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Britta Redmann

Der Trend zur stérkeren Flexibilisierung der Vergiitung — und damit
Auflockerung der festgefahrenen leistung-sunabhéngigen tarifli-

chen Strukturen — ist branchenibergrel

fend zu erkennen. Leis-

tungsorientierte Vergitung gilt inzwischen als eine der wichtigsten
Herausforderungen fiir das Management. Dabei sind die juristi-
schen Besonderheiten nicht nur bei der Einfihrung solcher Syste-
me zu begutachten. Auch bei der Verwirklichung der praktischen
Durchfiihrung sind rechtliche Fallstricke zu berticksichtigen.

Rechtliche Tuicken
bei variablen Ziel- und

Anreizvergutungen

Grundsitzlich gilt: Der variable Ver-
glitungsanteil (Zielprimie, Tantie-
me, etc) gewahrt Mitarbeitern ein
zusitzliches Leistungsentgelt zum
ste11enanforderungsabh’cingigen
Grundlohn. Dabei werden die Mit-
arbeiter darauf eingestimmt, durch
kontinuierliche Verbesserung und
personliche Leistungsentfaltung die
Ergebnisse ihrer Arbeit zu steigern.
Entsprechende Voraussetzungen,
wie teamorientierte Arbeitsstruktu-
ren, inhaltlich angereicherte Aufga-
ben, Zugang zur Entwicklung von
beruflicher und sozialer Qualifikati-
on, eine angemessene Verinderung
der Fithrungsstrukturen und die
Entwicklung einer kommunikati-
onsoffenen Unternchmenskultur
sind dabei fiir eine erfolgreiche In-
tegration derartiger Verglilungssys-
teme unablissig. Unternehmens-
strategie, Organisation und Perso-
nalentwicklung miissen mit den
Vergiitungssystem daher eng ver-
zahnt sein (vgl. Abb. 1.
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Diese Verzahnung muss sich im Ziel-
vereinbarungsprozess wieder finden.
Daher sollte diese Wechselwirkung
schon im Zweck ciner Betriebsver-
einbarung oder Gesamtvereinba-
rung {iber dic Einfiihrung eines
Ziel- und Anreizsystems niederge-
legt werden. Viel wichtiger ist es aber,
die Organisations- und Personalent-
wicklungsinstrumente in der tatsach-
lichen Anwendung miteinander ab-
zustimmen und logisch auf einander
aufzubauen. Eine gelungene Um-
setzung zeigt sich in einem akzep-
tierten und gelebten ganzheitlichen
System.

Die Akzeptanz von Anreizsystemen
und Zielvereinbarungen bei Mitar-
peitern, aber auch bei Fiihrungs-
kriften wird ganz entscheidend be-
einflusst durch die Transpareénz.
Fairness und Klarheit solcher Sys-
teme. Durch die Regelung und Be-
achtung wesentlicher rechtlicher
Aspekte konnen Transparenz, Fair-
ness und Klarheit mafigeblich ge-
schaffen bzw. unterstiitzt werden.

Rechtliche Anforderungen an
Ziele

Ziele miissen immer zuldssig sein.
Grundsitzlich sind Ziele rechtlich

zuliissig wenn sie nicht sitten- oder
gesetzeswidrige Absichten verfolgen,
was in den meisten Fillen gegeben
sein wird. Problematisch kann sich
aber in diesem Zusammenhang er-
weisen. wenn Ziele vereinbart wer-
den. die nicht verhiltnisméBig sind.

Folgende Griinde sind denkbar:

« Die Ziele sind zu hoch gesteckt
und iiberfordern den Mitarbeiter.

. Die Erreichung der Zicle ist von
Faktoren abhingen, auf die der
Mitarbeiter keinen Einfluss neh-
men kann. )

« Die Ziele sind zu niedrig ange-
setzt und stellen keine Herausfor-
derung dar oder benachteiligen
andere Mitarbeiter, die an-
spruchsvolle Ziele erhalten haben.

Um Streitigkeiten zu vermeiden

und gleichzeitig effiziente durchaus

.ehrgeizige®, das Unternchmen

voranbringende Bestrebungen zZu

erreichen, sollten Richtlinien klar
und deutlich fiir alle Betroffenen

(Geschiiftsleitung, Fiihrungskrafte

“und Mitarbeiter) aufgestellt sein.

I_\Iotwendig ist eine verbindliche

tichworte in diesem Beitrag:

Rechtliche Besonderheiten
Zielvereinbarungen
Variable Zusatzvergutung
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in welchem Verhiiltnis die Zielc zur
~arbeitsvertraglichen“ Aufgabener-
flillung des Mitarbeiters stehen.
Grundsitzlich ist der Mijtarbeiter
zur Erbringung der Aufgaben ver-
pflichtet, die seine arbeitsvertragli-
che Titigkeit vorschreibt. Die Er-
flillung von Zielen in Zusammen-
hang mit einer zusétzlichen Lei-
stungsprimie stellt also ein ,Mehr*
dar. Im Rahmen einer zulissigen
Zielvereinbarung impliziert dics,
dass Mitarbeiter die Ziele ,,neben*
ihrer Grundverpflichtung zu erfiil-
len haben, die Ziele diirfen somit
nicht den Schwerpunkt der gesam-
ten Tatigkeit des Mitarbeiters dar-
stellen. Um auch hier Unstimmig-
keiten zu vermeiden und trotzdem
auf sich verdindernde Titigkeitsbil-
der in der Zukunft reagieren zu
kdnnen, empfiehlt es sich daher, je-
weils im Vorfeld genau zu iiberprii-
fen, ob das Ziel tatséichlich ein Mehr
zur Arbeitsaufgabe darstellt oder

Definition, was unter Zielen zu ver-
stehen ist und wie sic zu formulie-
rep sind. Dabei miissen Ziele immer
oljjektiv erreichbar sein: der einzel-
nd Mitarbeiter muss insoweit auf
di¢ Zielerreichung Einfluss nchmen
konnen und darf nicht weitestge-
hend von anderen Umstinden oder
dem Verhalten anderer Personen
abhingig sein. Ferner miissen alle
Ziglerreichungen nach vorher fest-
gelegten Mal3stiben messbar sein.
Dips gilt insbesondere bei den so ge-
nahnten ,,weichen* Zielen, wie z.B.
Filhrungsverhalien, Mitarbeiterfor-
derung oder Kundenzufriedenheit.
Immer wenn es um qualitative Zie-
le |geht, miissen die Partner der
Ziglvereinbarung, in der Regel Vor-
gesetzter und Mitarbeiter, sich
ebenfalls iber die zugrunde liegen-
deh Kriterien einigen, anhand derer
am Ende der Zielperiode die Erfiil-
lunlg liberpriift wird.

Waiterhin sollte klar definiert sein,

aulgrund sich wandelnder Ge-
schiifisprozesse in der allgemeine
Aufgabenerfiillung aufgeht.

Die Ziele sollten auch nur zu ei-
nem festen Termin vereinbart wer-
den und fiir eine vorher abge-
stimmte Periode gelten. Insgesamt
gilt es, allen Mitarbeitern die glei-
chen Bedingungen zu gewihren
und zu ermoglichen. Dies setzt vor-
aus, das der gesamte Zielvereinba-
rungs- und Zielerreichungsprozess
dokumentiert und fiir die Mitarbei-
ter transparent und fair erfolgt.
Hierin birgt sich oftmals die
Schwierigkeit, persdnlichkeits- und
datenschutzrechtliche Bestimmun-
gen zu wahren. Der Mitarbeiter darf
nicht im Zuge einer transparenten
Darstellung blof3 gelegt oder zum
puren Leistungserbringer mutieren.
Die Veréffentlichung bestimmter
Leistungsergebnisse setzt daher bei
Beachtung der datenschutzrechtli-
chen Bestimmungen entweder eine
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Abstraktion voraus, so dass Ergeb-
nisse weder direkt noch indirekt auf
einen bestimmten einzeinen Mitar-
beiter zuriickgefiihrt werden kon-
nen. Oder aber die Mitarbeiter sind
cinverstanden, z.B. in einzelver-
traglichen Absprachen oder aber -
soweit ein Betriebsrat existiert ~
wird eine entsprechende Betriebs-
vereinbarung verfasst.
Entsprechendes Augenmerk ver-
langt auch di¢ Bewertung von Ziel-
erreichungen. Hierzu gehort so-
wohl die Gewichtung der Ziele aber
auch Art und Weise der Zielermitt-
lung. Sind mehrere Zicle verein-
bart, miissen die unterschicdlichen
Wertigkeiten erkennbar sein und
festgelegt werden. Weiterhin ver-
langt, wie oben bereits ausgefuihrt,
eine rechtlich haltbarc Bewertung
im Vorfeld genau festgelegte Beur-
teilungskriterien. Dies kénnen also
Frgebniszahlen, Kennzahlen, Kri-
terien. Riickmeldungen, Verinde-
rungen oder sonstige vorher be-
stimmte Kennzeichen sein. Schlus-
sendlich muss ebenfalls festgelegt
sein, wer die Bewertung vornimmt,
ob dies z.B. allein durch den Vor-
gesetzten erfolgt, durch Vorgesetz-
ten und Mitarbeiter gemeinsam
oder sogar durch eine ganz andere
Instanz, z.B. durch den Kunden
oder reine Messinstrumente.

Problem: Zielvereinbarung
oder Zielvorgabe?

Auswirkungen auf den Bonusan-
spruch des Mitarbeiters und damit
auf einen fur den Mitarbeiter we-
sentlichen Motivationspunkt hat €s,
ob mit dem Mitarbeiter eine ein-
vernehmliche Einigung liber ein
Ziel zustande gekommen ist, oder
dem Mitarbeiter dieses Ziel seitens
des Vorgesetzien ,einseitig” zuge-
wiesen wird, also eine Vorgabe ge-
macht wurde.

Beispiel:

Der Arbeitsvertrag mit einem Ab-
teilungsleiter sieht vor, dass die
Zahlung eines Bonus von der Er-
reichung der jihrlich festgelegten
Vertriebsziele fiir das Unternehmen
abhiingen soll. Die vom Abteilungs-
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Strategie
Vision

Organisation
Fiithrung

Prozesse

leiter zu erreichenden Umsatzvor-
gaben leiten sich aus den Gesamt-
unternehmenszielen ab und stehen
insoweit nicht zur Disposition. Viel-
mehr werden sie ihm von seinem
Vorgeselzten vorgegeben. Der Ab-
teilungsleiter versucht seinen Vor-
gesetzten zu tiberzeugen, dass die-
se Vorgaben nicht erreicht werden
konnen und schligt eine andere
7ahl vor. Der Vorgesetzte bleibt bei
seiner MaBgabe. Am Ende des Jah-
res hat der Abteilungsleiter das Ziel
nur teilweise erfiillt. Wie verhilt es
sich nun mit seinem Anspruch auf
Bonuszahlung?

Das Ergebnis hingt entscheidend
von der Formulierung ab, die im
zugrunde liegenden Ziel- und Bo-
nussystem gewihlt wurde. Sieht
dieses lediglich vor, das der Bonus
von einer Zielerreichung abhangt
und sagt es nichts dariiber aus, wie
die Ziele bestimmt werden sollen,
also ob durch Vereinbarung oder
Vorgabe, so wird der Abteilungslei-
ter seinen Anspruch schwerlich
durchsetzen.

Ist dagegen im Zicl- und Bonussy-
stem ausdriicklich zugrunde gelegt,
dass eine Zielvereinbarung getroffen

I

Verglitungssystem
Ziel- und Anzeizsystem

Personal-
entwicklung
Kommunikation

werden soll, und ist dem Mitarbei-
ter dann ein Ziel lediglich vorgege-
ben worden., hat er zuniichst einen
Anspruch auf Abschluss einer Ziel-
vereinbarung sowie daran anschlie-
Bend auf Feststellung der Zielerrei-
chung.

Dic Frage, wo hier der Schwerpunkt
gelegt werden soll, kann nicht los-
gelost von der Unternchmensstra-
tegie sowie der Organisations- und
Fiihrungskultur betrachtet und ent-
schieden werden. Beide Alternati-
ven bieten unterschiedliche Vor-
und Nachteile.

Eine Formulierung, die eine Ver-
einbarung voraussetzt, hat den Vor-
teil, dass diese Ziele besser von den
Mitarbeiter getragen werden, da sie
am Zielfindungsprozess eigenver-
antwortlich beteiligt werden. Nach-
teilig ist allerdings, dass diese Ab-
schlussvereinbarungen in der Regel
durch ausfiihrlichere Gespriche
linger dauern und seitens des Vor-
gesetzten auch einer intensiveren
Auseinandersetzung erfordern. Des
weiteren kann es passieren, dass die
Gesamtunternehmensziele nicht
von den Mitarbeitern in vollem
Umfang zu eigenen Zielen gemacht
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werflen wollen, da diese aus Sicht
der |Mitarbeiter zu hoch angesetzt
sind. Bei einer Ziclvorgabe ist es
einfpcher, denn hier hat der Mitar-
beitpr gar keine andere Wahl, als
das Ziel als solches zu akzeptieren.
Nadhteilig ist hingegen, dass dic
Mitarbeiter sich aufgrund der ein-
seit{gen Vorgabe nicht integriert
und| einbezogen fiihlen und die
Motivation zur Zielerreichung sehr
geripg ist. .

Die| Unterscheidung einer einver-
nehmlichen Vereinbarung und einer
eindeitigen Zielvorgabe hat auch
Auswirkungen auf den Umfang, in
den) Zielinhalte vom Gericht iiber-
prim;t und der Arbeitgeber somit zu
Zahjlungen der Boni verurteilt wer-
den|kann.

Liegt eine Zielvereinbarung vor, ha-
ben|dic Arbeitsvertragsparteien die
vertfagliche Vergiitungsabrede tiber
den|Bonus einvernehmlich konkre-
tisigrt, die Grundsitze, liber die in-
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dividuell aushandelbare Entgelt-
vereinbarung finden uneinge-
schrinkt Anwendung!. Liegt dage-
gen eine Zielvorgabe vor, ist diese
unter Billigkeitserwidgungen zu be-
trachten und damit findet auch der
arbeitsrechtliche  Gleichbehand-
lungsgrundsatz Anwendung.

Beispiel:

Zwei Mitarbeiter einer Abteilung
mit dem gleichen Aufgabengebiet
erhalten zunichst die gleichen Um-
satzvorgaben. Wegen des besonde-
ren Erfolges des einen Mitarbeiters
wird sein Umsatzziel im Folgejahr
deutlich ehrgeiziger gefasst, als das
bei seinem Kollegen der Fall ist.
Ist diesem Mitarbeiter das Ziel ,,vor-
gegeben worden™ und kein ent-
sprechend hoherer Bonus in Aus-
sicht gestellt worden, kollidiert dics
mit dem arbeitsrechtlichen Gleich-
behandlungsgrundsatz und wiére
unredlich. Daraus folgt, dass der
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Arbeitsrechtlicher |
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O Firma
Frma
Abteilung

Branche

Vorname

Anspruch auf den Bonus schon
dann entsteht, wenn der Mitarbei-
ter bereits schon das geringere Um-
satzziel seines Kollegen erreicht.
Wenn zwischen Mitarbeiter und
Vorgesetztem allerdings eine ein-
vernehmliche Zielvereinbarung ge-
troffen worden ist und die Errei-
chung eines hdher gesteckten Zie-
les zu gleichbleibenden Boni vor-
sieht, handelt es sich um eine indi-
viduelle Entgeltabsprache, auf die
der arbeitsrechtliche Gleichbe-
handlungsgrundsatz keine Anwen-
dung findet.

Gleiches gilt auch fiir die Zielfest-
stellung. Erfolgt diese einseitig
durch den Arbeitgeber, ist hier der
arbeitsrechtliche Gleichheitsgrund-
satz zu beachten. Wird die Zieler-
reichung dagegen einvernehmlich

! BAG v. 21.06.2000, Enischeidungen zum Ar-
heitsrecht. § 242 BG B Gleichbehandiung Nr. 83
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zwischen Mitarbeiter und Arbeit-
geber festgestellt und entsprechend
dokumentiert, ist dies arbeitsrecht-
lich nicht weiter zu {iberpriifen. In
der Praxis empfiehlt es sich diesen
Problemfillen damit vorzugreifen,
dass genaue Formulicrungen vor-
genommen werden, die auf das Un-
ternehmen und die dort vorherr-
schende Kultur passen und darauf
abgestimmt sind. Bei einer Zielver-
einbarung sollten weiterhin auch
Regelungen dariiber aufgenommen
werden, wie im Falle einer Nichtei-
nigung iiber eine Ziclvereinbarung
verfahren werden soll. Eine Losung
konnte z.B. sein, dass in solchen
Fillen cine Vermittlungsinstanz be-
nannt wird (z.B. Personalleiter und
Betriebsrat).

Unvorhergesehene
Storungen

Ziele und Zielerreichung miissen
stindig kontrolliert werden. Prak-
tisch relevant sind aktuell Fragen
zur Zielanpassung bei sich uner-
wartet verschlechternden - wirt-
schaftlichen - Rahmenbedingun-

gen, z. B.:

« Ein Mitarbeiter wird {iber einen
lingeren Zeitraum krank.

- Die erwartete Softwareunterstiit-
zung kann nicht geleistet werden,
da das entsprechende Software-
programm nicht piinktlich gelie-
fert werden kann.

Treten unerwartete Ereignisse ein,

miissen Ziele unter Umstédnden an-

gepasst werden. Im Einzelfall ist
hier nach den Grundsitzen iiber

.die Storung der Geschiftsgrundla-

ge* (§ 313 BGB) vorzugehen. Ent-

scheidend ist, ob das Risiko von bei-
den Parteien gleichermaflen zu ver-
treten ist oder eher in der Sphire ei-
ner Partei liegt. Im letzteren Fall wi-
re eine Anpassung vorzunehmen.

Zielvereinbarungen sind daher

nicht automatisch abzuindern, nur

weil sich der geplante Verlauf nicht
einstelit.

So ist beispiclsweise der plotzliche

Wegbruch von Kunden ein Risiko,

dass nicht automatisch zu eincr An-

passungspflicht fiihrt. Hier muss
vielmehr differenziert werden: be-

ruht der Wegfall der Kunden auf
Ursachen seitens des Unterneh-
mens, z.B. schlechtere Konditionen
als die Konkurrenz? Oder liegt eine
brancheneinheitliche Flaute vor?
Nur im ersten Fall miissen die Zie-
le angepasst werden.

Auch die Krankheit eines Mitarbei-
ters ist ebenfalls weder dem Risiko
des Arbeitsgebers noch dem Risiko
des Arbeitnehmers zuzuordnen.
Die Entgeltfortzahlung schiitzt in-
soweit nur vor einem Ausfall der
vertraglich geschuldeten Vergii-
tung. Eine Vergiitung durch Ziel-
vereinbarung ist aber nur im Fall der
Zielerreichung geschuldet. Die ei-
genen Ziele des Mitarbeiters werden
also entsprechend seiner Errei-
chung vergiitet. Hat er aufgrund
lingerer Krankheit eine geringere
Erreichungsquote, erhélt er auch ei-
nen geringeren Bonus. Wirkt sich
die Krankheit des Mitarbeiters da-
gegen auf die Erreichung eines
Gruppenzieles aus, so wire hier je
nach Dauer der Krankheit ggf. eine
Anpassung vorzunehmen.

Sofern die Softwareunterstiitzung
nicht eingesetzt werden kann, weil
die Software nicht geliefert wird,
sind hier die Bedingungen fiir eine
Zielerreichung nicht gegeben. Da-
mit kénnen die Ziele schon objek-
tiv nicht erreicht werden: eine An-
passung ist vorzunehmen.

Keine Zielerreichung — was
nun ?

Wird das Ziel nicht erreicht, ent-
steht kein Anspruch auf den Bonus
bzw. die zusitzliche Verglitung.
Auch hier empfiehlt es sich, genau
festzulegen, ab wann ein Ziel gar
nicht oder teilweise oder zu wel-
chem Anteil erreicht ist. Sofern
nichts {iber eine anteilige Aus-
schiittung geregelt ist, wire im
Streitfall {iber eine Auslegung der
Vereinbarung zum Ziel- und An-
reizsystem zu ermitteln, ob nur die
vollstindige Zielerrcichung den
Vergiitungsanspruch ausldsen soll-
te. In diesem Zusammenhang ist
auch die FFrage zu sehen, ob der An-
spruch an eine bestimmte Betriebs-
zugehorigkeit gekniipft ist, bzw. was

erhalten Mitarbeiter, die im Laufe
des Jahres ausscheiden. In der Pra-
Xis bereiten solche Auslegungen im
Nachhinein enorm viel Aufwand
und Kosten Zeit. Entsprechend soll-
ten im Vorfeld anteilige Regelung
sowie die Frage der Betriebszu-
gehorigkeitsdauer oder das Beste-
hen des Arbeitsverhéltnisses wih-
rend der Zielperiode entschieden
werden. Auch dies dient der Klar-
stellung und spart bei auftretenden
Unstimmigkeiten viel Energie.

Fazit

Ziel- und Anreizsysteme sind mo-
derne und ganzheitliche Steue-
rungsinstrumente, die den Unter-
nehmenserfolg entscheidend vor-
anbringen kdonnen. Voraussetzung
hierfur sind allerdings klarc, ein-
deutige und auch detaillierte recht-
liche Regelungen, die fiir die Betei-
ligten den notwendigen Vertrau-
ensrahmen und auch die erforder-
liche Transparenz schaffen. Der
Einbezug von Unternehmens- und
Personalstrategie sowie Organisati-
onsentwicklung ist dabei zwingend
notwendig. Die Nichtbeachtung
rechtlicher Tiicken kann daher in
der Anwendung zu Verzégerungen
und Misstrauen fiihren, so dass sich
eine umfassende und praxisorien-
tierte Beratung auszahlt. Die recht-
lichen Weichen miissen daher rich-
tig gestellt sein.

Autorenkontakt:
britta.redmann@psd-koeln.de

Kurzfassung

Der Beitrag befasst sich mit den .
rechtlichen Besonderheiten und
Tiicken bei der Ausgestaltung
und Durchfiihrung von variablen
Ziel- und Anreizsystemen. Im
Vordergrund stehen dabej die in
der Praxis auftretenden Schwie-
rigkeiten und sich ergebenden
Fragen.
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