service”

m daverhaft und
nachhaltig  erfolg-
reich zu sein, miissen
Unternehmen auf die Fahigkeiten
und die Leistung jedes einzelnen
Mitarbeiters zahlen kdnnen. Die
Bereitschaft zur Erbringung au-
Bergewdhnlich hoher Leistungen
fiir das Unternehmen kann jedoch
nicht als selbstverstandlich voraus-
gesetzt werden. Leistungsbereit-
schaft entsteht durch Motivation.
Motivation erwdchst jedoch aus
verschiedenen Faktoren, die in
erster Linie durch den Arbeitgeber
und dessen Filhrungsmannschaft
beeinflusst werden kénnen.

[ Motivationsstudie ] Die Stu-
dien des amerikanischen Psycho-
logen Frederick Herzberg haben
eine Reihe von Einsichten in das
Wesen der betrieblichen Moti-
vation geleitet, welche bis in die
heutige Zeit ihre Aktualitét nicht
verloren haben.
Herzberg unterscheidet in
seinem Madell motivierende und
demotivierende Faktoren (siehe
Abbildung 1). Motivationsfaktoren
resultieren aus dem Arbeitsvollzug.
Dazu gehdren das Erfolgserlebnis
aus erbrachter Leistung, die Aner-
kennung dieser Leistung, die Iden-
tifikation mit den Arbeitsinhalten,
der Grad der Gibertragenen Verant-
wortung sowie Karrierechancen.
Demotivationsfaktoren, in der
Literatur auch héufig als Hygiene-
faktoren bezeichnet, hangen nicht
unmittelbar mit der Arbeit selbst,
"sondern mit deren Rahmenbe-
dingungen zusammen. Hierzu
gehdren Personalpolitik, Kontrolle
durch Vorgesetzte und Filhrungs-
stil, Beziehungen zu Mitarbeitern,
Vorgesetzten, Kollegen sowie
allgemeine  Arbeitsumsténde.
Der Verdienst, ob Lohn oder Ge-
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LEISTUNG DURCH ZIELVEREINBARUNG

Gehaltserhdhungen als Motivationsspritze sind sehr gefahrlich, wenn sie nicht mit Zielvereinbarungen
und anschlieBender Leistungsbeurteilung einhergehen. Ganz zu schweigen davon, dass Erfolgserlebnis

und Anerkennung eine gréBere Wirkungsdauer in Sachen Motivation aufweisen. . von Dominik Matt
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halt, nimmt bei dieser Betrach-
tungsweise eine sehr ambivalente
Position ein. Fiihlt sich ein Mitar-
beiter unterbezahit, so kann dies

iiber einen mittleren Zeitraum sehr
demotivierend wirken. Umgekehrt
ist die Motivation, die von einer
Verdienststeigerung ausgeht, re-

PERSONALMANAGEMENT | service

lativ groB, allerdings von nur
geringer Wirkungsdauer.

Was lernen wir aus all diesen
Erkenntnissen? Gute Leistung und
das damit fiir den Mitarbeiter ver-
bundene Erfolgserlebnis wirken,
gepaart mit der Anerkennung der
Leistung durch den Vorgesetzten,
am stérksten motivierend. Stark
motivierend ist dariiber hinaus ei-
ne interessante Arbeit. Das Gleiche
gilt, wenn man den Mitarbeiter fiir
die Ausfihrung dieser ihm iiber-

tragenen Arbeit verantwortlich-

macht.

Wie aber nun verhélt es sich
mit der Entlohnung als Motiva-
tionsfaktor? Eine Lohnerhdhung ist
in den meisten Féllen motivierend,
allerdings tritt sehr schnell, oft-
mals nach nur wenigen Monaten,
ein Gewohnheitseffekt ein. Eine
Lohn- und Gehaitserhghung ist ja
meist irreversibel, der Mitarbeiter
verharrt aiso auf dem erreichten
hoheren Verdienstniveau, selbst
wenn er danach die mit der Ver-
dienststeigerung verknipfte Leis-
tungserwartung nicht mehr erfillt.
Fiir ihn ist ein Etappenziel erreicht,
fir das nachste erwartet er sich
weitere monetére Leistungsanrei-
ze seitens seines Arbeitgebers.

Das kann im Extremfall dazu
fithren, dass sich die Entlohnung
nicht oder kaum mehr an der
Leistung, sondern an der Dauer
der Zugehdrigkeit zum Unter-
nehmen orientiert. Lohn- und
Gehaltserhéhungen bilden damit
keinen Leistungsanreiz mehr - im
Gegenteill Fallt die Entgeltsteige-
rung in einem Jahr beispielsweise
aufgrund konjunktureller Rezes-
sion niedriger oder vielleicht gar
zur Ganze aus, machen sich sofort
Unmut und Demotivation breit,
Diesen ,Teufelskreis® gilt es fiir
Unternehmen zu vermeiden!

Wie dann? Durch Zielverein-
barung und Leistungsbeurteilung.
Ziele dienen als Kriterien fiir die
Definition, die Messbarmachung
und die anschlieBende Beurteilung
von Arbeitsleistungen. Schon aus
der Physik wissen wir: , Leistung

ist gleich Arbeit je Zeiteinheit.”
Dasselbe gilt fiir die Arbeitswelt.
Ziele definieren eine Erwartungs-
haltung seitens eines , Auftragsge-
bers” sowohl an einen bestimmten
Arbeitsinhalt als auch an einen
Zeitrahmen, innerhalb dessen
der Arbeitsinhalt zu erbringen ist.
Wird der Arbeitsinhalt vollsténdig
und termingerecht erfilllt, fallt die
Leistungsbeurteilung positiv aus,
eine entsprechende Gegenleistung
wird erbracht.

In jedem Kunden-Lieferanten-
Verhaltnis bildet der Vertrag oder
die Auftragsspezifikation die
Zielvereinbarung zwischen dem
Abnehmer und dem Lieferanten
einer Ware. Ubertragen auf das
Verhéltnis zwischen Unternehmen
und Angestellten stellen Ziele eine
Art , Leistungsvereinbarung” dar.
Und genau diese Leistungs- be-
ziehungsweise Zielvereinbarung
bildet den Schliisse! zur Erreichung
der Forderung nach Mitarbeitern,
die als , Unternehmer im Unterneh-
men” agieren. Der Mitarbeiter soll
sich vom ,Lohn- und Befehlsemp-
fénger” zum eigenstandigen und
eigenverantwortlichen, qualitats-
und leistungsbewussten Dienst-
leistungsanbieter emanzipieren.
Fiir den Mitarbeiter bedeutet dies
Motivation durch die Erweiterung
seines  Kompetenzspielraumes,
durch die Bereicherung seirer
Tatigkeit sowie die Maglichkeit,
seine Persdnlichkeits-, Gehalts-
und Karriereentwicklung zu einem
groBen Teil selbst in die Hand zu
nehmen, und fiir das Unternehmen
resultiert daraus eine Steigerung
der Mitarbeiter-Leistung.

Die praktische Umsetzung im
Unternehmen erfolgt durch die
Einfithrung eines Zielvereinba-
rungsprozesses. In einem jahrlichen
oder gar halbjahrlichen Rhythmus
wird die Zielvereinbarung zur Leis-
tungsbeurteilung des jeweiligen
Mitarbeiters herangezogen. Wie
ein Kunde die Vertragserfiillung
{iberprift, bevor er die Rechnung
beim Lieferanten begleicht, so soll
auch hier in ghnlicher Weise die »
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» Zielvereinbarung zur jahrlichen
Leistungstiberpriifung herangezo-
gen werden, Gemessen am Grad
der Leistungserfillung erfolgt
dann die Uberpritfung des Gehalts
wie auch die weitere Planung der
Karriere oder von Qualifizierungs-
maBnahmen. Gleichzeitig werden
2u diesem Zeitpunkt gemeinsam
mit dem Mitarbeiter die Ziele fiir
die nachste Etappe vereinbart.

Die Leistungsbeurteilung und
damit die Bestimmung der ge-
halts- oder karriereméaBigen Wei-
terentwicklung des Mitarbeiters
erfolgt am effizientesten ber ein
«Entgelt- und Leistungs-Portfolio”
{Abbildung 2). )

In einem ersten Schritt wird
hierbei die ,Lohn- und Gehalts-
landschaft” im  Unternehmen
analysiert und - sofern noch
nicht vorhanden ~ eine kiare Ein-
gruppierung aller Mitarbeiter und’
Fiihrungskréfte in betriebsspezifi-
sche Lohn- bzw. Gehaltsgruppen -
vorgenommen. In einem nachsten
Schritt werden Kriterien fiir die
Leistungsbeurteilung festgelegt.
Bei Mitarbeitern orientieren sich
diese in der Regel an Arbeitsmen-
ge, Arbeitsqualitat, Arbeitseinsatz,
Arbeitssorgfalt und betrieblichem
Zusammenwirken. Fiir Fihrungs-
kréfte werden als Beurteilungs-
kriterien beispielsweise unterneh-
merisches Denken und Handeln,
Fihrungs- und Teamverhalten,
Prazess- und Fachkompetenz so-
wie die Wirkung der Persénlichkeit
herangezogen.

Innerhalb der einzelnen Ent-
geltgruppen (y-Achse des Entgelt-
und Leistungs-Portfolio) werden
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Abbildung 1: Das Zwei-Faktoren Modell nach Herzberg
Abbildung 2: Das Entgelt- und Leistungs-Portfolio

die Mitarbeiter nun nach den
festgelegten Kriterien zundchst
individuell bewertet, zum Beispiel
iiber ein gewichtetes Punktesys-
tem; anschlieBend werden sie
innerhalb ihrer Entgeltgruppe
untereinander verglichen. Danach
erfolgt die Einordnung in die Leis-
tungsstufen (x-Achse). Uberragt
ein Mitarbeiter den Durchschnitt
seiner Entgeltgruppe und wird
einer gehobenen Leistungsstufe
zugeordnet, ist er beim ersten Mal

ein Kandidat fiir eine einmalige
Leistungszulage zu seinem Lohn
oder Gehalt. Dadurch wird erreicht
- sofern die Leistungszulage nicht
zu kleinlich bemessen ist — dass
der Mitarbeiter durch eine spiirba-
re Anerkennung seiner bisherigen
Leistung motiviert wird. Durch die
Einmaligkeit dieser Gehaltszulage
wird aber gleichzeitig vermieden,
dass diese zum Gewohnheits-
recht und damit zu einem fixen
Entgeltbestandteil wird. Erst bei

wiederholter — also konstanter -
Erbringung der Leistung wird eine
generelle Lohn- bzw. Gehaltserhd-
hung oder sogar eine Umstufung
in"die néchsthohere Entgeltstufe
vorgenommen.

" Zahlreiche Erfahrungen mit
der Umsetzung in verschiedens-
ten Unternehmen haben gezeigt,
dass der Zielvereinbarungsprozess
in Kombination mit dem Entgelt-
und Leistungs-Portfolio ein exzel-
lentes Instrument zur Steigerung
von Motivation und Leistung bei
Mitarbeitern und Fiihrungskréften
ist. Wichtig bei der Einfiihrung ist,
dass alle Mitarbeiter von vornher-
ein einbezogen werden und dass
das System laufend gepflegt und
konsequent von der Firmenleitung
und dem Management vorgelebt
und durchgefihrt wird. ]
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