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Spektrum Teamvergiitung

Teamvergutung als
Modell der Zukunft

Ist die traditionelle Leistungs-
vergiutung insbesondere
Im Vertrieb noch zeitgerecht?

Gewinn, Profitabilitat und Wachstum eines Unternehmens sind untrennbar

mit dem Arbeitseinsatz und der Mitarbeiterperformance verbunden (Birri, 2014;
Bligh et al., 2006). Arbeitseinsatz und Performance wiederum erwachsen
massgeblich aus den grundlegenden intrinsischen und extrinsischen
Motivationstreibern. Also missen Unternehmen zur Sicherung ihres Erfolgs

mit geeigneten Werkzeugen gezielt auf diese Treiber einwirken. Ein zentrales
Werkzeug hierfur sind die Vergltungssysteme der Unternehmen.

Prof. Dr. Marco Schmih, Prof. Dr. Jorg Gutsche, Mario Schuckert, Claire Mayer, Jana Musch,
Vera Spindler, Christina Weidemann
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ergiitungssysteme miissen ange-

sichts des fortschreitenden kultu-

rellen und organisatorischen
Wandels hin zu immer flacheren und
teamorientierten Strukturen in vielen Un-
ternehmen grundsétzlich tiberdacht wer-
den, um dem Ruf nach mehr Fairness,
Flexibilitdt und vor allem Transparenz in
der Vergiitung gerecht zu werden. Das
Konzept der Teamvergiitung, im Folgen-
den als ,,Anteil der Vergiitung, der abhén-
gig von der Leistung eines Teams im Gan-
zen ausgezahlt wird“ (Stock-Homburg,
2008) definiert, stellt einen interessanten
diesbeziiglichen Ansatz dar.

Schwichen individueller
Vergiitungssysteme

Praktisch folgen viele Unternehmen der
tayloristischen These, dass im Wesentli-
chen monetdre Anreize und Zielvereinba-
rungen die Mitarbeitermotivation erhd-
hen — insbesondere im Vertrieb (Dorf,
2000; Viswanathan et al., 2018; Sass,
2019). In der Vergiitung wird dieser An-
satz als (individuelle) variable Vergiitung
oder Leistungsvergiitung bezeichnet. Er
fiihrt jedoch héufig zu einem Verlust an
Eigeninitiative (Cadsby et al., 2007) und
stimuliert den Scheuklappeneffekt. Denn
durch die Priorisierung von Zielvereinba-
rungen erfahren exkludierte Verantwort-
lichkeiten eine Abwertung, die nicht sel-
ten zum Schaden aller fiihrt.

Individuelle Vergiitungssysteme ste-
hen daher zunehmend in Konflikt mit
dem eingangs beschriebenen Trend zur
Teamorientierung. Denn faktisch sind
Vertriebserfolge oftmals das Produkt ei-
ner Teamleistung (Dorf, 2000). Ferner
fand Van Alstyne (2005) in einer Unter-
suchung heraus, dass in Unternehmen mit
einer individuellen variablen Vergiitung
Mitarbeiter deutlich weniger Wissen tei-
len, um sich so einen Vorteil zu verschaf-
fen. Ist die Vergiitung jedoch an die Leis-
tung eines Teams oder gar des ganzen
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Unternehmens gekoppelt, lédsst sich ein
ausgepragterer Informationsfluss zwi-
schen Kollegen erkennen.

Zu guter Letzt signalisiert der Einsatz
variabler Individualvergiitung ein gewisses
Misstrauen seitens der Unternehmensfiih-
rung. Dies ldsst sich in erster Linie auf den
Kontroll- und Weisungscharakter individu-
eller Leistungsvergiitung zuriickfiihren
(Frey & Osterloh, 2005; Sprenger, 2007).

Intrinsische Motivation
und Teamvergiitung

Das Konzept der intrinsischen Motivation
basiert urspriinglich auf tierexperimentel-
len Befunden (Harlow, 1950; Harlow et al.,
1950). Spéter wurde es herangezogen, um
das Verhalten eines Menschen als Ergebnis
seiner Motive in Abhdngigkeit von seiner
Umwelt zu erkldren. Dabei tituliert man
Verhalten, dessen Motivation nicht eindeu-
tig auf externe Stimuli zurtickzufiihren ist,
als intrinsisch motiviert (Dickinson, 1989).
Schon im letzten Jahrhundert wiesen
Wissenschaftler darauf hin, dass aktive
Manipulationen von Verhaltenserfolgen
in Form von monetdren und dhnlichen
Anreizen zu einer Reduzierung der intrin-
sischen Motivation in Bezug auf den Ver-
haltenserfolg fiihren kénnen (Deci, 1971;
Levine & Fasnacht, 1974; Deci, 1975;
Condry, 1977; Lepper & Greene, 1978;
Deci & Ryan, 1985; Kohn, 1988).
Intrinsische Motivation im Unterneh-
menskontext bedeutet fiir Mitarbeiter Wei-
terbildung, Autonomie und allen voran
Sinnstiftung (Pink, 2009). In einer Umfra-
ge sagten 72% der befragten Studenten und
53% der befragten Arbeitnehmer aus, dass
sie einen aktiven Beitrag an ihrem Arbeits-
platz leisten moéchten (Net Impact, 2012).
In einer anderen Umfrage gaben 59% der
befragten Geschéftsfiihrer an, dass gut
ausgebildete Fachkréfte nach Unterneh-
men mit sozialen Werten suchen, die im
Einklang mit den eigenen Uberzeugungen
stehen (PricewaterhouseCoopers, 2016).

Spektrum Teamverglitung
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Kontrolle und Weisung als Ele-
mente variabler Individualvergiitung
widersprechen diesem modernen,
team- und kulturorientierten Fiih-
rungsansatz. Und genau an dieser Stel-
le setzt das Konzept der Teamvergii-
tung an. Es fordert die beiden wesent-
lichen Charakteristika einer starken
Teamkultur: Eigenverantwortung und
Ergebnisorientierung (Goodman et al.,
1988). Auf der einen Seite wird da-
durch das Vergiitungssystem selbst als
Werkzeug der Fithrungskultur ver-
standen, welches die Unternehmens-
prozesse im Ganzen unterstiitzt, Mit-
arbeiterautonomie innerhalb des
Teams zuldsst und gleichzeitig das
Gesamtergebnis in den Mittelpunkt
stellt. Auf der anderen Seite werden
der Mitarbeiterdialog gefordert und
die Teamstrukturen gestdrkt.

Verschiedene Untersuchungen be-
kréftigen den Zusammenhang zwischen
teambasierten Anreizen und Leistungs-
steigerungen (Dlamini et al., 2015; Gar-
bers & Konradt, 2013). Grundsétzlich
werden die Grundbediirfnisse nach fi-
nanzieller Vergiitung und Sinnstiftung
(Mahon et al., 2014) durch das Konzept
der Teamvergiitung vereint, aber letzt-
lich hilft hier nur eine empirische Un-
tersuchung weiter. Im Folgenden wur-
den zwei separate, aufeinander aufbau-
ende Befragungen durchgefiihrt.

Wie vergiiten Unternehmen
heute?

Bei iiber 90% der Unternehmen wird,
mit Ausnahme des Vertriebs, ein Fest-
gehalt in das Vergiitungsmodell einbe-
zogen. Die Hilfte vergiitet zudem mit
einer Erfolgsbeteiligung, wahrend
27% der Unternehmen einen variablen
Vergiitungsanteil heranziehen. Laut
26% der Unternehmen werden bereits
heute Teamaspekte in der Vergiitung
berticksichtigt.

Bei 42 der befragten Unternehmen
(35%) wird, mit Ausnahme des Ver-
triebs, ausschliesslich mit Festgehalt ver-
glitet, wohingegen dieses bei 13% mit
einem variablen Individualvergiitungs-
anteil und bei 34% mit einer Erfolgsbe-
teiligung kombiniert wird. Bei 12% der
Unternehmen wird das Festgehalt so-
wohl mit einer variablen Individualver-
giitung als auch einer Erfolgsbeteiligung
ergdnzt. Nicht mehr als 6% der Unter-
nehmen vergiiten rein variabel (3%) oder
rein mit einer Erfolgsbeteiligung (3%).

Speziell auf den Bereich Vertrieb
bezogen, gaben 24 der befragten Unter-
nehmen (20%) an, rein mit Festgehalt
zu vergiiten. Im Vergleich zu allen be-
fragten Unternehmen (exklusive Ver-
trieb) liegt der Anteil der Kombination

Datenerhebung
der 1. Befragung:

* April bis einschliesslich
Mai 2020

¢ Deutschland
* Online-Umfrage
* 119 Teilnehmer

Branchenzugehorigkeit:
* 40% Industriesektor

* 29% Dienstleistung &
Handel

* 31% Sonstige

Unternehmensgrosse:
* 24% mit 21000 MA

* 18% mit 251-500 MA
* 23% mit = 25 MA

* 35% Sonstige

Position der Befragten:

* 30% Geschaftsfuhrer

* 26% Vertriebsmitarbeiter
* 36% sonstige Angestellte
* 8% keine Angabe

aus Festgehalt und variablem Anteil
mit 41% deutlich hoher. Der Anteil der
Kombination aus Festgehalt und Er-
folgsbeteiligung liegt mit 40% knapp
unter dem Wert der iibrigen Unterneh-
men. Zudem ist auffdllig, dass im Be-
reich Vertrieb deutlich mehr Unterneh-
men rein mit einer Erfolgsbeteiligung
(6%) oder rein variabel (9%) vergiiten.

Sorgen die aktuellen Ver-
giitungsmodelle fiir Motivation
und Zufriedenheit?

Knapp 40% der Befragten stuften ihr
aktuelles Vergiitungsmodell als moti-
vierend ein (Note 1 oder 2). Lediglich
12% der Probanden befanden ihr aktu-
elles Modell als nicht motivierend
(Note 5 oder 6). Bezogen auf die Fair-
ness des aktuell verwendeten Vergii-
tungsmodells wurde von 40% der Teil-
nehmer eine Note 1 (sehr gut) oder Note
2 (gut) vergeben. Knapp die Hélfte der
Teilnehmer bewertete die Fairness mit
befriedigend (Note 3) oder mangelhaft
(Note 4). Lediglich 27% der Teilneh-
mer schétzten ihr aktuell verwendetes
Vergiitungsmodell als zukunftsorien-
tiert ein (Note 1 oder 2). 24% gaben an,
dass das aktuelle Modell nicht zu-
kunftsorientiert sei (Note 5 und 6).

In der Studie wurde eine generelle
Unzufriedenheit mit den aktuellen Ver-
giitungsmodellen deutlich. Rund 60%
der Befragten sahen Optimierungspo-
tenzial in den verwendeten Modellen.
Besondere Miangel wurden in Bezug
auf Motivation, Fairness und Zukunfts-
orientierung identifiziert. Mit Zukunfts-
orientierung ist die Anpassung der Ver-
giitungsmodelle an die Entwicklungen
in den Unternehmensstrukturen ge-
meint. So empfanden jeweils nur 40%
der Befragten das traditionelle Vergii-
tungsmodell als motivierend oder fair.
73% hielten es zudem fiir nicht zu-
kunftsorientiert. Neben dem Aufgrei-
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fen der genannten Unzufriedenheiten
wurde als grosstes Optimierungspoten-
zial eine verstérkt leistungsorientierte
Vergiitung unter Berticksichtigung von
individuellen, Team- oder Abteilungs-
zielen genannt. Laut 50% der Befragten
ist daher ein Wandel im Vergiitungssys-
tem klar notwendig. Lediglich 16% sa-
hen keinen Bedarf fiir einen Wandel,
wahrend die verbleibenden 34% diesem
neutral gegeniiberstehen.

Die Ergebnisse der Umfrage lassen
allerdings vermuten, dass sich viele der
Unternehmen vor einem etwaigen Wan-
del scheuen. Dies kann unter anderem
auf bestehende Unternehmensstrukturen
wie die Einstellung auf Geschéftsfiih-
rungsebene zuriickgefiihrt werden. Ein
Grossteil (47%) derer, die sich gegen ei-
nen Wandel im Vergiitungssystem aus-
sprachen, taten dies aufgrund ihrer Zu-
friedenheit mit dem Status quo. Dariiber
hinaus wurden mégliche Probleme in
etwaigen Kosten oder der Komplexitét
einer Umstrukturierung gesehen. Hier
beklagten 23% fehlende Strukturen, die
erst weiter ausgebaut und getestet wer-
den miissten. Dies ist in den Augen von
10% der Befragten eine undankbare und
komplexe Aufgabe, die laut weiteren
20% eine zu niedrige Prioritédt vorweist.

Widerspriichliche Ansichten
beziiglich eines moglichen
Wandels

Tendenziell kann bei Geschéftsfiih-
rern, welche sowohl Entscheider als
auch Risikotréger sind, eine grosse Un-
entschlossenheit in Bezug auf die Not-
wendigkeit eines Wandels identifiziert
werden. Etwa die Hélfte der Geschafts-
fiithrer (46%) positionierte sich bei die-
ser Frage nicht klar. In Kontrast dazu
zeichnet sich eine auffdllig hohe Zu-
stimmung fiir einen Wandel bei Mitar-
beitern des Vertriebs (81%) sowie bei
sonstigen Angestellten (44%) ab.
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Abb. 1: Wandel im Vergiitungssystem

Ist ein Wandel im Vergltungssystem notwendig?

| R

80
70
60
50
40
30
20
10

Geschaftsfihrer

Neutral Nein

Vertrieb sonstige Angestellte

n=119. Quelle: Eigene Darstellung.

Tabelle 1: Durchschnittliche Benotung des
verwendeten Vergltungssystems

Unter Berucksichtigung der Auszahlungsfrequenz der Erfolgsbeteiligung

(1=sehr gut, 6 = ungentgend)

Motivierend
Zukunftsorientiert
Fair

Transparent

jahrlich monatlich
2,95 2,20
3,53 2,20
3,14 1,90
3,03 2,17

n=119. Quelle: Eigene Darstellung

Die unterschiedlichen Interessen,
die zu diesem differenzierten Mei-
nungsbild fiithren, betonen die Notwen-
digkeit eines engeren Dialogs zwi-
schen der Arbeitgeber- und Arbeitneh-
merseite. Um den Hintergrund dieses
drastischen Unterschieds génzlich zu
begreifen, bedarf es jedoch weiterer
Untersuchungen.

Erfolgsbeteiligung als Element
aktueller Vergiitungssysteme

Aus der Analyse des Ist-Zustandes geht
hervor, dass eine Erfolgsbeteiligung
zwar héufig in Kombination mit ande-

ren Vergiitungsmethoden verwendet
wird, allerdings nur in Ausnahmeféllen
allein auftritt. 53% der Teilnehmer er-
halten in ihrem Unternehmen eine Er-
folgsbeteiligung, welche in der Mehr-
heit (72%) jahrlich ausgezahlt wird.
Dabei sollte die Haufigkeit einer Er-
folgsbeteiligung eine griindlichere Be-
trachtung erfahren. Die Studie zeigt,
dass eine Erfolgsbeteiligung in gerin-
geren Abstidnden die Zufriedenheit der
Mitarbeiter mit dem Vergiitungssystem
deutlich verbessert.

Wihrend Teilnehmer mit einer
jahrlichen Auszahlung den motivie-
renden Aspekt ihres aktuell verwende-
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Zusammenfassung

Der Mitarbeiterbindung kommt im Mittelstand die hdchste Prioritat zu. Und um gut
ausgebildete Fachkrafte zu gewinnen und langfristig binden, ist es flir Unternehmen
unerldsslich, auf die modernen Motivationstreiber zu reagieren. Ein geeignetes Werk-
zeug hierfir ist das Vergltungssystem. Der Wandel in Organisationen hin zu starkeren
Teamstrukturen und die zunehmende Emanzipation der Mitarbeiter ist nicht mehr
konform mit den traditionellen Vergltungssystemen. Teamvergltung hat das Potenzial,
auf diesen Zeitgeist zu antworten, zu einer prosperierenden Unternehmensentwicklung
beizutragen und so das Unternehmen auch fir Krisenzeiten zu wappnen.

Kernthesen

1. Der Trend in Organisationen zu vermehrt teamorientierten Strukturen erfordert ein
Umdenken in den traditionellen Vergitungssystemen.

2. Das Konzept der Teamvergltung fordert die beiden wesentlichen Charakteristika
einer starken Teamkultur: Eigenverantwortung und Ergebnisorientierung.

3. Eine etablierte und transparent gestaltete Teamvergitung leistet einen positiven
Beitrag zu einer gemeinsam Unternehmens- und Ergebniskultur.

4. Die Notwendigkeit einer Neuausrichtung in der Vergltung ist von Geschaftsflihrern
in weiten Teilen noch nicht erkannt, obwohl Unternehmen insbesondere in Krisenzei-
ten von einer starken, intrinsisch motivierten Teamkultur profitieren.

ten Vergiitungssystems als befriedi-
gend beurteilen, bewerten Teilnehmer
mit einer monatlichen Ausschiittung
dies mit einer durchschnittlichen
Schulnote von 2,2. Ein dhnlicher Ef-
fekt ist bei dem Attribut der Zukunfts-
orientierung identifizierbar. Zwischen
der durchschnittlichen Benotung der
Befragten mit einer jahrlichen und ei-

sere Einschdtzung bei monatlicher
Auszahlung feststellbar. Hier liegt die
Diskrepanz zwischen jahrlicher und
monatlicher Ausschiittung bei fast ei-
nem ganzen Notenpunkt.

Diskussion des Status quo
bei der Vergiitung

ner monatlichen Auszahlung liegt
mehr als ein ganzer Notenpunkt. Zu-
satzlich schétzen Teilnehmer mit mo-
natlicher Auszahlung ihr Vergiitungs-
system als deutlich fairer und transpa-
renter ein. In Bezug auf die Fairness
des Systems verédndert sich die durch-
schnittliche Benotung von 3,14 (jahr-
lich) auf 1,9 (monatlich). Auch bei dem
Attribut der Transparenz ist eine bes-

Die Ergebnisse der ersten Umfrage zei-
gen, dass fast die Halfte der Unterneh-
men im Vertrieb variable individuelle
Vergiitungsbausteine einsetzen, wobei
der Grossteil der befragten Mitarbeiter
mit dem Status quo nicht zufrieden ist.
Die Kritikpunkte lassen sich in weiten
Teilen auf die etablierten Erkenntnisse
zum Thema extrinsische und intrinsi-
sche Motivation zuriickfiihren. So emp-

finden die Mitarbeiter ihre aktuellen
Vergiitungsmodelle oft als wenig moti-
vierend, fair oder zukunftsorientiert.
Dabei wiirden auch Geschiftsfiih-
rer von einer Verdanderung hin zu flexi-
bleren Vergiitungsbausteinen profitie-
ren. Gerade in wirtschaftlich schwieri-
gen Zeiten fiihrt eine nicht vorhandene
Personalkostenflexibilitdt zu einer
eingeschrankten Handlungsfahigkeit
der Unternehmen. Wenn Ertrége stag-
nieren oder schrumpfen, die Kostensi-
tuation jedoch nahezu unverdndert
bleibt, fallt das Jahresergebnis teils
drastisch. Intrinsisch motivierte Mitar-
beiter, die das Gefiihl haben, aktiv zum
Unternehmensergebnis und der ge-
meinsamen, wirksam kommunizierten
Vision beizutragen, stiitzen in solchen
Zeiten ein Unternehmen wesentlich.
Konkret bedeutet das, dass bei-
spielsweise Erfolgsbeteiligungen an
Kennzahlen wie die Uberschreitung
des Deckungsbeitrags gekoppelt wer-
den sollten. Dabei sollten Auszah-
lungsintervalle verkiirzt werden bezie-
hungsweise zumindest in zeitlicher
Korrelation stehen, damit ein Mitarbei-
ter seinen personlichen Beitrag besser
begreifen kann. Da flexible Vergii-
tungsbausteine in einem Spannungs-
feld zwischen Kunde, Mitarbeiter und
Unternehmen stehen, zeichnet sich
konstruktive, flexible Erfolgsbeteili-
gung durch einen klaren Fokus, eine
echte Spiirbarkeit und eine nachhaltige
Wirtschaftlichkeit aus. Um die Wirt-
schaftlichkeit erfassen zu konnen, sind
neben der Kennzahl immer fiir die
Leistungserbringung eingesetzten Res-
sourcen einzubeziehen. Anschliessend
sollte der Erfolg tiber eine Kontroll-
grosse wie beispielsweise die Perso-
nalaufwandsquote evaluiert werden.
Intrinsisch motivierte Teams kénnen
diese giinstig beeinflussen.
Zusammengefasst ldsst sich fest-
halten, dass flexible, ganzheitlich ori-
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entierte Vergilitungsbausteine, solange
sie fair und transparent gestaltet sind,
den Weg hin zu einer nachhaltigen Un-
ternehmensentwicklung im Rahmen
der gelebten Leistungskultur ebnen.

Teamvergiitung als
Erfolgsmodell der Zukunft?

Zum Abschluss der ersten Studie wur-
den die befragten Unternehmen ge-
beten, konkret das Potenzial von
Teamvergiitung hinsichtlich der Cha-
rakteristika ,,motivierend*, , fair“ und
,2zukunftsorientiert zu evaluieren. Mit
57% halt die Mehrheit der Befragten
Teamvergiitung fiir motivierend und
vergab die Note 1 oder 2. Lediglich 12%
empfinden Teamvergiitung als nicht
motivierend (Note 5 oder 6). Bezogen
auf die Fairness von Teamvergiitung
wurden von 35% der Befragten die No-
ten 1 und 2 vergeben. Der Grossteil von
51% bewegt sich mit den Noten 3 oder 4
im Mittelfeld. Die deutlichsten Ergeb-
nisse konnten unter anderem in der Be-
wertung der Zukunftsorientierung ver-
zeichnet werden. Hierbei vergaben 60%
der Befragten die Bestnoten 1 und 2. Fiir
Note 3 und 4 entschieden sich 30% der
Teilnehmer, wihrend lediglich 10% die
Noten 5 und 6 vergaben.

Bei der Analyse befand eine Mehr-
heit von tiber 61% der Teilnehmer,
dass ein anderes Vergiitungssystem
als die traditionell verwendeten Mo-
delle Motivation und Leistung der
Mitarbeiter steigern koénnte. Ein
Grossteil der Arbeitnehmer (sonstige
Angestellte: 64%; Vertrieb: 68%) ver-
mutet sogar, dass durch die Beriick-
sichtigung von Teamaspekten ein ho-
heres Unternehmensergebnis erzielt
werden kann. Es fillt auf, dass haupt-
sdachlich Geschéftsfiihrer diesen Zu-
sammenhang nicht wahrzunehmen
scheinen und ein vergleichsweise ge-
ringes Potenzial fiir ein héheres Unter-
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nehmensergebnis in der Einfiihrung
von Teamaspekten sehen (lediglich
44% vergaben die Noten 1 und 2).

Nicht nur in Bezug auf eine poten-
zielle Steigerung des Unternehmenser-
gebnisses durch Teamaspekte unter-
scheidet sich die Einschdtzung von Ar-
beitnehmer- und Arbeitgeberseite deut-
lich. Arbeitnehmer schitzen das Modell
der Teamvergiitung als deutlich moti-
vierender sowie zukunftsorientierter ein
als die Partei der Arbeitgeber. Allge-
mein scheinen Geschéftsfithrer eher
den traditionellen Modellen zugeneigt.

Besonders innerhalb der Vertriebs-
teams (77%) wird Teamaspekten gros-
ses Potenzial zugesprochen, insbeson-
dere fiir eine erfolgreichere Zusam-
menarbeit zwischen Vertriebsinnen-
und -aussendienst. Diese Ansicht wird
hingegen von nur 44% der Geschéfts-
fiihrer geteilt. Die Untersuchung mog-
licher Griinde fiir diese Diskrepanz
bietet Anlass fiir zukiinftige For-
schungsansaitze.

Zwischenfazit auf Basis
der ersten Umfrage

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass
zwar mehr als die Halfte der Befragten
Teamvergiitung als zukiinftig realis-
tisch und motivierend einstufen, jedoch
nicht im gleichen Masse als fair. Da-
riiber hinaus tun sich vor allem Unter-
nehmen mit traditionellen Fiihrungs-
und Vergiitungsmodellen schwer, eine
alternative Sichtweise einzunehmen.
Eine etablierte und transparent ge-
staltete Teamvergiitung kann einen po-
sitiven Beitrag zu einer gemeinsamen
Unternehmens- und Ergebniskultur
leisten. Ein starker, interner Mitarbei-
terdialog und eine gemeinsam gelebte
Unternehmensvision geben den Mitar-
beitern ein besseres Verstdndnis der
Unternehmensziele und in der Folge
ein starkeres Interesse am Unterneh-
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mensergebnis. Weiterhin reduziert der
die Abkehr von Individualzielen hin zu
Gruppenzielen den bereits beschriebe-
nen Scheuklappeneffekt. Insgesamt
steigert Teamvergiitung Transparenz,
Autonomie und Sinnhaftigkeit und so
intrinsische Motivation.

Folgestudie zur Vergiitung
in der Krise

Die durchgefiihrte Folgestudie zeigt,
dass die gegenwértige Corona-Pande-
mie viele Sektoren vor zusétzliche He-
rausforderungen stellt. In nur 8% aller
befragten Unternehmen ist der Vertrieb
nicht eingeschrdankt worden. Daraus
ergeben sich weitldufige Konsequen-
zen in Form von ausbleibenden Anfra-
gen, Investitionszuriickhaltung, Pro-
jektverschiebungen und schlussendlich

Datenerhebung
der 2. Befragung:

* April bis einschliesslich
Mai 2020

¢ Deutschland
« telefonisches Interview
* 226 Teilnehmer

Branchenzugehorigkeit:
* 39% Industrie und

Maschinenbau
*19% Gross-/Fachhandel
* 42% Sonstige

Unternehmensgrosse:
* 31% mit = 250 MA

* 22% mit 101-250 MA
* 17% mit 51-100 MA

* 30% mit = 50 MA

Position der Befragten:

* 73% Flhrungskraften
* 27% sonstige Angestellte
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Abb. 2: Inflexible Gehaltsmodelle

Problem: Inflexible Geschaftsmodelle beeintrachtigen die Wettbewerbsfahigkeit
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n=226. Quelle: Deutsche Vertriebsberatung, Allwin (2020): Vergltung und Vertrieb in Krisenzeiten.

weniger Auftrdge. So befindet sich
eine Vielzahl an Unternehmen in einer
abwartenden Haltung, die mit vermu-
teten Ertragseinbussen von bis zu 20%
einhergehen. Hieraus leiten sich paral-
lel vermehrt Kurzarbeit bis hin zum
ersten Stellenabbau als Auswirkungen
der Pandemie ab. Dies fiihrt zu einer
differenzierten Motivationslage unter
Vertriebsmitarbeitern, von motiviert
bis véllig frustriert. Unternehmen sind
daher gefordert, sich in vielen Berei-
chen neu aufzustellen und herk6mmli-
che Arbeitsweisen zu hinterfragen.
Dies trifft auch auf die verwendeten
Vergiitungsmethoden zu.

Starke Teams sind gewappnet
fiir die Krise

Die Folgestudie untersuchte ferner den
Einfluss der eingesetzten Vergiitungs-
modelle auf die Zusammenarbeit in der
Krise. Bei Teams, die bereits vor der
Krise eine ausbaufdhige Zusammenar-
beit an den Tag legten, fiihrt die Krise
zu einer bemerkbaren Verschlechte-
rung der Zusammenarbeit. Innerhalb
starker Teams hingegen festigt die Kri-
se sogar bestehende Teamstrukturen.
Gleichzeitig zeichnet sich ein dhnlicher
Effekt bei der Form der Entlohnung ab.
Wahrend starre Festvergiitung tenden-

ziell einen negativen Effekt auf Teams
aufweist, vermerken Unternehmen mit
flexibleren Vergiitungssystemen ver-
mehrt einen positiven Effekt auf die
einzelnen Teams, die sich in einer stér-
keren Identifikation dussern.

Fazit

Der fortschreitende Wandel hin zu ver-
mehrt teamorientierten Strukturen im
Arbeitsalltag, die aktuell anhaltende
Krise und die dadurch wegbrechenden
Geschifte lassen den Ruf nach einer
Anpassung der traditionellen Vergii-
tungssysteme lauter werden. Neue An-
sétze, die auf Eigenverantwortung und
Ergebnisorientierung basieren, sind
das Mittel der Wahl. Teamvergiitung,
welche die intrinsische Mitarbeiter-
motivation, die gemeinsame Unter-
nehmensvision und den internen Un-
ternehmensdialog gleichermassen
fordert, kann so als Fithrungswerkzeug
verstanden werden. Sie bildet einen
Vergiitungsansatz, welcher die Unter-
nehmensprozesse unterstiitzt und das
Gesamtergebnis des Unternehmens in
den Fokus eines jeden Mitarbeiters
riickt. Dabei werden der finanzielle
Aspekt und immaterielle Motivations-
treiber wie Fairness, Transparenz und
Sinnhaftigkeit in Einklang gebracht.
Zusammenfassend kann in der be-
trieblichen Praxis festgestellt werden,
dass nicht qualifizierte (subjektive)
Zielpunkte leicht zu Demotivation der

Tabelle 2: Entlohnungsformen und Einfluss auf den Umgang mit der Krise

Frage: Hat die Form der Entlohnung Einfluss auf den Umgang mit der Krise?

Eingesetzte Entlohnungsstrategie

Einfluss die aktuelle Lage auf Zusammenarbeit

Teilhabe und variable Vergiitung — Team wird gestarkt LN Mitarbeiter ziehen sich zurlick
Vergiitung ist strategischer Wettbewerbsvorteil — Team wird gestarkt (V578 Mitarbeiter ziehen sich zuriick
Starre Festvergiitung — Team wird gestarkt I/ Mitarbeiter ziehen sich zurtick

n=226. Quelle: Deutsche Vertriebsberatung, Allwin (2020): Vergltung und Vertrieb in Krisenzeiten.
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Mitarbeiter fiihren. Gute Zielvereinba-

rungsgesprache erfordern somit einschla-
gig qualifizierte Fiihrungskréfte.

Das Potenzial von Teamvergiitung als
Vergiitungsmodell der Zukunft wurde in
der durchgefiihrten Erststudie allerdings
primdr von Arbeitnehmern erkannt. Da-
raus lasst sich die Notwendigkeit eines
engeren Dialogs zwischen Arbeitnehmern
und Arbeitgebern ableiten. Da Teamver-
giitung jedoch in erster Linie das Ziel hat,
Teamstrukturen zu stdrken, indem ge-
meinsam auf ein Erfolgsergebnis vor dem
Hintergrund einer gelebten Unterneh-
mensvision hingearbeitet wird, muss diese
Vision klar definiert und kommuniziert
sein. Ansonsten fehlt die Sinnhaftigkeit als
wesentliche Motivationstreiber von Team-

vergiitungskonzepten.
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