge und
Prozessverbesserungen bringt, als diejen:-
ge, die taghch damit zu tun hat? Niemand
serzt Mallnahmen engagierter um als die
Menschen, die sie auch entwickeln duriten,
3. Erreichen der hdchstmiglichen Ziel-
hthe: Wenn die Mafnahmen engagiert
umgesetzt werden, ist die mallgebliche Be-
dingung Hir das Erceichen der anvisierten
hchstmoglichen Zielhohe erfillt. Dabei ist
erforderlich; dass sowohl von aulfen kom-
mende Einflilsse engagiert auf innewoh-
nende Chancen gepruft werden, als auch
die unmittelbare Wirkung von umgesetzten
Malinahmen auf die Erfolgsmessgrofie eva-
luiert werden und die Mafinahmen entspre-
chend modifiziert oder erginet werden.
Um die dre1 Kerngedanken moghch zu ma-
chen, versieht das Zieloptimierungsmodell
neben der erreschten Zielhohe (hier bleibt
die konventionelle Zielvereinbarung ste-

hen) auch die anvisierte Zielhdhe mit einer
Vergiitungsrelevanz. Dazu wird ein mathe-
matischer Mechanismus etablierr, der das
Streben des Vergiitungsempfingers von
den niedrigst- auf die héchstmaglichen rea-
listischen Zielhdhen lenkt.

Fithrt man das Beispiel (Kostensenkung,
realistische Zielhohe von 30,0 his 39,0) fort,
entfaltet sich in einem Modell mit Zielopti-
mierung ein ganz anderes Bild. Die Tabelle
zeigt, dass der Anreiz in Richtung

a) der hochstmoglichen anvisierten Ziel-
hohe und

b) der hochstmiglichen erreichten Ziel-
hohe wirkt.

Bet dem Modell der Zieloprimierung sind
nicht mehr 100 % mit einem immer glei-
chen Ausschiirrungsbetrag verbunden (sie-
he Tabelle).

Wird zu Anfang der Variablen Vergiitungs-
periode beispielsweise als angepeilte Ziel-
héhe 33,0 vercinbart, finden sich in der zu-
gehdrigen Zeile die jeweiligen Berrige, die
spiter in Abhingigkeit von der Zielerrej-
chung zur Ausschittung kommen: bei ei-
ner erreichten Zielhohe von 30,0 waren es
7.800 €, bei 31,5 schon 8.900 €, bei 33,0 in
der granen 100-%-Diagonale 10,000 €, bei
34,5 10.600 € usw, Ein Anreiz zu hoher
Zielerreichung bleibt somit bestehen.
Indem die hochstmogliche Zielhéhe ver-
cinbart wird, maximiert der Mitarbeiter
seinen Bonus, und nichr, wie im konventio-
nellen Modell, indem auf die niedrigstmog-
liche Zielhdhe gedriickt wird. Denn der
hichstmogliche Bonus (hier 14.000 €) kann
nur von demjenigen erreicht werden, der
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engagiert plant und erfolgreich umsetzt.,
Die Vorteile des Modells der Zieloprimie-
rung liegen vor allem in der Anreizwirkung
auf die Sekretarin, dic hochstmégliche Ziel-
hohe anzuvisieren. So haben sie und ihr
Chef gleichgerichtete Absichten bei dem
Zielfestlegungsprozess und kénnen ohne
personliche Folgen simtliche relevanten
Informationen austauschen. Sie werden ge-
meinsam MaBinahmen erfolgsorientiert er-
artern, zusammen innovative Ideen gene-
rieren und so mit mimmalem Aufwand ei-
ne fir die Plainung geeignete, fundiere
Zielhdhe bestimmen. Durch diesen Pro-
zess, der hohen Wertschirzung des Chefs
segenuber semner Sekretirin demonstriert,
wird die Kooperation verbessert und echies
Commitment fur die Ziele erreicht. Chef
und Assistentin bilden ein Team. Zielver-
einbarung macht wieder Spafl®,

Ein kleiner Tipp zum Schluss
Prifen Sie, was nach Stevern, Sozialversi-
cherungen und moglichem Vorricken in
eine hohere Progressionsstufe von der Prii-
mie bleibr, Wenn Sie Sachleistungen, be-
tricbliche Altersversorgung oder Dienst-
leistungen in entsprechendem Gegenwert
akzeptieren, kann der MNettowernt gegen-
iber der geldlichen Ausschittung rund
doppelt so hoch ausfallen. Ein vom Unter-
nehmen bereitgestellter PC fiir Zuhause
beispielsweise ist noch immer stever- und
sozialversicherungsfrei.

B Gunther Wolf

Beispiel fUr die Variable Vergitungstabelle
in einem Modell mit Zieloptimierung

14000 €

e 390 | 7400€ | 8500€ | 9600¢ | 10.700€ | 11800€ | 12900 ¢

£ 3B ?ﬁﬂﬂf BﬁEIEiE ?.@':E- ‘!BEEEDE 11900 € | 13000 € | 13600€
& | 350 | 7600€ | B70O0DE | 9800€ | 10500€ | 12000€ | 12600 € | 13100 €
g' 345 | 7700€ | 8800 € | 9900€ | 11000€ | NBO0E | 12100 €| 12500 €
E 330 | 7800€ | 8900€ | 10000 € |10600€ | 11100 € | 11500 € | MBS0 €
B | 315 | 7a00€ | oncoe | g600< | 10100 € | 10500 | 10800 € | 11000 '€
'E- 300 | soone | 8s00€ | 900¢€ | 9s00€ | 9s00e | 10000 | 10100€
S =1 500 | =5 [ 330 [ 345 | 360 | 35 | 300

erreichte Zielhdhe
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