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Kommentar

Wenn Geld zum Fuhrungsinstrument verkommt

Der Umgang mit variabler Entléhnung liegt auch heute noch
vielfach im Argen. Der oft falsche Einsatz von Boni hat langfris-
tig nicht selten schwerwiegende Konsequenzen fiir die entspre-
chenden Unternehmen - wie die gegenwadrtige Krise augen-
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scheinlich gemacht hat.
Werden diskretionére Ver-
glitungen von Managern
zur Sicherung ihrer indivi-
duellen Interessen und Po-
sitionen eingesetzt, so un-
tergrdabt dies eine nachhal-
tige Unternehmensent-
wicklung und damit die
Interessen der Eigentii-
mer. Daher sollten Fiih-
rung und Vergiitung
grundséatzlich voneinan-
der getrennt werden.

Dies ldsst sich erreichen,
wenn die drei Gestaltungs-
dimensionen der varia-
blen Vergiitung differen-
ziert bearbeitet werden:
Neben der Finanzierung

des Bonus-Pools (Woher
kommt das Geld?) und der
Form der Auszahlung (Wann und wie wird die variable Vergii-
tung ausbezahlt?) ist insbesondere die Allokation der variablen
Vergiitung entscheidend, also: Wer bekommt wie viel?

Die Allokation der variablen Vergiitung erfolgt in vielen Unter-
nehmen noch immer unsystematisch und ohne nachvollzieh-
bare Relation zur tatsdchlichen Leistung der einzelnen Mitarbei-
ter. Der Vorgesetzte entscheidet nach seinem Gutdiinken iiber
die Verteilung des ihm zustehenden Bonus-Pools. Nicht selten
wird die variable Vergiitung dadurch zu einem impliziten Macht-
instrument einzelner Manager, welche unkritisches Verhalten
gegeniiber ihren Erwartungen belohnen. Eine solche Instrumen-
talisierung von Vergiitung fordert aber nicht den Beitrag der
Mitarbeiter zur Wertschaffung des Unternehmens, sondern ver-
sucht lediglich die Positionen gewisser Manager zu stiarken. Hie-
rin liegt denn auch die Problematik vollstindig diskretionérer
Vergiitung.

Um solch dysfunktionale Praktiken zu verhindern, gilt es, die
Eckwerte und Voraussetzungen fiir die Allokation der individu-
ellen variablen Vergiitung im Voraus klar zu definieren. Die
entsprechende Definition kann mithilfe von sogenannten Ziel-
bonussystemen, Leistungspunkten oder anderen Mechanismen
auf Ebene Individuum, Team, Abteilung und Geschéftsbereich
herbeigezogen werden. Sie ermoglicht es, langfristiges Handeln
im Sinne der Unternehmensstrategie und der Eigentiimerinte-
ressen systematisch zu belohnen und allfilliges Girtchenden-
ken - je nach Stufe der Bonus-Pool-Definition — zu bestrafen. Von
Bedeutung ist dabei, die Hierarchiestufe und die Funktion des
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Managers zu berticksichtigen. Denn diese entscheiden dartiber,
in welchem Ausmass er oder sie die Wertschaffung tiberhaupt
direkt beeinflussen kann. Auf der Ebene Gesamtunternehmen
lassen sich die Ziele als Anteil des 6konomischen Profits definie-
ren. Individuelle Leistungsziele sind in einer expliziten Zielver-
einbarung zu definieren und zu objektivieren.

Die erbrachte Leistung sollte in Mitarbeitergesprachen perio-
disch tiberpriift werden. Dazu bieten sich Fiihrungsinstrumente
wie MbO an. Solch objektivierte Leistungsbeurteilungen bilden
oft die Grundlage zur Bestimmung eines Teils der variablen
Vergiitung. Zentral ist hierbei, dass die Beurteilung nicht mecha-
nistisch mit der variablen Vergiitung verbunden ist, sondern
lediglich summarisch und dabei stets die relevanten Umstdnde
der Zielerreichung mit einbezogen werden. Eine mechanistische
Verkniipfung von Leistungszielen und Boni hingegen fiihrt bei
der Budgetierung wie auch bei der Leistungsbeurteilung zu
vorgezogenen Gehaltsverhandlungen.

Problematisch ist eine mechanistische Verkniipfung von
Leistungszielen und Boniinsbesondere dann, wenn die Leistungs-
ziele sich aufkonkrete Handlungsinhalte beziehen. Dies soll mit
folgendem Beispiel veranschaulicht werden: Im Jahresgesprdach
wird zwischen dem Sachbearbeiter und dessen Vorgesetztem
festgelegt, dass dem Sachbearbeiter ein zusitzlicher Bonus
winkt, wenn er die Biiro- und Aussenraumpflanzen regelmassig
giesst. Ein Jahr spater wird ihm zu dieser Leistung per Bonus
gratuliert. Nur fillt auf, dass sich erstens bei einigen Pflanzen
aufgrund des hohen Feuchtigkeitsgehalts Schimmelpilz im Hy-
drotopf gebildet hat. Und zweitens wird ersichtlich, dass mehr
Telefonanrufe auf die Nummer des Sachbearbeiters unbeant-
wortet blieben. Die Vorgesetzte des Sachbearbeiters entscheidet
sich deshalb, einen Bonus abhéingig von der Anzahl beantwor-
teter Telefonanrufe einzufiihren. Mit Erfolg, wie sich bereits
nach einigen Monaten zeigt. Nur musste sie im selben Zeitraum
von Kunden immer mehr Reklamationen entgegennehmen,
dass die Arbeitsqualitdt des Sachbearbeiters nachgelassen habe,
was die Kunden dazu zwang, mit dem Sachbearbeiter vermehrt
telefonische Riicksprache zu halten. Auch wenn das Beispiel in
gewisser Weise tiberzeichnet ist, so macht es zumindest klar,
dass die variable Vergiitung nicht direkt an konkrete, inhalt-
liche Leistungsziele gekoppelt sein sollte. Vielmehr kann die
individuelle Gesamtleistung, unter Beriicksichtigung der allge-
meinen Umstédnde, als Teilfaktor, beispielsweise neben der Wert-
schaffung des Unternehmens oder der Abteilung, zur Bestim-
mung der variablen Entlohnung herbeigezogen werden.

Werden Fiithrung und Entlohnung grundsitzlich getrennt und
im Vergiitungssystem den drei Gestaltungsdimensionen ent-
sprechend reflektiert, so ldsst sich eigennutzorientiertes Gart-
chendenken durchbrechen und langfristiges sowie unternehme-
risches Denken und Handeln auf allen Managementstufen for-
dern. Individuelle Leistungen richten sich zusehends an einem
gemeinsamen Ziel aus: der Erreichung strategisch definierter
Anforderungen an eine nachhaltige Unternehmensentwick-
lung.



