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4. Entlohnen mit Zielvereinbarungen
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Zielerreichung

Argumente flr ein variables
Vergutungssystem

Argumente gegen ein variables
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i 1. Grundgedanke des MbO

= 1954 erstmalige Erwahnung des MbO als
Management by Konzept
= Ziel: Leistungserh6hung der Organisation
= FuUhrung als das Ermdglichen von Selbstregulation
= Motivationssteigerung und Leistungsverbesserung
= Zielvereinbarungen auf allen Hierarchieebenen
= Zwel Varianten:
= Autoritare Variante
= Kooperative Variante
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i 2. Inhalte des MbO

Feedback
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2.1 Erste Pha

Zlelblldungsprozess

= Mehrstufiger Zielbildungsprozess

= Zielhierarchie

= Zielsystem
« + Widerspruchsfreiheit
= + Funktionierendes Informations- und Kommunikationssystem
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Zlelarten

w Zlelarten kiassifizieren Ziele zu Gruppen mit
unterschiedlichen Eigenschaften oder Funktionen*

Leistungsziele

Ressourcenziele

= Verhaltensziele

Entwicklungsziele
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2.1 Erste Phase:
i Anforderungen an Ziele

Die SMART-Regel

= Spezifisch: schriftlich fixiert und eindeutig

= Messbar: In Zahlen ausdrtckbar

= Anspruchsvoll:  herausfordernd und motivierend
= Realistisch: erreichbar

= Terminiert: fester Zeitraum
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i Zlelvereinbarungsprozess

2.1 Erste Phase:

Feedback
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2 1 Erste Pha

s B b s B

Zlelverelnbarungsprozess

= Zlelvereinbarung: ,£ine verbindliche Absprache
zwischen den hierarchischen Ebenen fir einen
festgelegten Zeitraum lber zu erreichende Ergebnisse. “

—

= Zielvereinbarungsgesprach: ‘i’ﬁ

= Vorbereitungsphase

= Gesprachseroffnungsphase
= Zielvereinbarungsphase

= Gesprachsabschlussphase
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2.2 Zwelte Phase:

erprufung/-anpassung

i Zielu

17. Juli 2009

Feedback
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11



2 2 7welte Phase:

s B e e | [ ] | I |

i ZielUberprufung/-anpassung

= Feedbackgesprache (2-3 x jahrlich)
= Vermeidung von Zielverfehlungen und Folgen

= Das ,,Ampel-Checkup*

Grun: planmaliige Zielverfolgung

Rot: Zielverfehlung
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2.3 Dritte Phase:

I 4

Leistungsbeurteilung

17. Juli 2009

Feedback
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2.3 Dritte Phase:
Leistungsbeurteilung

= Soll-Ist Vergleich

= Bewertung anhand einer funfstufigen Skala
= Wesentlich unterschritten
= Unterschritten
= Erfullt

| Ilf\ ~rhrityAan
[ | UUCIDbIIIILLCII

= Wesentlich Uberschritten

= Analyse Uber mogliche Abweichungsgrunde
= Zielverfehlung
= ZielUbererfillung
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i 3. Chancen/ Risiken des MbO

= Chancen

= Erhdéhung des Wirkungsgrades des Mitarbeiters
= HOhere Zielakzeptanz und -identifikation
= Entlastung des Vorgesetzten

= Individuelle Personalentwicklung
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i 3. Chancen/ Risiken des MbO

= Risiken

= Messbarkeit

= Vereinbarung angemessener Ziele

= Geringer Handlungsspielraum

= Kontinuierliche Erh6hung des Zielniveaus

= Falsche Unternehmenszielsetzung
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hnen mit

Zlelvereinbarungen

17. Juli 2009

Feedback
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h Zielerreichungsgrad | Pramienhohein %
in %

1 unter 70% 10%
2 ab 70% 50%
3 ab 100% 100%
4 ab 125% 150%
5 ab 140% 200%
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koIIektlve Zelerrelchung

Individualerfolg Individualerfolg

+ X

Unternehmens- Unternehmens-
erfolg erfolg
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4.3 Gewichtung individueller und
kollektiver Zielerreichung

Beispiel: Additive Verknupfung von
Zieldimensionen

Individuelle Zielerreichung: 120%
Erreichung des Unternehmensziels: 80%

Gesamte Zielerreichung = (individuelle Zielerreichung +
Unternehmenszielerreichung) . 2

= (120%+80%):2
= 100%

17. Juli 2009 Kathrin Kruse und David Coenen-Stal}
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4 4 (‘p\/\/lr‘hfnnn iIndividueller und

10 W i

i kollektiver Zlelerrelchung

= Beispiel: multiplikative Verknupfung von
Zieldimensionen

Individuelle Zielerreichung: 120%
Erreichung des Unternehmensziels: 80%

Gesamte Zielerreichung = (individuelle Zielerreichung x
Unternehmenszielerreichung)

= (120% x 80%)

= 96%
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4.5 Argumente flr ein

i variables Vergutungssystem

= Flexibilisierung von Fixkosten
= , atmende Personalkosten*

= Gesteigerte Motivation durch zusatzliches
materielles Anreizsystem

=, WIin-Win-Situation*

17. Juli 2009 Kathrin Kruse und David Coenen-Stal}
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4.6 Argumente gegen ein
variables Vergutungssystem

= ,,Crowding-out”
= Verdrangung intrinsischer durch extrinischer Motivation

= Grunde far die Verdrangung
= Zweil unterschiedliche Wahrnehmungen von Belohnung
« Konflikte bei der Wirdigung der Motive zur Zielerreichung
= Relative Wahrnehmung von Lohnsteigerungen
« ,Spillover Effekt”
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mente geqgen e
chte gegen €

Arnspruchsgruppen sind
z.B:

« Mitarbeiter

+ Top Management

+ Eigentimer

Schaffen von Mehnwert Verteilen des Mehnwertes
) ] purer Konflikt
gemischter Konflikt ist ein Konkurrenzspiel”

ist ein ,Kooperationsspiel”

Mittel: Variable Entgeltsysteme z.B.
Mittel: Zielorientierte erfolgsabhangig, geschliisselt auf

Managementsysteme Anspruchsgruppen

_—
Y

Folge: Entgeltfragen dominieren den gesamten Zielvereinbarungsprozess!
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i variables Vergutungssystem

4.6 Araumente geaen ein
~ J ~ =~ IYIT ~

Feedback
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+

Vielen Dank fur Eure
Aufmerksamkeit!
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i These 1

MbO macht aus Faultleren
Arbeltstiere! E7 8

17. Juli 2009 Kathrin Kruse und David Coenen-Stal}

27



‘L These 2

~Entlohnen durch Zielvereinbarung"
entfesselt die menschlichen Gier
und kann als Tellursache fur die
Finanzkrise verstanden werden!

(2/3 der Vergutung der Investmentbanker war variabel)
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‘L These 3

Entlohnen mit Zielvereinbarungen
als automatischer Stabilisator fur

Unternehmen in der Wirtschafts-

krise!
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‘L These 4

Wie konnte man Mitarbeiter
motivieren, wenn nicht durch
Bonuszahlungen?

What motivates
your employees?

Shouldn't you
find out before
they run away?

. 2000
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‘L These 5

Zlelvereinbarungen gefahrden die
nachhaltige Unternehmenssicherung!
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