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VERGUTUNG

Gezielte Leistungsanreize

PRAXIS. Die Drilbox GmbH bezahlt 90 Prozent ihrer Mitarbeiter leistungsabhan-
gig, sogar die Azubis. Grundlage ist ein vierstufiges Entlohnungmodell.

Von Daniela Biich

nser Unternehmen ist zu klein,

um leistungsabhdngige Ent-

lohnungssysteme einzufiih-

ren.“ Diese Aussage hort man
oft im Mittelstand. Wie auch kleine und
mittlere Unternehmen erfolgreich ihre
Mitarbeiter leistungsbezogen entlohnen
konnen, zeigt das Beispiel der Firma
Drilbox in Giengen an der Brenz: Fiir
das gelungene Vergiitungsmodell wurde
der Hersteller von Werkzeugkassetten
beim BestPersAward 2005 mit dem ers-
ten Platz in der Kategorie ,Entlohnung”
ausgezeichnet.

Leistung muss sich lohnen
Selbststandige Mitarbeiter sind fiir Un-
ternehmen ein zentraler Erfolgsfaktor.
Oberstes Ziel bei der Einfiihrung des
Entlohnungssystems war es fiir Dril-
box deshalb, Anreize fiir ein ,Plus®
an Selbststandigkeit zu schaffen. Die
Mitarbeiter sollten merken, dass sich
gute Leistung auch finanziell auszahlt.
Zudem war es der Geschaftsfiihrung
wichtig, die Vergilitung an den Unter-
nehmenserfolg zu koppeln. Insgesamt
wurde durch die Implementierung des
Systems proaktives Verhalten der Mit-
arbeiter gefordert und gefordert. Mehr
noch: Die Beschaftigten
@ werden fiir ihre Weiterbildungsbe-
reitschaft und Flexibilitat honoriert,
@ habendie Moglichkeit, ihren Verdienst
durch Eigenleistung zu steigern,
@ entwickeln mehr Leistungsdenken
und
@ verbleiben ldnger im Unternehmen.
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Die Basis des vierstufigen Entlohnungs-
modells stellt die Grundvergilitung dar,
die sich aus der Einstufung des Arbeit-
nehmers in die verschiedenen Lohn- be-
ziehungsweise Gehaltsgruppen ergibt
und die 85 Prozen der Gesamtverglitung
ausmacht.

es deshalb, die Leistungsbeurteilungen
vergleichbar und fiir jeden Mitarbeiter
nachvollziehbar zu machen.

Individuelle Noten
Am Ende des Jahres wird jeder Mitarbei-
ter deshalb durch seinen Vorgesetzten

,Die Absicht war es, Mitarbeiter zu
Mitunternehmern zu machen.”
Prof. Dr. Jorg Knoblauch, geschéftsfiihrender Gesellschafter, Drilbox GmbH

Gewinnbeteiligung ,,on top”
Wird der Mitarbeiter im Rahmen der
jahrlichen Beurteilung gut benotet,
erhoht sich die Bezahlung um bis zu
20 Prozent. Diese Leistungspramie
macht im Durchschnitt zehn Prozent
der Entlohnung aus. Durch die Zieler-
reichungspramie, die durchschnittlich
bei finf Prozent liegt, kann das Gehalt
nochmals um bis zu zehn Prozent gestei-
gert werden. Diese drei Komponenten
ergeben den Bruttobasislohn, der - bei
entsprechendem Ergebnis - um die Ge-
winnbeteiligung aufgestockt wird. Alle
Mitarbeiter, fiir die sich Jahresziele sinn-
voll definieren lassen und deren Tatig-
keitsfeld eigene Gestaltungsspielraume
aufweist, nehmen am leistungsbezoge-
nen Vergiitungsmodell teil - dies gilt
auch fiir Azubis. Insgesamt sind tiber
90 Prozent der Angestellten an diesem
Modell beteiligt.

Transparenz und Fairness - diese An-
forderungen sollte das Entlohnungsmo-
dell bei Drilbox garantieren. Wichtig war

eingeschatzt. Als Vorlage dient ein stan-
dardisierter Bogen, der die Arbeit der
Beschiftigten anhand von 15 Kategorien
analysiert.

Von Fachkonnen und Arbeitsqualitat
bis hin zu Zusammenarbeit mit Kolle-
gen und Einsatzbereitschaft werden
alle unternehmensrelevanten Bereiche
thematisiert und in fiinf mogliche Ver-
haltensauspragungen untergliedert. Ein
fiir das Unternehmen gutes Verhaltens-
muster wird von der Fiihrungskraft mit
der Note eins bewertet, eine verbesse-
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rungsfiahige Arbeitsweise mit der Note
fiinf. Der Durchschnitt der Kategorien
ergibt letztendlich die Gesamtnote des
Mitarbeiters, die die Grundlage der
Leistungspramie bildet. Wichtig: Vor
der Beurteilung werden mit jedem Be-
schéftigten Gespriache gefiihrt, um ein
HochstmaB an Objektivitit zu erhalten.
Drilbox hat damit gute Erfahrungen ge-
macht: Durch die Leistungsbeurteilun-
gen und die Feedbackgesprache konnte
die Durchschnittsnote aller Mitarbeiter
pro Jahr um circa zwei Zehntel verbes-
sert werden.

Kollegialitat statt Egoismus

Der Zielvereinbarungsprozess - als
Ausgangspunkt fiir die Zielpramie
- ist ein wesentlicher Teil der gesam-
ten Unternehmensausrichtung: Die
Hauptjahresziele des Unternehmens
werden von der Geschaftsleitung und
den Abteilungsleitern benannt und de-
ren Minimal-, Plan- und Maximalwer-
te festgelegt. Aus diesen Oberzielen
werden dann individuelle Ziele fiir die
einzelnen Bereiche abgeleitet. Drilbox
geht noch einen Schritt weiter: Auch die
personlichen Ziele der Mitarbeiter ori-
entieren sich an den Vorgaben der Ge-
schaftsleitung. So kann sichergestellt
werden, dass das Handeln der Mitarbei-
ter dem Unternehmen dient. Agiert ein
Mitarbeiter zielorientiert und erreicht
er die ausgehandelten Maximalwerte,
bekommt er bis zu zehn Prozent des
Basislohns dazu.

Aber: Teamdenken und Kooperations-
bereitschaft sollen dem Entlohnungs-
system nicht geopfert werden. Deshalb
wird die Zielerreichungspramie zu ei-
nem geringeren Prozentsatz in das Mo-
dell einbezogen als die Mitarbeiternote
im Rahmen der Leistungsbeurteilung.
Egoismus fiihrt bei der Erreichung in-
dividueller Ziele bei Drilbox nicht dazu,
dass die Kollegialitat leidet.

Ein Modell mit Erfolg
Zwei Jahre nach der Einfithrung des Ent-
lohnungsmodells zieht das Unternehmen
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,Mehrere Steuerungseffekte generieren”

Wissenschaftler und Berater magen trefflich
dartber streiten, ob Geld tatsachlich moti-
viert und ob variable Entlohnung wirklich
Mehrleistung produziert. Fest steht aber:
Frustrationen bei Arbeitnehmer und/oder
Arbeitgeber dber das Entlohnungssystem
sind zentrale Probleme in vielen Unter-
nehmen - auch im Mittelstand. Sie konnen
aber reduziert werden, wenn folgende acht
Grundregeln befolgt werden.

Erstens: Ein Entlohnungssystem muss
(neben Grundlohn) Gewinnbeteiligung,
Lielvereinbarung und Leistungsbeurteilung
abdecken, weil auf diese Weise unterschied-
liche Steuerungseffekte generiert werden.

Lweitens: Ein Entlohnungssystem muss
eine kollektive, eine bereichsspezifische und
eine individuelle Komponente enthalten,
weil nur so Zurechnungsprobleme tendenzi-
ell Iosbar werden.

Drittens: Der ,wirklich” variable Anteil
der Entlohnung muss auf ausfiihrender Ebene
mindestens 15 Prozent, auf Leitungsebene
mindestens 30 Prozent betragen, weil diese
realisierbare Untergrenzen darstellen.

Viertens: Der variable Anteil muss
steigen, feste Gehaltsbaustein sind also in
variable Gehaltsbausteine zu transformieren,
weil auf diese Weise ein Einstieg in eine
faire” Entlohnung realisiert wird.

Fiinftens: Der variable Anteil muss wirk-
lich (also nachpriifbar) variabel sein, weil
sonst das ganze System nur wirkungslose
Birokratie produziert.

Sechstens: Das Entlohnungssystem muss
transparent sein, weil jeder Betroffene fir

eine positive Bilanz. Zwar stiegen die Per-
sonalkosten im ersten Jahr um 1,9 Pro-
zent und im zweiten Jahr um 1,7 Prozent
verglichen mit dem Ausgangsjahr. Doch
die Effizienzsteigerung lag im gleichen
Zeitraum bei drei bis vier Prozent pro

sich selbst jede Berechnung vornehmen
konnen muss.

Siebtens: Die altersabhangigen
Entlohnungsbestandteile missen reduziert
werden, weil dltere Mitarbeiter sonst nur
schwer finanzierbar sind.

Achtens: Die Logik des Entlohnungssys-
tems muss iber mehrere Jahre konstant
bleiben, weil sonst der Eindruck der
ergebnisabhangigen Manipulation durch das
Management entsteht.

Diese Grundregeln sind bei Drillbox weitge-
hend und in vorbildlicher Form erfallt.

Professor Dr. Christian Scholz

ist Inhaber des Lehrstuhls fiir
Organisation, Personal- und Infor-
mationsmanagement an der Univer-
sitat des Saarlands in Saarbriicken
und Initiator des BestPersAwards.

Jahr. Fiir die Geschaftsleitung von Drilbox
ist das Grund genug an dem Verglitungs-
system festzuhalten. |

Dipl.-Kff. Daniela Biich ist Mitarbeiterin am
Lehrstuhl von Professor Christian Scholz.
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