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Vorwort

Wer erwartet, in diesem Buch simple ,Tricks” zur Motivation von Mitarbei-
tern zu finden, wird enttiduscht werden: Die gibt es ndamlich nicht. Motivation
beginnt dort, wo Unternehmen klare Vorstellungen kommunizieren kénnen
tiber das, woflir sie stehen und welches ihre Ziele sind. Ein wesentlicher Bau-
stein fiir den Erfolg von Unternehmen ist demnach das Vorhandensein von
Zielen und die Fahigkeit, diese Ziele bis zum einzelnen Mitarbeiter herunter-
zubrechen, d. h. die Mitarbeiter in die Interessen des Unternehmens einzu-
beziehen. Unternehmenserfolg dokumentiert sich also im Grad der Zielerrei-
chung. Fihren mit Zielen wird somit zu einem ganz entscheidenden
Erfolgsfaktor fiir die weitere Unternehmensentwicklung.

Moderne Vergiitungssysteme haben diesen Gedanken aufzugreifen. Nicht
umsonst erfahrt die zielorientierte Vergiitung im Vertrieb derzeitig eine so
nachhaltige Verbreitung: Die Vergiitung entwickelt sich immer mehr als In-
strument der Fihrung und Steuerung der Mitarbeiter zur Durchsetzung der
Interessen und Ziele des Unternehmens.

Traditionelle Vergilitungssysteme, die meist provisionsorientiert sind und vor-
nehmlich am Umsatz des Unternehmens anbinden, versagen angesichts der
gestiegenen Anforderungen und der wachsenden Komplexitit der Markte.
Die wirtschaftliche Umwelt der Unternehmen hat sich dramatisch verdndert,
die Instrumente der Fihrung und Vergiitung der Mitarbeiter sind aber im We-
sentlichen noch die gleichen wie vor Jahren.

So liegen die Hauptdefizite der tradierten Vergiitungssysteme darin, dass sie
wesentliche ErfolgsgroRen des Unternehmens (wie z. B. Ertrag) auler Acht
lassen, ,langweilige” Einkommensperspektiven liefern, oft ungerecht sind,
bestimmte Mitarbeiterkreise (wie z. B. Innendienstmitarbeiter) von der leis-
tungsorientierten Vergiitung ausschlieBen und generell die vorhandenen Ver-
triebs- und Marketingstrukturen zementieren. Sie basieren auf tiberkommenen
Fihrungsstrukturen und verhindern Flexibilitat, Selbststeuerung und Eigen-
verantwortlichkeit der Mitarbeiter. Sie ignorieren die Tatsache, dass die Auf-
gaben im Vertrieb neu verteilt werden, dass sich die Rollen von Aulen-
dienstmitarbeitern und Innendienstmitarbeitern neu mischen.

Wenn Vergiitung im Verkauf einen nennenswerten Motivationsfaktor dar-
stellt, was kaum zu leugnen ist, stellt sich die Aufgabe der Optimierung ver-
trieblicher Vergiitungssysteme, um die Chancen zu nutzen, die darin verbor-
gen sind.



Dieses Buch stellt ein Pladoyer fiir ,gut gemachte” variable, leistungsorientier-
te Vergiitungskonzepte dar. Solche schaffen Anziehungskraft fiir leistungsbe-
zogene und unternehmerisch denkende Mitarbeiter. Unterbleibt die erwdhnte
Optimierung, wird ,Sattheitsverhalten” und Sicherheitsdenken kultiviert, Kun-
dennéhe nicht ausreichend belohnt.
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1. Die Bedeutung des Motivators Geld

1.1  AuBere und innere Motivatoren

Die Bedeutung des Faktors Einkommen fiuir die Mitarbeitermotivation wird
derzeitig sehr kontrovers diskutiert. Wahrend in den USA kaum ein Unter-
nehmen mehr ohne variable, leistungsorientierte Vergilitung vorstellbar ist,
wird in Deutschland der Effekt einer solchen Entlohnung fiir die Motivation
immer wieder angezweifelt. Die Phalanx der Kritiker geht von ,wenig Einfluss
auf die Motivation” bis hin zur entschiedenen Ablehnung jedweder leistungs-
orientierten Vergiitung zu Motivationszwecken mit der Begriindung, dass je-
des bewusst gestaltete Instrument zur Motivierung langfristig versagt, ja sogar
zur Demotivation fiihrt'.

Gleichzeitig steigt auch in Deutschland die Zahl der Unternehmen, die vari-
able Vergiitungssysteme einfiihren. Dariiber hinaus ist ein deutliches Interesse
in der Unternehmenslandschaft festzustellen, immer mehr Mitarbeiterberei-
che in die variable Vergiitung einzubeziehen. Die Befiirworter der leistungs-
orientierten Vergiitung gehen teilweise so weit, den Motivator Geld als einzi-
gen wirklich tauglichen Motivator zu betrachten. Solche Positionen finden
sich sehr haufig bei Vertriebsfiihrungskraften.

Wie 16st sich dieser scheinbare Konflikt? Zunichst ist festzustellen, dass die
Motivation eines Mitarbeiters nicht von einem Kriterium alleine abhangt: Es
bedarf einer groeren Anzahl von Motivatoren, die einen motivierten Mitar-
beiter ausmachen. Die moderne Motivationspsychologie unterscheidet dabei
zwischen duBeren und inneren Motivatoren. Wahrend die duReren Motivato-
ren beim Mitarbeiter eine Druck- oder Sogwirkung erzielen wollen, entspricht
die innere Motivation der Einstellung bzw. der Bereitschaft des Mitarbeiters,
was mit dem Begriff ,Engagement” bezeichnet werden kann.

! vgl. Sprenger, Reinhard K.: Mythos Motivation, 13. Auflage, Frankfurt/Main, New York: Cam-

pus 1997
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Abbildung 1: AuBere und innere Motivatoren

Beide Formen der Motivation sind bedeutsam und beide Arten der Motivation
lassen sich durch das Unternehmen beeinflussen. Organisation, Zielsetzun-
gen und Vergiitung zihlen sicherlich zu den dulleren Motivatoren, obwohl
sie indirekten Einfluss auch auf die innere Motivation ausiiben. Unterneh-
menskultur, Betriebsklima, Fihrungsstil etc. haben dagegen direkten Einfluss
auf die innere Motivation des Mitarbeiters.

Die Frage nach dem Motivator ,Einkommen” relativiert sich also auf den As-
pekt: Wenn Geld nicht den einzigen Motivator darstellt, welche Bedeutung
kommt ihm dann zu? Oder anders ausgedriickt: Welchen Rang nimmt ,Ein-
kommen” in der Prioritatenskala der Motivatoren ein?

Aus der Verhaltensforschung ist bekannt, dass Menschen unterschiedlicher
Berufsgruppen auf Geld als Motivator verschieden reagieren: Wahrend fir
Menschen in sozialen Berufen der Motivator Einkommen durchweg keine
vorrangige Bedeutung hat, nimmt die Bedeutung des Motivators Geld in kauf-
mannisch gepragten Berufsbildern zu. Eine geradezu herausragende Bedeu-
tung erhalt der Motivator Geld in typisch verkauferischen Berufen. Nicht sel-
ten geben AuBendienstmitarbeiter zu erkennen, dass Geld die primare
Antriebskraft ihres beruflichen Handelns ist und die Tatsache, dass AuBen-
dienstmitarbeiter heute meist tiber ein hoheres Einkommen verfiigen als In-
nendienstmitarbeiter mit vergleichbarer Verantwortung, war nicht selten
mafgeblich fiir die Berufswahl der Auendienstmitarbeiter. Immerhin kénnen
die meisten Aullendienstmitarbeiter die Hohe ihres Einkommens zu einem
guten Teil selbst bestimmen, da sie tber einen variablen, leistungsorientierten
Einkommensanteil verfiigen.

Daraus resultiert folgende Uberlegung: Wenn Einkommen fiir die Mitarbeiter
im Verkauf einen bedeutenden Motivator darstellt, muss das Vergiitungskon-
zept optimiert werden, um die Chancen zu nutzen, die darin verborgen sind.
Die meisten heute Ublichen Vergiitungssysteme im Verkauf nutzen diese
Chancen nicht oder zu wenig.
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1.2 Vergiitung als Element der Fithrung und Steuerung

Die zentrale Frage lautet also: ,Wie gewahrleisten wir Erfolg und wie kann
ein gut gestaltetes Vergiitungssystem dabei behilflich sein?” Ein wesentliches
Defizit herkommlicher Vergiitungsansatze besteht darin, dass sie als Fiih-
rungsersatz missverstanden werden: Variable Vergiitung wird in diesen Un-
ternehmen installiert, um ohne wesentliche weitere Anstrengungen der Fiih-
rungsebene dennoch motivierte Mitarbeiter zu haben. Man verzichtet auf
Leistungsvereinbarungen (= Zielvereinbarungen) mit den Mitarbeitern und
teilt ihnen nicht mit, welche Leistungen von ihnen erwartet werden. Oft wird
darauf verzichtet, den Mitarbeitern aufzuzeigen, wie anspruchvolle Leistun-
gen erzielt werden kénnen. Man hat ja ein variables, ,leistungsbezogenes”
Vergtitungssystem und kann sich beruhigt zuriicklehnen!

Hier setzt (berechtigterweise) die Kritik derer an, die variable Vergiitung prin-
zipiell ablehnen. Derartige ,Vergiitungskonzepte” sind untauglich und glei-
chen bestenfalls der Mohrriibe, die man dem Esel vorhangt, damit er den Kar-
ren zieht. Taugliche variable Vergiitungskonzepte verstehen sich als
Unterstiitzung der Fithrungsaufgabe. Die leistungsbezogene Vergiitung soll
die Selbststeuerung der Mitarbeiter sicherstellen, die notwendig ist, um die
Unternehmensziele zu erreichen.

Fiihrung soll und muss heute ,an der langen Leine” erfolgen, um die notwen-
dige Flexibilitat des Unternehmens auf den Markten zu gewdhrleisten. Mit
den Mitarbeitern muss das ,Was” (die Leistung) vereinbart werden und nicht
das ,Wie” (den Weg dorthin). Den Weg gilt es situativ zu entscheiden. Hier-
fir muss der Mitarbeiter in klare Leistungsvereinbarungen eingebunden wer-
den, ebenso in ein Steuerungssystem, das ihn (im Sinne eines Self-
Controlling) zu den Leistungszielen fiihrt,

Das Vergiitungskonzept hat diese Fiihrungs- und Steuerungsidee zu einem
guten Teil zu Gibernehmen: In die Vergiitung sollen die Leistungskriterien und
Ziele eingehen, die der Mitarbeiter realisieren soll. Gute Vergiitungskonzepte
unterstiitzen damit das Fihrungs- und Steuerungssystem und sie schaffen
beim Mitarbeiter das Interesse (die Motivation), die gesteckten Ziele zu errei-
chen. Intention muss also sein, intelligente Vergiitungssysteme zu gestalten,
die dieses leisten.
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