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1. Einleitung und Kurzvorstellung des Themas

Lebensversicherungsunternehmen haben es sich, in Anlehnung an Theis, zur Aufgabe
gemacht, Risiken zu Ubernehmen und abzusichern und zudem eine Vermdgensbildung
aufzubauen.! Dieses Geschiftsmodell erfordert eine Vielzahl von Kompetenzen und
auszufiihrenden Tatigkeiten, welche durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Lebensversicherungsunternehmen erbracht werden. Nach Lihrs sind Unternehmungen zur
Produktentwicklung erforderlich, Versicherungsprodukte miissen vertrieben werden,
Versicherungsvertrage mussen betreut und verwaltet werden und zu guter Letzt mussen
Pramieneinnahmen angelegt und im Interesse der Versichertengemeinschaft oder der
Anteilseigner verwaltet werden.? Dies sind nur einige Beispiele dafiir, welche Tatigkeiten ein
Lebensversicherungsunternehmen bewerkstelligen muss. Fir die vorliegende Arbeit werden
speziell die Verwaltung von Versicherungsvertragen und die dafiir vorhergesehenen

Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter im Fokus stehen.

Im Gegenzug fir die angebotene Arbeitsleistung der Arbeitskrafte zahlen
Lebensversicherungsunternehmen als Arbeitgeber Arbeitslohne und Gehélter an ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die Bezahlung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
erfolgt branchenweit nach &dhnlichen Mustern. Aulendienstmitarbeiterinnen und
AuBendienstmitarbeiter haben in der Regel ein Fixgehalt, das ihnen monatlich fir die
erbrachte Leistung gezahlt wird. Zu dem Fixgehalt erhalten sie eine erfolgsabhdngige
Verglitung, die an die Menge, die Hohe und die Qualitdt des vermittelten Neugeschaftes
gekoppelt ist.  Mitarbeiterinnen und  Mitarbeiter des Innendienstes von
Versicherungsunternehmen, deren Aufgaben in der Ausiibung nahezu aller Tatigkeiten aulRer
dem origindren Vertrieb von Lebensversicherungsunternehmen liegen, erhalten in der Regel
ein monatlich festgesetztes und vertraglich vereinbartes Gehalt ohne erfolgsabhadngigen
Anteil. Zu den erwahnten Gehaltsarten gewdhren die meisten
Lebensversicherungsunternehmen sogenannte Urlaubsgehalter und Weihnachtsgehilter
sowie Forderungen im Rahmen einer betrieblichen Altersversorgung, die den Angestellten

zusatzlich zugutekommen.

! vgl. Theis, 2001, S. 81
2 vgl. Lihrs, 1997, S. 187
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Das Thema Flexibilitat in der Arbeitswelt ist in aller Munde und gewinnt, nach Stiewe,
zunehmend an Bedeutung.3 Flexibilitat im Arbeitsumfeld kann verschiedenste Auspragungen
annehmen und betrifft sowohl Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer als auch Arbeitgeber.
Beide Parteien kénnen von Flexibilitdt profitieren, miissen aber auch Flexibilitdt beweisen,
um dem Zeitgeist zu entsprechen. Flexibilitat kann sich im Rahmen der Arbeitszeiteinteilung,
der konkreten themenbezogenen Arbeitseinteilung, der genutzten Kommunikationswege,

aber auch bei der Bezahlung und dem Bezug des Arbeitsentgeltes kenntlich machen.

Erfolgsabhdngige Vergltungsbestandteile sind, wie bereits erwahnt, fir Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des AuBendienstes von Lebensversicherungsunternehmen ein
selbstverstandlicher Verglitungsanteil. Aus Sicht des Autors dieser Arbeit, seiner Funktion als
Leiter eines Innendienstbereiches eines Lebensversicherungsunternehmens und seinem
Markteinblick, ist diese Form der Vergitung fiir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter noch weitgehend unbekannt. In diesem Zusammenhang sind
unterschiedliche Modelle denkbar, wobei die jeweiligen Vorteile und Nachteile
gegeneinander abgewogen werden missen, um eine Entscheidung im Interesse des
Unternehmens treffen zu konnen. Die Einfihrung erfolgsabhdngiger Verglitungsmodelle
kann sowohl flr das Lebensversicherungsunternehmen von Vorteil sein, zum Beispiel im
Rahmen einer effizienteren Prozessgestaltung, als auch fir Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die unter anderem die Méglichkeit erhalten, die Summe ihrer Gesamtbeziige zu

erhohen.

Der Lebensversicherungsmarkt befindet sich aktuell in einem anspruchsvolleren Umfeld
denn je. Die Unternehmen in Deutschland haben sich, nach Reichardt, mit gravierenden
Herausforderungen auseinander zu setzen.* Das Geschaftsmodell der Lebensversicherung
steht auf dem Priifstand. Langjahrig bewdhrte Geschaftsmodelle stehen, laut den Autoren,
auf dem Prifstand und werden als Old Economy auf ihre Daseinsberechtigung hinterfragt.’
Unterschiedlichste Umwelt- und Umfeldbedingungen gilt es zu bewaltigen. Beispiele hierfir
sind eine stetig schrumpfende Anzahl von Wettbewerbsunternehmen, haufige

Gesetzesanderungen, ein extrem anspruchsvolles Kapitalmarktumfeld sowie hoher

® vgl. Stiewe, 2002, S. 8
* vgl. Reichardt, 2002, S. 21

> vgl. Eyer, Haussmann, 2009, S. 9
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Kostendruck. Irritationen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des

Lebensversicherungsunternehmens kdnnen die Folge sein.

Das aktuell anspruchsvolle Kapitalmarktumfeld und die Herausforderungen, die sich durch
Gesetzesanderungen ergeben, sollen im Folgenden kurz ausgefiihrt werden. Laut Lihrs legen
Lebensversicherungsunternehmen die eingenommenen Versicherungspramien ihrer
Kundinnen und Kunden am Kapitalmarkt an, um Zinsen zu erwirtschaften.® Die Moglichkeit
zur Kapitalanlage des Sicherungsvermoégens war bis zum 31.12.2015 in dem Paragraf 54
Absatz 2 des Versicherungsaufsichtsgesetzes klar vorgegeben. Durch Inkrafttreten der
Solvency |l Richtlinie zum 01.01.2016 sind, nach Scharenberg, die Vorschriften zur
Kapitalanlage gedndert worden.” Demnach ist im Versicherungsaufsichtsgesetz nicht mehr
geregelt, welchen Anteil ein Lebensversicherungsunternehmen in Aktien, Immobilien oder
festverzinslichen Wertpapieren anlegen darf. Vielmehr ist nun allgemein geregelt, dass die
Anlage der Vermogenswerte nun nach dem Grundsatz der unternehmerischen Vorsicht
erfolgen muss.® Konkrete Vorgaben zur Anlage von Vermoégenswerten sind lediglich fir
kleine  Versicherungsunternehmen  vorhanden. Sowohl die Definition kleiner
Versicherungsunternehmen®, wie auch die Vorgaben zur Anlage der Vermdgenswerte, sind

im Versicherungsaufsichtsgesetz geregelt.10

Die derzeitigen Kapitalmarktbedingungen fiihren dazu, dass mit risikoarmen Anlageklassen
lediglich geringe bis sehr geringe Zinsen zu erwirtschaften sind. Zeitgleich muss das
Versicherungsunternehmen gegeniber seinen Kundinnen und Kunden die vereinbarten und
zugesagten Garantien sicherstellen, die teilweise vor Jahren abgegeben wurden und eine
hohe Verzinsung versprechen. Dies stellt das Dilemma des derzeitigen Kapitalmarktumfeldes
far Lebensversicherungsunternehmen dar. Neben einem anspruchsvollen
Kapitalmarktumfeld, stellen regelmdRBig gednderte gesetzliche Rahmenbedingungen

ebenfalls eine zu bewiltigende Herausforderung dar. Haufige Gesetzesianderungen

®vgl. Lithrs, 1997, S. 187

7 vgl. Scharenberg, 2016, https://betriebs-berater.ruw.de/bb-standpunkte/standpunkte/Kapitalanlage-nach-

Solvency-ll--jetzt-sind-die-Versicherer-am-Zug-29428 [abgefragt am 15.12.2018]

8§ 154 Abs. 1 VAG
°§211 Abs. 1 VAG
08215 VAG
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erfordern oftmals neue Rahmenbedingungen fiir Lebensversicherungsunternehmen. Seit
dem 01.01.2017 wurde der Hochstrechnungszins, mit welchem
Lebensversicherungsprodukte hochstens garantiert verzinst werden missen, von 1,25 auf
0,90 Prozent gesenkt. Es ist relativ schnell erkennbar, dass Kundinnen und Kunden, die tiber
viele Jahre bis Jahrzehnte eine Lebensversicherung abschlielRen, eine Verzinsung von 0,90
Prozent als wenig attraktiv erachten werden, zumal der Hochstrechnungszins fir die
gesamte Vertragslaufzeit festgelegt wird. Der Wettbewerbsdruck erhoht sich dadurch
drastisch und das Produkt Lebensversicherung wird in der Wahrnehmung seiner Kundinnen

und Kunden, nach Schmitt und Lau, spurbar unattraktiver.'?

Neue Modelle, die einerseits flir mehr Attraktivitat des Lebensversicherungsunternehmens
als Arbeitgeber sorgen und andererseits interne Themen, wie zum Beispiel eine angestrebte
Prozesseffizienz, positiv beeinflussen kénnen, sind notwendig und koénnen dazu beitragen,
die eigene Wettbewerbsfahigkeit aufrechtzuerhalten. Diese Aufrechterhaltung des
Geschaftsfeldes von Lebensversicherungen ist aus zwei Griinden empfehlenswert. Die
Lebensversicherungsbranche hat eine erhebliche volkswirtschaftliche Bedeutung. Im Jahr
2016 bestanden nach Meldung des  Gesamtverbandes der  Deutschen
Versicherungswirtschaft 89,3 Millionen Lebensversicherungsvertr‘cige.12 Fiele diese
Absicherung weg, waren enorm wichtige monetdre Stitzpfeiler beseitigt, welche die
finanzielle Absicherung gewahrleisten sollen. Der Gesamtverband der Deutschen
Versicherungswirtschaft gibt zudem an, dass Versicherungsunternehmen im Jahr 2017 rund
159400 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Innendienst beschaftigten.”® Die Branche

bietet demnach viele Arbeitsplatze, deren Zukunft gesichert werden sollte.

1 vgl. Schmitt, 2010, https://www.handelsblatt.com/finanzen/banken-versicherungen/versicherungsexperte-

dieter-wemmer-die-deutsche-lebensversicherung-wird-unattraktiver/3544324.html [abgefragt am 02.01.2019];

vgl. Lau, 2018, https://www.bundesweitefinanzberatung.de/expertenartikel/ansicht/lebensversicherung-

immer-unattraktiver-14585/ [abgefragt am 02.01.2019]

1

2 vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V., 2017, S. 7
2 ygl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V., 2019, https://www.gdv.de/de/zahlen-und-

fakten/versicherungsbereiche/erwerbstaetige-24122 [abgefragt am 15.01.2019]
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Aufgrund des anspruchsvollen Geschaftsfeldes der Lebensversicherungsbranche und des
daraus automatisch resultierenden Kostendrucks stellt sich die Frage, welches Modell zur
Unterstiitzung des Geschaftsfeldes der Lebensversicherung positiv beitragen kann. In der
anstehenden Dissertationsarbeit soll untersucht werden, inwieweit ein erfolgsabhangiges
Vergltungssystem dazu beitragen kann, sowohl das Lebensversicherungsunternehmen in
seinem aktuellen Geschaftsfeld zu unterstitzen als auch den Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter einen Mehrwert zu bieten. Eine Unterstitzung auf
Unternehmensseite kann, nach Suden, in diesem Zusammenhang beispielsweise eine
Steigerung der Prozesseffizienz bedeuten.'® Auf Arbeitnehmerseite kann die Aussicht auf

einen Mehrverdienst, laut Kieser, als Vorteil betrachtet werden.’

In Rahmen der Dissertationsarbeit sollen Erfolgsfaktoren dargestellt werden, die im Rahmen
eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems in Lebensversicherungsunternehmen zu
beachten sind. Relevante Faktoren auf unterschiedlichen Ebenen werden betrachtet.
Faktoren die durch das Umfeld an das Unternehmen herangetragen werden sollen ebenso
betrachtet werden, wie auch Faktoren die das Unternehmen selbst beeinflussen kann. Der
Personenkreis wird bei der Untersuchung stark eingegrenzt; er umfasst ausschlieflich
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen, da zum aktuellen Stand ein erfolgsabhangiges
Vergltungssystem in der Lebensversicherungsbranche fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter kaum Anwendung findet. Der untersuchte Personenkreis bezieht
zum aktuellen Zeitpunkt nahezu ausschlieBlich eine fixe Verglitung die an die Tatigkeit
gebunden ist. Erfolgsabhdngige Bestandteile der Vergltung fiir Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen bieten Chancen. Es ist
bei der Einfihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems auch auf erfolgskritische
Rahmenbedingungen zu achten. Auf diese Chancen und erfolgskritische

Rahmenbedingungen wird im Verlauf dieser Arbeit eingegangen.

Als erfolgsabhdngige Vergiltung sind im Kontext der zu verfassenden Dissertation

ausschlieBlich monetdre Mittel zu verstehen. Das Ergebnis der Untersuchung soll zeigen

*vgl. Suden, 2009, S. 96

> vgl. Kieser, 2016, S. XI
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welche wesentlichen  Erfolgsfaktoren fiir ein  anwendbares erfolgsabhdngiges
Vergltungssystem flir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungen auschlaggebend sind.

Im Mittelpunkt der Untersuchung steht stets die Innendienstmitarbeiterin oder der

Innendienstmitarbeiter eines Lebensversicherungsunternehmens als Individuum.

2. Problemstellung

Erfolgsabhdngige Verglutungsmodelle als Leistungsanreiz fir die Beschaftigten eines
Unternehmens sind in vielen Branchen Ublich. Den Medien ist regelmaRig zu entnehmen,
dass in der  Autobranche, dem Bankenwesen oder  allgemein dem
Finanzdienstleistungssektor den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern eine zusatzliche
Vergitung im Rahmen der Zielerreichung des Unternehmens oder der individuellen
Arbeitsergebnisse der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewahrt wird. Laut Bohlen, spielt
zusatzlich zu den Spezifika der Branche, auch die Hierarchieebene eine bedeutende Rolle.*®
Wahrend Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der unteren Hierarchieebenen keine
erfolgsabhangige Verglitung erhalten, ist es in vielen Unternehmen auf Flhrungsebene
gelebte Praxis, zusatzliche Vergitungen, je nach dem Grad einer Zielerreichung, zu

gewahren.

Bei naherer Betrachtung erfolgsabhangiger Verglitungssysteme wird eines schnell deutlich:

Es werden in diesem Zusammenhang viele unterschiedliche Begriffe gewahlt. Nach Schnorr

«l7

nennen einige Unternehmen die Systematik ,flexible Vergitung“’, Bohlen erwdhnt den

«l18

Begriff der ,variablen Vergltung“™ und Tillmanns nennt den Begriff der , erfolgsabhangigen

“19Gleichwohl maglicherweise alle Bezeichnungen dasselbe ausdriicken wollen,

Vergltung
wird in dieser Arbeit ausschlieRRlich der Begriff der erfolgsabhangigen Verglitung verwendet.

Eine detaillierte Definition dieses Begriffs wird in Kapitel 4 dieser Arbeit aufgefiihrt. Neben

¢ ygl. Bohlen, 2006, S. 7

v vgl. Schnorr, 2002.S. 1

'8 ygl. Bohlen, 2006, S. 2

% ygl. Tillmanns, 2007, S. 79
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den unterschiedlichen Bezeichnungen ist ebenfalls auffallig, dass die Bemessungsgrundlage
zum Erlangen der erfolgsabhdngigen Verglitung sehr unterschiedlich geregelt werden kann
und geregelt ist. Wichtig erscheint laut Biedrawa, dass die Zielsetzung zur Erlangung der
erfolgsabhdangigen Verglitung sowohl fir das Unternehmen wie auch fir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter klar nachvollziehbar und transparent dargelegt wird.% Es
darf sich nicht um eine Goodwill-Aktion handeln, so dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter Unsicherheit im Umgang mit der eigenen Zielerreichung und dem Konzept der
erfolgsabhangigen Vergiltung im Ganzen verspliren. Die Schlussfolgerung, dass das Erlangen
der erfolgsabhangigen Verglitung von der Giite des Vorgesetzten abhangt, ist unbedingt zu

vermeiden.

Die Dissertation umfasst die Thematik der erfolgsabhangigen Verglitung und setzt den Fokus
in diesem Zusammenhang auf Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen, wobei Angestellte aus Antrags-, Vertrags- oder
Leistungsabwicklungsabteilungen betrachtet werden. Als Lebensversicherungsunternehmen
werden ausschliefllich Erstversicherungsunternehmen, die das Lebensversicherungsgeschaft
betreiben, verstanden. Andere Versicherungssparten wie auch
Rickversicherungsunternehmen sind ausgeschlossen. Abbildung 1 soll den Unterschied

zwischen Erstversicherung und Riickversicherung verdeutlichen.

Erstversicherung

Versicherungsunternehmen wversichert
natdrliche oder juristische Person '

Riickversicherung

RI - Riickversicherungsunternehmen wversichert

I nsurance Erstversicherungsunternehmen

Abb. 1: Unterschied Erst- und R(]ckversicherung.21

20 vgl. Biedrawa, 2006, S. 6

! Quelle: eigene Darstellung nach Swiss Re, Wegweisende Einfiihrung in die Riickversicherung, 2010, S. 8,
https://stephan-

fuhrer.ch/assets/files/Dokumentation/Rueckversicherung/2010%20SwissRe%20Einfuehrung%20RueckVers.pdf

[abgefragt am 28.08.2018]
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Wie Friedrichsen ausfihrt, sind erfolgsabhdngige Verglitungssysteme fir Fihrungskrafte in
vielen Unternehmen gelebte Praxis.”? Dies gilt auch fir die Lebensversicherungsbranche. Im
Rahmen der Dissertation werden nur solche erfolgsabhangigen Vergltungen in Betracht
gezogen, die ausschliellich Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern der

nicht dispositiven Ebene zugutekommen.

Lebensversicherungsunternehmen haben neben ihrem Innendienst, der primar fir die
Ausflihrung versicherungsvertragsverwaltender Tatigkeiten zustandig ist, klassischerweise
auch einen AuRendienst, der den Vertrieb der Lebensversicherungsprodukte verantwortet.

Betrachtet man das Thema erfolgsabhdngige Verglitung in diesen beiden
Organisationsbereichen eines Lebensversicherungsunternehmens, fallt laut Staufenbiel auf,
dass im AuBendienst die Bezahlung einer erfolgsabhdngigen Verglitung gemall der
individuellen Zielerreichung ein standardisiertes Prozedere darstellt.?
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter hingegen haben bislang wenig bis
keine Berlihrung mit diesem Thema — gleichwohl sie ebenfalls zum Unternehmenserfolg
beitragen. Es wird laut Suden vermutet, dass durch die Einfihrung eines erfolgsabhangigen
Vergitungssystems flr Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen deren Arbeitsverhalten positiv beeinflusst wird, die
Prozesseffizienz in den betreffenden Arbeitsbereichen gesteigert und gegebenenfalls
positive Ausstrahleffekte auf andere Unternehmensbereiche entstehen kénnen.?* Dariiber
hinaus ist im Rahmen dieser Dissertation die Fragestellung zu beantworten, ob und welche
Erfolgsfaktoren  bestehen, die die Implementierung eines erfolgsabhdngigen
Vergltungssystems flr Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen beeinflussen.

2 vgl. Friedrichsen, 201, http://www.spiegel.de/karriere/gehalt-bei-versicherungen-verdienen-mit-vertrieb-

und-aussendienst-a-984943.html [abgefragt am 15.12.2018]

2

3 vgl. Staufenbiel Institut, 2017,
https://www.staufenbiel.de/magazin/gehalt/gehaltstabellen/einstiegsgehaelter.html [abgefragt am
16.12.2018]

2

* vgl. Suden, 2009, S. 96
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3. Erkenntnisinteresse und Zielsetzung der Arbeit

Hinsichtlich der vorab umrissenen Problemstellung zum Dissertationsthema , Erfolgsfaktoren
zur Implementierung eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems far
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern von
Lebensversicherungsunternehmen” soll zunachst die Bedeutung der erfolgsabhdngigen
Verglitung mit ihren beabsichtigten Effekten dargestellt werden. Hier ist zu kldaren, ob und
welche Anreizmdglichkeiten fiir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter

durch die Einfiihrung eines solchen Systems bestehen.

Dariber hinaus ist zu klaren, welche Erfolgsfaktoren zur erfolgreichen Implementierung
eines erfolgsabhangigen Vergiltungssystems fiir die genannte Zielgruppe von Relevanz sind.
Erfolgsfaktoren sind als Voraussetzung zu verstehen, die erflllt sein miissen, um eine
erfolgreiche Implementierung sicherzustellen. Die zu beriicksichtigenden Erfolgsfaktoren
miuissen sowohl die Interessenlage  der Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter berlcksichtigen, ebenso wichtig jedoch sind die Interessen des

Versicherungsunternehmens.

Eine Datenerhebung beim eingegrenzten Personenkreis — Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen — soll die bei der
Identifizierung relevanter Erfolgsfaktoren zur Einfihrung eines erfolgsabhangigen
Verglitungssystems unterstiitzen. Diese Datenerhebung soll im Rahmen des
Forschungsumfangs einer qualitativen Sozialforschung erfolgen und wird im Kapitel 14

erlautert.

Die Zielsetzung der Dissertation ist die Entwicklung eines Modells, das einer Empfehlung fiir
die Einflihrung eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems fiir Innendienstmitarbeiterinnen

und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen entspricht.

Im Umfeld der Lebensversicherungsbranche ist die Gewahrung erfolgsabhdngiger
Vergitungsbestandteile fiur die Vertriebsmitarbeiterinnen und Vertriebsmitarbeiter der
Gesellschaften gelebte Praxis. Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter

hingegen profitieren bislang kaum von diesem Instrumentarium. Die Anwendung auf diesen

13
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fir diese Arbeit eng eingegrenzten Personenkreis ist bislang nahezu unbekannt; ebenso die
Auswirkungen auf die Lebensversicherungsunternehmen, sofern fiir den angesprochenen

Personenkreis ein Modell der erfolgsabhangigen Verglitung angewendet wirde.

4. Definition relevanter Begriffe

In diesem Kapitel werden fiir die vorliegende Arbeit relevante Begriffe definiert. Zunachst
wird die Bedeutung eines Verglitungssystems erldutert, um im Nachgang auf ein
erfolgsabhangiges Verglitungssystem einzugehen. Es werden die Formen des Zeitlohns und
des Leistungslohns beschrieben. AbschlieBend wird die Zielgruppe dieser Arbeit,
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen, definiert.

4.1 Vergutungssystem

Als Verglitung ist nach Hink die Gegenleistung zu verstehen, die eine Person fir die
Zurverfiigungstellung ihrer Arbeitskraft erhalt.”> Die Vergiitung stellt, gemaR dem
Blirgerlichen Gesetzbuch, eine vertragstypische Pflicht in einem Dienstvertrag dar.?® Im
Sinne dieser Arbeit handelt es sich um eine monetidre Gegenleistung, welche die
Arbeitnehmerin oder der Arbeitnehmer erhilt. Okonomische Aspekte spielen bei der
Gewadhrung einer Vergitungsleistung flir den Arbeitgeber und fir die Arbeitskraft eine
bedeutende Rolle. Hink fuhrt aus, dass hierbei die Zielsetzung sein sollte, die Hohe der
Vergitung sowohl fiir den Arbeitgeber als auch fiir die Arbeitskraft unter Bericksichtigung
der zu erbringenden Arbeitsleistung als gerecht empfunden wird.? Als Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer werden Personen verstanden, die aufgrund eines Arbeitsvertrages einer
Tatigkeit nachgehen und hierfir Lohn aus nicht selbststandiger Arbeit beziehen. Sie
unterliegen, nach Definition des Birgerlichen Gesetzbuches, aufgrund des

Vertragsverhiltnisses den Weisungen des Arbeitgebers.?® In der vorliegenden Arbeit stellen

% vgl. Hink, 2007, S. 43

*®§ 611 Abs. 1 BGB
%7 vgl. Hink, 2007, S. 125

% § 611 a Abs. 1 BGB
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die  Innendienstmitarbeiterinnen  und Innendienstmitarbeiter  Arbeitnehmerinnen
beziehungsweise Arbeitnehmer dar, als Arbeitgeber ist das

Lebensversicherungsunternehmen zu verstehen.

Wie im Biurgerlichen Gesetzbuch geregelt, wird im Rahmen eines Arbeitsvertrages der
Arbeitnehmerin oder dem Arbeitnehmer gegeniiber, eine Vergiitung vereinbart.”’ Das
Gesetz legt ebenfalls fest, dass der Arbeitgeber zur Zahlung der vereinbarten Vergiitung
verpflichtet ist.>° In der Regel wird die Vergitung als Lohn fir die getitigte Arbeit
bezeichnet. Eine Unterscheidung der Begriffe Angestellte oder Angestellter und Arbeiterin
oder Arbeiter, als Unterkategorie des Begriffs Arbeitnehmerin oder Arbeitnehmer, ist fiir die
vorliegende Arbeit nicht erforderlich. Die relevante Zielgruppe der
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter hat in der Praxis aufgrund ihrer
nahezu ausschlielRlich geistigen und kaufmannischen Tatigkeit, nach der Definition von
Nissen, den Status von Angestellten.31 In der vorliegenden Arbeit wird mit der Verwendung
des Begriffs Arbeitnehmerin oder Arbeitnehmer beziehungsweise Mitarbeiterin oder

Mitarbeiter die Bedeutung von Angestellten abgedeckt.

Aufgrund der theoretisch moglichen Abgrenzung der Begriffe Angestellte oder Angestellter
und Arbeiterin oder Arbeiter muss auch die korrekte Zuordnung der entsprechenden
Differenzierung der Begriffe Gehalt und Lohn dargestellt werden. Als Gehalt wird der
monetdare Bezug einer Angestellten oder eines Angestellten bezeichnet. Lohn beziehen
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Wird im Verlauf dieser Arbeit der Begriff Verglitung,
Lohn, Entlohnung oder ein etwaiger anderer Begriff verwendet, der sich auf eine monetare
GrolRe bezieht, die als Gegenleistung fir die getatigte Arbeit zu verstehen ist, ist aufgrund
der Zielgruppe der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen, welche als Angestellte einzustufen sind, die Bedeutung

von Gehalt zu unterstellen.

2§ 611 Abs. 1 BGB
*§ 611 a Abs. 2 BGB

L vgl. Nissen, 2018, https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/angestellter-31594 [abgefragt am

14.12.2018]
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Die Gewahrung monetirer Gegenleistung kann in der vorliegenden Arbeit dem Uberbegriff
Verglitung zugeordnet werden. Nicht unter den Begriff Vergltung fallen im Sinne dieser
Arbeit materielle oder immaterielle Gegenleistungen des Arbeitgebers. Als materielle
Gegenleistung kommt in Lebensversicherungsunternehmen beispielsweise die Gewadhrung
von besonderer technischer Ausstattung, wie zum Beispiel einem Tablet, zum Einsatz. Als
immaterielle Gegenleistung kann exemplarisch die Vergabe von Titeln flir die Auslibung

einer Tatigkeit genannt werden.

In Anlehnung an Fees wird unter einem System die Menge von Elementen und deren
Beziehungen zueinander verstanden.?? Durch die Verbundenheit der einzelnen Elemente
konnen sie, in Summe, als eine Gesamteinheit betrachtet werden. Die einzelnen Elemente
konnen auch als einzelne Einheiten bezeichnet werden, welche wiederum in der
Gesamteinheit zusammenlaufen. Der Begriff Verglitungssystem bezieht sich in dieser Arbeit
somit auf unterschiedliche Elemente beziehungsweise Bausteine, die den Mitarbeiterinnen

und Mitarbeitern fir deren getatigte Arbeit als monetdre Gegenleistung gewahrt werden.

4.2 Erfolgsabhangige Vergiitung

Der Zusatz eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems beschreibt die Kopplung von
erfolgsrelevanten BezugsgrofRen zum Erlangen einer zusatzlichen Verglitung. Laut Hink
werden diese erfolgsrelevanten BezugsgroRen im Rahmen von Zielvereinbarungen festgelegt
und die Erreichung dieser BezugsgroBen ist ausschlaggebend fiir einen Anspruch auf eine
erfolgsabhingige Vergutung.®® Aufgrund dieser Voraussetzung, der Erreichung von Zielen,
wird von einer erfolgsabhangigen Verglitung gesprochen. Laut den Autoren sind die
monetare Partizipation und die Bewertung der Zielerreichung, bedeutende Elemente einer

erfolgsabhingigen Vergiitung.>

Die Vergilitung fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen sieht eine Grundverglitung vor, die der Mitarbeiterin

%2 vgl. Fees, 2016, https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/system-50117 [abgefragt am 28.06.2018]

* vgl. Hink, 2007, S. 117

3 vgl. Salwa Salim, Ismail, 2016, S. 33
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oder dem Mitarbeiter garantiert erbracht wird. Diese Grundverglitung stellt den groBten
Vergltungsbestandteil der Gesamtvergiitung dar. Daneben werden noch Sozialleistungen
beziehungsweise Vergiitungsnebenleistungen angeboten. Uber diese konventionellen
Vergltungsbestandteile hinaus besteht fiir Lebensversicherungsunternehmen die
Alternative, eine dritte Saule der Vergltung einzufihren, die sich an der erfolgreichen
Ausflihrung der Tatigkeit einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters ausrichtet. Hierbei
bestehen grundsatzlich die Moéglichkeiten, den individuellen Erfolg zu betrachten oder aber
den Erfolg eines ganzen Teams heranzuziehen. Die Zusatzleistung ist jedoch nicht garantiert
und birgt laut Weingarth gewisse Unsicherheiten und Risiken, auf die im Laufe dieser Arbeit

eingegangen wird.>

Werden die Umsetzung und die Anwendung einer erfolgsabhangigen Verglitung angestrebt,
so sind nach Hink damit Absichten und Ziele verbunden, die es zu realisieren gilt.>® Ein
grundlegendes Ziel im Zuge der Anwendung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems ist
es laut Hink, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter durch die Inaussichtstellung einer
zusatzlichen monetdren Verglitung zu einer Leistungssteigerung zu bewegen.37 Ebenso kann
es das Interesse des Lebensversicherungsunternehmens sein, sich als Arbeitgeber von der
bestehenden Konkurrenz abzuheben und besonders attraktiv auf neue Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter zu wirken. Der Hintergrund dieser Besserstellung gegeniiber der Konkurrenz ist
es, dass besonders gutes Personal durch die zusatzliche Verglitung rekrutiert werden kann.
Die Herausforderung, welche sich aus der demografischen Entwicklung und dem
Fachkraftemangel ergibt, macht es zudem erforderlich, sich als Arbeitgeber zu
differenzieren. Ein Lebensversicherungsunternehmen als Wirtschaftsunternehmen st
besonders daran interessiert, die Kosten des Unternehmens auf ein notwendiges
Mindestmald zu reduzieren. Die Einflihrung eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems
kann dazu beitragen, die Kosten bei gleicher Qualitdit durch entsprechende
Produktivitatssteigerung positiv im Sinne des Lebensversicherungsunternehmens zu

beeinflussen. Eine erfolgsabhdngige Vergitung soll laut Hink dazu fihren, dass die

** vgl. Weingarth, 2010, S. 98

* vgl. Hink, 2007, S. 148

* ebda, S. 120
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Unternehmensziele des Lebensversicherungsunternehmens optimal erreicht werden

kdnnen.®

4.3 Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter

Die Organisation eines Lebensversicherungsunternehmens ist vielschichtig. Es sind
unterschiedliche  Unternehmensbereiche  gegeben, die ihren Beitrag  zum

Unternehmenserfolg leisten.

Bei der in dieser Arbeit betrachteten und relevanten Zielgruppe handelt es sich um
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen. Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter im  Sinne  dieser  Arbeit sind Personen, die in
Lebensversicherungsunternehmen tatig sind und die operative Versicherungsverwaltung
ausliben. Die Tatigkeiten der befragten Personen sind unter anderem die Bearbeitung von
Neuantragen, die Entgegennahme von Kundentelefonaten, die Bearbeitung von
Versicherungsvertragen und die Abwicklung von Leistungsfillen. Mit den genannten
Tatigkeiten ist ein erheblicher Anteil an kommunikativen Aufgaben gegeben.

Abbildung 2 zeigt die Verteilung der befragten Personen nach ausgelibten Tatigkeiten.

M Innendienst Privatkunden
® Innendienst Firmenkunden

Innendienst Projekttatigkeiten

Abb. 2: Verteilung der befragten Personen nach T'aitigkeit.39

*® ebda, S. 118
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Da die relevante Zielgruppe ihren Aufgabenschwerpunkt in der Abwicklung des operativen
Lebensversicherungsgeschaftes hat, sind administrative Aufgaben in nur sehr geringem
Ausmal’ gegeben. Beispiele fir in geringem Umfang gegebene administrative Aufgaben sind
die Planung von Meetings, die Organisation von Veranstaltungen oder die Durchfiihrung von
Projekten. Abbildung 3 unterteilt die befragten Personen danach, ob sie operative oder

administrative Tatigkeiten ausliben.

W operative Tatigkeiten

m administrative Tatigkeiten

Abb. 3: Verteilung der befragten Personen nach operativer und administrativer Téitigkeit.40

Tatigkeiten, die den klassischen Aufgaben von Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeitern im Sinne dieser Arbeit entsprechen, sind in den Gehaltsgruppen des
Gehaltstarifvertrages, der aktuellen Fassung vom 01.01.2018, fir das private
Versicherungsgewerbe aufgefijhrt.41 Die den Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeitern (ibertragenen Aufgaben sind eindeutig definierbar und in ihrer
Ausfiihrung regelmaRig. Die einzelnen Tatigkeiten sind, nach Aussage des Autors dieser
Arbeit in  seiner  Funktion als Leiter eines Innendienstbereichs eines
Lebensversicherungsunternehmens, als standardisierte Geschaftsvorfalle zu bezeichnen, die
in der Mehrheit durch jede Mitarbeiterin oder jeden Mitarbeiter regelmaRig und haufig

ausgefihrt werden.

* Quelle: eigene Darstellung
“© Quelle: eigene Darstellung
** vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018]
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Als zu bedienende Kundengruppen der untersuchten Zielgruppe wurden, nach Aussage der
befragten Personen im Rahmen dieser Arbeit, in erster Linie Versicherungsnehmerinnen und
Versicherungsnehmer sowie Vertriebspartner identifiziert. Durch die Kundengruppe der
Versicherungsnehmerinnen und Versicherungsnehmer ist eine grofle Auflenwirkung der

ausgelibten Tatigkeiten gegeben.

Der Autor dieser Arbeit ist mehrjahrig im Bereich des Innendienstes von
Lebensversicherungsunternehmen tatig. Aufgrund seiner Erfahrung und den Einblicken in
mehrere Lebensversicherungsunternehmen, werden folgend die wesentlichen Tatigkeiten
und Abldufe der Zielgruppe dieser Arbeit geschildert. Die Tatigkeiten der
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter werden schriftlich und telefonisch
ausgefihrt. In sehr geringem Umfang finden persoénliche Kontakte zur Beratung von
Versicherungsnehmerinnen und Versicherungsnehmern beziehungsweise Vertriebspartnern
statt. Die auszufiihrenden Tatigkeiten finden in der Regel im Rahmen von flexiblen
Arbeitszeiten statt. Servicezeiten, in welchen die Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter als Ansprechpartnerinnen beziehungsweise Ansprechpartner zur
Verfligung stehen, werden durch Servicepldne sichergestellt. Schnittstellen zu anderen
Organisationseinheiten innerhalb der Lebensversicherungsunternehmen und aullerhalb der
in dieser Arbeit definierten Zielgruppe der Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter bestehen in geringem Umfang. In den meisten Fallen kdnnen
Versicherungsvertrage durch Organisationseinheiten des Innendienstes unabhangig
bearbeitet werden. Das Hinzuziehen anderer Organisationseinheiten, aullerhalb des
Innendienstes ist nur selten erforderlich. Als Beispiel hierfir kdnnen zum Beispiel
Abstimmungen mit dem unternehmenseigenen AuBendienst genannt werden. Die
untersuchten Personen haben eine kaufmannische Berufsausbildung im Berufsbild
Versicherungen oder einen akademischen Abschluss. Abbildung 4 zeigt die Verteilung der

befragten Personen nach Bildungsabschluss.
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M Ausbildung zur Versicherungskauffrau
beziehungsweise zum Versicherungskaufmann

m akademischer Hochschulabschluss

Abb. 4: Verteilung der befragten Personen nach Bildungsabschluss.42

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die Aufgabe der Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter in hohem Male standardisiert stattfindet und von Wiederholung
gekennzeichnet ist. Die ausgefiihrten Tatigkeiten haben in der Regel eine hohe
AuBenwirkung, da Lebensversicherungsvertrage von Endkundinnen und Endkunden
bearbeitet werden. Die Kundengruppen stellen im Wesentlichen Versicherungsnehmerinnen
und Versicherungsnehmer sowie Vertriebspartner dar. Die Tatigkeiten sind in groRem

Umfang durch Kommunikation mit den entsprechenden Kundengruppen gepragt.

4.4 Lohnarten

Fir die Ausfiihrung einer Tatigkeit erhalt die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter eine
Entlohnung, die nach Hummel und Zander grundsatzlich in zwei Formen zu unterscheiden
ist: Zeitlohn und Leistungslohn.43 Wahrend der Zeitlohn, laut Vaupel, fiir einen vereinbarten
konstanten Zeitabschnitt gewahrt wird* ist der Leistungslohn, nach Bohrs, an die
guantitative Arbeitsleistung gekoppelt45, welche durch die Mitarbeiterin oder den

Mitarbeiter erbracht wird. Welche Lohnart Anwendung findet, hangt von der

42 .
Quelle: eigene Darstellung

3 vgl. Hummel, Zander, 2011, S.10

* vgl. Vaupel, 2010, S. 5

* vgl. Bdhrs, 1959, S. 9
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auszufiihrenden Aufgabe ab. Die Lohnart soll zur Aufgabe passen und die Mitarbeiterin oder
den Mitarbeiter motivieren, die Tatigkeit ordnungsgemaR und im Sinne des Unternehmens
auszufihren. Zeitlohne werden in der Regel in Tatigkeitsbereichen angewendet, in denen
das Arbeitsergebnis nur schwer messbar ist. Im Vordergrund steht, nach Vaupel, in diesen
Bereichen die geistige Arbeitsleistung, weshalb eine quantitative Beurteilung der
Arbeitsleistung nur schwer durchzufiihren ist.*® Demgegeniiber ist in Anwendungsbereichen
des Leistungslohns das konkrete Arbeitsergebnis entscheidend. Leistungsléhne werden in
der Regel in Arbeitsbereichen angewendet, in denen das Arbeitsergebnis quantitativ oder
qualitativ gut messbar ist. Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen flihren Tatigkeiten aus, die beide Bereiche betreffen. Auf
der einen Seite sind Arbeitsbereiche gegeben, bei welchen eine geistige Arbeitsleistung
erforderlich ist, auf der anderen Seite bestehen aber auch sehr viele Tatigkeiten, deren
Ergebnisse hinsichtlich Quantitdt und Qualitdt sehr gut messbar sind. In den folgenden

beiden Abschnitten werden die beiden Lohnarten naher erldutert.

4.4.1 Zeitlohn

Es ist davon auszugehen, dass ein Lebensversicherungsunternehmen als Arbeitgeber seine
Lohnzahlungen in moglichst geringem Umfang gewahren mochte, um die aufzubringenden
finanziellen Ressourcen auf ein Mindestmall zu begrenzen. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter haben den Anspruch, eine ihrer zur Verfigung gestellten Arbeitskraft
entsprechende Bezahlung zu erhalten. Beide Seiten, das Lebensversicherungsunternehmen
als Arbeitgeber und die Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter, haben ein
gegenladufiges Interesse hinsichtlich der optimalen Verglitungshohe. Die Herausforderung
besteht darin, eine Vergilitungshdhe festzulegen, die beide Seiten zufriedenstellt. In der
privaten Versicherungswirtschaft wird gemals dem Tarifvertrag ein Tariflohn definiert, der
fir die Tatigkeiten einer Innendienstmitarbeiterin oder eines Innendienstmitarbeiters

Anwendung findet. Der Tarifvertrag wird, gemal} den Autoren, durch Gewerkschaften und

*® vgl. Vaupel, 2010, S. 6
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Arbeitgebervertreter  ausgehandelt.”  Lebensversicherungsunternehmen, die  dem
Arbeitgeberverband angehoren, sind, nach Informationen des Arbeitgeberverbandes, an die
getroffenen Vereinbarungen gebunden.48 Bei der Anwendung des Tariflohns ist eine
Differenzierung innerhalb eines Lebensversicherungsunternehmens moglich. Der
angewendete Tariflohn stellt neben weiteren Regelungen des Gehaltstarifvertrages, einen
Teil der Ergebnisse aus Verhandlungen zwischen Gewerkschaften und Arbeitgebervertretern
dar, die der Arbeitgeberverband als Information zur Verfliigung stellt.* Dieses Ergebnis ist als
kollektive Anwendungshandlung zu verstehen und wird von der Branche umgesetzt.
Besonderheiten des eigenen Unternehmens kénnen im Anschluss an das
Verhandlungsergebnis  vorgenommen  werden. Diese  unternehmensspezifischen
Anpassungen sind gegebenenfalls notwendig, wenn die kollektive Vereinbarung die
Organisation des einzelnen Lebensversicherungsunternehmens nicht ausreichend
berlicksichtigt. Sollten Anpassungen vorgenommen werden, diirfen diese nur zugunsten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erfolgen; eine Anpassung zulasten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ist nicht zuldssig. Der Tariflohn stellt den Mindestlohn dar, welcher nicht

unterschritten werden darf.

Der giltige und vereinbarte Tariflohn fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter entspricht einem Zeitlohn. Dies bedeutet laut Vaupel, dass der
Tariflohn fir die jeweilige Tatigkeit und fir die vereinbarte Arbeitszeit gewahrt wird.”® Zur
Gewahrung des Zeitlohns ist gemaR Hummel und Zander allein die Dauer der geleisteten
Arbeit ausschlaggebend.”® Der Zeitlohn bemisst sich nach der Absolvierung einer
festgelegten Arbeitsdauer, welche die Grundlage zur Erfiillung dieses Arbeitsverhaltnisses

ist. Wird die vorausgesetzte Arbeitszeit erbracht, stellt diese erbrachte Dauer, nach Vaupel,

*’ vgl. Arbeits-ABC, 2017, https://arbeits-abc.de/der-tarifvertrag-arten-und-inhalte-von-tarifvertraegen/

[abgefragt am 17.12.2018]; vgl. Haufe, 2018, https://www.haufe.de/thema/tarifverhandlung/ [abgefragt am
18.12.2018]

4

8 vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018]
4

’ vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018]

5i

0 vgl. Vaupel, 2010, S. 5
>t vgl. Hummel, Zander, 2011, S. 13
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die Anspruchsgrundlage zur Bezahlung des Zeitlohns dar.>® Im Kontext der vorliegenden
Dissertation wird diese Verglitungsform als Fixgehalt bezeichnet. Bei Innendienstkraften von
Lebensversicherungsunternehmen findet in der Regel der Zeitlohn als Vergltungsform
Anwendung. Die betroffenen Personen erhalten fiir gewdéhnlich einen 38-Stunden-
beziehungsweise einen 40-Stunden-Arbeitsvertrag, welchem eine fix vereinbarte
Verglitungshohe zugrunde gelegt wird. Quantitative oder qualitative Aspekte sind bei dieser
Lohnart zunachst ohne Bedeutung. Aufgrund der Nichtbericksichtigung quantitativer und
qualitativer Aspekte der ausgefiihrten Tatigkeit stellt sich die Frage der Gerechtigkeit des
zugesagten Zeitlohns. Um der Frage der Gerechtigkeit entgegnen zu kdnnen, wird die
Methode der Arbeitsbewertung angewendet. Hierbei geht es um die Bewertung des
betreffenden Arbeitsplatzes und der damit verbundenen Aufgaben. Die Bewertung bezieht
sich nicht auf Personen oder deren Fahigkeiten, sondern es werden ausschlieBlich die
Anspriiche an eine Stelle und deren Inhalte betrachtet. Bei der Bestimmung von
unternehmensspezifischen Personalkosten spielen neben der Arbeitsbewertung zwei
weitere Aspekte eine bedeutende Rolle: nach Hink die Marktverhdltnisse und die

1.°®>  Grundsitzlich hat das

Beschaffungsmoglichkeiten von geeignetem Persona
Lebensversicherungsunternehmen ein Interesse daran, die Personalkosten beziehungsweise
die Lohnkosten so gering wie moglich zu halten, also lediglich den vereinbarten Tariflohn zu
bezahlen. Sollte geeignetes Personal jedoch nur schwer zu gewinnen sein, ist das
Unternehmen gezwungen, die unternehmensspezifischen Personalkosten zugunsten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gestalten, womit sich die Personalbeschaffungskosten
entsprechend erhdhen. Dieser Umstand ist in der Praxis durchaus gegeben. Die derzeitigen
Marktgegebenheiten und die unzureichende Anzahl zur Verfligung stehender Arbeitskrafte
stellen, nach Treitschke, aktuell durchaus hohe Anforderungen an das Personalrecruiting.54
Das unternehmensspezifische Lohngeflige eines Zeitlohns wird demnach durch zwei
Faktoren bestimmt: zum einen durch das Ergebnis der Arbeitsbewertung, zum anderen
durch die Marktgegebenheiten. AbschlieRend ist festzuhalten, dass der Zeitlohn darauf

abzielt, eine der betrachteten Stelle entsprechende gerechte Verglitung zu gewahren, ohne

die Person, welche die Stelle besetzt, und ihre Fahigkeiten zu betrachten. Der Tariflohn in

> vgl. Vaupel, 2010, S. 5

>3 vgl. Hink, 2007, S. 35

>* vgl. Treitschke, 2014, S. 73
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der Versicherungswirtschaft — und somit auch in Lebensversicherungsunternehmen — stellt

einen Zeitlohn dar.

4.4.2 Leistungslohn

Wie im vorherigen Abschnitt geschildert, wird der Zeitlohn fiir eine fest vereinbarte
Arbeitszeit erbracht. Die Ergebnisse einer ausgefiihrten Tatigkeit oder individuelle Aspekte
spielen dabei keine Rolle. Bei der Form des Leistungslohns werden die Arbeitsergebnisse
beziehungsweise personenbezogene Aspekte demgegeniliber direkt oder indirekt
berlicksichtigt. Wie der Wortbestandteil Leistung im Wort Leistungslohn besagt, ist, nach
Bartscher, die Verglitung in diesem Fall abhdngig von der erbrachten Leistung einer
Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters.> , Als Leistungslohn werden Lohnformen bezeichnet,

d.“*® Diese

bei denen die Lohnhohe nach der erbrachten Leistung bemessen wir
Vergitungsform kann grundsatzlich in solchen Arbeitsbereichen herangezogen werden, in
welchen der Arbeitskraft ein messbarer Einfluss auf das Ergebnis ihrer Tatigkeit moglich ist.
Die Ergebnissteuerung ist sowohl im qualitativen wie auch quantitativen Bereich denkbar.
Der Leistungslohn kann grundsatzlich in zwei Formen unterschieden werden: Pramienlohn

und Akkordlohn.

Der Pramienlohn ist eine Kombination aus Zeitlohn und Leistungslohn. Neben einem zu
gewdhrenden Fixgehalt wird im Rahmen des Pramienlohns auch ein Leistungslohn gewahrt.
Der Pramienlohn kann von der Leistung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters, aber auch
von dem Ergebnis des Unternehmens beeinflusst werden. ,Von Pramienlohn wird nur dann
gesprochen, wenn das zusatzliche Entgelt planmaBig, also aufgrund einer klaren, den
Arbeitenden bekannten Regelung und nicht etwa aufgrund von Einzelentscheidungen des

d.“>” Kennzahlen zur Messung der Leistung der Mitarbeiterin oder

Vorgesetzten gewahrt wir
des Mitarbeiters konnen qualitative oder quantitative Ergebnisse ihrer beziehungsweise
seiner Arbeitsleistung sein. Ein Pramienlohn, der auf dem Ergebnis des Unternehmens

beruht, wird anhand von Unternehmenskennzahlen gewdhrt. Bei

5

> vgl. Bartscher, 2018, https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/leistungslohn-39099 [abgefragt am
16.12.2018]

> Weber, Mayrhofer, Nienhiiser, Kabst, 2005, S. 184

> ebda, S. 261
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Lebensversicherungsunternehmen sind derartige Kennzahlen zum Beispiel die Stornoquote
oder das Neugeschaft nach Beitragssumme. Der Akkordlohn kann in den Geldakkord und
den Zeitakkord unterschieden werden. ,Bemessungsgrundlage fur den Akkordlohn ist das

“8 Der Geldakkord berechnet sich durch

guantitative bzw. mengenmaRige Arbeitsergebnis.
Multiplikation der Stlickzahl mit dem Geldsatz je Stlickzahl. Der Geldsatz je Stlickzahl ist
durch eine Vorgabezeit je Stickzahl mal dem Geldfaktor je Einheit bestimmt. Beim
Zeitakkord wird die Anzahl der hergestellten Stiicke einer Leistung mit der dafir
vorgesehenen Zeit ins Verhadltnis gesetzt. Multipliziert man die Anzahl der hergestellten

Stlicke mit der vorgesehenen Zeit fiir ein Stiick sowie einem Geldfaktor, erhdlt man nach

Hink den Zeitakkordlohn.*

Die Grundlage fir den Leistungslohn legte Frederick Winslow Taylor, ein Ingenieur aus den
Vereinigten Staaten von Amerika, der als Mitbegriinder der Arbeitswissenschaft gilt. Sein
Verstandnis war es, nach Hebeisen, dass die geleistete Arbeit seiner Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter besser ausfillt, wenn die Vergiitung direkt an die Arbeitsleistung geknupft ist.*
Die Beteiligung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern an der geleisteten Arbeit, kann laut
Hebeisen, einen positiven Einfluss auf den Output der Arbeit von Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter haben.®* Die Abbildung 5 zeigt die Unterscheidung gegebener Lohnarten.

>8 ebda, S. 4

> vgl. Hink, 2007, S. 143
% vgl. Hebeisen, 1999, S. 30

61 ebda, S. 7
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Lohnarten

Zeitlohn Leistungslohn
| |
Prdmienlohn Akkordlohn
I .
[ 1
Fixe und erfolgsabhdngige Geldakkord Zeitakkord
Vergltungskomponente in Fixe und erfolgsabhdngige
Abhangigkeitvon der Vergutungskomponente in
Arbeitsleistung der Abhangigkeitvon dem
Mitarbeiterin oder des Unternehmensergebnis
Mitarbeiters

Abb. 5: Unterscheidung gegebener Lohnarten.®?

Ein  erfolgsabhdngiges Vergitungssystem  fir  Innendienstmitarbeiterinnen  und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen kann anhand gut
messbarerer quantitativer, aber auch qualitativer Kennzahlen einem Pramienlohn
entsprechen. Die Tatigkeiten der betreffenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind in
Bezug auf Quantitdt und Qualitdt gut zu berlicksichtigen und in einem Konzept der
erfolgsabhangigen Verglitung zu verankern. Arbeitsziele, deren Erreichung unter anderem
durch den Einsatz von informationstechnologischen Systemen gemessen werden kann,
bilden eine mogliche Grundlage zur Gewahrung des Leistungslohns. In der betrieblichen
Praxis ist die Messung in vielen Arbeitsbereichen des Innendienstes von
Lebensversicherungsunternehmen moglich, so dass der Leistungslohn in Form eines
Pramienlohns gewadhrt werden koénnte. Da in vielen Tatigkeitsbereichen die
Arbeitsergebnisse der einzelnen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gemessen werden
konnen, ist eine Gesamtverglitung als Pramienlohn darstellbar, die sich aus einem Fixgehalt
zuziglich einer erfolgsabhangigen Verglitung, abhangig von der Zielerreichung der

Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters, ergibt.

Der in dieser Arbeit verwendete Begriff ,erfolgsabhdngige Vergiitung” ist als Bestandteil
eines Pramienlohns zu verstehen, der neben einer fixen Verglitungskomponente gewahrt

werden kann.

2 Quelle: eigene Darstellung nach WIWI Lernen, Der Lohn und seine Formen (ibersichtlich dargestellt — BWL
(Produktion), 2018, https://www.wiwi-lernen.de/der-lohn-und-seine-formen-uebersichtlich-dargestellt-bwl-

produktion/ [abgefragt am 28.08.2018]
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4.5 Lebensversicherungsunternehmen

Die in dieser Arbeit untersuchte Zielgruppe wurde in Unterkapitel 4.3 beschrieben. Alle
Personen weisen das Merkmal auf, im Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen
titig zu sein. Der Einsatz von erfolgsabhdngigen Vergltungssystemen fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter kommt in

Lebensversicherungsunternehmen in Deutschland bisher kaum zum Einsatz.

Lebensversicherungsunternehmen wollen nach Aussage von Liuhrs mit ihrem
Geschaftsmodell natiirlichen oder juristischen Personen Versicherungsschutz zur
Absicherung des Lebens bieten.®® Daneben werden in Anlehnung an die Autoren auch
Produkte angeboten, die einen Sparvorgang bezwecken.® Ein
Lebensversicherungsunternehmen agiert, nach Love und Miller, als Intermediar.®® Es werden
eingezahlte Gelder verzinst und kommen zu einem spateren Zeitpunkt inklusive der
erwirtschafteten Zinsen zur Auszahlung. Auch Koppelprodukte, die sowohl die Absicherung
des Lebens als auch einen Sparplan umfassen, befinden sich im Angebotsportfolio.
Unternehmen, die das Lebensversicherungsgeschaft betreiben, sind von anderen
Versicherungssparten klar abgrenzbar. In Deutschland besteht im Versicherungsgewerbe das
Prinzip der Spartentrennung. Demnach dirfen unterschiedliche Versicherungssparten nicht
in einem Unternehmen angeboten werden. Je Sparte muss ein rechtlich unabhangiges
Versicherungsunternehmen  tatig  sein.  Als  Versicherungssparten sind die
Lebensversicherung, die Krankenversicherung und die Kompositversicherung zu nennen.
Lebensversicherungsunternehmen sind im Zuge dieser Arbeit als
Erstversicherungsunternehmen zu verstehen, die ihre Tatigkeit nicht im Geschaftsfeld der

Riickversicherung austliben.

Die in dieser Arbeit relevanten Lebensversicherungsunternehmen betreiben ihre Geschafte
auch in der Bundesrepublik Deutschland. Das Geschéaftsfeld in Deutschland dient als

Voraussetzung fir die vorliegende Studie, zudem konnen bei den betrachteten

% vgl. Lithrs, 1997, S. 53

% vgl. Theis, 2001, S. 81; vgl. Liihrs, 1997, S. 53

% vgl. Love, Miller, 2013, S. 44
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Lebensversicherungsunternehmen auch Geschaftstatigkeiten in  weiteren Nationen

bestehen.

Lebensversicherungsunternehmen miissen, nach Aussage der Autoren, die Zulassung ihrer
Geschaftstatigkeit in Deutschland bei der Bundesanstalt fiir Finanzdienstleistungsaufsicht
beantragen. Die Aufsichtsbehorde Uberwacht den Geschaftsbetrieb des
Lebensversicherungsunternehmens im Rahmen einer rechtlichen Aufsicht.®®  Das
Beantragungsverfahren ist klar geregelt und bei der Bundesanstalt fir

Finanzdienstleistungen einsehbar.

Lebensversicherungsunternehmen haben bei der Wahl ihrer Rechtsform unterschiedliche
Moglichkeiten. Die Alternativen der zuldssigen Rechtsform flr
Lebensversicherungsunternehmen in Deutschland sind jedoch eingeschrankt. Nach Liihrs
besteht die Moglichkeit einer Firmierung als Aktiengesellschaft, als Versicherungsverein auf
Gegenseitigkeit oder als Anstalt des 6ffentlichen Rechts.®’ Theis fiuhrt aus, dass die geltende
bundesrechtliche  Vorschrift das Gesetz Uber die Beaufsichtigung der
Versicherungsunternehmen ist.® In diesem Gesetz, welches fiir alle Versicherungssparten
Anwendung berticksichtigt werden muss, werden zum Beispiel Vorgaben zur Zulassung, zur
Rechtsform, zum Geschéaftsbetrieb, zur Versicherungsaufsicht oder auch zur Kapitalanlage
gemacht. Daneben kann laut Theis das Versicherungsvertragsgesetz als zentrale Vorschrift
fiir Lebensversicherungsunternehmen genannt werden.® Bei diesem Gesetz handelt es sich
um ein deutsches Bundesgesetz. Es regelt die Rechte und die Pflichten von
Versicherungsunternehmen. Neben Vorgaben flir Versicherungsunternehmen im
Allgemeinen und Lebensversicherungen im Besonderen regelt das

Versicherungsvertragsgesetz auch die Rechte und Pflichten von Versicherungsvermittlern.

% vgl. Liihrs, 1997, S. 25; vgl. Theis, 2001, S. 129

 ebda, S. 31

% vgl. Theis, 2001, S. 129

% ebda, S. 129
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5. Forschungsfrage

Erfolgsabhdngige Gehaltsbestandteile fiir Beschaftigte als Anreizsystem anzubieten, wird in
vielen Branchen heute bereits standardmafRig praktiziert. In vielen Fallen profitieren
verkauferische beziehungsweise vertriebslastige Berufe von dieser Vorgehensweise.70 Die
Absicht dahinter ist relativ trivial: Die Aussicht auf einen Mehrverdienst soll der
beschaftigten Person einen Anreiz bieten, um die gesetzten Arbeitsziele in moglichst vollem
Umfang zu erreichen. Um einen Einblick in andere Branchen zu gewadhren, soll im Laufe
dieses Kapitels beispielhaft auf die Anwendung einer erfolgsabhingen Vergitung im
Bankensektor und in der Chemieindustrie, als produzierendes Gewerbe, eingegangen
werden. In beiden Branchen befinden sich erfolgsabhangige Verglitungsbestandteile in der
praktischen Umsetzung. Gleichwohl eine erfolgsabhdngige Vergiitung nach Eyer und
Haussmann Herausforderungen mit sich bringt, soll der Fokus der Mitarbeiterin oder des
Mitarbeiters auf dem Anreiz zu einem moglichen Mehrverdienst Iiegen.71 Ungewissheit
besteht insofern, als der garantierte Anteil der Verglitung, sprich das Fixgehalt, nicht den

absolut moglichen zu verdienenden Gehaltsumfang abbildet.

In der Lebensversicherungsbranche werden AuBendienstmitarbeiterinnen  und
Aullendienstmitarbeiter, welche fiir den Vertrieb der Versicherungsprodukte zustandig sind,
klassischerweise mit einem erfolgsabhangigen Vergltungsbestandteil ausgestattet. Die
Absicht dieser Vergltungskomponente ist es, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die im
Verkaufsprozess involviert sind, zusatzlich zu motivieren.”” Im Gegensatz dazu partizipieren
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter bislang in extrem geringem bis
nahezu keinem Umfang an dieser Vergitungssystematik, gleichwohl sie zu dem
Unternehmenserfolg mindestens indirekt und zu ihrem personlichen Aufgabengebiet direkt
beitragen. Sie beziehen in der Regel ein regelmaRiges Fixgehalt. Hier stellt sich die Frage, ob
ein erfolgsabhangiges Verglitungssystem auch fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen sinnvoll implementiert
werden kann und welche Erfolgsfaktoren in diesem Zusammenhang berticksichtigt werden

miussen. Der Einfluss moglicher Erfolgsfaktoren auf ein erfolgsabhangiges Vergitungssystem

7% vgl. Bormann, 2013, S. 76; vgl. Tiffert, 2013, S. 288

& vgl. Eyer, Haussmann, 2014, S. 84

72 vgl. Johnson, Friend, Agrawal, 2016, S. 8
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flr Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen muss genau betrachtet werden, um eine beabsichtigte
Implementierung erfolgversprechend vornehmen zu kénnen. Die hier vorliegende Arbeit
tragt in zweifacher Hinsicht zur Konkretisierung des aktuell vorherrschenden
Forschungsbedarfes bei. Zum einen werden die allgemein Giiltigen Ansdtze eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems auf die Anwendbarkeit der Zielgruppe dieser Arbeit
hinterfragt. Darliber hinaus werden zielgruppenspezifische Vorgaben fir ein

erfolgsabhangiges Vergltungssystem entwickelt.

Wie bereits erwahnt, ist die Thematik der erfolgsabhdngigen Vergiltung fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen  weitestgehend unerforscht. Trotz umfangreicher
Literatur und Studien zum Thema erfolgsabhangige Verglitungssysteme, bestehen wenig
Erkenntnisse die die Anwendung eines erfolgsabhdngigen Vergitungssystems auf die
Zielgruppe der Innendienstmitarbeiterinnen  und  Innendienstmitarbeiter  von
Lebensversicherungsunternehmen umschreiben. Aufgrund bisher fehlender
Forschungsergebnisse zur Zielgruppe dieser Arbeit, kann nicht eindeutig abgeleitet werden,
ob allgemein bekannte Effekte eines erfolgsabhiangigen Vergiitungssystems vollumfanglich
oder teilweise fur die relevante Zielgruppe dieser Arbeit herangezogen werden kdnnen. Die
Forschungsergebnisse dieser Arbeit sollen Erkenntnisse dariiber liefern, ob bereits
erforschte  Erkenntnisse eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems auch  fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter eines
Lebensversicherungsunternehmens herangezogen werden kénnen. Die aktuelle Forschung
zeigt unter anderem durch Gerding auf, dass erfolgsabhadngige Vergiitungssysteme positive
Auswirkungen fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter eines Unternehmens, als auch fir das
Unternehmen selbst bewirken sollen.”® Als Beispiele fiir derartige positive Auswirkungen
konnen nach den Autoren eine gesteigerte Motivation der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, die Optimierung unternehmensinterner Prozesse oder die Steigerung der
Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens im Allgemeinen genannt werden.”* Dies sind

grundsatzlich Effekte, die auch fiir ein Lebensversicherungsunternehmen von immenser

3 vgl. Gerding, 2014, S. 7

" vgl. CFO, 2017, S. 12,
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Bedeutung sind, um sich nachhaltig erfolgreich behaupten zu kénnen. Da
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter einen erheblichen Beitrag zum
operativen Geschaftserfolg eines Lebensversicherungsunternehmens beitragen, ist es von
Interesse welchen positiven Beitrag ein erfolgsabhangiges Verglitungssystem auf deren

Arbeitsleistung bewirken kann und wie die Bedingungen hierfiir zu gestalten sind.

Die Partizipation von Fihrungskraften an einer erfolgsabhangigen Vergltung, wird nach
Ausfithrungen von den Autoren in der Praxis angewandt und ist etabliert.”” Wie Tuschke und
Bormann aufzeigen, gibt es umfangreiche Erkenntnisse flir diese Hierarchieebene.”® Die
Anwendung auf Mitarbeiterebene, ohne Flhrungsverantwortung, speziell in
Lebensversicherungsunternehmen weist aktuell hingegen eine Forschungsliicke auf, die mit

dieser geschlossen werden soll.

Um bestehende Erkenntnisse aus anderen Branchen zu berilcksichtigen und eine
Abgrenzung zum  Untersuchungsbereich  der Innendienstmitarbeiterinnen  und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen herzustellen, sollen im
Folgenden bestehende Regelungen zur Anwendung eines erfolgsabhdngigen
Vergltungssystems im Bankensektor sowie in der Chemieindustrie betrachtet werden. Diese
beiden Branchen, werden aufgrund Ihrer Anwendung von erfolgsabhdngigen
Vergltungssystemen  beispielhaft  herangezogen. Banken sind ebenso  wie
Lebensversicherungsunternehmen dem Finanzdienstleistungssektor zuzuordnen. Eine
Vergleichbarkeit bei der Anwendung eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems zwischen
Banken und Lebensversicherungen scheint daher zunachst moglich. Betrachtet man das
Thema erfolgsabhangige Verglitung bei Banken, so ist eine praktische Anwendung, nach Lau,

schnell festzustellen.”’

Der Bedeutung einer erfolgsabhdngigen Verglitung im Bankensektor wird nach

Ausfihrungen des Bank-Verlages, mit der Regelung in Teil Il des Tarifvertrages Rechnung

7 vgl. Becker, Kramarsch, 2006, S. 1

76 vgl. Tuschke, 2013, S. 299; vgl. Bormann, 2013, S. 76

7 vgl. Lau, 2017, https://bankinghub.de/banking/human-capital-change/gestaltungsprinzipien-fuer-

verguetungssysteme-banken [abgefragt am 03.01.2019]; vgl. Emde, 2004, S. 81

32
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026


https://bankinghub.de/banking/human-capital-change/gestaltungsprinzipien-fuer-verguetungssysteme-banken
https://bankinghub.de/banking/human-capital-change/gestaltungsprinzipien-fuer-verguetungssysteme-banken

getragen.78 Nach Emde wird die erfolgsabhdngige Vergltung im Bankensektor leistungs- und
erfolgsorientierte variable Verglitung genannt. Sie wurde erstmals 2002 fir private Banken,
2003 fir genossenschaftliche Banken und 2005 fiir Sparkassen eingefiihrt.”” Im
Versicherungsgewerbe sieht der aktuelle Manteltarifvertrag keine Regelung zu einer
erfolgsabhangigen Verglitung fiir tarifgebundene Innendienstmitarbeiter vor. Die
enthaltenen Regelungen zur garantierten Verglitung und der Eingruppierung der
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter stellen die Mindestvergitung dar.
Entscheidet sich, laut Emde, ein Bankinstitut hingegen, eine erfolgsabhangige Verglitung fir
seine tariflichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzufiihren, so kann die tarifliche
Verglitung an den individuellen Erfolg der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters
beziehungsweise an den Erfolg des Teams gekoppelt werden.?® Diese Vorgehensweisen der
Verglitungsgestaltung unterscheiden sich mafigeblich zwischen den beiden Branchen. Da ein
erfolgsabhangiges Vergltungssystem far den Innendienst von
Lebensversicherungsunternehmen als on-top Leistung zur tariflichen Verglitung zu verstehen
ist, kann die Anwendung eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems zwischen Banken und
Lebensversicherungsunternehmen nicht vollumfanglich gleichgesetzt werden. Die Aufgaben
einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters einer Bank gegenliber einer Mitarbeiterin oder
Mitarbeiters eines Lebensversicherungsunternehmens erscheinen auf den ersten Blick
gegebenenfalls dhnlich, weisen aufgrund der unterschiedlichen Geschaftsmodelle jedoch
erhebliche Unterschiede auf. Banken haben, laut Hartenberger, die Absicht, ihren Kundinnen
und Kunden ein attraktives Zinsergebnis zu bieten.®! Die Existenz von Banken wird, nach
Renker, damit gerechtfertigt, Kundengelder anzulegen und zu vermehren beziehungsweise
Kredite zu finanzieren.®? Die Lebensversicherung hingegen bedient, nach Schmalen, den

Zweck der Alterssicherung®. Wolff erginzt diesen Zweck, um die Unterstiitzung bei einem

78 vgl. Bank-Verlag, 2019, http://www.lexsoft.de/cgi-

bin/lexsoft/tfb.cgi?templatelD=suche&hitGroupFilter=&skinstatus10=0&activeSearchAdvFilter=&intelligentSea
rch=an&session|D=19045867451189319576&searchTerm=variable+verg%FCtung&expertSearch=bub
[abgefragt am 03.01.2019]

7 vgl. Emde, 2004, S. 81
* ebda, S. 82

® \gl. Hartenberger, 2017, https://www.mazars.de/Home/Medien-Events/Fachbeitraege/Archiv/Das-

Geschaeftsmodell-der-Banken [abgefragt am 04.01.2019]

8

2 vgl. Renker, 2018, S. 1

8 vgl. Schmalen, 2000, S. 1
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negativen Lebensereignis.84 Grundsatzlich unterscheiden sich die Unternehmenszwecke
einer Bank und einer Lebensversicherung demnach grundlegend. Wahrend bei einer Bank
die reine Betrachtung auf Geldstrome und die Vermehrung von Geldern im Fokus steht,
verfolgen Lebensversicherungsunternehmen eine langfristige Absicherung des Lebens von
Personen. Dieser Unterschied dirfte auch Auswirkungen auf die Kultur der Unternehmen
und lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern haben. Innendienstkrdafte von
Lebensversicherungsunternehmen, sind nach den Erfahrungen des Autors dieser Arbeit, sehr
sicherheitsorientiert. Bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von Bankunternehmen kdnnte
die Risikobereitschaft aufgrund der Renditeorientierung im Bankengeschaft ausgepragter
sein. Derartige Gegebenheiten sollten bei der Konzipierung eines erfolgsabhdngigen
Vergltungssystems ebenfalls bedacht werden, weshalb eine identische Anwendung nicht

problemlos umsetzbar sein diirfte.

Klare Regelungen und Vorgaben im Zusammenhang mit variablen Vergltungssystemen sind,
nach den Autoren, seit der Finanzkrise im Jahr 2008 in Umsetzung.® Eine Verordnung die
Vorschriften zur Einfihrung von Vergltungsaspekten in Versicherungsunternehmen vorsieht
ist, nach den Autoren, in Artikel 275 der Durchflihrungsverordnung geregelt.86
Versicherungsunternehmen  sind  nach  Ausflihrungen der Bundesanstalt fir
Finanzdienstleistungsaufsicht demnach verpflichtet, Vergitungsleitlinien und
Vergltungspraktiken festzulegen, die sich mit der Vergiitung und den Verglitungsanreizen
beschéiftigen.87 Die Verordnung sieht auch Vorgaben fiir die Gewadhrung von
erfolgsabhangigen Vergilitungssystemen im Sinne dieser Arbeit vor. Allerdings beschranken
sich diese Vorgaben auf Vorstandsmitglieder, Personen die das Unternehmen tatsachlich

leiten, Schlisselfunktionsinhaber und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, deren Tatigkeit das

8 vgl. Wolff, 2016, S. 13

8 vgl. Grundmann, Hofmann, Mdslein, 2009, S. 96
8 vgl. Olivares, Hagemann, 2017, S. 48
& vgl. Bundesanstalt flir Finanzdienstleistungsaufsicht, 2016,

https://www.bafin.de/SharedDocs/Veroeffentlichungen/DE/Auslegungsentscheidung/VA/ae 161220 verguetu

ng_va.html [abgefragt am 03.01.2019]
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Risikoprofil des Unternehmens mafgeblich beeinflussen.®® Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter im Sinne dieser Arbeit sind keiner der vorgenannten Gruppen
zuzuordnen. Dem Mitarbeiterinnen- und Mitarbeiterkreis, gemald der
Durchfihrungsverordnung, ist deshalb  keine  Zuordnung vorzunehmen, da
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen, im Sinne dieser Arbeit, das Risikoprofil eines
Lebensversicherungsunternehmens nicht maRgeblich beeinflussen kénnen. Der Einfluss
einer einzelnen Person in der operativen Versicherungsvertragsverwaltung, ist nach
Erfahrung des Autors keinesfalls ausreichend, um direkte Handlungsauswirkungen auf das

Risikoprofil des Unternehmens zu erzielen.

Auch in der Chemieindustrie sind, nach Bispinck, durch tarifvertragliche Bestimmungen,
Vorgaben zur Leistungsregulierung im Sinne eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems

gegeben.89

Die tarifvertraglichen Bestimmungen ermoglichen es den Unternehmen der
Chemieindustrie, dass lhren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ein erfolgsabhangiger
Verglitungsanteil gewahrt wird. Im Gegenzug kann, nach Ausfiihrungen der Frankfurter
Allgemeinen, das Grundgehalt gekiirzt werden.”® Dieser Mechanismus bietet den
Arbeitgebern die Méglichkeit, eine absolute Steigerung der Gehaltskosten zu vermeiden.”
Diese Moglichkeit der Anpassung beziehungsweise Reduktion von tariflichen Gehaltern,
unterscheidet sich wie auch in den Ausfiihrungen zum Bankensektor, maRgeblich zu den
Gegebenheiten in der Versicherungsbranche, nach denen eine Minderung des Tarifgehaltes
flr Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen nicht moglich ist. Als weiteres Differenzierungsmerkmal

kann die Zuordnung der Chemieindustrie, nach dem Statistischen Bundesamt, zum

88 ebda,

https://www.bafin.de/SharedDocs/Veroeffentlichungen/DE/Auslegungsentscheidung/VA/ae 161220 verguetu

ng_va.html [abgefragt am 03.01.2019]
¥ vgl. Bispinck, 2000, S. 4
% vgl. Frankfurter Allgemeine, 2006, S. 67

' ebda, S. 67
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verarbeitenden Gewerbe genannt werden.”? Das verarbeitende Gewerbe wird dem
Sekundarsektor der Volkswirtschaft zugeordnet, in welchem die industrielle Produktion
erfasst wird.”? Lebensversicherungsunternehmen hingegen, stellen
Dienstleistungsunternehmen dar. Diese werden, nach Reimold, dem Teritarsektor
zugeordnet.94 Lebensversicherungsunternehmen arbeiten mit immateriellen Produkten, die
Chemieindustrie erzeugt hingegen materielle Produkte. Dieser Unterscheid bewirkt
sicherlich  Unterschiede in den Arbeitsablaufen, was die Tatigkeiten von
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern sowie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern nicht grundsatzlich vergleichbar erscheinen lasst. Dieser Unterschied in der
Ausfiihrung der Tatigkeiten, wird sich auch in der Konzeption eines erfolgsabhdngigen
Vergltungssystems wiederspiegeln. Die Adaption von bestehenden Rahmenbedingungen im
Kontext von erfolgsabhangigen Vergitungssystemen bei Chemieunternehmen auf

Lebensversicherungsunternehmen erscheint daher nicht unmittelbar zielfiihrend.

Es ist davon auszugehen, dass bei der Anwendung einer erfolgsabhangigen Verglitung bei
der Zielgruppe dieser Arbeit Besonderheiten zu beachten sind, die die Implementierung
gefahrden konnen oder aber eine erfolgreiche Umsetzung unterstiitzen. Die vorliegende
Dissertation soll dazu beitragen, Erkenntnisse in diesem Bereich zur Verfligung zu stellen, um
zu einer erfolgreichen Implementierung einer erfolgsabhdngigen Verglitung fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen zu verhelfen.

Im Rahmen dieser Arbeit recherchierten und studierten Forschungsliteratur, konnte nicht
darauf eingegangen werden, welche Besonderheiten bei der Implementierung eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems flr Innendienstmitarbeiterinnen und

Innendienstmitarbeiter zu beachten sind. Vielmehr zeigen aktuelle Studien allgemein giiltige

%2 vgl. Statistisches Bundesamt, 2019,

https://www.destatis.de/DE/ZahlenFakten/Wirtschaftsbereiche/IndustrieVerarbeitendesGewerbe/IndustrieVe

rarbeitendesGewerbe.html [abgefragt am 04.01.2019]
9

3 vgl. Freie Universitat Berlin, 2018, https://www.lai.fu-berlin.de/e-

learning/projekte/vwl basiswissen/bip/die sektoren der volkswirtschaft/index.html [abgefragt am

04.01.2019]
**vgl. Reimold, 2010, S. 47
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Voraussetzungen und Auswirkungen auf, ohne dabei auf die Zielgruppe dieser Arbeit
einzugehen und die jeweiligen Besonderheiten zu beachten. Uber die Anwendung von
erfolgsabhangigen Vergitungssystemen flr Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen herrscht daher noch immer
Unklarheit. Daher muss ein Verstandnis dafiir geschaffen werden, welche Erfolgsfaktoren zur
Implementierung eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems fur
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen Beachtung finden missen. Allgemeine giltige
Voraussetzungen und Auswirkungen sind auf die Anwendbarkeit fliir die Zielgruppe zu
Uberprifen und zielgruppenindividuelle Besonderheiten zu identifizieren und zu
berlicksichtigen. Diese Dissertation soll aufzeigen, dass Lebensversicherungsunternehmen,
neben den Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern, ebenso von einem
erfolgsabhangigen Verglitungssystem profitieren konnen. Dies ist insbesondere im Hinblick

auf das aktuell sehr anspruchsvolle Geschaftsumfeld von Bedeutung.

6. Thesen

Die nachfolgend aufgefiihrten Thesen sind nicht im kausalen Zusammenhang zu verstehen.

Sie stehen jeweils eigenstandig fur sich und sind getrennt voneinander anzusehen.

6.1 These 1

Die erste These lautet: Erfolgsabhdngige Vergitungssysteme koénnen eine

Leistungssteigerung  (Produktivitatssteigerung) bei Lebensversicherungsunternehmen

bewirken.?

e Unter Leistungssteigerung ist, nach Watzka, die Verbesserung des Outputs von operativen
Arbeitsabliufen, initiiert durch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu verstehen.’® Diese
Leistungssteigerung kann sowohl quantitative wie auch qualitative Auswirkungen auf

Geschaftsprozesse haben.

% vgl. Bohlen, 2006, S. 6

% vgl. Watzka, 2017, S. 73
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Leistungssteigerungen von Geschéftsprozessen im Hinblick auf quantitativ verbesserte
Resultate sind als Steigerung der Produktivitat zu verstehen. Als Beispiel kann hier die
Anzahl von policierten Neuantrdagen je Mitarbeiterin oder Mitarbeiter herangezogen
werden.

Leistungssteigerungen von Geschaftsprozessen mit qualitativ verbesserten Resultaten
sind als mittelbare Steigerung der Produktivitat zu verstehen. Die Steigerung oder, anders
ausgedriickt, die Verbesserung von qualitativen Aspekten in der Tagesarbeit kann positive
Ausstrahleffekte auf quantitative Ergebnisse haben. Als Verbesserung im qualitativen
Bereich kann zum Beispiel die Senkung der Fehlbearbeitung betrachtet werden. Diese
Senkung kann sich positiv auf die Kundenzufriedenheit auswirken, was wiederum einen
positiven Einfluss auf die Neukundengewinnung haben kann.

Bei der Einfliihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems ist gemall Lambert ein
vordergriindiges Ziel die Leistungssteigerung des Unternehmens oder einzelner
Unternehmensbereiche.”” Die Leistungssteigerung oder, anders ausgedriickt, die
Produktivitatssteigerung dient nach Hummel und Zander als BezugsgroRRe fiir eine
erfolgsabhangige Vergi]tung.98

Erfolgsabhangige Verglitungssysteme konnen laut Havranek und Mauhard dabei
unterstitzen, Leistungserwartungen transparenter und nachvollziehbarer darzustellen.®
Vergltung kann nach Kaschube und von Rosenstiel die Arbeitsleistung beeinflussen.®
Hiibler weist darauf hin, dass in vielen empirisch-deskriptiven und 6konometrischen
Studien die meisten untersuchten Unternehmen mittels einer Erfolgsbeteiligung eine
Steigerung der Produktivitat erzielen.’® Es ist davon auszugehen, dass dies grundstzlich
auch fiur Lebensversicherungsunternehmen zutrifft.

In Abbildung 6 soll die Steigerung im qualitativen Leistungsbereich dargestellt werden. Im
Hause der Lebensversicherung von 1871 wurde die Quote der angenommenen Anrufe im
Callcenter durch Einfihrung einer erfolgsabhangigen Vergiitung gesteigert, was einer

Steigerung der Produktivitat entspricht.

7 vgl. Lambert, 2009, S. 54

9

8 vgl. Hummel, Zander, 2011, S. 20

» vgl. Havranek, Mauhart, 2008, S. 143

10

10

0 vgl. Kaschube, von Rosenstiel, 2000, S. 71
! vgl. Hibler, 1995, S. 217

38

D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026



Anrufannahmequote
(Anzahl
angenommener
Anrufe im Verhaltnis
zur Gesamtzahl
eingegangener
Anrufe) je

Einfiihrung einer
erfolgsabhdngigen
Verglitung, die unter
anderem die
Zielvorgabe einer
Mindestanruf-
annahmequote von

Anrufannahmequote
(Anzahl
angenommener
Anrufe im Verhaltnis
zur Gesamtzahl
eingegangener
Anrufe) je

Mitarbeiterin oder 90 Prozent Mitarbeiterin oder
Mitabeiter in der voraussetzt. Mitabeiter in der
Telefonieabteilung Telefonieabteilung
im Jahr 2013 = im Jahr 2014 =
75 Prozent 90 Prozent

] I ]

I I I

31.12.2013 01.04.2014 31.12.2014

Abb. 6: Entwicklung der Annahmequote von Telefonanrufen nach Einfiihrung eines erfolgsabhangigen

Vergutungssystems.102

6.

Die zweite These

2 These 2

lautet: Erfolgsabhdngige Vergltungssysteme kénnen

Lebensversicherungsunternehmen helfen, sich im Marktumfeld zu behaupten und einen

Wettbewerbsvorteil zu generieren.

Aus Sicht von Lebensversicherungsunternehmen bilden Umweltfaktoren, wie zum
Beispiel die aktuelle Niedrigzinsphase an den Kapitalmarkten — der aktuelle
Hauptrefinanzierungssatz der Europdischen Zentralbank betrdagt nach Auskunft der
Deutschen Bundesbank 0,00 Prozent'® — oder hiufige Anderungen durch den

Gesetzgeber, nicht zu unterschatzende Herausforderungen fiir das Geschaftsmodell.

Die Folge hieraus ist ein Marktumfeld, welches schwer zu bedienen ist und gleichzeitig
den Wettbewerbsdruck ansteigen lasst. Endkundinnen und Endkunden werden
Wettbewerbsdruck far

verunsichert, was zu einem steigenden

. . 1
Lebensversicherungsunternehmen fihrt.!**

102

103

Quelle: eigene Darstellung

vgl. Deutsche Bundesbank, 2016, https://www.bundesbank.de/de/bundesbank/eurosystem/ezb-zinssaetze-

607780 [abgefragt am 02.01.2019]

104

vgl. Herz, 2018, https://www.handelsblatt.com/finanzen/banken-versicherungen/altersvorsorge-es-geht-

um-die-zukunft-der-lebensversicherer-und-ihrer-kunden/22795332.html [abgefragt am 16.08.2018]

39

D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026


https://www.bundesbank.de/de/bundesbank/eurosystem/ezb-zinssaetze-607780
https://www.bundesbank.de/de/bundesbank/eurosystem/ezb-zinssaetze-607780
https://www.handelsblatt.com/finanzen/banken-versicherungen/altersvorsorge-es-geht-um-die-zukunft-der-lebensversicherer-und-ihrer-kunden/22795332.html
https://www.handelsblatt.com/finanzen/banken-versicherungen/altersvorsorge-es-geht-um-die-zukunft-der-lebensversicherer-und-ihrer-kunden/22795332.html

® Erfolgsabhidngige Verglitungssysteme konnen zu einer steigenden Prozesseffizienz im
Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen fiihren. Dies ist unter anderem dann
moglich, wenn die individuelle Zielerreichung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters an
ein  erfolgsabhdngiges  Vergitungssystem  gekoppelt und abhidngig vom

Zielerreichungsgrad an der erfolgsabhangigen Vergltung partizipiert werden kann.

® Die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter stellt fest, dass das eigene Handeln einen

Unterschied macht.'®

Die eigene Arbeit wird effizienter und zielorientierter ausgefihrt,
was zu einer splirbaren Verbesserung auf Kundenseite und im Vergleich zu Mitbewerbern
fUhren kann.

e Durch eine gestiegene Prozesseffizienz, die sich zum Beispiel durch eine ziigigere
Bearbeitung von Vorgangen dullert, kann sich das Lebensversicherungsunternehmen vom
Wettbewerb positiv abheben. Abbildung 7 zeigt einen Policierungsprozess, welcher einen

typischen Arbeitsablauf fiir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen darstellt.

Neuantrag wird
durch Mitarbeiterin
oder Mitarbeiter
erfasst.

Neuantrag wird auf
Zeichnungsfahigkeit
iberpriift.

Einreichung eines

Neuantrages _— SN Antrag wird votiert

und policiert.

Abb. 7: Méglicher Policierungsprozess im Lebensversicherungsunternehmen.'®

Dieser beschleunigte Ablauf kann durch die Gewadhrung einer erfolgsabhangigen Vergiitung

realisiert werden.

105 vgl. Eyer, Haussmann, 2014, S. 18

1% Quelle: eigene Darstellung nach WEKA, SIPOC: Prozesse transparent und verstandlich darstellen, 2018,

https://www.weka.de/qualitaestsmanagement/sipoc-prozesse-verstaendlich-darstellen/ [abgefragt am

16.08.2018]
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6.3 These 3

Die dritte These lautet: Erfolgsabhangige Verglitungssysteme werden durch unterschiedliche
Faktoren beeinflusst, die bei der Einflihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems

berlicksichtigt werden miissen.

® Das Entlohnungssystem von AulRendienstmitarbeiterinnen und AulRendienstmitarbeitern
in Lebensversicherungsunternehmen sieht, nach Staufenbiel, bereits heute die
Einbeziehung  erfolgsabhangiger  Vergilitungsbestandteile vor.'”  Die gangige
Zusammensetzung der Vergiltung einer Aulendienstmitarbeiterin oder eines

Aullendienstmitarbeiters ist in Abbildung 8 dargestellt.

Gesamtvergltung im Auliendienst
eines
Lebensversicherungsunternehmens

Sicherheit Anreiz

Fixe Erfolgsabhangige
Verglitungskomponente Verglitungskomponente

Abb. 8: Vereinfachte Darstellung der Verdienstzusammensetzung im AufRendienst von

Lebensversicherungsunternehmen.'®

® Demgegenlber sind erfolgsabhdngige Vergltungssysteme fur
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen in den meisten Unternehmen nicht etabliert.

Erfahrungen in diesem Zusammenhang fehlen.

e Aufgrund der fehlenden Erfahrungen ist das Thema bei der Einflihrung besonders sensibel
zu behandeln und die moglichen Einflussfaktoren zu beachten. Diese kénnen in drei
Kategorien aufgeteilt werden:

O soziale Faktoren

O o©Okonomische Faktoren

107 vgl. Staufenbiel Institut, 2017,

https://www.staufenbiel.de/magazin/gehalt/gehaltstabellen/einstiegsgehaelter.html [abgefragt am
16.12.2018]

108

Quelle: eigene Darstellung
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O rechtliche Faktoren

e Alle drei genannten Faktorkategorien sind gleich wichtig. Zu beachten ist jedoch, dass die
sozialen Faktoren die ,weichste” Faktorenkategorie darstellen. Die Einstellung von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist als sozialer Faktor einzustufen. ,Es ist — im
wissenschaftlichen Sinne — wenig Uber die Einstellung der Mitarbeiter zu

erfolgsabhéngigen Vergiitungssystemen bekannt. “*%°

6.4 These 4

Die vierte These lautet: Die Attraktivitdt eines Lebensversicherungsunternehmens als
Arbeitgeber kann durch ein erfolgsabhangiges Vergltungssystem far

Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter gesteigert werden.

® Der demografische Wandel umschreibt die ricklaufige Bevolkerungsentwicklung in
Deutschland. , Dieser Effekt wird in Deutschland im Vergleich zu anderen Industriestaaten
durch zwei Einflussfaktoren verursacht:“°

O unterdurchschnittliche Geburtenrate

O Uberdurchschnittliche Lebenserwartung

® Dies bedeutet konkret, dass kiinftig weniger geeignete Arbeitskrafte fiir den Innendienst
von Lebensversicherungsunternehmen zur Verfligung stehen, was als Fachkraftemangel
bezeichnet wird. Aus diesem Grund miussen kinftige personalpolitische MaBnahmen
verstarkt die Personalgewinnung beziehungsweise die Personalbindung von Fachkraften

in den Fokus nehmen.

® Ein erfolgsabhangiges Verglitungssystem kann hierzu beitragen. Durch dessen Einflihrung
kann nach einer Untersuchung von Aon-Hewitt und Aussage von Pauleweit die
Attraktivitdit des Lebensversicherungsunternehmens als Arbeitgeber aus Sicht der
Innendienstmitarbeiterin oder des Innendienstmitarbeiters gesteigert werden.'*! Dies ist

darauf zurickzufihren, dass das erfolgsabhdngige Vergitungssystem Chancen des

1% Breisig, 2003, S. 55

1o Lesch, Mayer, Schmid, 2014, S.4

111 . .
vgl. Pauleweit, 2013, www.humanresourcesmanager.de/ressorts/artikel/unternehmen-unterschaetzen-

flexible-benefits [abgefragt am 15.12.2015]
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Mehrverdienstes fiir die Arbeitnehmerin oder den Arbeitnehmer bietet. Abbildung 9 soll

diesen Effekt in stark vereinfachter Form verdeutlichen.

as00
4000 1
3500
3000 1
2500 1
2000
1500 4
1000
500 +

m Erfolgsabhdngige Verglitung

B Garantierte Vergiitung

Monatliche garantierte Vergiitung ohne Monatliche garantierte Vergiitung
erfolgsabhdngige Komponente zuziiglich erfolgsabhdngiger Komponente

Abb. 9: Vereinfachte Darstellung des moglichen Mehrverdienstes durch erfolgsabhdngigen

Vergitungsbestandteil.**?

6.5 These 5

Die These funf lautet: Erfolgsabhangige Verglitungssysteme beeinflussen die Motivation von
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern positiv, wenn auch negative

Teilaspekte auftreten kénnen.

e Nach Aussage von Hink, stellt die monetadre Gegenleistung fir die zur Verfligung gestellte

Arbeitskraft in der Regel einen zentralen Motivator flir die Aufnahme einer Tatigkeit

113

dar.””" Die Abbildung 10 stellt dieses Verhaltnis dar.

2 Quelle: eigene Darstellung nach Verglitungsblog, Variable Verglitung, Bonus, STl & Co, 2018,

https://verguetungsblog.de/variable-verguetung-bonus-sti-co/ [abgefragt am 15.08.2018]
11

* vgl. Hink, 2007, S. 43
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Mitarbeiterin oder Mitarbeiter
stellt sich als Arbeitskraft zur
Verfigung

Abb. 10: Darstellung des Abhingigkeitsverhiltnisses der Arbeitskraft zur Entlohnung.'*

Lebensversicherer als Arbeitgeber,
erbringt Vergiitung als
Gegenleistung

Die Tatsache, dass die angemessene Bezahlung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
eine Grundvoraussetzung fiir die Auslibung der Tatigkeit ist, bedeutet jedoch nicht, dass
die Bezahlung ausreichend ist und die Innendienstmitarbeiterin oder der
Innendienstmitarbeiter hierdurch allein nachhaltig motiviert wird.
Es bestehen gegensatzliche Theorien, ob monetire Bezahlung — wozu auch ein
erfolgsabhangiges Verglitungssystem zahlt — zu unmittelbarer Motivation fihrt. Nach der
Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg, wird durch monetare Bezahlung keine unmittelbare
Motivation erzeugt:

o Hygienefaktoren > beseitigen Unzufriedenheit (zum Beispiel

erfolgsabhdngige Vergltung)
o Motivatoren = erzeugen Zufriedenheit und fihren zu Motivation

(zum Beispiel Anerkennung)

GemaR der Bedirfnispyramide von Abraham Maslow, kdnnen motivatorische Aspekte aus
einer erfolgsabhangigen Verglitung abgeleitet werden. Eine erfolgsabhangige Vergilitung
kann Wirkungen der Kategorie Defizitmotive oder Wachstumsmotive auslosen.

Laut Kihlmann tragt ein erfolgsabhdngiges Vergltungssystem nicht zu nachhaltiger
Motivation bei Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern bei, kann
jedoch Unzufriedenheit vermeiden.'*

Grundséatzlich besteht nach Breisig sogar die Gefahr, dass erfolgsabhangige

Vergltungsmodelle die intrinsische Motivation beeintréichtigen.116

114

Quelle: eigene Darstellung nach Graf Lambsdorff, Volkswirtschaftliche Gesamtrechnung, 2006, S. 16,

https://slideplayer.org/slide/665797/ [abgefragt am 28.08.2018]

115

116

vgl. Kihlmann, 2007, S. 81
vgl. Breisig, 2003, S. 255
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6.6 These 6

Die These sechs lautet: Die Einflihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems kann
Vorteile in der operativen Abhandlung des Kerngeschaftes eines
Lebensversicherungsunternehmens ermoglichen — garantierte Gehaltskosten kénnen nicht

reduziert werden.

® Ein Ziel aus Sicht des Arbeitgebers kann es sein, die Prozesseffizienz zu steigern. Die
Verwaltungskosten von Lebensversicherungsunternehmen in Deutschland lagen im Jahr

2016 bei durchschnittlich 2,3 Prozent.*"’

® Ein intelligentes Modell zur erfolgsabhangigen Vergltung flr
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter kann positive Auswirkungen fiir
den Arbeitgeber haben. Die Voraussetzungen fiir die Erlangung der erfolgsabhangigen
Verglitung missen der Arbeitnehmerin oder dem Arbeitnehmer transparent und

nachvollziehbar geschildert werden.

® Folgende positive Auswirkungen sind denkbar:
O Schnellere Durchlaufzeiten bei der Bearbeitung von
Versicherungsantragen beziehungsweise Versicherungsvertragen
O Steigerung der Qualitat bei der Bearbeitung von

Versicherungsantragen beziehungsweise Versicherungsvertragen

® Durch die erfolgsabhdngige Gestaltung der Verglitungsanteile ist eine automatische
Anpassung an Mitarbeiter- und Unternehmensziele moglich. ,In personalintensiven
Branchen kann durch kaum eine andere MaRnahme eine so wirkungsvolle Flexibilisierung

der Unternehmenskosten erreicht werden.“**®

® Hinter vielen Bemiihungen zur Vergitungsflexibilisierung steht oft die Absicht, die
garantierten Entgeltbestandteile der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter abzuschmelzen

und stattdessen mehr Raum flr erfolgsorientierte Verglitungskomponenten zu

1w vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V., 2018, www.gdv.de/de/zahlen-und-

fakten/versicherungsbereiche/ueberblick-24050#Kostenquoten [abgefragt am 09.04.2018]
118 Havranek, Mauhart, 2008, S. 142
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7.

119

schaffen.”™” Im Versicherungsgewerbe ist dies aufgrund des Mindestgehaltes, welches im

Tarifvertrag geregelt ist, nicht moglich.

Wichtig fur die Akzeptanz erfolgsabhangiger Vergitungsbestandteile ist nach Lurse und
Stockhausen, dass die Chance auf erfolgsabhadngige Einkommenszuwachse groBer ist, als
die wahrgenommenen Risiken.**°

Zu beachten ist, dass die Investition und die mit dem erfolgsabhangigen
Verglitungssystem verbundenen Kosten als On-top-Leistung zu den tariflichen Gehaltern
gewdhrt werden missen. Eine Schlechterstellung der Bezahlung einer
Innendienstmitarbeiterin oder eines Innendienstmitarbeiters, als durch die
Tarifgruppeneinteilung121 vorgegeben, ist im Regelfall nicht moglich.

Dariber hinaus sind Vorteile im nicht monetaren Bereich denkbar (zum Beispiel durch

gestiegene Qualitat bei der Bearbeitung von Vorgangen).

Fach- und Arbeitsrichtung

Die Fach- und Arbeitsrichtung innerhalb dieser Dissertation stellt das Geschaftsmodell der

Lebensversicherung im Sinne einer Erstversicherung in der Bundesrepublik Deutschland dar.

Weitere Versicherungssparten sowie auch das Geschaft von Riickversicherung werden

ausdriicklich nicht betrachtet. Abbildung 11 stellt vereinfacht das Geschaftsmodell eines

Erstversicherungsunternehmens dar.

9 ygl. Breisig, 2003, S. 44

12

12

0 vgl. Lurse, Stockhausen, 2001, S. 107

! vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, https://www.agv-

vers.de/fileadmin/doc/tarifvertraege_downloads/Manteltarifvertrag_Anhang_2017_2018_2019.pdf

[abgefragt am 17.12.2018]

46

D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026



Versicherungsnehmerin/Ver
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Vermittlerin oder Vermittler
vermittelt Versicherungsnehmerin
oder Versicherungsnehmer

Versicherungs- Vermittlerin/
unternehmen Vermittler

Vermittlerin oder Vermittler erhdlt vom
Versicherungsunternehmen eine Courtage
flr den vermittelten Versicherungsvertrag

Abb. 11: Vereinfachte Darstellung des Geschiftsmodells eines Erstversicherungsunternehmens.'?

,Die ersten abgeschlossenen Lebensversicherungen sind auf die Anfangsjahre des

neunzehnten Jahrhunderts zuriickzufiihren.“*?3

In den Anfangen der Lebensversicherungen
wurden diese eher als Versicherungen fiir den Todesfall verstanden und abgeschlossen und
daher oftmals auch Begrabnisversicherungen oder Sterbegeldversicherungen genannt. Die
Lebensversicherung wurde in ihrer Weiterentwicklung zu einer gemischten Form, im Sinne
der Erlebensfall- und Todesfallabsicherung, vorangetrieben. In diesem Fall soll nicht nur, wie
zur Entstehungszeit der Lebensversicherung, der Todesfall einer versicherten Person

abgesichert werden, sondern mittlerweile ist in einem solchen Versicherungsvertrag auch

ein Ansparvorgang zur Kapitalansammlung vorgesehen.

Wirtschaftlich hat die Lebensversicherung in der Bundesrepublik Deutschland einen sehr
hohen Stellenwert. Der Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft gibt fir das

Geschaftsjahr 2016 gebuchte Bruttobeitrage in Héhe von 86,6 Milliarden Euro an.*** Es

22 Quelle: eigene Darstellung nach Stasny, Working Capital Management, 2010, S. 13,

https://docplayer.org/32049239-Working-capital-management-diplomarbeit-hochschule-mittweida-university-

of-applied-sciences.html [abgefragt am 28.08.2018]

123 Kurzendoérfer, 2000, S. 5

124 vgl. Gesamtverband der Deutschen Versicherungswirtschaft e.V., 2017,

https://www.gdv.de/de/themen/news/geschaeftsentwicklung-2016---alle-zahlen-im-ueberblick-12412

[abgefragt am 20.12.2018]
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125

existierten im Jahr 2016 85,1 Millionen Lebensversicherungsvertrdage.” Die Anzahl neu

abgeschlossener Lebensversicherungsvertrage im Geschaftsjahr 2016 belief sich auf 4,8

Millionen.*?®

Die Kennzahl Annual Premium Equivalent, welche die laufenden Beitrage aller
Lebensversicherungsvertrage flr ein Geschéaftsjahr summiert, zuziglich 10 Prozent
bestehender  Einmalbeitrdge, betrug 7,6 Milliarden Euro.'” Der deutsche
Lebensversicherungsmarkt umfasst aktuell etwas unter 80

Lebensversicherungsunternehmen.

Produkte von Lebensversicherungsunternehmen kénnen nach Theis unterschiedlich

ausgestaltet sein.'?®

Nachfolgend sollen einige Formen der Lebensversicherung kurz
vorgestellt werden. Hierbei handelt es sich um die Risikolebensversicherung, die klassische
Kapitallebensversicherung, die fondsgebundene Kapitallebensversicherung, die private

Rentenversicherung sowie die Sterbegeldversicherung.

Die Risikolebensversicherung wird auf das Leben der versicherten Person abgeschlossen.
GemalkR den Autoren, wird ausschliellich der Todesfall der versicherten Person

abgesichert.129

Tritt dieser Todesfall wahrend der Vertragsdauer der Versicherung ein, wird
die vereinbarte Versicherungssumme ausbezahlt. Sollte der Todesfall der versicherten
Person wahrend der Vertragsdauer nicht eintreten, kommt keine Versicherungsleistung zur

Auszahlung. Ebenso werden in diesem Fall keine Beitrage zurlickvergitet.

Laut Theis handelt es sich bei der klassischen Kapitallebensversicherung, die auch als
Kapitalversicherung auf den Todes- und Erlebensfall bezeichnet wird, um die am haufigsten
abgeschlossene Lebensversicherung.130 Allerdings spielt sie seit der zum 01.01.2005
verabschiedeten Neuregelung zur Besteuerung von Lebensversicherungsvertragen nahezu
keine Rolle mehr. Bei dieser Form der Lebensversicherung gibt es zwei Varianten zur

Auszahlung der Versicherungsleistung. Gemal} den Autoren erlebt entweder die versicherte

1% ebda, https://www.gdv.de/de/themen/news/geschaeftsentwicklung-2016---alle-zahlen-im-ueberblick-

12412 [abgefragt am 20.12.2018]

126 ebda, https://www.gdv.de/de/themen/news/geschaeftsentwicklung-2016---alle-zahlen-im-ueberblick-

12412 [abgefragt am 20.12.2018]

27 ebda, https://www.gdv.de/de/themen/news/geschaeftsentwicklung-2016---alle-zahlen-im-ueberblick-

12412 [abgefragt am 20.12.2018]

128 \igl. Theis, 2001, S. 81

129 ygl. Lithrs, 1997, S. 55; vgl. Theis, 2001, S. 82

B3%ygl. Theis, 2001, S. 82
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Person das Ende der Versicherungsdauer, was zur Auszahlung der Versicherungsleistung im
Erlebensfall flihrt, oder die versicherte Person verstirbt wahrend der Versicherungsdauer,

131 Diese Form der

was die Auszahlung der Todesfallleistung zur Folge hat.
Lebensversicherung hat demnach zwei Funktionen. Zum einen geht es um einen
Sparvorgang der zur Kapitalansammlung fihrt, zum anderen soll die Absicherung von

Hinterbliebenen im Todesfall der versicherten Person sichergestellt werden.

Die fondsgebundene Kapitallebensversicherung oder fondsgebundene Rentenversicherung
sichert, wie auch die klassische Kapitalversicherung, den Todes- und Erlebensfall der
versicherten Person ab. Die eingezahlten Beitrage werden ganz oder teilweise in bei
Vertragsabschluss festgelegte Fonds investiert. Die Versicherungssumme ist laut Lihrs von

32 Der Vorteil fiir den Versicherer liegt bei dieser

der Kursentwicklung der Fonds abhangig.
Form darin, dass er das Kapitalanlagerisiko an die Versicherungsnehmerin oder den
Versicherungsnehmer, den Vertragspartner des Lebensversicherungsunternehmens,
abgeben kann. Der Vorteil der Versicherungsnehmerin oder des Versicherungsnehmers einer
fondsgebundenen Kapitallebensversicherung oder fondsgebundenen Rentenversicherung
liegt demgegeniliber in der Chance einer héheren Rendite — bei einer positiven
Kursentwicklung der gewdhlten Fonds — im Vergleich zu einer klassischen

Kapitallebensversicherung.

Die private Rentenversicherung dient allein einem Sparvorgang. Nach Ablauf der
Versicherungsdauer, bei dieser Form der Lebensversicherung Aufschubzeit genannt, wird
eine zu Vertragsbeginn vereinbarte Rente ausbezahlt. Die Renten werden bis zum Ableben

13 sollte die versicherte Person wihrend der

der versicherten Person bezahlt.
Versicherungsdauer versterben, werden die bis zu diesem Zeitpunkt einbezahlten Beitrage
verzinst ausbezahlt. Die vereinbarte Rentenzahlung kann zu Auszahlungsbeginn auch
kapitalisiert werden. Dies bedeutet, dass durch die Versicherungsnehmerin oder den
Versicherungsnehmer eine einmalige Kapitalauszahlung gewahlt wird. Ein Anspruch auf

Auszahlung der Renten entfillt in diesem Fall.

Der in der vorliegenden Dissertation betrachtete Personenkreis  umfasst
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern von
Lebensversicherungsunternehmen. Darunter sind Personen zu verstehen, die ihren

Aufgabenbereich in der klassischen Versicherungsverwaltung haben und keine leitende

B1ygl. Lithrs, 1997, S. 56; vgl. Theis, 2001, S. 82
32 ygl. Lithrs, 1997, S. 62

133

ebda, S. 75
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Position bekleiden. Diese Personen betreuen Endkundinnen und Endkunden sowie
Vertriebspartnerinnen und Vertriebspartner und beraten diese Kundengruppen zu Fragen

rund um die Absicherung durch Lebensversicherungsvertrage.

8. Grundlagen der Motivationstheorie zum Entwurf eines
Vergutungssystems

Dieses Kapitel widmet sich den klassischen Motivationstheorien. Es werden Ausfiihrungen
zur Motivation im Allgemeinen, zur Bedurfnispyramide nach Maslow, zu Herzbergs Zwei-

Faktoren-Theorie sowie zur Theorie von McClelland vorgenommen.

8.1 Motivation

Das Verhalten eines jeden Menschen wird durch dessen Motivation wesentlich beeinflusst.
Der Begriff Motivation entstammt dem lateinischen Wort motivus, was im deutschen
Sprachgebrauch der Bedeutung Bewegung auslésen gleichgestellt werden kann.** Als
Motivation beschreiben die Autoren den Geisteszustand einer Person, der die Person dazu

135 Als Motivation

befahigt eine Handlung auszuiiben um ein definiertes Ziel zu erreichen.
kann auch der Zustand des Motiviertseins bezeichnet werden. Jeder Mensch besitzt, nach
den Ausfihrungen der Autoren, Motive die zum Teil angeboren sind beziehungsweise sich
der Mensch im Laufe seiner Sozialisation aneignet und die liber die Lebenszeit hinweg relativ

stabil bleiben.'®®

Beispiele fiir Motive konnen Ehrgeiz, Status, Routine, Neugier oder
Ordnung sein. Werden in einer Situation Motive angesprochen, die eine Person besitzt,
entsteht Motivation. Das Verhalten eines jeden Menschen entsteht durch Wirkung von
Situation und Person. In Anlehnung an Comelli und Rosenstiel, kbnnen Anreize aus einer

Situation heraus vorhandene Motive einer Person ansprechen, welche eine Handlung nach

134 vgl. Nerdinger, 2013,S. 7

135 vgl. Maier, 2017, www.wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/motivation-38456 [abgefragt am

08.05.2018]; vgl. Brown, 2007, S. 6; vgl. Nerdinger, 2013, S. 8

3% ygl. Kirchgeorg, 2018, https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/motiv-39694 [abgefragt am

09.05.2018]; vgl. Brown, 2007, S. vii; vgl. Nerdinger, 2013, S. 8
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sich ziehen.®*” Auch das individuelle Handeln von Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeitern in einem Lebensversicherungsunternehmen wird durch deren
Motivation beeinflusst. Die Motivation im Arbeitsumfeld, welche unter anderem Auswirkung
auf die Intensitat, die Ausdauer oder die Richtung des Arbeitsverhaltens hat, steht nach
Rheinberg im Zentrum unterschiedlicher Theorien.’® Das eigene Arbeitsverhalten einer
Innendienstmitarbeiterin oder eines Innendienstmitarbeiters soll dahingehend ausgerichtet
werden, dass die allgemeinen Interessen und die Unternehmensziele des

Lebensversicherungsunternehmens sichergestellt werden.

8.1.1 Prozess der Motivation

Angelehnt an die Ausfiihrungen der Autoren, kann der Prozess der Motivation in vier Phasen
aufgeteilt werden:**° die pradezisionale Motivation, die praaktionale Volition, die aktionale
Volition und die postaktionale Motivation.**® Laut Nerdinger bezieht sich die pridezisionale

Motivation auf Wiinsche einer Person und deren Abwéigung.141

Es wird davon ausgegangen,
dass die individuellen Motive eines Menschen unterschiedliche Wiinsche verursachen. Aus
diesen vorhandenen Wiinschen muss eine Abwagung getroffen werden. Diese Abwagung
und die letztendliche Entscheidung werden durch die Mdglichkeit der Realisierung eines
Wunsches und dessen Valenz getroffen. Die Moglichkeit zur Umsetzung des eigenen
Wunsches wird ebenso betrachtet wie die dafiir ben6tigten Ressourcen wie Zeit oder Geld.

Die Phase der pradezisionalen Motivation wird mit der Entscheidung fiir eine Alternative

abgeschlossen. Die Bildung eines Vorhabens und dessen Umsetzung werden angestrebt.

Im Anschluss an die bewusste Entscheidung fiir eine ausgewahlte Handlungsalternative wird
eine Strategie zu deren Erreichung und Realisierung entwickeln. Die Phase der praaktionalen

Volition ist eingeleitet. In Anlehnung an die Autoren, steht Volition in diesem Kontext fiir die

137 vgl. Comelli, Rosenstiel, 1995, S. 8

%% \gl. Rheinberg, 2000, S. 68
139 vgl. Heckhausen, Heckhausen, 2018, S. 212; vgl. Goschke, 2013, S. 13, https://tu-

dresden.de/mn/psychologie/allgpsy/ressourcen/dateien/lehre/lehreveranstaltungen/goschke lehre/ws 2013/

vl_motivation/VL07-Volition-Teil-l.pdf?lang=de [abgefragt am 21.06.2018]; vgl. Nerdinger, 2013, S. 45

14

% vgl. SpieR, Wittmann, 1999, S. 893

11 vgl. Nerdinger, 2013, S. 45
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zielgerichtete Umsetzung von Vorhaben durch gezieltes und beabsichtigtes Handeln.'* Die
Absicht ist es nach Nerdinger, durch die Entwicklung einer Strategie und deren Umsetzung
die gewinschte Zielsetzung zu erreichen. Im Rahmen einer strategischen Planung ist der
Umsetzungszeitraum eventuell nur durch die Abfolge mehrerer zu tatigender Arbeitsschritte
verzc'jgert.143 Diese strategische Vorgehensweise stellt die praaktionale Volition dar. Eine
praaktionale Volition ist in der betrieblichen Praxis regelmafig in der Umsetzung. Die
Definition einer Unternehmensstrategie ist in einem Lebensversicherungsunternehmen
ebenso von Bedeutung wie auch die Findung strategischer Ziele fiir den Innendienst eines
Lebensversicherungsunternehmens. Viele Lebensversicherungsunternehmen beschaftigen
sich derzeit mit ihrer strategischen Ausrichtung ihres Unternehmens. Die praaktionale
Volition hat somit eine hohe praktische Bedeutung im Unternehmensalltag eines

Lebensversicherungsunternehmens.

Nach Abschluss der praaktionalen Volition wird die dritte Phase des Motivationsprozesses,
die aktionale Volition, eingeleitet. Wie der Begriff ,aktional” impliziert, steht in dieser Phase,

1% Durch den AnstoR einer aktiven

laut den Autoren, der Beginn einer Handlung im Fokus.
Handlung wird die Zielerreichung weiter konkretisiert. Wie in der zweiten Phase des
Motivationsprozesses ist auch in dieser Phase die Volition von entscheidender Bedeutung.
Die Volition wurde als zielgerichtete Umsetzung durch gezieltes und beabsichtigtes Handeln
umschrieben. Die Ausfiihrung einer Handlung und deren Zielerreichung sind in dieser Phase
von der Konsequenz der Volition hinsichtlich des angestrebten Ziels abhangig. In der
betrieblichen Praxis bedeutet das zum Beispiel, dass die Anzahl abgearbeiteter
Geschaftsvorfalle in einem elektrischen Postkorb einer Innendienstmitarbeiterin oder eines
Innendienstmitarbeiters eines Lebensversicherungsunternehmens auch von der Intensitat
des eigenen Handelns der Person abhangt. Ist die Intensitat des eigenen Handelns geringer

oder hoher ausgepragt, konnen entsprechen weniger oder mehr Geschaftsvorfalle

bearbeitet werden.

In der vierten Phase des Motivationsprozesses, der postaktionalen Motivation, wird, wie der

Ill

Begriff ,postaktional” impliziert und die Autoren ausfiihren, die Aktion retrospektiv

142 vgl. Baumann, Kazen, Quirin, Koole, 2018, S. 56; vgl. Nerdinger, 2013, S. 46

143 vgl. Nerdinger, 2013, S. 46

144 vgl. Baumann, Kazen, Quirin, Koole, 2018, S. 56; vgl. Nerdinger, 2013, S. 48
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evaluiert.!*

GemadR Nerdinger ist die Erreichung des angestrebten Ziels oder der
angestrebten Ziele zu bewerten.™*® Im betrieblichen Alltag und im Rahmen der Einfiihrung
einer erfolgsabhangigen Verglitung kann die Betrachtung der Zielerreichung in einem
Feedbackgesprach vorgenommen werden. Die Gestaltung und die Ausfihrung eines
Feedbackgespraches werden in Abschnitt 10.3.3 diskutiert. Um beim Beispiel der
abgearbeiteten Geschaftsvorfille aus dem elektronischen Postkorb in der Phase der
aktionalen Volition zu bleiben, findet in der Phase der postaktionalen Motivation demnach
eine Beurteilung der bearbeiteten Menge an Geschaftsvorfillen statt. Die getatigten

Erfahrungen aus dieser Phase sind sehr wichtig, da sie flr kiunftige Planungen zur

Zielerreichung herangezogen werden kénnen.

8.1.2 Bediirfnispyramide nach Abraham Maslow

Einer der bekanntesten und haufig verwendeten Ansatze zur Erklarung von Motivation ist,

%7 Die Bedirfnispyramide nach

nach Brown, die Bedirfnispyramide nach Abraham Maslow
Maslow ist nach Grundbediirfnissen eines jeden Menschen strukturiert. Maslow ging auf der
Grundlage seiner Beobachtungen und Forschungen in seinem Arbeitsbereich als Psychologe
davon aus, dass jeder Mensch die Befriedigung seiner Grundbedirfnisse anstrebt. Die
Grundbediirfnisse sind nach dem Autor in insgesamt finf Bediirfniskategorien untergliedert,

198 Nach Maslow bilden diese

welche in einer Pyramide zusammengefasst werden.
Bediirfniskategorien Grundbedirfnisse ab, welche lediglich nacheinander, also nach einer
hierarchischen Rangordnung, befriedigt werden koénnen. Das bedeutet, dass an die
Befriedigung einer nachfolgenden Bedirfniskategorie erst dann herangegangen werden
kann, wenn die vorhergehende, mindestens jedoch die erste Bediirfniskategorie bereits
befriedigt worden ist. Maslow und Nerdinger beschreiben diesen Effekt als Befriedigungs-

Progressions-Hypothese, nach der zunachst eine niedrigere Bedirfniskategorie langfristig

befriedigt werden muss, bevor die nachsthohere Bediirfniskategorie aktiviert werden

145 vgl. Goschke, 2013, S. 18, https://tu-

dresden.de/mn/psychologie/allgpsy/ressourcen/dateien/lehre/lehreveranstaltungen/goschke lehre/ws 2013/

vl_motivation/VL07-Volition-Teil-l.pdf?lang=de [abgefragt am 21.06.2018]; vgl. Nerdinger, 2013, S. 49

146 vgl. Nerdinger, 2013, S. 49

1w vgl. Brown, 2007, S. 8

148 vgl. Introduction, 2004, S. 3
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149 Nerdinger erlautert, dass die Grundbediirfnisse der ersten vier Bedirfniskategorien

kann.
als Defizitmotive bezeichnet werden, die Grundbediirfnisse der fiinften und letzten
Bedirfniskategorie als Wachstumsmotive.*° Eine Nichtbefriedigung der Defizitmotive lasst
bei einer Person einen Mangel entstehen, welcher bei der Person eine Anstrengung zur
Befriedigung des empfundenen Mangels auslost. Eine Nichtbefriedigung der
Wachstumsmotive |6st demgegeniber keine Anstrengungen zur endgiiltigen Befriedigung
aus. Die flinfte Bedirfniskategorie ist vielmehr als ein laufender Prozess zu verstehen, bei
dem es darum geht, die Selbstverwirklichung der eigenen Person zu erreichen. Das Niveau in
dieser Bedirfniskategorie steigert sich zunehmend.

11 Es geht

Die erste Bedirfniskategorie stellt, laut den Autoren, physiologische Motive dar.
hierbei um die Befriedigung grundlegender Bedirfnisse wie Essen, die Aufnahme von
Sauerstoff, Schlaf oder Trinken. Sofern diese Bedirfnisse eines jeden Menschen befriedigt
sind, wird nach Maslow die Befriedigung der Grundbedirfnisse der zweiten
Bedirfniskategorie angestrebt. Diese zweite Bedirfniskategorie beschreiben die Autoren als

152 sicherheitsmotive umschreiben das Bediirfnis eines Menschen nach

Sicherheitsmotive.
einer sicheren Umwelt sowie das Bedurfnis nach einer vorausschauenden und kalkulierbaren
Zukunft im Sinne einer Vorsorge. Im Anschluss an die erfolgreiche Befriedigung der
Grundbediirfnisse dieser Bedirfniskategorie wird die dritte Kategorie aktiviert. Die Autoren
fihren weiter aus, dass diese dritte Bediirfniskategorie den Bedarf nach sozialem Leben

umschreibt.’>

Hier stellen Aspekte wie der Austausch mit Familie und Freunden, Kontakte
zu anderen Personen und die Zugehorigkeit zu einer Gemeinschaft wichtige Bedlirfnisse dar,
welche befriedigt werden wollen. Nach Befriedigung dieser Bediirfnisse wird die vierte und
letzte Kategorie der Defizitmotive erreicht. Diese Bedirfniskategorie beinhaltet Motive,
welche, gemaRk den Autoren, auch als Ich-Motive bekannt sind.™* Es geht hierbei um

Bediirfnisse, die eigene Person nach auBen wirken zu lassen. Erworbene Titel, die Achtung

der eigenen Person durch Andere oder eine entsprechende Anerkennung sind Beispiele fir

149 vgl. Maslow 1977, S. 375; vgl. Nerdinger, 2013, S. 27

150 vgl. Nerdinger, 2013, S. 27

11 vgl. Zakaria, Ahmad, Malek, 2014, S. 32

2 ebhda, S. 32
>3 ebda, S. 32

154

ebda, S. 33
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Bedirfnisse, die in dieser Kategorie erfiillt werden wollen. Wenn die Defizitmotive der
ersten vier Bedrfniskategorien befriedigt worden sind, erreicht die Person, nach
Ausfiihrung der Autoren, die letzte Bedirfniskategorie mit den Wachstumsmotiven, bei

denen der Fokus auf der Selbstverwirklichung liegt.™>>

Die Selbstverwirklichung ist als Prozess
zu verstehen und in der Regel nicht endend. Die Absicht der Selbstverwirklichung wird
konsequent fortgefiihrt. Der Anspruch zur Selbstverwirklichung steigert sich im Laufe der
Zeit und nach dem Erreichen des Vorgenommenen. Zakaria, Ahmad und Malek beschreiben,

dass eine Nichterfiillung von Bediirfnissen, zu einer geminderten Lebensqualitat fihren.™®

Nerdinger flhrt aus, dass die Bedirfnispyramide nach Abraham Maslow Motive der
einzelnen Bedurfniskategorien zeigt, welche befriedigt werden wollen beziehungsweise

deren Motive aktiviert werden.'®’

Es ist jedoch darauf hinzuweisen, dass die Ausgestaltung
der einzelnen Bediirfniskategorien und die Befriedigung der jeweiligen Motive von Mensch
zu Mensch unterschiedlich sein koénnen. Dies kann am Beispiel der niedrigsten
Bediirfniskategorie der psychologischen Motive erkldrt werden. In dieser Kategorie mochten
Grundbediirfnisse wie zum Beispiel Essen befriedigt werden. Die Befriedigung von Hunger
kann von Person zu Person hdchst unterschiedlich ausfallen. Wahrend der einen Person
wenig Nahrung ausreicht, muss die andere Person deutlich mehr Nahrung zu sich nehmen.
Ebenso fihren situationsbedingte Gegebenheiten dazu, dass die Aktivierung der Motive
unterschiedlich ausgel6st wird. Zum Beispiel wird in Stresssituationen das Bediirfnis nach
Nahrungsaufnahme in der Regel weniger ausgepragt sein als in Normalsituationen.
Hinsichtlich der Kategorien der Ich-Motive und der Selbstverwirklichung ist anzumerken,
dass diese Motive bei hoherer Qualifikation oder hoherem beruflichen Status einer Person
eine hohere Bedeutung bekommen. Personen mit niedrigerer Qualifikation oder niedrigerer
hierarchischer Position in einem Unternehmen legen tendenziell weniger Wert auf derartige

Motive.

Die Bedirfnispyramide nach Maslow, ihre Bedirfniskategorien sowie die Befriedigungs-
Progressions-Hypothese konnten empirisch nicht nachgewiesen werden. Ebenso ist ihre

grundsatzliche Glltigkeit nicht durchgehend nachweisbar. Wie bereits beschrieben, kénnen

> ebda, S. 33
% ebda, S. 32

7 vgl. Nerdinger, 2013, S. 26
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personenbedingte und situationsbedingte Unterschiede zu Abweichungen hinsichtlich der
Befriedigung einer Bediirfniskategorie flihren. Fiir die Konzeption einer erfolgsabhangigen
Verglitung  fir  Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter  von
Lebensversicherungsunternehmen sollten folgende Erkenntnisse aus der Theorie der
Bedirfnispyramide von Maslow gezogen werden. Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen, die tendenziell als Personen
mit gutem Verdienst einzustufen sind, haben ein grundsatzliches Interesse an der
Befriedigung der Ich-Motive. Anerkennung und Achtung der eigenen Arbeit haben fiir diese
Zielgruppe in der Regel im taglichen Handeln einen hohen Stellenwert. Ebenso hat die
Kategorie der Selbstverwirklichung eine nicht zu unterschdtzende Relevanz. Dies impliziert,
dass alle darunterliegenden Bediirfniskategorien ebenfalls befriedigt und erflllt sein
mussen. Demnach sind beide Klassen — sowohl die Defizitmotive wie auch die
Wachstumsmotive — bei der Einfihrung einer erfolgsabhangigen Vergitung zu
berlicksichtigen. Die Gewahrung einer erfolgsabhangigen Vergitung geht mit einer gewissen
Anerkennung fiir die ausgelibte Arbeit einher und erzeugt gewissermalien Achtung im Kreise
der Kolleginnen und Kollegen. Die Anwendung einer erfolgsabhangigen Vergitung fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter, kann daher als Beitrag zur
Motivationssteigerung flr die Zielgruppe dieser Arbeit verstanden werden. Gleichwohl, wie
in der These flinf dieser Arbeit aufgefiihrt, die erfolgsabhangige Vergitung per se und alleine

betrachtet keine nachhaltige Motivationssteigerung erbringt.

8.1.3 Zwei-Faktoren-Theorie nach Frederick Herzberg

In Anlehnung an Nerdinger fiihrte Frederick Herzberg im Rahmen seiner Pittsburgh-Studie

h.'®® Der Personenkreis seiner

Untersuchungen zum Thema Arbeitszufriedenheit durc
Untersuchung beschrankte sich auf Ingenieure und Buchhalter, welche zu ihrer
Arbeitszufriedenheit befragt wurden. Nach den Autoren, konnten Faktoren identifiziert

werden, die sich unmittelbar auf die Zufriedenheit im beruflichen Kontext auswirken.™®

158 vgl. Nerdinger, 2013, S. 31

159 vgl. Habib, Hussain, Sahibzada, 2017, S. 186
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Basierend auf den Ergebnissen seiner Untersuchungen bildete Frederick Herzberg, nach
Jacquemin, zwei Kategorien im Zusammenhang mit Arbeitszufriedenheit.*®°

181 Dies sind

Die eine Kategorie umfasst laut Nerdinger sogenannte Hygienefaktoren.
Faktoren, welche bei einer Person Unzufriedenheit verursachen, sofern ihre empfundene
positive Existenz nicht gegeben ist. Unter Hygienefaktoren fallen, nach Ausfiihrungen der
Autoren, zum Beispiel die Bezahlung einer Arbeitskraft, die gegebenen Arbeitsbedingungen,
Arbeitssicherheit oder der gegebene Fithrungsstil.'®> Hygienefaktoren stellen Eigenschaften
und Merkmale eines Arbeitsplatzes dar, welche dazu fiihren, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ihrer Tatigkeit neutral gegeniberstehen. Hygienefaktoren tragen dazu bei, dass
die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter die ausgelibte Tatigkeit als neutral betrachtet und
keine Abneigung gegenliber der Tatigkeit empfindet. Sie werden von der Mitarbeiterin oder
dem Mitarbeiter als Voraussetzung empfunden, erzeugen jedoch keine Zufriedenheit und
Motivation. Hingegen fuhrt ihr Ausbleiben zu Unzufriedenheit.

163 Im

Laut Nerdinger, stellt die zweite Kategorie die sogenannten Motivatoren dar.
Gegensatz zu den Hygienefaktoren fiihren das Vorhandensein und die Erfillung von
Motivatoren zu Zufriedenheit und Motivation. Motivatoren kdnnen die Qualitat der
Arbeitsausfiihrung positiv beeinflussen und steigern. Unter Motivatoren sind, nach den
Autoren, Merkmale wie zum Beispiel Erfolgserlebnisse, Verantwortung oder Anerkennung

184 Das Ausbleiben von Motivatoren fiihrt zwar nicht

der erbrachten Leistung zu verstehen.
unmittelbar zu Unzufriedenheit bei der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter, eine
motivatorische Wirkung bleibt jedoch aus. Motivatoren kénnen ihre Wirkung nur dann
entfalten, wenn die Grundlage der Hygienefaktoren gegeben ist. Sprich, nur wenn die
Hygienefaktoren vorhanden sind und einen neutralen Zustand bei der Mitarbeiterin oder

dem Mitarbeiter entstehen lassen, kénnen Motivatoren ihre Wirkung darauf aufbauend

entfalten.

160 vgl. Jacquemin, 2010, S. 31

161 vgl. Nerdinger, 2013, S. 32

162 vgl. Habib, Hussain, Sahibzada, 2017, S. 186

163 vgl. Nerdinger, 2013, S. 32

164 vgl. Habib, Hussain, Sahibzada, 2017, S. 186
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Nach dem Autor unterscheidet Herzberg die beiden Faktoren Unzufriedenheit und
Zufriedenheit und geht von einer Unabhingigkeit dieser beiden Faktoren aus.'®® Daraus
resultierend definiert er nach Nerdinger, die beiden Begriffe Unzufriedenheit und

186 Er geht davon aus, dass die Zuordnung von Merkmalen in die Kategorie der

Motivation.
Hygienefaktoren oder der Motivatoren von unterschiedlichen Bedingungen abhangt. Zum
einen sind die Zielgruppe und ihr Tatigkeitsumfeld ausschlaggebend, zum anderen sind
situationsbedingte Gegebenheiten von Relevanz. Daraus resultiert, dass je nach
Personengruppe oder Individuum von unterschiedlichen Anreizen und einer
unterschiedlichen Wirksamkeit von diesen ausgegangen werden muss. Im Rahmen der von
Herzberg durchgefiihrten Pittsburgh-Studie wurde das Merkmal der Verglitung, nach

’ Eine

Ausfihrungen der Autoren, der Kategorie der Hygienefaktoren zugeordnet.'
erfolgsabhangige Verglitung ist jedoch weitergehend zu verstehen als eine Verglitung an
sich. Im Kontext einer erfolgsabhdngigen Vergitung spielen Aspekte wie Leistung oder
Anerkennung eine zentrale Rolle. Die Zuordnung einer erfolgsabhdngigen Vergitung zur
Kategorie der Motivatoren liegt laut dem Autor auf der Hand.'®® Um die Einfihrung einer
erfolgsabhangigen Vergilitung in einem Lebensversicherungsunternehmen moglichst
erfolgversprechend zu gestalten, muss zunachst dafir Sorge getragen werden, dass die
relevanten Hygienefaktoren im Lebensversicherungsunternehmen maoglichst optimal
gestaltet sind. Gelingt dies, kann gemafl der Zwei-Faktoren-Theorie von Herzberg davon
ausgegangen werden, dass ein neutraler Zufriedenheitszustand bei den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern erzielt wird. Aufbauend auf diesem neutralen Zufriedenheitszustand, kann
anschliefend die Gestaltung einer erfolgsabhangigen Vergitung als Motivator zum Einsatz

gebracht werden. Eine positive Folge, die sich aus dem Einsatz dieses Motivators ergeben

kann, sind qualitative Verbesserungen in der Durchfiihrung der Tatigkeiten und Prozesse.

Die von Herzberg entwickelte Zwei-Faktoren-Theorie ist nur eingeschrankt auf das Thema
dieser Arbeit anzuwenden, da sich die Zielgruppe der Untersuchung auf Buchhalter und
Ingenieure beschrankte. Die Erkenntnisse, welche in der Praxis durchaus Beachtung und

Berlicksichtigung finden, sind auf die Zielgruppe dieser Arbeit, namlich

165 vgl. Harvard Business Review, 2003, S. 87

%8 ebda S. 269

167 vgl. Habib, Hussain, Sahibzada, 2017, S. 186

168 vgl. Nerdinger, 2013, S. 33
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Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen, jedoch grundsatzlich adaptierbar. Die Zielgruppe dieser
Arbeit (bt ebenfalls ein kaufmannisches Berufsbild aus. Die Auslibung der Tatigkeit ist
ebenfalls im Bliroumfeld angesiedelt, gleichwohl sich die tdglichen Ablaufe aufgrund des
technischen Fortschritts und der Digitalisierung stark verandert haben und weiterhin

verandern werden.

8.1.4 Leistungsmotivationstheorie nach David Clarence McClelland

Nach Ausfiihrung der Autoren und der Leitungsmotivationstheorie von David Clarence
McClelland, beruht die Motivation von Menschen auf drei Basismotiven.*®® Als Grundlage fur
die Entwicklung dieser Basismotive dienten grundsatzliche menschliche Bediirfnisse, welche
von den Autoren zusammengetragen wurden.'’® Die Autoren fiihren aus, dass die drei von
McClelland benannten Basismotive Leistungsstreben, Machtstreben und soziales Streben
sind.””* Nach McClelland sind die Basismotive in der genannten Reihenfolge angeordnet.
McClelland geht davon aus, dass diese drei Basismotive im Laufe der Zeit einer Veranderung
unterliegen, was in unterschiedlichen Wirkungen resultiert. Die Wirkung hangt von der
jeweiligen Person, deren Erfahrungen und der aktuell gegebenen Situation ab. Im
beruflichen Kontext ist sie auf die beruflichen Erfahrungen und die aktuelle berufliche
Situation zu Uberfiihren. Im Folgenden sollen die Bedeutungen der drei Basismotive

erlautert werden.

Leistungsstreben als erstes Basismotiv ist durch eine zu erreichende Zielsetzung gepragt.
Dies stellt die Basis flir Motivation dar. Das Individuum nimmt sich konkrete Ziele vor,
welche im Nachgang durch entsprechende Zielverfolgung erreicht werden wollen. Die
Zielerreichung ist mit dem eigenen Wissen und Handeln und durch eigene Anstrengung
realisierbar. Das Leistungsstreben ist charakterisiert durch grofle Begeisterung fiir das eigene
Handeln sowie das Streben nach neuartigen Aufgaben mit abwagbarem Risiko.

Eigenverantwortung spielt ebenso eine Rolle wie der Wunsch nach Anerkennung und

1% ygl. Khurana, Joshi, 2017, S. 110

170 vgl. Murray, 1938, S. 62; vgl. Baumann, Kazen, Quirin, Koole, 2018, S. 33

7 vgl. Pinder, 1984, S. 63; vgl. Baumann, Kazen, Quirin, Koole, 2018, S. 33
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Belohnung. McClelland hebt hervor, dass Leistungsstreben erlernbar ist und der Sozialisation
unterliegt. Es kann sich also dem Individuum entsprechend entwickeln und ist nicht auf alle
Menschen gleichermalRen anwendbar. McClelland setzt voraus, dass Leistungsstreben eine

Grundlage fiir das Erreichen von unternehmerischen und beruflichen Erfolgen ist.

Das zweite von McClelland definierte Basismotiv, das Machtstreben, duf3ert sich nach den
Autoren darin, dass ein Individuum einen Zustand der Uberlegenheit gegeniiber einem
anderen Individuum einnehmen mdchte beziehungsweise ein anderes Individuum

beeinflussen mochte.}’?

Die Wirksamkeit ist besonders in Situationen mit ausgepragter
Strukturierung hoch, da in diesem Fall Zustdande mit formaler Autoritat l6sbar sind. Laut
Oechsler basiert die Definition des Machtstrebens auf der von McClelland beschriebenen
Machttheorie, nach der eine Flhrungskraft ihrer Mitarbeiterin oder ihrem Mitarbeiter
eigenmachtiges Handeln vermitteln muss.'”® Hierfiir ist es nach McClelland erforderlich, der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter die notwendige Eigenverantwortung zu tbertragen und
die erforderliche Unabhingigkeit zur Ausiibung der Tatigkeiten zu erméglichen.’’* Die
Ausiibung von Macht kann sich ebenso wie das Leistungsstreben im Laufe der Zeit
entwickeln und verandern. GemaR McClelland bestehen zwei Formen der Machtausiibung.
Erstens kann die Macht personlich durch ein Individuum mit den Mitteln der positiven oder
negativen Sanktionen ausgelibt werden. Des Weiteren kann die Machtaustibung auch im
uneigennutzigen Sinne durch Partizipation, Delegation oder Autonomiegewahrung erfolgen.
Als Vorbild fiir diese Art der Machtausiibung dient eine selbstlose Flihrungskraft, deren

Handeln zur Eigenverantwortung Anderer fiihren soll.

Das dritte Basismotiv, das soziale Streben genannt, beschreibt, laut den Autoren, einen

75 |m Rahmen von Maslows

gewlinschten Zustand der Zugehorigkeit eines Menschen.
Bedirfnispyramide ist dieses Bedirfnis als soziales Motiv beschrieben und Bestandteil der
Defizitmotive. Herzberg wiederum beschreibt den Wunsch nach sozialer Zugehorigkeit als
Hygienefaktor; demnach ist soziale Zugehorigkeit erforderlich, um Unzufriedenheit zu

vermeiden. Soziales Streben im Sinne einer angestrebten Zugehorigkeit in einem

172 vgl. Khurana, Joshi, 2017, S. 111

7 ygl. Oechsler, 1997, S. 106

7% ygl. McClelland, 1978, S. 187

17 vgl. Khurana, Joshi, 2017, S. 111
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Unternehmen setzt eine entsprechende Unternehmenskultur voraus. Es ist wichtig, ein
familidares Miteinander zu ermoglichen, zu leben und bewusst zu férdern. Storfaktoren wie
Sanktionen bei Fehlern, negative Konsequenzen bei ausgetragenen Konflikten oder eine
nicht offene Kultur zwischen den handelnden Personen wirden eine motivatorische
Wirkung im Sinne des sozialen Strebens verhindern. Diese Aspekte sind ebenso fiir die
erfolgreiche Einflihrung einer erfolgsabhangigen Verglitung zutreffend, mit der Zielsetzung

eine motivatorische Wirkung des Konzeptes zu ermaéglichen.

Die Basismotive von McClelland sind in der Abfolge Leistungsstreben, Machtstreben und

176 aufgrund persénlicher Unterschiede von Menschen ist

soziales Streben zu verstehen.
diese streng vorgegebene Abfolge nicht immer als vorteilhaft zu sehen. Im Rahmen der
Einflhrung eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems in einem
Lebensversicherungsunternehmen sind beispielsweise Ziele denkbar, die zur Zielerreichung
eine hohere Priorisierung des sozialen Strebens als des Machtstrebens erfordern.
Insbesondere aufgrund der fehlenden Erfahrung bei der Einflihrung eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems ist die Komponente des sozialen Strebens als besonders wichtig zu
erachten, um die erforderliche Akzeptanz bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu

erzielen. Dies bedeutet jedoch nicht, dass die beiden anderen Basismotive nach McClelland

ausgeblendet werden und unbeachtet bleiben sollen.

8.1.5 Einordnung der Motivationstheorien

In den erlduterten Motivationstheorien kommt dem Thema Vergitung eine unterschiedliche
Bedeutung zu. Die Theorien nehmen eine unterschiedliche Sichtweise zu den Auswirkungen
monetdrer Verglitungen ein. Ebenso unterscheidet sich die Bedeutung Anreizwirkung.
Folglich ist nicht zwingend zu unterstellen, dass mit der Gewahrung einer monetaren
Vergiitung eine Anreizwirkung verbunden ist. Die Entstehung einer Anreizwirkung ist jedoch
auch nicht kategorisch auszuschlieBen. Die Erkenntnisse der jeweiligen Motivationstheorien
sind bei der Gestaltung und Einfiihrung eines Konzeptes fir eine erfolgsabhangige Vergitung
flr Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen zu bericksichtigen.

176 ygl. Khurana, Joshi, 2017, S. 110
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Wie mehrfach erwdhnt, besteht in den meisten Lebensversicherungsunternehmen keine
wesentliche Erfahrung mit Konzepten flir eine erfolgsabhangige Vergiltung fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter. Diese fehlende Erfahrung bezieht
sich sowohl auf die Lebensversicherungsunternehmen in ihrer Rolle als Arbeitgeber als auch
auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die von der Einfihrung profitieren sollen. Insofern
besteht aufseiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bislang Sicherheit hinsichtlich der
monetdren Vergitung. Es ist aufgrund der fixen Gehaltskomponenten, gemalR dem
Tarifvertrag flr die private Versicherungswirtschaft, eindeutig kalkulierbar, wie viel das

d.'”” Datta fihrt aus, dass diese Befriedigung

Einkommen im Laufe eines Jahres betragen wir
des Sicherheitsbedirfnisses, welches angesichts der bezogenen fixen Vergltung als stark
ausgepragt eingeschatzt wird, der Befriedigung der Bediirfnisse der zweiten Stufe der

178

Bedirfnispyramide nach Maslow entspricht.””® Nach Herzberg ist die bezogene Vergiitung

® und wird von der Innendienstmitarbeiterin und dem

als Hygienefaktor einzuordnen®’
Innendienstmitarbeiter als Selbstverstandlichkeit empfunden. Ein allenfalls kurzfristiger
Anreiz ist durch die Gewahrung einer monetdren Verglitung ist denkbar. Eine als nicht
angemessen empfundene monetdare Vergltung fuhrt zu Unzufriedenheit bei der
Innendienstmitarbeiterin und dem Innendienstmitarbeiter. Allerdings kann die Gewahrung
einer Vergltung auch den Kategorien der Anerkennung und Selbstverwirklichung

zugeordnet werden. In diesen Fallen und bei betroffenen Personen ist eine Anreizwirkung

der Verglitung zu unterstellen.

Bei der Konzeption eines erfolgsabhangigen Vergitungssystems sind demnach sowohl das
Sicherheitsbedlrfnis der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die motivatorische Wirkung der
Verglitung im Rahmen von Ich-Motiven beziehungsweise im Rahmen der
Selbstverwirklichung sowie das intelligente Vereinbaren von Zielen zur Steigerung des
Leistungsstrebens zu  berlicksichtigen. Motivationstheoretische Erkenntnisse sind
bestmodglich einzubinden, wobei es sowohl um formale wie auch um inhaltliche Aspekte

geht. Unter formale Aspekte fallen beispielsweise Objektivitdt, Transparenz oder

77 vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018]

17

® vgl. Datta, 2010, S. 16, http://web.a.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?vid=4&sid=0ac4f074-a188-

486d-9f97-754b716a4027%40sdc-v-sessmgr02 [abgefragt am 14.12.2018]

17

° vgl. Habib, Hussain, Sahibzada, 2017, S. 186
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Verladsslichkeit in der Abwicklung. Unter inhaltlichen Aspekten sind zum Beispiel die
Berlicksichtigung des Sicherheitsbediirfnisses der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sowie

die Schaffung einer moglichst langfristigen Anreizwirkung zu verstehen.

9. Forschungsstand

Im folgenden Kapitel werden Ausfiihrungen zum aktuellen Forschungsstand in Bezug auf die
Wirkung von Entgelt, Vergltung als Anreiz, erfolgsabhadngige Verglitung im Landervergleich
zwischen Deutschland und GroRbritannien sowie eine grundsatzliche Betrachtungsweise

ausgefihrt.

9.1 Wirkung von Entgelt

Die Wirkung von Entgeltkomponenten auf Arbeitskrafte im Zusammenhang mit Motivation

180 per Gehaltsbezug ist in den

und Leistung ist, nach Eller, wissenschaftlich gut erforscht.
meisten Fallen Grundvoraussetzung fir die Aufnahme einer beruflichen Tatigkeit. Anders als
jedoch zunachst zu vermuten ist, stellt laut Nerdinger das Gehalt zwar einen wichtigen,

181 Dieser

jedoch keinen durchgehend und ausschlieBlichen motivierenden Aspekt dar.
Umstand soll im Folgenden kurz erlautert werden. Das Arbeitsverhdltnis unterliegt einem
stetigen Wandel, wobei seine Entwicklung vor allem von einem Bestreben nach

Flexibilisierung gepragt ist.

Die Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter eines
Lebensversicherungsunternehmens missen nicht nur fachlich geeignet sein, sondern auch
die passende Einstellung zu lhrer Tatigkeit mitbringen. Damit die erbrachte Leistung der
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter einem Mehrwert fir das
Unternehmen entspricht, spielt die empfundene Arbeitszufriedenheit eine nicht
unbedeutende Rolle. Der Mensch als Produktionsfaktor leistet einen wesentlichen Beitrag

fiir die Zielerreichung eines Unternehmens.

1% ygl. Eller, 2014, S. 10

181 vgl. Nerdinger, 2013, S. 33
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Wie im vorherigen Kapitel dargestellt wurde, ermdglichen es Motivationstheorien, die
grundsatzliche Wirkung von Entgelt zu betrachten und zu verstehen. Gleichwohl es
unterschiedliche Interpretationsmaoglichkeiten zu den dargestellten Theorien gibt, lasst sich
zweifellos festhalten, dass Entgelt beziehungsweise die Gewahrung einer Verglitung eine
Wirkung auf die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ausiibt. Diese mogliche Wirkung als Folge
einer gewahrten Vergltung ist bei der Einflihrung einer erfolgsabhangigen Vergiitung zu
beachten, um nicht von falschen Annahmen auszugehen und somit den Erfolg der

Einfihrung zu gefdahrden.

9.2 Vergiitung als Anreiz

Der Lebensversicherungsmarkt in Deutschland wird im Wesentlichen von drei
Marktteilnehmerinnen und Marktteilnehmern betrieben: den
Lebensversicherungsunternehmen selbst, den Versicherungsnehmerinnen und
Versicherungsnehmern sowie den Versicherungsvermittlerinnen und
Versicherungsvermittlern. Die Art der Geschaftsausfihrung einer Versicherungsvermittlerin
oder eines Versicherungsvermittlers und die Rechtsform kdnnen unterschiedliche
Auspragungen haben. Versicherungsvermittlerinnen und Versicherungsvermittler kénnen,
nach Wagner, zum Beispiel als sogenannte selbstindige Versicherungsmaklerinnen
beziehungsweise Versicherungsmakler unabhangig tatig sein, oder sich in einem angestellten
Dienstverhaltnis befinden.'® Die Unterschiede der einzelnen
Versicherungsvermittlergruppen sollen an dieser Stelle nicht ndaher betrachtet werden. Der
Lebensversicherungsmarkt ist seit 1994 ein deregulierter Markt und findet sich aktuell in
einem extremen Umbruch. Wein erlautert, dass die Deregulierung durch die Umsetzung der
dritten europdischen Richtlinien, langjihrige Regulierungseingriffe abgeschafft hat.'®
Finanzielle anspruchsvolle Rahmenbedingungen an den Kapitalmarkten stellen
beispielsweise eine groRe Herausforderung dar, aber auch Verdanderungen aufgrund der
Digitalisierung haben einen immer starkeren Einfluss auf Lebensversicherungsunternehmen.

Preiswettbewerbe zwischen den Lebensversicherungsunternehmen nehmen zu, eine Vielfalt

182 vgl. Wagner, 2018, https://wirtschaftslexikon.gabler.de/definition/versicherungsvermittler-47393 [abgefragt

am 13.12.2018]

183 ygl. Wein, 2002, S. 83
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an Produktneuerungen wird den potenziellen Kundinnen und Kunden zur Verfligung gestellt.
Die aktuellen und teilweise neuen Herausforderungen stellen
Lebensversicherungsunternehmen vor die Aufgabe, ihr betriebenes Geschaftsmodell und
das eigene Unternehmen hinsichtlich seiner Organisation gegebenenfalls anzupassen. Die
Herausforderungen miissen angegangen werden, um nachhaltig wettbewerbsfahig zu sein
und die den Kundengruppen des Unternehmens zugesagten Verpflichtungen erfiillen zu

kénnen.

Hinsichtlich der Organisation innerhalb des eigenen Unternehmens spielen, laut den
Autoren, seit vielen Jahren prozessuale Themenstellungen eine zentrale Rolle.'® Speziell der
Servicebereich, in dem Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen  tdtig sind, unterliegt, nach Darstellung der
Versicherungsforen Leipzig, einem groRBen Druck zur optimalen Ausgestaltung der

Arbeitsabldaufe und einem moglichst effizienten Abhandeln.*®

Eine wichtige Komponente zur
Erfillung der Anspriiche der Kundengruppen und der eigenen Anspriche stellt die
technische Unterstlitzung dar. Sehr viele Tatigkeiten werden jedoch aktuell von
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Innendienstes durch manuelle oder nur teilweise
technisch unterstitzte Ablaufe durchgefiihrt. Das manuelle Zutun der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter ermoglicht zu einem erheblichen Anteil den optimalen Ablauf der
innerbetrieblichen Prozesse. Darliber hinaus unterliegen, nach den Autoren, die
Durchlaufzeiten in Servicebereichen von Lebensversicherungsunternehmen ebenso einem
Wettbewerbsverhiltnis wie beispielsweise die Pramienhdhen einzelner Produkte.'®
Vorgegebene Durchlaufzeiten fiir Prozesse oder Geschaftsvorfalle werden zeitlich gesehen
immer kiirzer und betragen mittlerweile nur noch wenige Arbeitstage. Auch sind besonders
kurze Durchlaufzeiten fir spezielle Kundengruppen in der Praxis vorhanden. Kundinnen und
Kunden mit hohem Pramienvolumen erhalten in einigen Unternehmen zum Beispiel eine
bevorzugte Behandlung mit kirzeren Durchlaufzeiten als der Rest der Kundinnen und
Kunden. Auch werden Versicherungsvermittlerinnen und Versicherungsvermittler, welche

die Geschaftsvermittlung flir Lebensversicherungsunternehmen vornehmen, in einigen

Unternehmen nach der Hohe ihres vermittelten Geschaftes bedient. Der

184 vgl. Versicherungsforen Leipzig, 2009, S.2

18 ebda, S. 3

186

ebda.S. 3
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Innendienstmitarbeiterin oder dem Innendienstmitarbeiter kommt bei der Bedienung der
Kundengruppen eine erhebliche Rolle zu. Nach dem heutigen, weitestgehend verbreiteten
Standard erhdlt die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter die fir die jeweilige Tatigkeit
vorgesehene tarifliche Verglitung. Fiir die in ihrer Ausfihrung immer anspruchsvoller und
komplexer werdenden Tatigkeiten von Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeitern kann durch eine zusatzliche Entlohnung ein gewisser Ausgleich

erzielt werden.

Geld durch die Auslibung einer Tatigkeit zu beziehen, um den eigenen Lebensunterhalt
finanzieren zu koénnen, ist fir die meisten Menschen selbstverstandlich. Sie gehen einer
Tatigkeit nach, die ihren Fahigkeiten oder ihrer Ausbildung entspricht. Als Gegenleistung zur
Auslibung der Tatigkeit und Zurverfigungstellung der eigenen Arbeitskraft wird eine
Vergltung vereinbart. Neben der Notwendigkeit zur Ausiibung einer Tatigkeit kann auch das
reine Interesse oder die Neugierde, Erfahrungen in einem bestimmten Arbeitsbereich zu
sammeln, Grund fir die Aufnahme der Tatigkeit sein. Griinde die laut dem Autor, aulRerhalb

87 Diese beiden Motive — die Finanzierung zum

der monetdren Vergltung liegen.
Lebensunterhalt und die Auslibung aufgrund nicht monetdrer Beweggriinde — kdnnen zwei
Anreize dafiir darstellen, einer Tatigkeit nachzugehen. Je nach personlichem Hintergrund
und den damit einhergehenden zur Verfligung stehenden finanziellen Eigenmitteln kann
einer der beiden Anreize dominieren. Ein Anreiz wird nach Kressler ausgel6st, wenn eine
festgelegt Belohnung fiir eine definierte Leistung in Aussicht gestellt wird.*®®  Die
Inaussichtstellung einer Vergiitung kann als Anreiz angesehen werden. Kressler beschreibt
den Anreiz als gegenstandslos, sobald die Aktion beendet ist beziehungsweise die Belohnung

18 Motive von Menschen um eine Tétigkeit aufzunehmen kénnen héchst

erhalten wurde.
unterschiedlich sein. Es kann zum Beispiel eine Tatigkeit aufgenommen werden, weil sie
besonders gut entlohnt wird. Aber auch die Tatigkeit selbst und ihre Wirkung auf eine
Person konnen ausschlaggebend fiir ihre Ausfiihrung sein. Dieser Aspekt spielt zum Beispiel
in karitativen Arbeitsbereichen oft eine bedeutende Rolle und kann der Mitarbeiterin oder

dem Mitarbeiter ein Geflihl der Selbstverwirklichung geben.

187 vgl. Sorauren, 2000, S. 925

188 vgl. Kressler, 2001, S. 65

% ebda, S. 65
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Die Verglutung fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungen ist gemall dem Tarifgehalt festgelegt und wird fix entrichtet.'® Es
besteht also keine Abhdngigkeit der Vergitung von der Qualitat oder der Quantitat der
abgelieferten Arbeit. Die Vergilitung wird in der im Arbeitsvertrag vereinbarten Hohe
ausgezahlt. Damit ein Lebensversicherungsunternehmen sein Geschaftsmodell erfolgreich
umsetzen kann, missen jedoch Faktoren und Rahmenbedingungen beachtet werden,
welche nicht fix und unveranderbar sind, sondern variabel den Marktgegebenheiten
angepasst werden miussen. Zu welchen Preisen zum Beispiel ein
Lebensversicherungsprodukt verkauft werden kann, hangt neben innerbetrieblichen
Faktoren wie zum Beispiel der Kostenstruktur vor allem auch von der Marktsituation und
den Pramienhdéhen der Mitbewerber ab. Da sich die Tarifkalkulationen im Laufe der Zeit
andern und somit auch die Pramienhdhen angepasst werden missen, ist nicht mit dauerhaft
unveranderten Pramieneinnahmen zu rechnen. Die Art der erbrachten Dienstleistungen in
einem Lebensversicherungsunternehmen richtet sich, nach Ausfiihrungen des
Handelsblattes, nach  Marktstandards oder verandert sich  aufgrund von

Innovationsvorhaben.?

Einerseits hat sich ein Lebensversicherungsunternehmen somit mit
variablen Umweltbedingungen auseinanderzusetzen, andererseits erhalt das Personal eine
fixe Vergltung. Aufgrund der fixen Verglitung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und des
damit verbundenen Gewohnheitseffektes ist es denkbar, dass zum Beispiel die
Kundenorientierung, die Umsetzung von Prozessen oder sonstige Ablaufe nicht stets optimal
ausgefuhrt werden. Eine Moglichkeit, dem entgegenzuwirken, ware es, dass auch die
Verglitung einen erfolgsabhdngigen Anteil erhdlt. Auf diese Weise hatte das
Lebensversicherungsunternehmen nicht nur auf der Marktseite variable Gegebenheiten,
sondern auch auf der Personalverglitungsseite variable Komponenten, die von zu
definierenden Rahmenbedingungen abhangen. Die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter ware
in einer ahnlichen Situation wie das Lebensversicherungsunternehmen. Die Arbeitsleistung,

welche erfolgsabhangig vergitet wird, kdnnte dann nur bericksichtigt werden, wenn die

Qualitdt oder die Quantitdit der Erwartung des Lebensversicherungsunternehmens

190 vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018]

19

! vgl. Handelsblatt, 2016, https://www.handelsblatt.com/finanzen/banken-

versicherungen/versicherungsmarkt-experten-erwarten-neuen-wettbewerb/14602832.html?ticket=ST-494223-

gHAhbr1Grj6vCqgscG2kh-ap6 [abgefragt am 18.12.2018]
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entspricht. Das Lebensversicherungsunternehmen kann seine Produkte oder Dienstleistung
auch nur dann verkaufen, wenn die Qualitdt die Erwartungshaltung der
Versicherungsnehmerinnen und  Versicherungsnehmer erfiillt. Daneben ist die
Lebensversicherungswirtschaft in ihrer Produktgestaltung von einem Trend der
Individualisierung betroffen. Personlichkeitsmerkmale von versicherten Personen fiihren in
der Produktkalkulation mehr und mehr zu einer individuellen Einschatzung des versicherten
Risikos, wobei sich diese Einschatzung auf die Hohe der zu zahlenden Pramie auswirkt.
Nachdem die Lebensversicherungswirtschaft lange vom Gedanken des Ausgleichs im
Kollektiv gepragt worden ist, sind mittlerweile individuelle Entwicklungen stark vertreten.
Auch dieser Sachverhalt lasst die Frage aufkommen, weshalb keine Individualisierung in der
Vergitung der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter  von
Lebensversicherungsunternehmen vorgenommen werden sollte. Die Erflllung von
Erwartungen eines Lebensversicherungsunternehmens gegeniiber seinen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern kann an Ziele gekniipft werden, welche den Endkundinnen und Endkunden
einen Nutzen bringen und somit auch dem Lebensversicherungsunternehmen einen
Mehrwert verschaffen. Geht man davon aus, dass die Ziele, welche die MalRgabe zum Erhalt
einer erfolgsabhangigen Vergitung darstellen, den Kundinnen und Kunden einen Vorteil
verschaffen, ist auch davon auszugehen, dass die Kundenorientierung bei den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bei der Tatigkeitsausflihrung sukzessive an Bedeutung
gewinnt. Zum Erreichen der Ziele und dem potenziellen Erhalt der erfolgsabhangigen
Verglitung ist es nach den Autoren denkbar, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
ihnen Ubertragenen Aufgaben nicht mehr als gegeben und deren Ausfihrung als Pflicht
ansehen, sondern die Rolle der eigenen Person vielmehr als Unternehmertum verstehen.'?
Der eigene Einsatz und die eigene Verantwortung zur Zielerreichung mit allen Konsequenzen
ricken von dem Verstandnis des auszufihrenden Organs ab, das lediglich als
Befehlsempfanger agiert. Im Rahmen der erfolgsabhangigen Verglitung ist fiir das eigene
Gehalt die eigene Leistung ausschlaggebend. Die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter wird
versuchen, die Aufgaben, die an die Zielerreichung geknlipft sind und somit den
Unternehmenszielen entsprechen, nach Kessler, erfolgreich umzusetzen.'”®  Die

Zielerreichung muss selbstverstandlich von der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter direkt

192 vgl. Eyer, Haussmann, 2014, S. 18

193 vgl. Kressler, 2001, S. 65
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durch das eigene Handeln beeinflusst werden kénnen. Ware dies nicht der Fall, hatte das
eigene Handeln also keinen Einfluss auf die Zielerreichung, waren der Gerechtigkeitsaspekt
und jegliche Anreizwirkung verfehlt. Wird ein direkter Bezug des eigenen Handelns auf die
Zielerreichung unterstellt, sind die Konsequenzen des eigenen Handelns, sowohl positive wie
auch negative Konsequenzen, direkt spirbar und wirken sich auf das Gehalt aus. Es ist
anzumerken, dass der Gestaltungspielraum der Gesamtvergiitung eingeschrankt ist.
Rechtliche Aspekte, welche in Unterkapitel 11.1 naher dargestellt werden, sprechen der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter einen zu beachtenden Tariflohn beziehungsweise einen

£.29 Eine

Mindestlohn zu, der nach dem Tarifvertragsgesetz nicht unterschritten werden dar
absolute Flexibilisierung der Vergltungsstruktur durch die Einfihrung einer
erfolgsabhangigen Verglitungskomponente ist demnach in der Lebensversicherungsbranche
in Deutschland nicht moglich. Sofern die gesetzlichen Vorgaben eingehalten werden, sind die
Einfiihrung einer erfolgsabhdngigen Vergltung fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen und deren Einbettung in ein
modernes Vergltungssystem (siehe Unterkapitel 12.3) jedoch realisierbar. Daher ist ein
erfolgsabhangiges Vergltungssystem fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungen nur dann umsetzbar, wenn die
gesetzlichen Vorgaben eingehalten werden. Die erfolgsabhdngige Vergitung ist fur die
betrachtete  Zielgruppe dieser Arbeit nur unter Gewdhrung eines fixen
Vergltungsbestandteils moglich, der durch den Tariflohn vorgegeben wird.*® Dies fiihrt
dazu, dass der erfolgsabhdngige Vergltungsbestandteil im Vergleich zum fixen
Verglitungsbestandteil deutlich kleiner ausfallen wird. Der Anteil der erfolgsabhangigen
Vergltung stellt dennoch einen Baustein im Gesamtkonzept dar, der flr die

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen Anreiz dafiir darstellen kann, die gesetzten Ziele zu

erreichen, um letztendlich die zusatzliche Verglitung zu erlangen.

Die in dieser Arbeit betrachtete Tatigkeit der relevanten Zielgruppe bezieht sich auf
Verwaltungstatigkeiten fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen. Da  die  Vergltung dieses Personenkreises

194

§4 Abs. 3TVG

195 vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018]
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erfolgsabhangig ausgerichtet werden soll, stellt sich nun die Frage, wie Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter dazu bewegt werden koénnen, die ihnen (ibertragenen Aufgaben auf eine
bestimmte Art und Weise auszufiihren, die im Sinne des Lebensversicherungsunternehmens
ist und es der Mitarbeiterin und dem Mitarbeiter ermoglicht, eine zusatzliche monetare
Verglitung zu erhalten. Die Anreize fiir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter, die Tatigkeit
in einem Lebensversicherungsunternehmen auszuiiben, kénnen verschiedenartig sein. Laut
den Autoren sollten Anreize geschaffen werden, die auf mittelfristige bis langfristige sowie
dauerhaft wertsteigernde Handlungen abzielen.'®® Grundsatzlich kann  zwischen
immateriellen Anreizen und materiellen Anreizen unterschieden werden. Immaterielle
Anreize kdnnen unternehmenskulturelle Faktoren, gesellschaftliche Gesichtspunkte oder
aber auch die Art der Organisation eines Unternehmens sein. Unternehmenskulturelle
Faktoren sind zum Beispiel eine sehr offene Form der Zusammenarbeit sowie das bewusste
Zulassen neuer Entwicklungen. Ein gesellschaftlicher Gesichtspunkt ist beispielsweise das
Ansehen einer auszufiihrenden Tatigkeit; eine Tatigkeit konnte als besonders zeitgemald
oder chic betrachtet werden. Zu den materiellen Anreizen kénnen das fixe Gehalt, gewahrte
Sozialleistungen oder etwaige Zusatzleistungen gezahlt werden. Das fixe Gehalt wird
grundsatzlich fir die Ausibung der Arbeit gewahrt. Unter Sozialleistungen sind zum Beispiel
Urlaubsgeld und Weihnachtsgeld zu verstehen. Eine weitere Sozialleistung ist eine
Zuwendung zur Altersabsicherung im Rahmen einer staatlich geforderten betrieblichen
Altersversorgung. Als Anreizsystem kann nach Wild die Gesamtmenge aller vorhandenen
betrieblichen und bewusst gestalteten Arbeitsbedingungen beschrieben werden, die
besondere Verhaltensweisen verstarken sowie die Wahrscheinlichkeit des Auftretens
anderer Arbeitsbedingungen mindern.*®’ Die Anreize zur Ausfuhrung einer Tatigkeit kdnnen,
wie bereits erwdhnt, sehr vielschichtig sein. Aufgrund dieser moglichen erheblichen
Komplexitat der vielen denkbaren Beweggriinde und Anreize fiir die Auslibung einer
Tatigkeit soll in der vorliegenden Arbeit eine Komplexitatsreduktion dahingehend erfolgen,

dass sich unter den vielen moglichen Anreizen auf die monetare Vergltung fokussiert wird.

Der Anreiz eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems fiir Innendienstmitarbeiterinnen und

Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungen erfolgt, im Sinne dieser Arbeit, (iber

196 vgl. Austrup, Blomberg, 2014, S. 87

%7 vgl. Wild, 1973, S. 47

70
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026



monetdre BezugsgrofRen. Die Gestaltung des erfolgsabhdngigen Verglitungssystems sollte
unter Beachtung der Motivationstheorien erfolgen, auf welche in Kapitel 8 eingegangen
wurde. Die Anwendung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems, das unter Anwendung
monetdrer BezugsgroRen Belohnung fiir die erbrachte Arbeitsleistung darstellen und einen
Anreiz geben soll, soll die Zielgruppe dieser Arbeit zu eigenverantwortlichen und

unternehmerisch denkenden Personen machen.

AbschlieBend kann festgestellt werden, dass sich die Einfihrung eines erfolgsabhangigen
Verglitungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen in besonderem Male anbietet.
Individualisierungsentwicklungen der Branche im Hinblick auf Produkt, Dienstleistung und
Personalisierungsmerkmale lassen auch den Gedanken zur Bemessung und monetdren
Berlicksichtigung von individueller Arbeitsleistung naheliegend erscheinen. Entwicklungen,
denen die Lebensversicherungswirtschaft im AuBenverhaltnis ausgesetzt ist, kdnnen folglich
auch durch eine individuelle und erfolgsabhangige Vergilitung im Innendienst umgesetzt

werden.

9.3 Einblick in das Thema erfolgsabhdngige Vergiitung im Landervergleich

zwischen Deutschland und GroB3britannien

Im Rahmen dieser Dissertationsarbeit soll das Instrument einer erfolgsabhangigen
Vergitung  fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter  von
Lebensversicherungsunternehmen untersucht werden. Untersuchungen zur Wirkung
erfolgsabhangiger Verglitungsbestandteile sind bekannt. ,,Eine Absicht zur Einfihrung eines
solchen Systems ist oftmals die Steigerung der Produktivitdt oder eine Absenkung von
Lohnkosten“.*®® Kurdelbusch weist darauf hin, dass eine Verringerung der Lohnkosten durch
die Kombination einer fixen Vergiltungskomponente mit einem erfolgsabhangigen

Vergitungsteil, grundsatzlich maglich ist.** Daruiber hinaus wird von Breisig umschrieben,

dass durch Anreize im Rahmen eines erfolgsabhdngigen Vergiltungssystems die

%8 Hummel, 2004, S. 129

199 vgl. Kurdelbusch, 2002, S. 54

71
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026



Arbeitsintensitit erhéht werden kann.2%

Hierzu steht umfangreiche Fachliteratur zur
Verfligung. Ebenso bestehen Untersuchungen dazu, welche Hierarchiestufen in
Unternehmen von erfolgsabhangigen Vergitungssystemen profitieren und welche Modelle
geeignet sein konnen. In Deutschland erhalten nach Chahed und Miiller lediglich rund 3
Prozent der tariflich beschaftigten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und nur 10 Prozent der

auBertariflich beschaftigten Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einen erfolgsabhdngigen

Vergt’jtungsbestandteil.201

Grundsatzlich gibt es Erfahrungen in unterschiedlichen Branchen und Landern zur
Implementierung erfolgsabhangiger Verglitungssysteme. In Ganze betrachtet, stellt es sich in
Deutschland nach Pauleweit so dar, dass lediglich rund 7 Prozent der Unternehmen eine
erfolgsabhangige Vergiltung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter anbieten.?®® In
GroRbritannien hingegen bieten nach einer Untersuchung der HR-Beratung Aon-Hewitt und
Aussage von Pauleweit rund 70 Prozent der Unternehmen erfolgsabhangige Verglitungen

an.203

Erfolgsabhdngige Vergiltungssysteme umfassen in GroBbritannien ein weiteres
Spektrum als in der Definition des Pramienlohns (siehe Abschnitt 4.4.2) vorgesehen. ,In
GroRbritannien kann die Vergitung sowohl als Geldleistung als auch durch Sachleistung

erbracht werden.“?%

Grundsatzlich kénnen unterschiedliche Formen der erfolgsabhangigen
Vergitung in GroRbritannien genannt werden. Darunter fallen zum Beispiel Commissions,
Individual Bonus, Sales-Bonus, Piecework, Work-measured Schemes oder Merit-Pay. Dem
deutschen Begriff des Pramienlohns kommt vermutlich der Begriff des Individual Bonus am
nachsten. ,Der Individual Bonus setzt ein zuvor festgelegtes Ziel voraus. Wenn der

Arbeitnehmer sein Ziel erreicht hat, wird ihm der Individual Bonus ausgezahlt."205 Durch die

Cranfield-Studie von 1995 kamen Weber und Kabst, Hummel zufolge, zu dem Ergebnis, dass

2% yo|. Breisig, 2003, S. 253

201 ygl. Chahed, Miiller, 2006, S. 43

202 . .
vgl. Pauleweit, 2013, www.humanresourcesmanager.de/ressorts/artikel/unternehmen-unterschaetzen-

flexible-benefits [abgefragt am 15.12.2015]

203 . .
vgl. Pauleweit, 2013, www.humanresourcesmanager.de/ressorts/artikel/unternehmen-unterschaetzen-

flexible-benefits [abgefragt am 15.12.2015]

% Hummel, 2004, S. 140

2% Handtke, 2008, S. 22
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in  GroBbritannien in den vorangegangenen drei Jahren die erfolgsabhdngigen

Vergiitungsbestandteile um 29 Prozent zugenommen hatten.?®

Die offensichtlich  unterschiedliche  Entwicklung, Verbreitung und Akzeptanz
erfolgsabhangiger Verglitungssysteme zwischen den Landern Deutschland und
GrolRRbritannien sollen im Folgenden aufgrund moglicher Einflussfaktoren kurz erldutert
werden. Bei dem Vergleich zweier Lander wund deren landesspezifischen
Rahmenbedingungen empfiehlt Wickert, die Divergenzhypothese heranzuziehen, welche
nationale — vor allem institutionelle und kulturelle — Aspekte als wesentliche
verhaltenssteuernde Variablen fiir die Entwicklung von ldanderspezifischen Management-

Instrumenten postuliert.”®’

9.3.1 Institutionelle Einfllisse

In GroBbritannien werden im Zusammenhang mit der Flexibilisierung von Entgelt oftmals
glinstige institutionelle Rahmenbedingungen genannt. Hierzu kénnen im Wesentlichen die
Haltungen von Tarifparteien sowie die gesetzlichen FordermaRnahmen im steuerlichen

Bereich genannt werden.

Im Vergleich zu Deutschland, wo Gewerkschaften und Betriebsrdte einen ausgepragten
Mitgestaltungsspielraum haben, stellt sich die Situation in GrofRbritannien anders dar. Eine
klare Struktur der Arbeitnehmervertretung gab es nach Lechner bis zum Ende des 20.

% Betriebsrite, die in vielen anderen EU-Lindern, wie auch in

Jahrhunderts noch nicht.
Deutschland, bei der Arbeitnehmervertretung eine groRe Rolle spielen, sind in
GroRbritannien nach Lechner kaum vorhanden.’® Waihrend Betriebsrite in Deutschland
Gewerkschaftsinteressen und somit die Interessen der Arbeitnehmerinnen und

Arbeitnehmer vertreten, kommen in GroRbritannien, nach Ausfiihrungen des Instituts der

2% ygl. Hummel, 2004, S. 151

207 vgl. Wickert, 2005, S. 4

208 vgl. Lechner, 1998, S. 7

2% ygl. Lechner, 1998, S. 15
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deutschen Wirtschaft Koln, sogenannte Shop-Stewards zum Einsatz.”™®

Shop-Stewards sind
einzelne Angestellte, welche die Einhaltung von Tarifvertragen Giberwachen, jedoch nicht als
Betriebsratsgremium agieren. Das weitest gehende Fehlen von Betriebsraten in
GrolRbritannien stellt einen wichtigen Unterschied zu Deutschland im Rahmen der
Arbeitnehmerinteressenvertretung dar. Gewerkschaften sind in GroRbritannien eine
historisch feste Institution, gleichwohl ihr Einfluss dramatisch gesunken ist. , Seit ungefahr
200 Jahren — und damit langer als in jedem anderen Staat — existieren in GroRbritannien

w21l

Gewerkschaften. ,Eine legitimierte Zusammenarbeit zwischen Arbeitgeber und

Gewerkschaft erfolgt erst nach Anerkennung der Gewerkschaften durch das

w212

Management. Britische Gewerkschaften wurde nach Otto, Ende der 1970er Jahre

zunehmend entmachtet.’™

Ilhr schwindender Einfluss ist unter anderem politisch bedingt,
dem Thatcherismus geschuldet. Dieser zielte nach Cunningham speziell darauf ab, die als
exzessiv empfundene Macht der Gewerkschaften zu brechen.?’* Riickgangige
Mitgliederzahlen waren die Folge. Wahrend die Gewerkschaften nach Cunningham im Jahr
1979 insgesamt noch 13 Millionen Mitglieder zu verzeichnen hatten, waren es Ende 2010

nur noch rund 6,5 Millionen Mitglieder.215

In Deutschland ist die Mitgliederzahl des
Deutschen Gewerkschaftsbundes ebenfalls rlickgdangig. Den Hochststand gab es im Jahr 1991
mit insgesamt Uber elf Millionen Mitgliedern, im Jahr 2014 waren nur noch 6104851

Mitglieder laut des Deutschen Gewerkschaftsbundes.*

Der Riickgang der Mitgliederzahlen
in beiden Landern ist ahnlich drastisch. In GroRbritannien war der Riickgang politisch gelenkt
und gewollt. Eine Gesetzgebung, die den Einfluss von Gewerkschaften einschrankt sowie den
Fokus auf Privatisierung legt — so, wie es im Rahmen des Thatcherismus beabsichtigt war —
und zudem keine systematische Mitarbeitervertretung wie in Deutschland zuldsst, kann ein

Grund fir die unterschiedliche Entwicklung von erfolgsabhdngigen Vergiitungssystemen in

Grof3britannien und Deutschland sein. In den 1980er Jahren wurden in Grof3britannien

?19gl. Lesch, 2012, https://www.iwkoeln.de/studien/iw-kurzberichte/beitrag/gewerkschaften-im-

internationalen-vergleich-vi-grossbritannien-89583.html [abgefragt am 14.12.2018]
! Hinderlich, 2007, S. 51

212 ebda, S. 52

1 ygl. Otto, 2010, S. 151

214 vgl. Cunningham, 2011, S. 3, library.fes.de/pdf-files/bueros/london/09013.pdf [abgefragt am 20.12.2015]

?> ygl. Cunningham, 2011, S. 1, library.fes.de/pdf-files/bueros/london/09013.pdf [abgefragt am 20.12.2015]

218 \gl. Deutscher Gewerkschaftsbund, http://www.dgb.de/uber-uns/dgb-

heute/mitgliederzahlen/2010/?tab=tab_0_O#tabnav [abgefragt am 25.12.2015]
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zahlreiche Betriebe privatisiert und Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhielten
Unternehmensbeteiligungen in Form von Aktien. ,Durch diese Beglinstigung der
Belegschaften konnten die Ablehnung und der Widerstand der Gewerkschaften gegen die

w217

Mitarbeiterbeteiligung vermindert werden. Dieser Umstand in GroRbritannien lasst, im

Vergleich zu Deutschland, einen liberaleren Umgang mit dem Thema vermuten.

Neben den erldauterten Haltungen der Tarifparteien haben in GroRbritannien in der
Vergangenheit auch gesetzliche Regelungen im fiskalpolitischen Bereich die Forderung von
erfolgsabhangigen Vergitungssystemen immer wieder positiv beeinflusst. ,Aufgrund der
umfangreichen fiskalischen Férderung von Mitarbeiterbeteiligungen werden sie seitens der
Unternehmen auch als steuersparendes Entgeltinstrument verstanden und folglich unter

anderem aus fiskalischen Beweggriinden eingefijhrt.”218

Diese besondere Betrachtung der
geleisteten Aufwendungen von Unternehmen mit verbundenen monetaren Vorteilen in
GrofR3britannien stellte aus Unternehmenssicht einen nicht zu unterschatzenden Vorteil
gegeniber der steuerlichen Absetzbarkeit von Vergiltungszahlungen in Deutschland dar.
,Voraussetzung fiir die Gewdhrung von steuerlichen Vorteilen ist die Einhaltung
vorgegebener Gestaltungsvorschriften fir die jeweiligen Beteiligungssysteme, die von den
Steuerbehérden  kontrolliert  wird.?*®  Wé&hrend in  Deutschland erfolgsabhangige
Vergitungsbestandteile in der Regel den allgemeingiiltigen Bewertungsgrundsatzen von
Gehaltszahlungen unterliegen — ausgenommen sind zum Beispiel Regelungen zum
geldwerten Vorteil —, hatten Unternehmen in GroBbritannien einen 6konomischen Anreiz,
erfolgsabhangige Verglitungen in ihr Vergitungsportfolio aufzunehmen. Dieser Unterschied

stellt einen weiteren Faktor dar, welcher die groBere Verbreitung erfolgsabhangiger

Vergitungssysteme in GroRbritannien gegenliber Deutschland erklaren kann.

9.3.2 Kulturelle Einfliisse

Grol3britannien im Vergleich zu Deutschland einen weit umfangreicheren Erfahrungsschatz

bei der Anwendung erfolgsabhangiger Verglitungssysteme. Nationale kulturelle Aspekte

Y7 Otto, 2010, S. 151

218 Wickert, 2005, S. 10

2% Otto, 2010, S. 150
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220 Es jst davon auszugehen, dass

haben nach den Autoren einen Einfluss auf die Akzeptanz.
die —Akzeptanz der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in GroBbritannien im Umgang mit
erfolgsabhangigen Vergltungssystemen grundsatzlich groBer ist, als die Akzeptanz der
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer in Deutschland. Die Einfihrung einer
erfolgsabhangigen Verglitungskomponente ist mit Unsicherheit flr die Arbeitnehmerin oder
den Arbeitnehmer verbunden, da deren Hohe nicht fix festgelegt ist. Unsicherheit kann als
Bedrohung wirken, was die Akzeptanz eines ungewissen Faktors zundchst negativ
beeinflusst. Nach den Autoren sind viele Deutsche sicherheitsorientiert, wollen Unsicherheit
vermeiden und sind beispielsweise an langen Beschaftigungsverhaltnissen in einem
Unternehmen interessiert.”* Die Einfihrung eines erfolgsabhingigen Vergitungssystems
bringt stets einen gewissen Grad der Unsicherheit hinsichtlich des tatsadchlichen
Gesamteinkommens mit sich. Diese Unsicherheit muss aus Sicht der Innendienstmitarbeiter
oder des Innendienstmitarbeiters angenommen werden. Aufgrund der fehlenden
Erfahrungen der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter mit einem
erfolgsabhangigen Verglitungssystem, ist der Umgang des ungewissen Gehaltsbezuges ein
ungewohnter Umstand. In GroRRbritannien ist die Akzeptanz aufgrund der gangigeren Praxis
von erfolgsabhangigen Verglitungen grundsatzlich héher einzuschatzen als in Deutschland.
Abgesehen von der gelebten Praxis in diesem Bereich haben Unternehmen in
GroRbritannien aufgrund fehlender gesetzlicher Bestimmungen laut Hummel einen grof3en

222 7usammenfassend kann gesagt werden,

Spielraum in Bezug auf die Entgeltgestaltung.
dass erfolgsabhangige Verglitungssysteme in GroBbritannien kulturell gesehen eine héhere
Akzeptanz aufweisen als in Deutschland, was laut Wickert unter anderem auf den
langerfristigen bewahrten Einsatz, die Einstellungen, die gemachten Erfahrungen und die

.. .. . 22
entstandenen Wertemuster zuriickzufiihren ist.??

220 vgl. Budhwar, De Nisi, Varma, 2008, S. 138

22 vgl. Budhwar, De Nisi, Varma, 2008, S. 158

222 vgl. Hummel, 2004, S. 154

?2 vgl. Wickert, 2005, S. 8
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9.4 Grundsatzliche Betrachtungsweise eines erfolgsabhangigen

Vergiitungssystems

Die Implementierung eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems bezweckt unter anderem
die Erhohung der geleisteten Arbeitsqualitat, die sich positiv auf die Entwicklung des
Lebensversicherungsunternehmens auswirken kann. Speziell
Lebensversicherungsunternehmen, die in der 6ffentlichen Wahrnehmung immer wieder mit
einem erheblichen Vertrauensverlust in Verbindung gebracht werden, konnen von qualitativ
hochwertiger Arbeitsleistung profitieren. Ursache fiir eine verbesserte Qualitdat kann laut
den Autoren unter anderem die Identifikation der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters mit

der individuell geleisteten Arbeit sein.

Die Einfihrung eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems, das sich an der Erreichung der gesetzten Ziele fiur Mitarbeiterin oder des
Mitarbeiters ausrichtet, erhoht das Verantwortungsgefiihl fir die erbrachte Arbeit. Fir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird eine bessere Nachvollziehbarkeit der

Unternehmensinteressen erméglicht.

Neben der Qualitat kann die Einflihrung eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems den
geleisteten Arbeitsoutput auch hinsichtlich der Quantitdt positiv beeinflussen. Die
Vereinbarung von gesteigerten Zielvorgaben hinsichtlich der zu bearbeitenden Mengen
durch die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter kann diesen Effekt verursachen. Dadurch kann
das Lebensversicherungsunternehmen als Arbeitgeber die Vorgaben zu einer Steigerung der

Arbeitsmenge legen.

Die formelle Verankerung von Zielen im Rahmen eines Zielvereinbarungsgespraches, die
Messung der Zielerreichung und die damit verknipfte Gewahrung einer erfolgsabhangigen
Vergitung sind MalRnahmen die, nach den Autoren, zu einer erhohten Identifikation und
Eigenverantwortung der Innendienstmitarbeiterin oder des Innendienstmitarbeiters mit der

22 . .
> Neben diesem formellen Prozess ist es ebenso

eigenen Arbeit fiihren koénnen.
erforderlich, die kulturellen Rahmenbedingungen im Unternehmen auf eine

erfolgsabhdngige Vergltung auszurichten. Da im Umgang mit erfolgsabhangigen

224 vgl. Atewologun, Kutzer, Doldor, Anderson, Sealy, 2017, S. 274

*2> ygl. Fratschner, Kleb, 2018, https://www.baumgartner.de/content/variable vergtungskonzepte.pdf

[abgefragt am 19.12.2018]
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Verglitungssystemen fiir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen bislang nur wenig Erfahrung besteht, muss die
Unternehmenskultur Normen und Werte beinhalten, die die Einflihrung einer
erfolgsabhangigen Vergltung beglinstigen. Es muss zum Beispiel ein offener Umgang
miteinander gegeben sein, verbesserungswirdige Umstande miussen diskutiert und
gegebenenfalls angepasst werden, aber auch die Moglichkeit des Scheiterns muss

eingeraumt werden.

Die fir die Implementierung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems investierten
Kosten lassen sich teilweise, im Sinne einer Cashflow-Betrachtung, auf ihre Rentabilitat hin
Uberprifen und verfolgen. Die Investitionen haben jedoch in vielerlei Hinsicht auch Einfluss
auf weiche Faktoren im Lebensversicherungsunternehmen. Eine Rentabilitatsbetrachtung ist
daher oftmals nur sehr schwer bis gar nicht moglich. Die investierten Kosten sind klar
abgrenzbar, die ausgeldste Wirkung jedoch nicht. Es sollte in diesem Zusammenhang daher
auch betrachtet werden, welche Wirkung die Investitionen auf lange Sicht haben. Maoglich
sind zum Beispiel Anderungen in der Unternehmenskultur oder, wie bereits erwiahnt, ein
erhohter Identifikationsgrad der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Von diesen schwer bis
gar nicht messbaren Auswirkungen kann das Lebensversicherungsunternehmen durch die

Implementierung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems profitieren.

Die Einfiihrung einer erfolgsabhangigen Verglitung hat neben ihrem eigenen beabsichtigten
Nutzen auch Ausstrahleffekte auf  andere Arbeitsbereiche, die dem
Lebensversicherungsunternehmen Nutzen stiften kénnen. Wie in dieser Arbeit geschildert
wird, hdangt die Umsetzung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems, laut Kieser, mit der

Durchfiihrung von Zielvereinbarungsgespréichen226

und Feedbackgesprachen zusammen.
Speziell bei der Durchfiihrung von Feedbackgesprachen und der damit verbundenen
Messung des Zielerreichungsgrades konnen Bedarfe nach Qualifikation und Weiterbildung
identifiziert werden. Das Konzept einer erfolgsabhdngigen Vergiitung kann somit einen
Beitrag fiir die Personalentwicklung eines Lebensversicherungsunternehmens leisten.

Ebenso konnen Erkenntnisse dazu gewonnen werden, welche Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter hinsichtlich ihrer Arbeitsleistung tiberdurchschnittlich gut abschneiden.

226 ygl. Kieser, 2016, S. 18
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,»Aus Sicht der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters kann ein erfolgsabhangiges

Vergltungssystem zu einer objektiveren Lohngerechtigkeit beitragen.”227

Die Parameter, an
welche der Anspruch auf eine erfolgsabhdngige Verglitung geknipft ist, werden transparent
und nachvollziehbar dargestellt. Da die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter Kenntnis dariber
hat, was geleistet werden muss, um die Zusatzleistung einer erfolgsabhangigen Vergltung zu
erlangen, kann die dafiir erforderliche Arbeitsleistung im Vorfeld eingeschatzt werden. Es ist
grundsatzlich von einer positiven Reaktion der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der

Einflihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems auszugehen. Jedoch diirfen kritische

Faktoren nicht ignoriert werden

10. Bedingungen fiir die Einfiilhrung eines erfolgsabhdngigen

Vergutungssystems

In diesem Kapitel sollen die Bedingungen fiir die Einflihrung eines erfolgsabhangigen
Verglitungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen erldutert werden. Eingegangen wird hierbei auf
grundlegende Bedingungen, unternehmensinterne Bedingungen sowie auf Bedingungen, die

direkt mit dem Verglitungssystem verbunden sind.

10.1 Grundlegende Bedingungen fiir die Einfiihrung

Die Einfihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen bringt laut den Autoren,
deutliche Verdanderungen in den betroffenen Arbeitsbereichen, aber auch in der
Organisation im Ganzen mit sich.??® Bestehende Strukturen des Vergltungsgefliiges werden
aufgebrochen. Darlber hinaus werden neue Vorgehensweisen beziehungsweise
Kompetenzen in der Mitarbeiterfliihrung erforderlich sein. Zwar eroffnet das Konzept einer
erfolgsabhangigen Verglitung neue Chancen fiir die Lebensversicherungsunternehmen sowie

deren Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, jedoch werden, nach Bornemann, mit dieser

?’ Hink, 2007, S. 125

228 vgl. Dilcher, Emminghaus, 2010, S. 183
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Neuerung auch Angste vor und Vorbehalte gegen das Neue und Ungewisse entstehen.?”

230 pabei ist sowohl offener als auch

Laut Eser kann grundsatzlich Widerstand entstehen.
verdeckter Widerstand zu erwarten. Offener Widerstand zeichnet sich nach den Autoren
dadurch aus, dass er von Personen bewusst ausgeiibt wird und diese Personen damit auch

231

ein Ziel verbinden.””" Wesentlich schwieriger ist der Umgang mit verdecktem oder latentem

Widerstand, bei dem die Personen Ublicherweise kein Interesse daran haben, erkannt zu

werden.?*?

Bei der Implementierung ist mit Widerstand zu rechnen, was eine erfolgreiche
Einflihrung erschweren konnte. Um die Implementierung nicht unnétig zu gefahrden, sollten
bereits im Vorfeld MalRnahmen getroffen werden, um den zu erwartenden Widerstanden
entgegenzuwirken. Hierbei miissen MaRnahmen sowohl zur Entkraftung des offenen als
auch zur Entkraftung des verdeckten Widerstandes getroffen werden. Es wird zwar nicht

moglich sein, alle Ursachen, die zu Widerstand fiihren, zu erfassen, es ist aber wichtig,

zumindest die elementaren Ursachen zu berticksichtigen.

Geht man davon aus, dass Widerstand entstehen wird ist es wichtig zu verstehen was die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zum Widerstand bewegt. In der Literaturdiskussion sind

vier Widerstandstypen genannt:

e Skeptiker haben, nach Scherm und Pietzsch, sachliche Vorbehalte. Auf der persdnlichen
Ebene zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern gegeniliber den verantwortlichen
Personen gibt es jedoch keinen Widerstand. Betroffene Personen missen, nach den
Autoren, von der Notwendigkeit der Veranderung liberzeugt werden.?*?

e Promotoren haben, nach den Autoren, keinerlei Vorbehalte, sondern unterstiitzen dabei,

Widerstiande zu iiberwinden.?3

229 vgl. Bornemann, 2014, http://www.lead-conduct.de/2014/06/04/change-management-wie-mitarbeiter/

[abgefragt am 28.06.2018]

2% ygl. Eser, 2017, S. 823

231 vgl. Helmold, Dathe, Hummel, 2018, S. 102

22 ebda, S. 103

233 vgl. Scherm, Pietsch, 2007, S. 269

234 vgl. Steinle, Eggers, Ahlers, 2008, S. 49
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e Widerstander haben, laut den Autoren, sowohl auf der sachlichen wie auch auf der
personlichen Ebene Vorbehalte. Ihr Verhalten mach sich durch offene Aggression
bemerkbar.”*

e Scherm und Pietzsch fiihren weiter aus, dass Bremser sachlich keine Vorbehalte haben,

jedoch sind auf der personlichen Ebene Vorbehalte gegeben.”*®

Erfahrungsgemal ist bei der Implementierung neuer Vorhaben jede der vier beschriebenen
Widerstandstypen vorhanden. In Abbildung 12 ist die prozentuale Verteilung der vier
Widerstandstypen dargestellt, welche aus Erfahrungen resultiert und in der Literatur

genannt wird.

nicht

vorhanden
° Skeptiker Promotoren
i 40% 5%
Hyl
B
[
=
=2
1]
o
[+1]
ao
S
[«8}
o
c
2 Widerstinder Bremser
2 15% 40%
[+ 1]
o

vorhanden

vorhanden Sachbezogene Widerstinde nicht

vorhanden

Abb. 12: Die vier Widerstandstypen.”®’

Um eine erfolgreiche Implementierung zu gewahrleisten, ist es nach Bornemann

28 Aus den

unerlasslich, die beteiligten Personen bei dem Vorhaben mitzunehmen.
betroffenen Personen werden dadurch beteiligte Personen. Fiur die erfolgreiche

Implementierung eines erfolgsabhdngigen Vergitungssystems ist, nach Fratschner und Kleb,

23 vgl. Scherm, Pietsch, 2007, S. 269

2% ebda, S. 269

27 Quelle: eigene Darstellung nach Perwiss, Change Management, 2018, https://www.perwiss.de/change-

management.html [abgefragt am 28.08.2016]

%% \gl. Bornemann, 2014, http://www.lead-conduct.de/2014/06/04/change-management-wie-mitarbeiter/

[abgefragt am 28.06.2018]
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die Akzeptanz fur dieses neue und bislang unbekannte System von groRer Bedeutung.za'9
Sollte die Akzeptanz nicht gegeben sein, muss davon ausgegangen werden, dass auch der

motivatorische Aspekt, den das System mit sich bringen soll, ausbleiben wird.

Dementsprechend ist es wichtig, sich vor Augen zu halten, dass die Einfiihrung eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems flr Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen ein sensibel zu planendes
Vorhaben ist. Es ist nicht allein von einer Fihrungskraft, dem Vorstand oder einem
bestimmten Bereich einfliihrbar. Um es erfolgversprechend umzusetzen, miissen, nach den
Autoren, vielmehr alle Hauptbeteiligten und Hauptbetroffenen des erfolgsabhangigen
Verglitungssystems — in der Regel die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, der
Vorstand, der Betriebsrat und die betroffene Flhrungskraft — von Beginn an involviert

sein.?*

Gegebenenfalls ist es dem Lebensversicherungsunternehmen wichtig, sich in diesen
Belangen extern beraten zu lassen. In diesem Fall muss nattrlich auch der externe Partner

Uber die Plane zur Einflihrung und den aktuellen Stand Kenntnis haben.

10.2 Unternehmensinterne Bedingungen fiir die Einflihrung

Neben unternehmensexternen Bedingungen, die bei der Einflihrung eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems Beachtung finden missen, bestehen selbstverstandlich auch
unternehmensinterne Bedingungen welche berlicksichtigt werden miissen. Die
Arbeitsleistung einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters ist unter anderem von
Bedingungen abhdngig, die in diesem Unterkapitel erldutert werden. Es muss davon
ausgegangen werden, dass die Einflihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems allein
keine dauerhafte Anreizwirkung auslésen kann. Demzufolge missen unternehmensintern
Rahmenbedingungen geschaffen werden, welche die Anreizwirkung langerfristig
unterstitzen und  Leistung ermoglichen. Zu diesen  unternehmensinternen

1

Rahmenbedingungen zihlen, laut Eller, das Fachwissen®! und Prozesskenntnisse der

239 vgl. Fratschner, Kleb, 2018, S. 6

% ebda. S. 6f

1 ygl. Eller, 2014, S. 68
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2 sowie eine

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, organisatorische Rahmenbedinf._{ungen24
unterstitzende Unternehmenskultur. In  Abbildung 13 werden die genannten

Einflussfaktoren auf die Arbeitsleistung dargestellt.

abrufbares Prozess-
Fachwissen kenntnisse

Arbeitsleistung

organisatorische
Rahmen-
bedingungen

Unterneh-
menskultur

Abb. 13: Unternehmensinterne Einflussfaktoren auf die Arbeitsleistung.”*

In nachfolgender Diskussion soll die konkrete Bedeutung dieser vier Einflussfaktoren

dargelegt werden.

10.2.1 Bendotigtes Fachwissen

Damit Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Innendienst eines
Lebensversicherungsunternehmens die von ihnen erwartete Arbeitsleistung erbringen
konnen, ist es fir sie erforderlich, das benétigte Fachwissen abrufen zu kénnen. Der
fachlichen Ausbildung beziehungsweise Weiterbildung kommt somit eine erhebliche Rolle
zu. Gerade in den aktuellen Zeiten mit sich laufend andernden Produktkonstellationen,
rechtlichen Rahmenbedingungen und unternehmensinternen Richtlinien ist die Fahigkeit der
betroffenen Personen, fachlich handlungsfahig zu sein, extrem wichtig. Die fachliche
Ausstattung muss der Position und dem Anforderungsprofil der Mitarbeiterin oder des

Mitarbeiters entsprechend vorhanden sein. Das vorhandene Fachwissen ist, nach Rither, die

22 ebda, S. 69

243 .
Quelle: eigene Darstellung
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Voraussetzung, um Leistungsbereitschaft abrufen und Leistungsfahigkeit erbringen zu

kdnnen. 2

Innendienstkradfte von Lebensversicherungsunternehmen in Deutschland bendétigen in der
Regel Kenntnisse aus dem Ausbildungsberuf Kaufmann fiir Versicherungen und Finanzen,
welche die Grundlage fir die Auslibung der Tatigkeiten im Innendienst bilden. Der
erforderliche Qualifikationsgrad ist nach Hink vom jeweiligen Aufgabengebiet und der
jeweiligen Organisationseinheit in der die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter tatig ist

2% Das Fachwissen beziehungsweise die Qualifikation ermdglicht es, nach Stéwe

abhangig.
und Weidemann, der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter, das Anforderungsprofil der in
Anspruch genommenen Stelle abzudecken.’*® Auch vonseiten des Arbeitsgebers sollte
umfangreich in die Qualifizierung seiner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter investiert werden.

247 Die Qualifikation ist

Hierzu gibt es nach Gonzalez unterschiedliche Maoglichkeiten.
sozusagen die Grundlage, um die Arbeitsleistung erfolgreich auszufiihren. Die jeweilige
Arbeitsleistung wiederum dient als Bemessungsgrundlage fiir die Partizipation an einer
erfolgsabhangigen Vergitung. Das Konzept einer erfolgsabhangigen Vergltung fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen muss daher implizit darauf ausgerichtet sein, dass die

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter fachlich befahigt werden, ihre Tatigkeiten auszuliben.

Sollte dies nicht der Fall sein, kdme keine Anreizwirkung zustande.

In Zeiten kurzer Produktlebenszyklen und hohen exogenen Anderungsfrequenzen, zum
Beispiel im Hinblick auf die gesetzlichen Rahmenbedingungen, stellt es eine groRe
Herausforderung dar, die Fachkenntnisse der Innendienstkrafte von
Lebensversicherungsunternehmen auf ein dauerhaft aktuelles und bendétigtes Level zu
bringen. Zudem haben nach Lurse und Stockhausen sowie nach Liebhart, die persodnliche
Kompetenz und der Erfolg der eigenen Arbeit einen direkten Einfluss auf die

erfolgsabhingige Vergitung.?*®

% vgl. Rither, 2017, S. 29

% ygl. Hink, 2007, S. 133

246 vgl. Stéwe, Weidemann, 2007, S. 102

7 vgl. Gonzalez, 2018, S. 19

248 vgl. Lurse, Stockhausen, 2001, S. 92; vgl. Liebhart, 2012, S. 117
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10.2.2 Bendotigte Prozesskenntnisse

Die Abldaufe von Arbeitsprozessen im Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen
werden immer komplexer und anspruchsvoller. Lebensversicherungsunternehmen haben
laut dem Autor in der Regel die Absicht, Arbeitsprozesse zu automatisieren, um effizienter zu

249 Die rasche

werden und dadurch auch ihren Kundengruppen einen Mehrwert zu bieten.
Zunahme der Produktvielfalt, hat in den Unternehmen jedoch eine heterogene
Verwaltungslandschaft entstehen lassen. Komplexe Arbeitsabhandlungen, Prozesse und
Produkte verursachen, nach Zimmermann, Ineffizienzen.”>® Anders als bei
Kompositversicherern stehen Lebensversicherungsunternehmen gerade erst am Anfang
ihrer Automatisierungs- und Digitalisierungsvorhaben. Zum heutigen Tag sind in nahezu allen

Verwaltungsbereichen noch vertiefte Kenntnisse zu Arbeitsprozessen erforderlich, die in

vielen Teilen noch immer manuelle Arbeitsschritte umfassen.

Wie bei den bendétigten Fachkenntnissen ist es auch bei den bendétigten Prozesskenntnissen
wichtig, dass das Bewusstsein sowohl aufseiten der Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
wie auch aufseiten des Arbeitgebers gegeben ist. Bei den Arbeitnehmerinnen und
Arbeitnehmern missen neben dem Bewusstsein die Kenntnisse vorhanden sein, um die
Tatigkeiten austben zu koénnen und somit die entsprechende Leistungserbringung zu
gewdhrleisten. Beim Arbeitgebers beziehungsweise der Fiihrungskraft, welche fir die
Zielvereinbarung verantwortlich ist, miissen sie vorhanden sein, um die entsprechenden
Rahmenbedingungen bei der Zielvereinbarung einflieRen lassen zu konnen. Der Arbeitgeber
sollte ein Interesse daran haben, alle notwendig erscheinenden Voraussetzungen fir
effiziente Prozesse zu schaffen. Auch hier gilt es, dass eine fehlende Berlicksichtigung die
Anreizwirkung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems negieren wiirde. Die heterogene
Verwaltungssystemlandschaft sowie die komplexe Produktvielfalt erschweren es, vertiefte
Prozesskenntnisse auf Mitarbeiterebene vorzuhalten. Oftmals werden in der Praxis nur
Prozessausschnitte betrachtet. Tiefergehende Auswirkungen der eigenen Tatigkeit bleiben
oftmals unbeachtet beziehungsweise es fehlt das Wissen dariiber beziehungsweise das

Bewusstsein dafur.

% ygl. Panko, 2003, S. 29

230 vgl. Zimmermann, 2015, S. 253
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10.2.3 Organisatorische Rahmenbedingungen

Damit ein erfolgsabhdngiges Vergltungssystem in einem Lebensversicherungsunternehmen
erfolgreich angewendet und gelebt werden kann, bedarf es einiger organisatorischer
Rahmenbedingungen, ohne die es der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter auch bei grofRer
personlicher Bereitschaft nicht moglich ware, die fir die erfolgsabhangige Vergilitung
vorausgesetzte Leistungsbereitschaft zu erbringen. Die Leistungsfahigkeit ware nicht
gegeben. Als grundlegende organisatorische Rahmenbedingungen werden im Folgenden die
Arbeitszeit, die technische Ausstattung sowie das Reporting zum Zielerreichungsgrad

erlautert.

In der betrieblichen Praxis wird oftmals groRer Wert daraufgelegt, dass Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter ihre Tatigkeiten in hoher Eigenverantwortung und mit einem hohen Grad an
Selbstbestimmung ausfiihren. Eigenverantwortung ist, nach Stangier, als Bekenntnis zu
seinem praktizierten Handeln in der Gegenwart und in der Vergangenheit zu verstehen.”!
Der Autor flhrt weiter aus, dass es Selbstbestimmung ermdglicht, eigene Wege zu gehen

22 ym dies zu ermoglichen, ist es unter

und Situationen selbstandig beeinflussen zu kénnen.
anderem wichtig, dass die Tatigkeiten zu flexiblen Zeitpunkten ausgelibt werden kénnen. Die
Bedeutung von Flexibilitat im betrieblichen Ablauf, ist nach den Autoren in den vergangenen
Jahren  zunehmend angestiegen.”>® In  der Praxis sind in  nahezu allen
Lebensversicherungsunternehmen, nach den Erfahrungen und den Einblicken des Autors,
Regelungen zur flexiblen Arbeitszeit vorhanden, die es den Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern ermoglichen, flexibel und eigenverantwortlich zu agieren, um ihren
Arbeitszielen nachzukommen. Im Innendienst ist diese Flexibilitat jedoch nicht allumfassend.
Zum einen setzen Regelungen zur flexiblen Arbeitszeit gewisse Grenzen. Die Notwendigkeit
der Prasenz zur gegenseitigen Abstimmung von Teammitgliedern, aber auch die Vorgabe des
Arbeitgebers fiir einen giiltigen Zeitkorridor der flexiblen Arbeitszeit, sind nur zwei Beispiele
die eine Einschrdankung verdeutlichen sollen. Zum anderen sind speziell im Innendienst in

vielen Fallen Dienstpldne einzuhalten, um die Servicebereitschaft aufrechtzuerhalten und

somit dafur Sorge zu tragen, dass den Kundengruppen des

! ygl. Stangier, 1996, S. 152

2 ygl. Stangier, 1996, S. 153

233 vgl. Berkery, Morley, Tiernan, Purtill, Parry, 2017, S. 165
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Lebensversicherungsunternehmens stets Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner — dies
sind in einer Vielzahl der Falle Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter — zur
Verfligung stehen. Diese Notwendigkeit der Kundenberatung im Rahmen von Servicezeiten
und die damit verbundenen Dienstpldane schrianken eine absolute Flexibilitdt der Arbeitszeit
geringfligig ein, dennoch bestehen in der heutigen Zeit erhebliche Freirdume bei der

Gestaltung der Arbeitszeit.

Neben der moglichen Arbeitszeit muss im organisatorischen Umfeld auch die passende
technische Infrastruktur fur die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zur Verfligung stehen.
Neben der Hardware sind es eine Vielzahl von Informationstechnologieprogrammen die
bendtigt werden, um die Tatigkeiten im Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen
ausiben zu koénnen; mehrere Versicherungsverwaltungssysteme, ein elektronischer
Postkorb, ein E-Mail-System und eine Internetverbindung zdhlen zu den
Standardanwendungen, die im Innendienst eingesetzt werden. Diese Systeme miissen in
hohem MaRe funktionierend und verldsslich zur Verfligung stehen. Aufgrund des
allgemeinen Trends, die Servicezeiten immer mehr auszuweiten, missen auch die

Versicherungsverwaltungssysteme zu immer langeren Zeiten zur Verfligung stehen.

Die Bereitschaft zur Leistungserbringung aufseiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ist
die Voraussetzung fiir die Zielerreichung und somit fiir die Inanspruchnahme einer
erfolgsabhangigen Vergitung. Um die Anreizwirkung eines erfolgsabhangigen
Verglitungssystems aufrechtzuerhalten, muss es den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
transparent gemacht werden, ob sich ihre Arbeitsleistung im Korridor der Zielerreichung
befindet. Wird die Zielvereinbarung fiir den Zeitraum von beispielsweise einem Jahr
getroffen, ist es nicht zielflihrend, wenn die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter erst am Ende
dieser einjahrigen Periode dariliber in Kenntnis gesetzt wird, dass die Zielerreichung
gefahrdet ist. Es muss ein laufendes Reportingverfahren zur Verfligung gestellt werden,
damit rechtzeitig die notwendigen MaRBnahmen zur Gegensteuerung eingeleitet werden
konnen, um die Zielerreichung zu gewahrleisten. In welchem Rhythmus das Reporting
aktualisiert werden muss, hangt vom jeweiligen Ziel und der Zielmessung ab. Folgendes
Beispiel soll diese Herausforderung verdeutlichen: In der Lebensversicherungsbranche ist es
Ublich, im Innendienst Serviceziele fir die telefonische Erreichbarkeit festzulegen. Sollte die

Zielvereinbarung zum Beispiel vorsehen, monatlich ein definiertes Servicelevel zur
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telefonischen Erreichbarkeit zu erfillen, muss der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter
mindestens wochentlich — optimal taglich — der aktuelle Stand zur telefonischen
Erreichbarkeit zuganglich gemacht werden. Somit wird die Moglichkeit gegeben, bei einem
temporaren Verfehlen des Servicelevels ein verstarktes Augenmerk auf die Erreichung der
Zielvorgabe zu legen. Das Ausbleiben eines regelmaRligen Zielerreichungsreportings wirde,
im Falle einer Zielverfehlung, die Anreizwirkung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems

verfehlen.

10.2.4 Unternehmenskultur

Eine Unternehmenskultur kann als die Summe aller Werte, Normen und Einstellungen eines
Unternehmens beschrieben werden. Die Autoren beschreiben die Kultur als stillschweigende
soziale Ordnung einer Organisation.254 Sie wird von allen im Unternehmen tatigen Personen
gepragt und weiterentwickelt und beeinflusst das Verhalten aller Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, hat also malRgeblichen Einfluss darauf, wie in einem Unternehmen gehandelt
und vorgegangen wird. Die Unternehmenskultur beeinflusst laut den Autoren, welche
Handlungsweisen im Unternehmen angewendet, akzeptiert oder zuriickgewiesen werden.?>
Eine entstandene Unternehmenskultur unterliegt einem Veranderungsprozess. So, wie sich
die Umwelt- und Umfeldbedingungen eines Unternehmens mit der Zeit andern, andert sich
auch die Kultur eines Unternehmens. Die Unternehmenskultur ist schwer in Kennzahlen zu
messen, hat jedoch Auswirkungen auf diese. So erzeugt sie Ausstrahleffekte in das Innere
eines  Lebensversicherungsunternehmens.  Wie  Fitcher  ausfiihrt, steht die
Unternehmenskultur von Finanzinstituten unter spezieller Beobachtung regulierender

256

Behorden.””” Dies ist auf die Bedeutung der Finanzinstitute und dem Einfluss des Verhaltens

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf die Geschéaftsergebnisse zurickzufihren.

Die Kultur von Lebensversicherungsunternehmen ist im Allgemeinen von Sicherheit und
Nachhaltigkeit gepragt. Sicherlich gibt es je Lebensversicherungsunternehmen

unterschiedliche Normen und Werte, die eine individuelle Unternehmenskultur entstehen

>4 vgl. Groysberg, Lee, Price, Cheng, 2018, S. 46

2> ebda, S. 46

¢ ygl. Fichter, 2018, S. 69
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lassen, Sicherheit und Nachhaltigkeit sind aufgrund des betriebenen Geschaftsmodells

jedoch extrem eng mit der alltaglichen Praxis verbunden.

Die Einfihrung eines erfolgsabhdngigen Vergltungssystems betrifft mehrere
unterschiedliche  Personen in  unterschiedlichen  Funktionen innerhalb  eines
Lebensversicherungsunternehmens. Der Umgang zwischen den Personen innerhalb eines
Unternehmens wird auch maRgeblich durch die jeweilige Unternehmenskultur geprégt.257
Auch der Umgang mit Angsten und Befiirchtungen, die bei der Implementierung eines

erfolgsabhangigen Vergltungssystems entstehen konnen, ist abhadngig von der

Unternehmenskultur.

Die  Unternehmenskultur  eines  Lebensversicherungsunternehmens  muss  die
Implementierung eines erfolgsabhangigen Vergitungssystems ermoglichen und
unterstitzen. Es muss eine Vereinbarkeit der Unternehmenskultur und dem
erfolgsabhangigen Verglitungssystem gegeben sein. Aspekte wie Engagement, Vertrauen
und Offenheit flr Neues spielen dabei eine zentrale Rolle. Die Unternehmenskultur muss es
ebenso ermoglichen, Fehler einzugestehen, und Veranderungen zulassen. Erfahrungen, die
nach der Einfihrung des erfolgsabhangigen Vergilitungssystems gemacht werden, erfordern
gegebenenfalls Anpassungen, welche zugelassen werden und auch die notwendige
Akzeptanz finden missen. Die Unternehmenskultur stellt eine bedeutende Grundlage zur

Implementierung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems dar.

10.3 Vergutungssystemspezifische Bedingungen

Im Rahmen einer erfolgsabhdngigen Verglitung fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen soll die erbrachte
Arbeitsleistung einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters gemessen werden. Diese
Arbeitsleistung in Verbindung mit dem erzielten Zielerreichungsgrad stellt die Grundlage fir
einen monetaren Anspruch im Kontext eines erfolgsabhangigen Vergilitungssystems dar. Um
den Zielerreichungsgrad feststellen zu konnen, ist eine Zielvereinbarung mit der

Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter erforderlich. Diese getroffene Zielvereinbarung muss,

257

ebda, S. 69
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zur Gewahrleistung der Funktionalitdt eines erfolgsabhdngigen Vergiltungssystems, nach
einer festgelegten Periode im Rahmen eines Feedbackgespriaches aufgegriffen und der
konkrete  Zielerreichungsgrad  festgelegt  werden. Der  mitarbeiterindividuelle
Zielerreichungsgrad bildet die Basis zur Ableitung des Anspruches einer erfolgsabhangigen
Vergitung. Im Folgenden werden die Wechselbeziehung zwischen Zielerreichung und einer
erfolgsabhdngigen Vergltung sowie die Instrumente der Zielvereinbarung und des
Feedbackgespraches diskutiert. AbschlieBend wird in diesem Kapitel auf mogliche

Hinderungsgriinde der Zielerreichung eingegangen.

10.3.1 Die Zielerreichung als MaR3stab fiir die erfolgsabhédngige Vergiitung

Das Konzept einer erfolgsabhangigen Vergilitung setzt laut Hink voraus, dass Arbeitsziele

28 Nach Kuner ist es daher erforderlich, dass Arbeitsziele

vorgegeben und erreicht werden.
transparent sind und zwischen der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter und der
Flihrungskraft  vereinbart werden.”® In  der betrieblichen  Praxis  haben
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen konkrete Arbeitsziele, welchen sie nachgehen. Diese Ziele
— die erwartete Sollarbeitsleistung — werden im Rahmen eines Zielvereinbarungsgespraches
zwischen der Fihrungskraft und der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter festgehalten. Das
Konstrukt des Zielvereinbarungsgesprachs wird in Abschnitt 10.3.2 diskutiert. Nach Ablauf
einer im Zielvereinbarungsgesprach zu definierenden Periode werden die vereinbarten
Arbeitsziele mit der erbrachten Leistung abgeglichen. Nach Hink stellt diese erbrachte

260 piese Uberpriifung der Zielerreichung kann im Rahmen

Leistung die Istarbeitsleistung dar.
eines Feedbackgespraches erfolgen. Die mogliche Durchfiihrung eines Feedbackgespraches

zur Messung der Zielerreichung wird in Abschnitt 10.3.3 thematisiert.

Die Messung der Zielerreichung stellt laut Kuner eine Voraussetzung fir die Gewahrung

261

einer erfolgsabhangigen Verglitung dar.”" Die erreichten Ziele sind durch den individuellen

oder kollektiven Arbeitseinsatz von einer Person beziehungsweise mehreren Personen

% ygl. Hink, 2007, S. 148

% ygl. Kuner, 2007, S. 130

2% yiel. Hink, 2007, S. 149

261 ygl. Kuner, 2007, S. 130
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zustande gekommen. Gemald Kuner leitet sich aus der festgestellten Zielerreichung ab, ob
und welcher Anspruch auf eine erfolgsabhdngige Vergiitung entstanden ist.%? Die Messung
der Zielerreichung setzt konkrete Messkriterien voraus, welche der Mitarbeiterin oder dem
Mitarbeiter bei der Zielvereinbarung verstandlich und transparent dargelegt werden

mussen.

Sollte die Zielerreichung vollumfanglich gegeben sein, partizipiert die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter in voller Hohe an der erfolgsabhangigen Verglitung. Sind die Arbeitsteile nur
teilweise erfiillt worden, partizipiert die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter zu einem
bestimmten Anteil an der erfolgsabhangigen Verglitung. Damit eine Partizipation an der
erfolgsabhdangigen Vergiltung realisiert wird, darf ein definiertes Zielniveau nicht
unterschritten  werden. Dieses  MindestmaBR der Zielerreichung kann als
Mindestzielerreichungsgrad bezeichnet werden. Die partielle Partizipation ist bei der
Konzeption eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems zu definieren. Nach Hink wird die
Gesamtzielerreichung grundsatzlich durch zwei GroBen beeinflusst. Das Einzelziel als eine
Variable des Gesamtziels sowie die konkret erreichte Auspragung des Ziels, also den
Zielerreichungsgrad.?®® Es ist zu kldren, wie hoch der Mindestzielerreichungsgrad sein muss,
um einen berechtigten Anspruch auf eine erfolgsabhangige Vergiitung zu erhalten. Aufgrund
der Tatsache, dass es sich bei der erfolgsabhdngigen Vergilitung um einen Bonus zur fixen
Vergltung handelt und gute Arbeitsleistung honoriert werden soll, sollte der
Mindestzielerreichungsgrad bei mindestens 70 Prozent liegen. Bei einer Unterschreitung
dieser 70 Prozent wdre demnach kein Anspruch auf eine erfolgsabhdngige Vergiitung
gegeben; die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter bezoge lediglich die fixe
Gehaltskomponente. Ein nicht erreichter Anspruch auf eine erfolgsabhangige Vergitung
aufgrund Unterschreitung des Mindestzielerreichungsgrades hat folgende Auswirkungen.
Die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter erhalt lediglich das garantierte Fixgehalt, das fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsvertragen
tarifgemaR definiert ist, nicht jedoch den in Aussicht gestellten Bonus. Durch die Einfihrung
eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems kommt es aus Sicht der Mitarbeiterin oder des

Mitarbeiters keinesfalls zu einer Schlechterstellung hinsichtlich des bezogenen Gehaltes im

%2 6bda, S. 130

23 ygl. Hink, 2007, S. 148
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Vergleich zum Zeitraum vor der Einfihrung dieser MaBnahme. Negative Auswirkungen wie
mangelnde Akzeptanz des Konzeptes, Angst vor einem drohenden Gehaltsverlust oder aber
auch Demotivation sind somit nicht zu befilirchten. Nach Ausfiihrungen des Autors kann
stattdessen durch die Einfliihrung eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems, unter
Berlicksichtigung der kritisch zu betrachtenden Einflussfaktoren, eine Anreizwirkung

ausgeldst werden.”®

Erhdlt die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter aufgrund der
Unterschreitung des Mindestzielerreichungsgrades keine erfolgsabhangige Verglitung, wird
dieses Erlebnis trotz einer nicht vorhandenen Schlechterstellung im Vergleich zum
bezogenen Gehalt vor der Einfliihrung des erfolgsabhangigen Vergltungssystems jedoch
zunachst negative Emotionen bei der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter erzeugen. Es muss
davon ausgegangen werden, dass grundsatzlich der Anspruch besteht, in den Genuss der
zusatzlichen Verglitung zu kommen. Ist dies nicht der Fall, sind Reaktionen wie Enttauschung
bis hin zur fehlenden Akzeptanz des Beurteilungsergebnisses im Rahmen der
Zielerreichungsmessung denkbar. Unterschreitet die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter den
Mindestzielerreichungsgrad ofter oder gar andauernd, lber mehrere Leistungsperioden
hinweg, sind die Ursachen, die hierfiir verantwortlich sind, zu hinterfragen. Es kdénnte zum
Beispiel eine Uberforderung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters durch die vereinbarten
Ziele vorliegen. Die erforderliche Qualifikation ist, wie vorangegangen in dieser Arbeit
diskutiert, eine notwendige Bedingung zur Erlangung einer erfolgsabhangigen Vergiitung.
Die Nichterreichung der vereinbarten Ziele kdnnte auch daran liegen, dass die Ziele zu
anspruchsvoll sind und nur extrem schwer bis gar nicht erreichbar sind. In diesem Fall
misste hinterfragt werden, ob die Zielvorgabe neu justiert werden muss, um der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter eine realistische Moglichkeit zu geben, das Ziel zu

erreichen.

Die Festlegung der Hohe eines erfolgsabhangigen Verglitungsanteils in Relation zu einem
fixen Verglitungsanteil ist nicht einfach zu bestimmen. Einerseits soll der erfolgsabhangige
Anteil der Vergltung Anreize bei der Innendienstmitarbeiterin oder dem
Innendienstmitarbeiter schaffen, anderseits hat das Lebensversicherungsunternehmen ein
Interesse daran, die Lohnkosten zu begrenzen. Die Literatur bietet, nach den Autoren, keine

eindeutige Hohe, die bei der Einflihrung eines erfolgsabhangigen Vergitungssystems

2%4 ygl. Kuner, 2007, S. 134
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265 Kurdelbusch weist sogar darauf hin, dass es so gut wie

berucksichtigt werden muss.
unmoglich ist, vergleichbare Angaben zu dem Umfang von erfolgsabhdngigen
Vergltungssystemen zu machen.?®® Aufgrund der Unklarheit zur relevanten Hohe eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems fir die Zielgruppe dieser Arbeit, wurde diese
Fragestellung explizit in die Untersuchung und die durchgefiihrten Interviews dieser Arbeit
aufgenommen. Der maximal zu erreichende Anteil aus der erfolgsabhdngigen Vergiitung
sollte, nach Aussage der interviewten Personen, einen Anteil von 3 Prozent der fixen
Verglitung nicht unterschreiten. Dies erscheint auf den ersten Blick relativ gering. Das
Konstrukt der erfolgsabhangigen Verglitung fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen ist bisher kaum zum Einsatz
gekommen. Der zu erreichende Bonus sollte daher nicht zu gering ausfallen, um eine
gewisse Neugier und einen gewissen Ansporn bei den Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeitern zu wecken. Unter diesem Aspekt und der Tatsache, dass die
Leistung zusatzlich zur bisherigen tariflich vorgegebenen Verglitung gewahrt wird, erscheint
eine GrofRenordnung von 3 Prozent als geeignet. Zielerreichungsgrade von (iber 70 Prozent
flihren zu einer Beteiligung an der erfolgsabhangigen Vergiitung. Der konkrete Anspruch aus
der theoretisch zu erzielenden Gesamthdhe der erfolgsabhdngigen Verglitung kann vom
Zielerreichungsgrad anteilig abgeleitet werden. Dieser Zusammenhang wird in Abbildung 14

dargestellt.

2%> ygl. PrieR, 2018, https://www.haufe.de/personal/haufe-personal-office-platin/gestaltung-eines-

gesamtverguetungsmodells-42-verhaeltnis-von-fixum-zu-variabler-verguetung idesk Pl142323 HI917728.html

[abgefragt am 20.12.2018]; vgl. Kieser, 2015, https://ub-kieser.de/die-10-wichtigsten-tipps-fuer-eine-

wirkungsvolle-variable-verguetung/ [abgefragt am 20.12.2018]; vgl. Kurdelbusch, 2002, S. 5

266 vgl. Kurdelbusch, 2002, S. 89
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zu erreichender Gesamtbonus = 3000 Euro

: 8

Gesamtzielerreichungsgrad zum Beispiel 84 Prozent

1l

Anspruch im Rahmen der erfolgsabhangigen Vergildtung
wvon 2520 Euro (2000 Euro x 0,84)

Abb. 14: Ableitung der erfolgsabhangigen Vergiitung vom Zielerreichungsgrad.”®’

Der erzielte Zielerreichungsgrad bezieht sich stets auf den Anteil der erfolgsabhdngigen
Verglitung, welcher der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter gewdhrt wird. Der
erfolgsabhangige Vergltungsbestandteil kann flr Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen nur zusatzlich zu einem fixen Vergiitungsbestandteil
gewahrt werden. Der fixe Vergltungsbestandteil stellt gemaR dem Tarifvertrag die
Mindestvergitung dar, die nicht unterschritten werden darf. Wie bereits erwdhnt, sollte der
Anteil der erfolgsabhangigen Vergitungen einen Anteil von 3 Prozent des Einkommens der
Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters nicht unterschreiten. Betrdagt der zu erreichende
Gesamtbonus beispielsweise 3000 Euro, wiirde die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter bei
einem Zielerreichungsgrad von 84 Prozent 2,52 Prozent der maximal zu erzielenden 3
Prozent ausschopfen. Die Gesamtverglitung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters wirde
in diesem Beispiel 102,52 Prozent betragen. Die folgende Abbildung soll die einzelnen

Bausteine nochmals verdeutlichen.

267 .
Quelle: eigene Darstellung
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Erreichbare Verglitungshohe Tatsdchliche Verglitungshdhe
Fixe Verglitung = 100 % Fixe Vergilitung = 100 %
- Gesamtvergltung =
102,52 %
Erfolgsabhangige Vergltung Erfolgsabhadngige Verglitung
=maximal3 % =2,52%

Abb. 15: Zusammensetzung des Grades der Gesamtvergutung.268

Die Zielerreichung stellt die Grundlage fir die Erlangung einer erfolgsabhangigen Vergilitung
dar. Es ist darauf zu achten, dass die Zielerreichung realistisch moglich ist. Die Erfahrungen
der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bezliglich ihrer Zielerreichung beeinflussen den Erfolg

bei der Implementierung eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems maligebend.

10.3.2 Zielvereinbarungsgesprach

Ein Lebensversicherungsunternehmen als Wirtschaftsunternehmen setzt sich zur Erreichung
seiner Vorhaben Unternehmensziele. Diese Unternehmensziele stellen, laut Hungenberg, die

2 .
%9 sie

Basis fur das unternehmerische Handeln sowie die zu treffenden Entscheidungen dar.
werden heruntergebrochen auf die jeweiligen Organisationseinheiten des Unternehmens.
Die mitarbeiterindividuellen Ziele stellen, in Anlehnung an die Autoren, letztendlich eine
Ableitung aus den Unternehmenszielen, den Bereichszielen und den Abteilungszielen dar.?’°
Die gesetzten Ziele, egal auf welcher Ebene, sollen die wirtschaftliche Existenz des
Lebensversicherungsunternehmens sichern. Die Mitarbeiterziele missen demnach mit den
Unternehmenszielen vereinbar sein. Die Unternehmensziele werden in der Regel durch die
Geschéftsleitung vorgegeben und top-down in die Organisationseinheiten und die

Belegschaft transportiert.

268 .
Quelle: eigene Darstellung

269 vgl. Hungenberg, 2014, S. 345

7% yigl. Hink, 2007, S. 149; vgl. Kuner, 2007, S. 132
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Hink fihrt aus, dass die mitarbeiterindividuellen Ziele von der zustdandigen Fihrungskraft

"1 Dem Begriff der Vorbereitung kommt eine spezielle

formuliert und vorbereitet werden.
Bedeutung bei. Die Vorbereitung stellt einen wichtigen und oftmals unterschatzten Schritt
fir die Vereinbarung von Zielen dar. Nach Ausfliihrungen des Autors, hat eine
Zielvereinbarung zwischen der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter und der zustandigen
Flihrungskraft zu erfolgen.272 Es liegt nach Kuner also keine einseitige Formulierung der Ziele
durch die Fuhrungskraft dar, vielmehr ist es ein Erlautern, Vorstellen und Besprechen der
Ziele mit den verbundenen Absichten im Sinne des Unternehmensinteresses und des
Interesses der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters.?”® Arbeitsziele, die nicht verstandlich
vermittelt werden, erzielen keinerlei Akzeptanz und erscheinen nicht sinnhaft, was sich
negativ auf den Zielerreichungsgrad auswirken kann, da die Bereitschaft der Mitarbeiterin
oder des Mitarbeiters zur Erreichung der Ziele schwindet. Eine gut vorbereitete und positive
Abhandlung des Zielvereinbarungsgespraches zwischen der Fihrungskraft und der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter ist demnach von enormer Bedeutung.
Zwischenmenschliche Aspekte, wie zum Beispiel persénliche Wertschatzung, sind wichtig
und kénnen zusatzliche Motivation bei der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter bewirken.
Die Absicht sollte es sein, ein gemeinsames Verstandnis und eine gemeinsame Vereinbarung
zu erzielen. Die Formulierung der Arbeitsziele muss dabei genau und unmissverstandlich
erfolgen. Um die Zielerreichung feststellen zu kdnnen, ist die Messbarkeit der einzelnen Ziele

erforderlich.

Der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter muss klar und verstandlich sein, was die Erwartung
ist, die an sie beziehungsweise ihn herangetragen wird, um das individuelle Handeln darauf
ausrichten zu kénnen. Es muss transparent sein, welche Arbeitsleistung konkret erbracht
werden muss, um die vereinbarten Ziele erreichen zu kénnen. Gleichzeitig sollte der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter Handlungsspielraum gelassen werden, um mit ihrem
beziehungsweise seinem individuellen Handeln die gesetzten Ziele zu erreichen.
Selbstverstandlich ist auf das Leistungsniveau und die fachliche Eignung der Mitarbeiterin

oder des Mitarbeiters zu achten. Die vereinbarten Ziele missen, nach Stowe und Beenen, zu

! ygl. Hink, 2007, S. 148
%72 ygl. Kuner, 2007, S. 131
273 ebda, S. 131
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274 Es wire wenig sinnvoll, Arbeitsziele

der Person und dem jeweiligen Arbeitsgebiet passen.
zu vereinbaren, bei welchen eine Zielerreichung nicht realistisch erscheint. Dies ware weder
fir das Lebensversicherungsunternehmen noch fiir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter
von Vorteil. Unrealistische Ziele verfehlen ihre Anreizwirkung und stellen das Vorhaben eines

erfolgsabhangigen Verglitungssystems schnell infrage.

Ein Vorteil eines erfolgsabhangigen Vergilitungssystems soll es nach Kuner sein, subjektive
Kriterien bei der Messung des Zielerreichungsgrades zu verringern und durch objektiv

festzulegende Kriterien zu ersetzen.?””

Im Tatigkeitsbereich des Innendienstes von
Lebensversicherungsunternehmen gibt es eine Vielzahl von Aufgaben, deren quantitative
Erhebung moglich ist. Diese Moglichkeit der quantitativen Festlegung von Tatigkeitsfeldern
bietet die Gelegenheit diese in die Zielvereinbarung einzubeziehen, da eine objektive
Feststellung (iber den Zielerreichungsgrad moglich ist. Wiederum soll hier die Anzahl
policierter Neuantrage als Beispiel dienen. Eine Zielvereinbarung kdnnte lauten, dass die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter im Monat mindestens 200 Neupolicierungen im
Tarifbereich der selbststandigen Berufsunfahigkeitsversicherungen durchfiihren muss. Dies
setzt voraus, dass die Anzahl der Neupolicierungen je Mitarbeiterin oder Mitarbeiter
technisch auswertbar ist, was in der Praxis in der Regel der Fall ist. Die Vereinbarung von
monatlich mindestens 200 Neupolicierungen in einem definierten Tarifbereich ist konkret
und unmissverstandlich. Eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter im Tatigkeitsfeld der
Neuantragsbearbeitung wiisste in diesem Fall genau, was fiir eine Zielerreichung zu tun ist.
Bei der Uberpriifung des Erreichungsgrades der gesetzten Ziele wire es eindeutig
festzustellen, ob die Zielsetzung erfillt worden ist. Eine subjektive Einschdatzung durch den
Vorgesetzten ist nicht erforderlich, fiir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter besteht volle
Transparenz. Die Vorgabe von 200 zu policierenden Neuantragen ist die SollgrofRe, die es zu
erreichen gilt. Im Rahmen der Uberpriifung der Zielerreichung ist die erreichte IstgroRe zu
ermitteln. Der Abgleich dieser beiden GréBen — Sollwert und Istwert — ermoglicht die
unproblematische Feststellung des Zielerreichungsgrades. Derartige SollgroBen sind im

Rahmen der Zielvereinbarung fiir jedes quantifizierbare Ziel vorzugeben. Nach der erfolgten

274 vgl. Stéwe, Beenen, 2013, S. 30

?7> vgl. Kuner, 2007, S. 131
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276 gomit

Leistungsperiode ist dann nach Hink fir jedes dieser Ziele die IstgrofRe zu ermitteln.
besteht die Moglichkeit, durch den Abgleich von Sollgrofie und erzielter IstgroRe fiir alle
qguantifizierbaren Ziele den Zielerreichungsgrad abzuleiten. Selbst Arbeitsziele, welche die
Qualitat der erledigten Arbeit widerspiegeln, kénnen quantitativ berlicksichtigt werden. Hier
kann beispielhaft die Anzahl von Fehlbearbeitungen genannt werden. In der Praxis ist zu
Qualitatszwecken und aus Revisionsgriinden die Erhebung von Stichproben eine regelmaRig
stattfindende Tatigkeit. Im Rahmen dieser Stichproben werden erledigte Arbeitsvorgange
einer Qualitatsbeurteilung unterzogen. Es ist beispielsweise die Zielvorgabe denkbar, dass
per annum nur eine bestimmte Anzahl an Fehlbearbeitungen auftreten darf, um die

Erreichung des vereinbarten Ziels zu gewahrleisten. Somit wiirde man ein Ziel, welches sich

auf die Qualitat der getatigten Arbeit bezieht, quantitativ messbar machen.

Wie bereits erwahnt und durch Kuner ausgefiihrt, ist die Nachvollziehbarkeit der Ziele und
vor allem der Zielmessung von hoher Bedeutung, um Missverstandnisse zu vermeiden und

27 In den betrieblichen

Klarheit tUber die Anspruchshaltung zur Zielerreichung zu erhalten.
Ablaufen bestehen gegebenenfalls jedoch auch Tatigkeiten, die quantitativ nicht messbar
sind. Sie sind von qualitativer Natur und vom Verhalten der Mitarbeiterin oder des
Mitarbeiters abhdngig. Ein Ziel ware es zum Beispiel, eine kundenfreundliche
Kommunikation zu fiihren. Viele Kundenschreiben werden trotz automatisierter Prozesse
und gegebenenfalls vorhandener Standardbriefe manuell von der Mitarbeiterin oder dem
Mitarbeiter im Innendienst erstellt. Es liegt daher an der Kompetenz und der operativen
Umsetzung der handelnden Person, ob und wie kundenfreundlich ein Schreiben formuliert
wird. Um bei derartigen qualitativen Tatigkeiten die Zielerreichung messbar zu machen,

8 Diese Skala sieht

empfiehlt Kuner, mit einer Zielerreichungsskala zu arbeiten.”’
unterschiedliche Grade der Zielerreichung vor und unterstiitzt dabei, ein abstraktes und
schwer zu messendes Thema in eine konkrete Messskala einzuordnen. Die Grade der
moglichen Zielbemessung missen im Vorfeld bekannt sein und im Rahmen der
Zielvereinbarung kommuniziert werden. In diesem Zusammenhang ist zu erwdhnen, dass die

unterschiedlichen Zielerreichungsgrade moglichst umfangreich voneinander abgegrenzt

werden sollen. Die Festlegung des moglichst genauen Zielerreichungsgrades erfordert diese

27® yigl. Hink, 2007, S. 149

277 vgl. Kuner, 2007, S. 171

278 ebda, S. 171
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umfangreiche Unterscheidung. Eine ausreichende Unterscheidung des qualitativen

Zielerreichungsgrades kann in der Skala zum Beispiel durch folgende Auspragungen erfolgen:

e optimale Berucksichtigung

e ausreichende Beriicksichtigung

o teilweise Berlcksichtigung

e nicht ausreichende Beriicksichtigung

e keine Bericksichtigung

Bleiben wir beim Beispiel der kundenfreundlichen Kommunikation, entsprache die optimale
Berlcksichtigung einer vollen Zielerreichung in diesem Segment. Um Unklarheiten
vorzubeugen, ist im Falle der Zielvereinbarung transparent darzustellen, welche
Gegebenheiten erfillt sein miissen, um in den jeweiligen Zielerreichungsgrad eingestuft zu
werden. In unserem Beispiel der kundenfreundlichen Kommunikation muss der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter transparent dargelegt werden, welche Gegebenheiten
erflllt sein missen, um im Sinne der Zielvorgabe kundenfreundlich zu kommunizieren.
Anhand des moglichen Zielerreichungsgrades ist es, nach Haufe, auch bei qualitativen Zielen,
die vom Verhalten der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters abhangig sind, moglich in der
Zielvereinbarung SollgroRRen festzulegen, welche dann wie auch bei quantitativen Zielen, im
Rahmen der Zielerreichungsfeststellung mit den erzielten IstgroRen abgeglichen werden

279

koénnen. Eine Berlicksichtigung sowohl von quantitativen wie auch von qualitativen

Zielvorgaben ist somit problemlos moglich und im Rahmen der Zielvereinbarung umsetzbar.

Der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter muss im Rahmen der Zielvereinbarung auch
transparent dargelegt werden, welchen Einfluss die einzelnen Ziele auf die
Gesamtzielerreichung und somit auf die mogliche zu erreichende erfolgsabhangige
Vergitung haben. Da sich die Zielsetzung in der Zielvereinbarung in der Regel aus mehreren
Zielen zusammensetzt, ist deren Gewichtung wahrend des Zielvereinbarungsgespraches
bekannt zu geben. Eine unterschiedliche Gewichtung einzelner Ziele kann zum Beispiel aus
den unterschiedlichen Schwerpunkten resultieren, die das

Lebensversicherungsunternehmen verfolgt. Ist in der Zielvorgabe ein Ziel im Rahmen der

27 ygl. Haufe, 2018, https://www.haufe.de/thema/zielvereinbarung/ [abgefragt am 23.12.2018]
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Neugeschaftsbearbeitung  vorgegeben, kdnnte dieses in Anbetracht des
Unternehmensinteresses gegebenenfalls wichtiger sein als ein weiteres Ziel, welches sich
zum Beispiel auf die telefonische Erreichbarkeit bezieht. Der Mitarbeiterin oder dem
Mitarbeiter muss die Gesamtzusammensetzung seiner erfolgsabhdngigen Verglitung, die aus

den vereinbarten Einzelzielen resultiert, bewusst und verstandlich sein.

10.3.3 Durchfiihrung von Feedbackgesprachen

Bei der Durchflihrung von Feedbackgesprachen geht es, nach Sonntag, im Wesentlichen
darum, die Vereinbarungen zu den Arbeitszielen retrospektiv zu betrachten und den
Zielerreichungsgrad festzustellen. Wie bei den Gesprachen zur Zielvereinbarung ist es auch
bei den Feedbackgesprachen wichtig, eine Atmosphare des Vertrauens und ein Gesprach auf
Augenhohe zwischen der Fihrungskraft und der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter
entstehen zu lassen. Bezogen auf den Zielerreichungsgrad ist es, nach den Autoren,
erforderlich, dass die Fihrungskraft ihre Einschatzung zur Zielerreichung transparent darlegt

280

und argumentativ unterlegt.”> Die Professionalitat eines Feedbackgespraches lebt laut dem

Autor von der guten Vorbereitung der Fijhrungskraft.281

Da der Zielerreichungsgrad die
Grundlage zur Erlangung einer monetdren Vergltung im Rahmen eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems darstellt, ist seine Nachvollziehbarkeit fir die Mitarbeiter oder den

Mitarbeiter von hochster Bedeutung.

Wie im vorangegangenen Abschnitt beschrieben, sind grundsatzlich quantitative Ziele von
gualitativen Zielen zu unterscheiden. Dieser Unterschied ist auch bei der Bemessung des
Zielerreichungsgrades von Bedeutung. Quantitativ messbare Ziele kénnen in vielen Fallen
mithilfe von Informationstechnologieprogrammen ausgewertet und bewertet werden. Der
Vorteil besteht darin, dass eine objektive Feststellung des Zielerreichungsgrades moglich ist.
Diese objektive Einstufung der Zielerreichung ist, nach den Autoren, eine wesentliche

282

Zielsetzung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems.”™* Die Auswertung kann in einigen

Fallen durch die Fihrungskraft selbst erstellt werden, sofern geeignete Programme hierfiir

280 vgl. Stowe, Weidemann, 2007, S. 28

281 vgl. Butera, 2018, S. 2

282 vgl. Stowe, Weidemann, 2007, S. 28
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vorhanden sind. Es ist jedoch auch denkbar, dass eine direkte Unterstiitzung von
Fachabteilungen erforderlich ist, um die benétigte Auswertung zu erhalten. Dies ist auch
davon abhangig, welche Auswertungsmoglichkeiten eine eventuell vorhandene
Betriebsvereinbarung fiir eine erfolgsabhangige Vergiitung fir Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen vorsieht.
Betriebsvereinbarungen werden zwischen der Geschaftsleitung des
Lebensversicherungsunternehmens und dem Betriebsrat geschlossen. Hat ein
Lebensversicherungsunternehmen einen Betriebsrat - was in
Lebensversicherungsunternehmen die Regel ist —, kann dieser ein gewisses Interesse haben,
dass Auswertungen nur dezentral erstellt werden koénnen. Eine nicht gewilnschte
Uberwachbarkeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kénnte ein Anlass dafiir sein, um

direkte Auswertungen durch die Flihrungskraft moglicherweise einzuschranken.

Neben den quantitativen Zielen bestehen in der individuellen Zielvereinbarung der
Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters gegebenenfalls auch qualitative Ziele. Diese qualitativen
Ziele konnen in der Regel nicht durch eine technische Anwendung ausgewertet werden,
sondern erfolgen durch die Einschatzung bestimmter Personen oder Zielgruppen. In vielen
Fallen wird die Einschatzung durch die zustandige Fuhrungskraft erfolgen. Um die
notwendige Transparenz und Nachvollziehbarkeit zu gewahrleisten, konnen
Bewertungsskalen genutzt werden, die einen moglichst umfangreichen Differenzierungsgrad
hinsichtlich der Zielerreichung aufweisen. Trotz einer zum Einsatz kommenden Skala ist die
Bemessung qualitativer Ziele immer auch in gewissem Malle von der subjektiven
Einschatzung der Person abhangig, welche die Bewertung der Zielerreichung abgibt. Um die
Nachvollziehbarkeit der Einschdtzung zu wahren, ist die detaillierte Aufarbeitung der
gegebenen Zielerreichung durch die Flihrungskraft bei qualitativen Zielen von noch héherer
Bedeutung als bei quantitativen Zielen. Die Beweggriinde zur Einschitzung des
Zielerreichungsgrades miussen hier so dargestellt werden, dass die oder der Beurteilte
Verstandnis fur die Bewertung aufbringt und diese anerkennt. Das Risiko einer zu
subjektiven Bewertung einer handelnden Person, in der Regel der Flihrungskraft, kann
dadurch gemindert werden, dass der Personenkreis der bewertenden Personen erweitert
wird. Die Bewertung, ob und in welchem Umfang eine Zielerreichung zustande gekommen
ist, ist dann nicht mehr nur von einer Person abhangig, sondern ergibt sich aus der

Riickmeldung mehrerer Personen. In der Praxis kommen zum Beispiel Portfoliokonferenzen
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zum Einsatz, die es ermoglichen, die Rickmeldung zur Zielerreichung einzelner
Mitarbeiterinnen oder Mitarbeiter von anderen am Arbeitsprozess beteiligten Personen
einzuholen. Im Rahmen von Portfoliokonferenzen werden Personen zusammengeschaltet,
welche konkretes Feedback zu einer Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter in einem
bestimmten Arbeitskontext geben kdonnen. Wird beispielsweise in einer Zielvereinbarung
festgelegt, dass Anliegen von bestimmten Versicherungsvermittlern besonders ausfiihrlich
zu beantworten sind, ware es sinnvoll, wenn in der Portfoliokonferenz zur Zielerreichung
neben der zustindigen Flhrungskraft auch die Organisationsfiihrungskraft des
Aullendienstes, welche die betroffene Vermittlergruppe oder Teile davon betreut,
teilnimmt. Somit wird die Riickmeldung zur Zielerreichung dieses qualitativen Ziels nicht nur
von einer Person, sondern in diesem Fall von zwei beteiligten Personen erbracht. Wird
davon Gebrauch gemacht, dass mehrere Personen fiir die Bewertung der Zielerfillung
zustandig sind, kann fiir die Gesamtbewertung der Durchschnitt der Einzelbewertungen
ermittelt werden. Dieses Vorgehen, welchen den Vorteil einer objektiveren Bewertung
qualitativer Ziele bietet, birgt aber auch Risiken. In dem Fall, dass die Bewertung schlecht
ausfallt oder schlechter als von der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter erwartet, kbnnen
Anspannungen auf personlicher Ebene zwischen den bewertenden Personen und der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter entstehen. Um dies zu vermeiden, kénnen, nach
Darstellung der Autoren, im Vorfeld der Bewertung Spielregeln zur Zielerreichung
kommuniziert werden, welche die Absicht der Beurteilung sachlich darstellen oder aber auch

28 Es ist auch denkbar, die

professionelle Reaktionen auf das Feedback beinhalten.
Rickmeldungen zur Zielerreichung anonym einflieBen zu lassen. Der Mitarbeiterin oder dem
Mitarbeiter ware in diesem Fall nur bekannt, dass ihre beziehungsweise seine Fiihrungskraft
die Bewertung mitgestaltet; alle weiteren handelnden Personen wiaren unbekannt. Im
Rahmen einer offenen, fairen und transparenten Unternehmenskultur ist eine anonyme

Beteiligung von Feedbackgeberinnen und Feedbackgebern jedoch unpassend.

Die Durchfiihrung von Feedbackgespriachen zur Bestimmung der Zielerreichung ist ein

notwendiges Element bei der Einflihrung einer erfolgsabhdngigen Verglitung. In vielen

?83 ygl. Softgarden, 2018, https://www.softgarden.de/ressourcen/glossar/feedbackgespraech/ [abgefragt am

23.12.2018]
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Unternehmen wird, nach Softgarden, dieses Instrument heute schon angewendet284, ohne
dass es jedoch an eine monetare Komponente gekniipft ist. Die Gesprache sind, laut den
Autoren, ein Rickblick auf die vereinbarten Arbeitszielezss, wobei heute mit der Zielerfillung
kein Anspruch auf eine erfolgsabhangige Verglitung einhergeht. Um von der Zielerreichung
den Anspruch einer erfolgsabhangigen Verglitung abzuleiten, ist der Zielerreichungsgrad je
Einzelkategorie zu ermitteln. Sind beispielsweise vier Ziele vereinbart worden, ist im Rahmen
des Feedbacks die Zielerreichung auf jeder der vier Einzelzielebenen festzustellen. Nach
Feststellung des Zielerreichungsgrades auf Einzelzielebene ist die Gewichtung des Einzelziels
fir den Gesamtbonus festzustellen. Der Gesamtbonus ergibt sich dann unter
Berlicksichtigung der im Zielvereinbarungsgesprach festgelegten Gewichtungen der

jeweiligen Einzelziele. Abbildung 16 soll diese Vorgehensweise verdeutlichen.

Maximale erfolgsabhdngige Verglitung = 3000 Euro

Ziel 1ist zu 25 Prozent an
der moglichen
Gesamtzielerreichung

beteiligt .
Anspruch auf Verglitung
Ziel 1=600E
Ziel 1 zu 80 (EZLCJ)SPrI(?zent von 3;[)%
Prozent erreicht Ziel 2 ist zu 20 Prozent an
I Euro)
der moglichen
Gesamtzielerreichung
beteiligt .
Anspruch auf Verglitung
Ziel 2 zu 100 azgspz'e' 2 : 600 g;g%
Prozent erreicht Ziel 3 ist zu 35 Prozent an ( rozent von
o Euro)
der moglichen
Gesamtzielerreichung
beteiligt .
Anspruch auf Verglitung
. aus Ziel 3 =1050 Euro
Ziel 3 zu 100
Prozent erreicht (35 Prozent von 3000
Ziel 4ist zu 20 Prozent an Euro)
der moglichen
Gesamtzielerreichung
beteiligt Anspruch auf Vergiitung
Ziel 4 zu 90 aus Ziel 4 = 540 Euro
: (18 Prozent von 3000
Prozent erreicht
Euro)

Abb. 16: Berechnung der erfolgsabhingigen Vergiitung nach festgestellter Zielerreichung.?®®

Es ist moglich, einen Mindestzielerreichungsgrad je Ziel vorzusehen. Eine Unterschreitung
dieses Mindestzielerreichungsgrades hatte zur Konsequenz, dass trotz einer Teilerfiillung des

Ziels kein Anspruch auf die erfolgsabhingige Gesamtvergitung besteht. Ware in der

?%% ebda, https://www.softgarden.de/ressourcen/glossar/feedbackgespraech/ [abgefragt am 23.12.2018]

?%> ebda, https://www.softgarden.de/ressourcen/glossar/feedbackgespraech/ [abgefragt am 23.12.2018]

286 .
Quelle: eigene Darstellung
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Abbildung bei Ziel 1 diese Mindesterreichungsquote bei 85 Prozent, jedoch eine tatsachliche
Zielerreichung von 80 Prozent gegeben, wiirden 25 Prozent der gesamten erfolgsabhangigen
Vergitung nicht erreicht werden konnen. Bei qualitativen Zielen werden die
unterschiedlichen Auspragungen der Rubriken, welche zur Zielerreichung herangezogen
wird, mit Zielerreichungsquoten versehen. Sollte das Ziel optimal beriicksichtigt worden sein,
entsprache das einem Zielerreichungsgrad von 100 Prozent. Bei ausreichender Auspragung
konnte man 80 Prozent und bei teilweiser Auspragung 60 Prozent festlegen. Diese
Vorgehensweise ermoglicht die Feststellung des Anspruches auf eine erfolgsabhangige

Vergltung aus einem qualitativen Arbeitsziel.

Die Durchfihrung von Feedbackgesprachen im Rahmen einer erfolgsabhdngigen Verglitung
bringt, wie beschrieben, Erkenntnisse (iber eine verfehlte Zielerreichung. Bei Uberpriifung
der Ursachen fiir die gegebene Zielverfehlung kdnnen gegebenenfalls Schwachstellen im
Prozess identifiziert werden. Diese Erkenntnisse Uber gegebenenfalls vorhandene
Schwachstellen sind zum einen dafiir wichtig, den Prozess qualitativ besser oder effizienter
aufzustellen, zum anderen kénnen die Informationen tGber Schwachstellen im Prozess auch
risikorelevante Informationen enthalten, die flir das Risikomanagement des
Lebensversicherungsunternehmens relevant sein kénnen. Eine kontinuierliche Kontrolle der
Risiken beziehungsweise deren Eliminierung wiirde einen weiteren Mehrwert fir das

Lebensversicherungsunternehmen stiften.

Feedbackgesprache sind aus mehrerlei Hinsicht unverzichtbar, wenn es um die Einflihrung
eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems geht. Zum einen bilden sie die Grundlage zur
Bemessung des monetdren Anspruches, zum anderen dienen sie dem Verstdndnis der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flir den ermittelten Zielerreichungsgrad, was eine wichtige
Voraussetzung flir die Akzeptanz und somit fir den Erfolg des erfolgsabhangigen

Verglitungssystems ist.

10.3.4 Hinderungsgriinde zur Zielerreichung

Die Vereinbarung von Arbeitszielen als Grundlage fiir die Erlangung einer erfolgsabhangigen
Vergiitung soll die Moglichkeit und damit eine Anreizwirkung schaffen, bei Erreichung der
Ziele in den Genuss einer zusatzlichen monetdren Vergltung zu kommen. Mit der
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Moglichkeit, eine zusatzliche Vergltung zu erlangen, zeigen die Autoren jedoch auch auf,
dass die Gefahr besteht, im Falle einer Nichterreichung der Ziele nicht in den Genuss dieser

zusatzlichen Verglitung zu kommen.?®’

Fir die Nichterreichung der Ziele konnen unterschiedliche Griinde vorliegen. Es kdnnen
Grinde sein, die in der Person der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters liegen und durch
deren oder dessen unterlassenem Handeln die gesetzten Ziele nicht erreicht werden
konnten.?®® Es kénnen jedoch auch Griinde fiir die Nichterreichung der Ziele verantwortlich
sein, die zwar in der Person der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters liegen, jedoch nicht
durch die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter direkt beeinflussbar sind. Die Zielverfehlung
kdnnte zum Beispiel durch Krankheit einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters verursacht
worden sein. Es muss daher zwischen aktiven personlichen Nichterreichungsgriinden und
passiven personlichen Nichterreichungsgriinden unterschieden werden. Aktive personliche
Nichterreichungsgriinde sind  dadurch  gekennzeichnet, dass der personliche
Gestaltungsspielraum der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters nicht ausgeschépft wird, um
der Zielerreichung nachzukommen. Passive personliche Nichterreichungsgriinde sind
demgegeniiber Griinde, die nicht durch die Person direkt beeinflussbar sind. Diese
Unterscheidung ist bei der Bemessung der Zielerreichung von erheblicher Bedeutung.
Personliche aktive Nichterreichungsgriinde miissen bei der Bemessung der Zielerreichung
berlicksichtigt werden. Auf diese Berilicksichtigung zielt ein erfolgsabhangiges
Vergltungssystem ab, da die personliche Arbeitsleistung bewertet wird. Bei passiven
personlichen Nichterreichungsgriinden ist die Zielerreichung ebenfalls verfehlt, der Einfluss
der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters hierauf jedoch stark begrenzt. Aufgrund des
fehlenden Einflusses des Individuums sollte eine Wertung der verfehlten Zielerreichung in
diesen Fallen stark hinterfragt und, sofern moglich, sogar ausgesetzt werden. Eine
Anrechnung solcher Umstande, wie zum Beispiel Krankheit, zulasten der Mitarbeiterin oder
des Mitarbeiters ware im Rahmen einer fairen und offenen Unternehmenskultur nicht
passend. Samtliche Anreizwirkungen wiirden zunichtegemacht und das Vertrauen der
Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters in ein innovatives und gewinnbringendes

Vergltungssystem zerstort. Bei der Bemessung der Zielerreichung ist demzufolge darauf zu

287 vgl. Bursee, Wilz, 2016, https://www.humanresourcesmanager.de/news/zielvereinbarung-und-dann.html

[abgefragt am 23.12.2018]

288 vgl. Hacihansanoglu, Karaca, 2014, S. 154
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achten, welche personlichen Hinderungsgriinde fir die Zielverfehlung verantwortlich sind.
Eine Abwadgung, ob die Zielverfehlung gewertet wird oder nicht, sollte vom Hinderungsgrund

abhangig gemacht werden.

Neben Hinderungsgriinden, die in der Person der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters selbst
liegen, kénnen auch Grinde fiir das Nichterreichen der Ziele verantwortlich sein, die
auBerhalb der eigenen Person liegen. Auch bei dieser Art der Hinderungsgriinde gibt es zwei
grundsatzliche Kategorien: Hinderungsgriinde, die zwar aulRerhalb der Person liegen, den
Beteiligten im Rahmen der Zielvereinbarung jedoch bereits bewusst waren, sowie
Hinderungsgriinde, die auBerhalb der Person liegen und im Rahmen der Zielvereinbarung
noch nicht bekannt waren. Ein Hinderungsgrund zur Zielerreichung kann nach Ausfiihrungen
der Autoren der aullerhalb der Person liegt kann zum Beispiel ein Teamziel sein, das nicht
durch eine Person alleine erreicht werden kann.?® Im praktischen Ablauf gibt es Prozesse,
die auf Teamebene abgebildet werden. Die Zielvereinbarung wird zwar mit einer
Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter getroffen, es ist jedoch transparent, dass die
Erreichung des Ziels nur als Teamleistung moglich ist. Beispielhaft kann hier die telefonische
Erreichbarkeit in einem Team genannt werden. Sofern die telefonische Erreichbarkeit auf
Teamebene festgelegt wird, ist die relevante ZielgrofRe zur Bemessung der Zielerreichung die
Erreichbarkeit des Teams und nicht die Erreichbarkeit der einzelnen Mitarbeiterin oder des
einzelnen Mitarbeiters. Eine Verfehlung der Zielerreichung muss Bericksichtigung finden
und gewertet werden, auch wenn die einzelne Mitarbeiterin oder der einzelne Mitarbeiter
ihr beziehungsweise sein Bestes zur Zielerreichung beigetragen hat. Fir die Zielerreichung
relevant ist in diesem Fall ausschlieBlich die Teamleistung. In der Praxis werden derartige
Zielvereinbarungen getroffen, wenn die Teamleistung bewusst forciert werden soll oder
aber eine Messung der Zielerreichung auf Individualebene nicht moglich ist. Die nicht
mogliche Auswertbarkeit auf individueller Ebene ist moglicherweise den fehlenden
technischen Funktionalitaten geschuldet. Es ist jedoch auch denkbar, dass Auswertungen auf
individueller Ebene nur sehr restriktiv moglich sind und vom Betriebsrat erschwert werden,
welcher dadurch die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter schiitzen méchte. Transparenz und
Auswertungsmoglichkeiten geben grundsatzlich auch die Moglichkeit einer verstarkten

Uberwachung des Individuums. Es kdnnte, nach Bursee und Walz, Misstrauen auf Seite der

289 vgl. Harvey, Currall, Hammer, 2017, S. 360
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290 Zielverfehlungen, bei denen die moglichen Hinderungsgriinde

Belegschaft entstehen.
bereits im Rahmen der Zielvereinbarung vermutet werden konnten, wie zum Beispiel das
fehlende Beitragen anderer Teammitglieder zu einem Teamziel, missen bei der Feststellung
des Zielerreichungsgrades bericksichtigt werden. Sofern diese Hinderungsgriinde dazu
fuhren, dass das Ziel nicht erreicht werden konnte, hat auch die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter als ein Mitglied des Teams die Konsequenz aus der Zielverfehlung zu tragen.
Neben Hinderungsgriinden, die bei der Zielvereinbarung vermutet werden konnten, kénnen
auch Umstdnde eintreten, die eine negative Konsequenz auf die Zielerreichung haben,
jedoch nicht in direktem Zusammenhang mit der Leistung der Mitarbeiterin oder des
Mitarbeiters oder der dariber hinaus involvierten Personen stehen. Zur Erlduterung wird
erneut das Teamziel der telefonischen Erreichbarkeit im Innendienst aufgegriffen. Sollte ein
Ausfall der Telefonanlage dazu fiihren, dass keine Kundengesprache mehr durchgestellt
werden konnen, ware die telefonische Erreichbarkeit nicht mehr gewahrleistet, was eine
negative Auswirkung auf das Ziel der telefonischen Erreichbarkeit hatte. Da ein solcher
technischer Defekt jedoch nicht von den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern beeinflusst
werden kann und nicht mit deren Arbeitsleistung zusammenhangt, ware eine Anrechnung
der fehlenden Zielerreichung in diesem Falle nicht gerechtfertigt. Dies wiirde die
Glaubwiirdigkeit der Zielbemessung bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie das
gesamte Konstrukt einer erfolgsabhdngigen Verglitung infrage stellen. Ein faires und
nachvollziehbares Vorgehen ware nicht gewahrleistet.

Die folgende Abbildung 17 fasst die in diesem Abschnitt diskutierten Hinderungsgriinde

Zusammen.

290 vgl. Bursee, Wilz, 2016, https://www.humanresourcesmanager.de/news/zielvereinbarung-und-dann.html

[abgefragt am 23.12.2018]
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Abb. 17: Unterscheidung Hinderungsgriinde zur Zielerreichung.291

Bei einer verfehlten Zielerreichung sind die Hinderungsgriinde zu hinterfragen. Sowohl bei
personalisierten Zielen wie auch bei Zielen, die nicht von der Mitarbeiterin oder dem
Mitarbeiter eigenstandig erreicht werden kénnen und somit auch auBerhalb deren Person
liegen, ist der Grund fur die verfehlte Zielerreichung zu analysieren. Im Rahmen einer
wertschatzenden, fairen und glaubwiirdigen Bemessung der Ziele ist zu differenzieren, ob
die Zielverfehlung gewertet wird oder ob die dafiir verantwortlichen Hinderungsgriinde
nicht angerechnet werden. Um die Implementierung eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen moglichst erfolgreich zu gestalten, ist eine grofRzigige

Wertung im Sinne der Mitarbeiterin und des Mitarbeiters ratsam.

11. Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung eines

erfolgsabhangigen Vergilitungssystems

Wie in der These 3 angedeutete missen, fiir die erfolgreiche Einfihrung und Umsetzung
eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems, eine Vielzahl von Erfolgsfaktoren beachtet

werden. Diese Erfolgsfaktoren werden in diesem Kapitel naher betrachtet. Speziell beim

291 .
Quelle: eigene Darstellung
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Personenkreis der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungen miissen griindliche Uberlegungen angestellt werden, da die fehlende
Erfahrung eine nicht zu unterschatzende Rolle spielt. Als grundsatzlich zu bericksichtigende
Erfolgsfaktoren werden in diesem Kapitel rechtliche, ©6konomische sowie soziale

Erfolgsfaktoren ausgefiihrt.

11.1 Rechtliche Erfolgsfaktoren

Der Arbeitgeber hat die erbrachte Leistung seiner Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer zu
entlohnen. Dies stellt sich als Hauptleistungspflicht des Arbeitgebers aus dem

Arbeitsverhiltnis dar.?*?

Vom Grundsatz stellt dies einen Tausch der Arbeitsleistung gegen
Bezahlung dar, was eine Erfolgsabhangigkeit der geleisteten Arbeit noch nicht berlicksichtigt.
Soll eine erfolgsabhangige Vergitungsregelung im Innendienst eines
Lebensversicherungsunternehmens implementiert werden, kann dies zunachst im Bereich
der allgemeingtltigen Vertragsfreiheit erfolgen. Diese Vertragsfreiheit ist jedoch durch
unterschiedlichste Regelungen eingeschrankt. Zu bericksichtigen sind hierbei unter

anderem Gesetzesregelungen, geltende Tarifvertrage sowie das Recht des Betriebsrates zur

Mitbestimmung.

11.1.1 Zu beachtende Gesetze und Regelungen bei der Vergiitungsbestimmung

Bei der Festlegung einer Vergiitung bestehen gesetzliche und einzelvertragliche Regelungen
auf unterschiedlichen Stufen. Hinsichtlich der Bestimmungen zum Arbeitsrecht, sind sowohl
das europdische wie auch das nationale Recht zu beriicksichtigen. Die Bundesrepublik
Deutschland hat, laut Ehlers, die Europaische Union dazu legitimiert, in begrenztem Umfang
Regelungen zu schaffen, die eine unmittelbar Wirkung in Deutschland ermdglichen.?®® Es
handelt sich dabei nicht um ergianzende Normen zu vorhandenen nationalen

294

Arbeitsrechtsordnungen. Das europdische Arbeitsrecht umfasst, laut den Autoren,

22 £ 611 Abs. 1 BGB

% ygl. Ehlers, 2016, S. 1, http://www.infopoint-europa.de/assets/Ehlers-Das-Verhaltnis-von-europaischem-zu-

deutschem-Recht.pdf [abgefragt am 18.01.2019]

29

* vgl. Hantel, 2016, S. 1
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arbeitsrechtliche Bestimmungen des Primar- und Sekundarrechts der Europdischen Union.**
Das Primarrecht stellt, nach Lindner, das hochstrangige Recht dar, an dem das abgeleitete
Sekundirrecht auf seine RechtmaRigkeit hin zu priifen ist.>*® Der Einfluss des europaischen
Rechtes auf die nationale Gesetzgebung, erfolgt durch den Erlass von Richtlinien oder
Verordnungen fiir die Mitgliedstaaten der Europdischen Union. Die europdische
Gesetzgebung regelt, nach Franzen, unter anderem Grundfreiheiten mit arbeitsrechtlicher
Bedeutung, Gleichbehandlungsgrundsatze von Mannern und Frauen sowie die

297

Kompetenzgrundlage fiir die Rechtssetzung der EU im Arbeitsrecht.””" Nach Ehlers ist im

Arbeitsrecht das nationale Recht, nicht losgelést von europdischen Vorgaben zu

298

verstehen.”” Ehlers flihrt weiter aus, dass die Europdische Union nahezu jeden Bereich des

Arbeitsrechtes regeln kann.**

Die konkreten Gebiete des Arbeitsrechtes, welche geregelt
werden konnen, sind in Artikel 153 des Vertrages Uber die Arbeitsweise der Europaischen
Union geregelt. Allgemeine vergitungsrelevante Regelungen, hinsichtlich der Gleichstellung
von Mannern und Frauen, werden im Artikel 157 des Vertrages Uber die Arbeitsweise der
Europdischen Union aufgefiihrt. Konkrete Vorgaben zum Arbeitsentgelt sind jedoch gemafd
dem Vertrag Uber die Arbeitsweise der Europdischen Union explizit ausgeschlossen.300 Die
Autoren fiihren diesbeziiglich konkret aus, dass die Europdische Union keine Regelungen

301

zum Arbeitsentgelt regeln kann. Neben gesetzlichen Vorgaben sind Regelungen in

Tarifvertragen, Betriebsvereinbarungen und im Arbeitsvertrag gegeben.

Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer erhalten ihre Verglitung aufgrund der von ihnen
erbrachten Arbeitsleistung. Arbeitnehmerin oder Arbeitnehmer ist nach der Definition im

Biirgerlichen Gesetzbuch, wer eine wirtschaftliche Tatigkeit auslbt, fiir eine andere oder

295 vgl. Riesenhuber, 2009, S. 7; vgl. Lindner, 2012, S. 363

2% ygl. Lindner, 2012, S. 363

297 vgl. Franzen, 2015, S. 2ff,

https://www.jura.uni-muenchen.de/pub-dokumente/201503/20150323094329.doc [abgefragt am 09.01.2019]

29

® vgl. Ehlers, 2016, S. 1, http://www.infopoint-europa.de/assets/Ehlers-Das-Verhaltnis-von-europaischem-zu-

deutschem-Recht.pdf [abgefragt am 18.01.2019]

299

ebda, S. 1

30 Art. 153 Abs. 5 AEUV

% vgl. Ehlers, 2016, S. 1, http://www.infopoint-europa.de/assets/Ehlers-Das-Verhaltnis-von-europaischem-zu-

deutschem-Recht.pdf [abgefragt am 18.01.2019]; vgl. Hantel, 2016, S. 7
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einen anderen nach deren oder dessen Weisungen Leistungen erbringt302 und als
Gegenleistung eine Verglitung erhilt.3® Es ist sicherzustellen, dass bei einer Verglitung nach
Zeit die Vergltung bei einem vergleichbaren Arbeitsplatz identisch ist. Fir
Lebensversicherungsunternehmen dient der giiltige Tarifvertrag als Grundlage fiir die
Vergltungsorientierung einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters. Die Regelung einer
erfolgsabhangigen Verglitung sollte im Rahmen einer Betriebsvereinbarung geregelt werden,
da die Verteilung der finanziellen Mittel mitbestimmungspflichtig ist.3*  Die
Betriebsvereinbarung  ist  zwischen  der  Arbeitnehmervertretung und dem
Lebensversicherungsunternehmen als Arbeitgeber gemeinsam zu beschlieRen.>* Das
Betriebsverfassungsgesetz legt darliber hinaus fest, dass Arbeitsentgelte die durch einen
Tarifvertrag geregelt werden, nicht durch eine Betriebsvereinbarung geregelt werden
konnen.>®® Folglich kann abgeleitet werden, dass die Regelungen zu einem
erfolgsabhangigen Vergitungssystem fiir die Zielgruppe dieser Arbeit im Rahmen einer
Betriebsvereinbarung festgelegt werden konnen, da der Tarifvertrag keine Regelungen
vorsieht. Laut Ausfiihrungen von Schaub, gilt eine getroffene Betriebsvereinbarung zunachst

fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und fiir den Betrieb den sie geschlossen wurde.>”’

308

Ausgenommen hiervon sind leitende Angestellte eines Unternehmens.” Eine Beschrankung

auf Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter ist, nach Schaub, per Definition

moglich, muss jedoch ausdriicklich genannt sein.*®

Die Betriebsvereinbarung gilt, nach
Kluge, fir alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des definierten Personenkreises, auch wenn
diese vor dem Abschluss der Betriebsvereinbarung nicht flr das

. vy 1
Lebensversicherungsunternehmen tétig waren.>*°

32 & 611a Abs. 1 BGB

39 § 611 Abs. 1 BGB

3% & 87 Abs. 1 BetrVG

3% & 77 Abs. 2 BetrVG

3% & 77 Abs. 3 BetrVG

%7 vgl. Schaub, 2017, S. 2449

3% & 5 Abs. 2 Nr. 1 BetrVG

9 vgl. Schaub, 2017, S. 2440

% vgl. Kluge, 2018, https://www.kluge-seminare.de/br-portal/wissen/allgemeines/betriebsvereinbarung/

[abgefragt am 28.12.2018]
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11.1.2 Sittenwidrigkeit und Gleichbehandlungsgrundsatz

Die Vertragsfreiheit zur Gestaltung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems wird durch
zu beachtende Vorgaben im Rahmen der Sittenwidrigkeit eingeschrankt. Sollte die erbrachte
Arbeitsleistung in einem auffalligen Missverhaltnis zu der vereinbarten Verglitung stehen, ist

311 Demnach wire auch eine Vereinbarung zur erfolgsabhangigen

ein Rechtsgeschaft nichtig.
Vergltung nichtig, wenn die Bezahlung im Vergleich zur getatigten Arbeitsleistung einer
Innendienstkraft eines Lebensversicherungsunternehmens auffallig gering ware und das
Lebensversicherungsunternehmen die Zwangslage, die Unerfahrenheit, den Mangel an
Urteilsvermdgen oder die erhebliche Willensschwache der Innendienstkraft ausgebeutet
hatte. Eine auffillig geringe Grundverglitung liegt dann vor, wenn die Bezahlung weniger als

zwei Drittel des in der Branche und der Wirtschaftsregion geltenden Tariflohns betragt.'?

Neben den allgemeinen Regelungen zur Vertragsgestaltung und den zu bericksichtigenden
Vorschriften zur Sittenwidrigkeit ist der Grundsatz der Gleichbehandlung zu berlcksichtigen.
Das Lebensversicherungsunternehmen als Arbeitgeber ist bei der Gestaltung der
Arbeitsvertrage hinsichtlich der Festlegung der Vergiltungshéhe durch den

13 Das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz dient

Gleichbehandlungsgrundsatz beschrankt.
der Verhinderung oder Beseitigung von Benachteiligungen aufgrund Rasse oder ethnische
Herkunft, ausgeilibte Religion, Weltanschauung, Nationalitat, Behinderung, Geschlecht oder

314 Es muss daher auch bei der Konzeption eines erfolgsabhangigen

sexuelle Identitat.
Vergltungssystem sichergestellt werden, dass keine Benachteiligung einzelner

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, aufgrund der genannten Griinde entstehen.

Ein erfolgsabhangiges Vergltungssystem stellt, aufgrund der moglichen unterschiedlichen
Vergltungshohen einzelner Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter jedoch keinen Widerspruch
zum Gleichbehandlungsgrundsatz dar. Der Grundsatz zur Gleichbehandlung ist immer dann
gewahrleistet, wenn die Gewadhrung von Verglitungsbestandteilen allgemeinen Vorgaben

unterliegt. Bei der Konzeption eines erfolgsabhiangigen Vergltungssystems, sind die

311§ 138 Abs. 2 BGB

312 BAG Urteil vom 22.4.2009, S5AZR 436/08, Rn. 16
3382 Abs. 1 Nr. 2 AGG

314

§ 1 AGG
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individuelle Kriterien einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters irrelevant. Vielmehr wird
ein allgemeines Prinzip zugrundeliegen und dieses Anwendung finden.?™ Sofern eine
freiwillige Leistung, wie es eine erfolgsabhdngige Vergltung darstellt, nach einem
allgemeinen Prinzip gewahrt wird, dirfen einzelne Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
gegeniber anderen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern nicht schlechter gestellt werden, es
sei denn, es lagen sachliche Griinde hierfir vor.>*® Voraussetzung ist, dass die Tatigkeiten der
betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter miteinander verglichen werden kénnen.?"
Die Gewadhrung unterschiedlicher  Verglitungshohen, aufgrund individueller
Arbeitsleistungen, deren BezugsgrolRe ein erfolgsabhangigen Verglitungssystem nach einem

allgemeinen Prinzip darstellt, stellt keine Abweichung vom Gleichbehandlungsgrundsatz dar.

11.1.3 Tarifvertragliche Rahmenbedingungen

In der politischen Diskussion wird ein von Gesetzeswegen giltiger Mindestlohn immer
wieder thematisiert. Trotz des seit 2015 gesetzlich geregelten Mindestlohns, der laut
Schilderung des Deutschen Gewerkschaftsbundes aktuell bei 9,19 Euro pro Stunde liegt,**®
stellt die vereinbarte Mindesththe einen fiir die Praxis relevanten Diskussionspunkt dar. Die
Vorgaben fiir den geltenden Mindestlohn sind im Mindestlohngesetz geregelt. Uber diese
gesetzliche Regelung hinaus bestehen weitere Mdglichkeiten, welche fir vorgegebene
Wirtschaftszweige Rahmenbedingungen schaffen, die einer Untergrenze in der
Lohngestaltung gleichkommen. Anzuwendende Mindestléhne fiir eine Branche kdnnen im

Rahmen von Tarifvertragen vereinbart werden. Das Tarifvertragsgesetz sieht in dem hierfir

geschaffenen Paragrafen 5 die erforderlichen Schritte vor.

Entsprechend dem Tarifvertragsgesetz werden giiltige Tarifvertrage zwischen
Vertragsparteien geschlossen. Zur Verhandlung von Tarifvertragen im Versicherungsgewerbe
schlossen sich in der Vergangenheit die Gewerkschaften Verdi, DHV - Die

Berufsgewerkschaft e.V., Deutscher Bankangestellten-Verband e.V. und der

1> BAG Urteil vom 21.06.2000, 5 AZR 806/98, Rn. 20

316 BAG Urteil vom 21.06.2000, 5 AZR 806/98, Rn. 20

*7 BAG Urteil vom 21.10.2009, 10 AZR 664/08, Rn. 31

% vgl. Deutscher Gewerkschaftsbund, 2019, https://www.dgb.de/schwerpunkt/mindestlohn/mindestlohn-

2019-was-aendert-sich-in-2019 [abgefragt am 10.01.2019]
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Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen zusammen. Die letzte giiltige
Vereinbarung wurde, nach Auskunft des Arbeitgeberverbandes der
Versicherungsunternehmen, am  30.08.2017 geschlossen.319 Weiter fuhrt der
Arbeitgeberverband aus, dass der Tarifvertrag fiir die private Versicherungswirtschaft von 95

Prozent der in Deutschland aktiven Versicherungsunternehmen angewendet wird.*%

Um einen giiltigen und vereinbarten Tarifvertrag zur Anwendung zu bringen, muss nach Hink

eine der folgenden Bedingungen erfillt sein:

e Der Arbeitgeber und die Arbeitnehmerin oder der Arbeitnehmer gehoéren den
Tarifparteien an, welche den Tarifvertrag schlieRen.??!

e Es liegt ein durch das Bundesministerium flr Arbeit fiir allgemein verbindlich erklarter
Tarifvertrag vor.>*

e Der Arbeitgeber ist kein Mitglied des Arbeitgeberverbandes, vereinbart jedoch mit der

Gewerkschaft einen unternehmenseigenen Firmentarifvertrag.323

Fiir Lebensversicherungsunternehmen gilt insbesondere der erstgenannte Punkt. Sind die
Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer nicht Mitglieder der Gewerkschaften, die an dem
Tarifabschluss beteiligt sind, erhalten Sie dennoch das vereinbarte Tarifgehalt, sofern das
Lebensversicherungsunternehmen als Arbeitgeber tarifgebunden ist. Dieses Vorgehen wird
durch die sogenannte Bezugnahmeklausel ermoglicht. Es werden durch den
abgeschlossenen Arbeitsvertrag zwischen der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter und dem
Lebensversicherungsunternehmen die Rechte und Pflichten aus dem Tarifvertrag vereinbart.
Hierbei kann, nach Modller und Reichel, zwischen der statischen Bezugnahmeklausel, der

kleinen dynamischen Bezugnahmeklausel und der der groBen dynamischen

319 vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018];

vgl. Versicherungswirtschaft, 2017, www.versicherungswirtschaft-heute.de/schlaglicht/neuer-tarifvertrag-fur-

die-versicherungswirtschaft-2/ [abgefragt am 16.05.2018]

32

0 vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018]

32

! vgl. Hink, 2007, S. 68
322 ebda, S. 68

3 ebda, S. 71
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324 |n der statischen Bezugnahmeklausel wird auf

Bezugnahmeklausel unterschieden werden.
einen speziell vereinbarten Tarifvertrag des Versicherungsgewerbes, in der Regel unter
Bezugnahme auf das Verfassungsdatum, verwiesen. Die kleine dynamische
Bezugnahmeklausel bezieht sich auf den Tarifvertrag des Versicherungsgewerbes in der
jeweils glltigen Fassung. Die groRe dynamische Bezugnahmeklausel bezieht sich auf
Tarifvertrage, auch liber den Tarifvertrag des Versicherungsgewerbes hinaus, in der jeweils
glltigen Fassung. Um die Aktualitat gultiger Tarifvertrage heranzuziehen, wird die kleine
dynamische Bezugnahmeklausel empfohlen. Die grofle dynamische Bezugnahmeklausel ist

flir Lebensversicherungsunternehmen nicht von Bedeutung, da nur ein vereinbarter

Tarifvertrag vorhanden ist.

Die Rahmenbedingungen fir die Vergltung der in dieser Dissertation betrachteten
Personengruppe der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen in  Deutschland sind im  Manteltarifvertrag
beziehungsweise im Gehaltstarifvertrag fir das private Versicherungsgewerbe geregelt.
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen werden entsprechend ihrer Tarifgruppe entlohnt, welche
im Gehaltstarifvertrag definiert ist. Durch Eingruppierung einer Mitarbeiterin oder eines
Mitarbeiters wird die ausgelibte Tatigkeit der zu besetzenden Stelle einer Verglitungsgruppe
innerhalb des Tarifvertrages zugeteilt. Aufgrund des gegebenen Tarifvertrages ist eine
Abweichung von den im Tarifvertrag und im Arbeitsvertrag genannten Leistungen nur in
solchen Fillen méglich, in denen die Anderung zugunsten der Arbeitnehmerin oder des

Arbeitnehmers ausfallt.3?®

Eine Schlechterstellung ist demnach, wie in der These sechs dieser
Arbeit ausgefihrt, fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen nicht moglich. Die Gehaltsgruppierungen und
Gehaltsbestandteile des Gehaltstarifvertrages stellen somit die Mindestverglitung fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen dar. Eine Kirzung des im Tarifvertrag aufgefihrten

garantierten Vergltungsbestandteils ist nicht zulassig, sofern dieser dadurch unter die im

Tarifvertrag festgelegte Mindestvergltung fallt.

3% vgl. Méller, 2018, S. 16; vgl. Reichel, 2001, S. 42ff

325

§4 Abs. 3TVG
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11.1.4 Recht des Betriebsrates zur Mitbestimmung

Die Lohngestaltung eines Lebensversicherungsunternehmens ist grundsatzlich tGber den
Gehaltstarifvertrag festgelegt. Bei Regelungen, die Uber einen Tarifvertrag nicht festgelegt
wurden, hat der Betriebsrat, gemall dem Betriebsverfassungsgesetz, mitzubestimmen.??®
Regelungen zu einem erfolgsabhangigen Verglitungssystem fir Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter, sind nicht im Tarifvertrag festgelegt, weshalb sich eine
Mitbestimmung des Betriebsrates ableiten Ildasst. Das Mitbestimmungsrecht des
Betriebsrates bezieht sich auf die Zeit, den Ort und die Art der Verglitungszahlung sowie die

Vergltungsgestaltu ng.327

Dariber hinaus besteht ein Mitbestimmungsrecht bei Fragen zur
betrieblichen Lohngestaltung, der Aufstellung von Entlohnungsgrundsatzen, der Einfliihrung

und der Anwendung sowie der Anderung von neuen Entlohnungsmethoden.>?®

Ausgenommen hiervon ist die konkrete Hohe des Arbeitsgehaltes, welches aus dem
Manteltarifvertrag beziehungsweise dem Gehaltstarifvertrag hervorgeht und von den
Tarifparteien ausgehandelt wird. Dies wird als Tarifvorbehalt bezeichnet und ist ebenfalls im
Betriebsverfassungsgesetz geregelt.329 Erfolgsabhadngige Verglitungsbestandteile, welche an
konkrete Ziele beziehungsweise Voraussetzungen geknlpft sind, sind von dem
Tarifvorbehalt nicht betroffen, sofern sie in einer Betriebsvereinbarung vereinbart werden.
Regelungen im Rahmen einer Betriebsvereinbarung zur Vergiitung beinhalten in der Regel
einen  mitbestimmungspflichtigen und einen  mitbestimmungsfreien Teil. Das
Lebensversicherungsunternehmen als Arbeitgeber kann, nach Kluge, liber die absolute Héhe
der bereitgestellten finanziellen Mittel, Uber die tarifliche Verpflichtung hinaus, frei

entscheiden.?°

Die Verteilung dieser finanziellen Mittel auf die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, erfolgt unter Einbeziehung des Betriebsrates und unterliegt somit dessen

Mitbestimmung.

3% § 87 Abs. 1 BetrVG

327 887 Abs. 1 Nr. 4 BetrVG

328 £87 Abs. 1 Nr. 10 BetrVG

329 8 77 Abs. 3 BetrVG

30 vgl. Kluge, 2019, https://www.kluge-seminare.de/br-portal/wissen/soziale-

angelegenheiten/mitbestimmungsrecht-betriebsrat-betriebliche-lohngestaltung/ [abgefragt am 11.01.2019]
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Die Einflhrung einer erfolgsabhangigen Vergltung flir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen ist gesetzlich oder tariflich
nicht verpflichtend geregelt. Daher kann der Betriebsrat diese Vergltungsform nicht
einfordern. Uber die folgenden MaRnahmen kann ein Lebensversicherungsunternehmen frei
entscheiden. Erstens kann es frei Gber die Anwendung verﬂjgen.331 Ebenso kann es frei
darliiber entscheiden, welchen Zweck er mit der Einfihrung einer solchen MalRnahme
verfolgt und wie es die bendétigten finanziellen Mittel bereitstellen wird. Der Personenkreis
kann ebenso frei entschieden werden. Unter einer freien Bestimmung eines
Personenkreiseses ist zum Beispiel ein Personenkreis bis zu einer bestimmten
Hierarchiestufe oder eines speziellen Aufgabengebietes zu verstehen. Bestimmt man zum
Beispiel Innendienstmitarbeiter und Innendienstmitarbeiterinnen ohne
Flihrungsverantwortung, ist sowohl das Aufgabengebiet als auch die Hierarchiestufe

berucksichtigt.

Wenn nach der Definition der Vorgaben die Verteilung der monetaren Verglitung bestimmt
werden soll, ist das Gremium des Betriebsrates miteinzubeziehen.®**  Die
Vergltungsverteilung bestimmt, nach welchen Vorgaben die Berechnung der Verglitung
erfolgt und in welcher Hohe diese gewahrt werden soll. Der Betriebsrat kann somit Einfluss
auf die konkrete Hohe der erfolgsabhdngigen Vergitung nehmen und zudem eine
Differenzierung des durch das Lebensversicherungsunternehmen bestimmten abstrakten
Personenkreises vornehmen. Das durch das Lebensversicherungsunternehmen
bereitgestellte finanzielle Gesamtvolumen darf durch den Betriebsrat nicht erhoht oder
beeinflusst werden. Das Gremium kann jedoch zum Beispiel verlangen, dass die einzelnen
Mitarbeitergruppen unterschiedlich groRe Anteile der finanziellen Mittel erhalten sollen.
Nehmen wir als Beispiel fir die Zielgruppe der Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter die Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Servicetelefonie und die Gruppe der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der schriftlichen
Versicherungsvertragsverwaltung, so ware es zum Beispiel moglich, dass die eine Gruppe
eine hohere erfolgsabhangige Verglitung bekommen soll als die andere. Der Betriebsrat hat

jedoch kein Recht, weitere Personengruppen als die vom Arbeitgeber abstrakt benannte

31 BAG Urteil vom 18.11.2003, 1 AZR 604/02, Rn. 38

332§ 87 Abs. 1 Nr. 10 BetrVG
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Arbeitsgruppe miteinzubeziehen. Ebenso kann er keine Anderung des Zwecks der Vergiitung

fordern.

11.1.5 Vereinbarung von Anderungsvorbehalten

Die Implementierung einer erfolgsabhangigen Vergltung ist zunachst mit einem monetaren
Mehraufwand fiir Lebensversicherungsunternehmen verbunden. Dieser Mehraufwand wird
durch anderweitige Effekte wie zum Beispiel einer effizienteren Prozessausflihrung oder
einer qualitativ hochwertigeren Arbeitsausfiihrung gerechtfertigt. Dennoch hat das
Lebensversicherungsunternehmen ein Interesse daran, die Investition in ein
erfolgsabhangiges Vergltungssystem von Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter grundsatzlich zu beenden. Nachfolgend wird die Moglichkeit zur

Anwendung eines Widerrufsvorbehaltes und eines Freiwilligkeitsvorbehaltes kurz erlautert.

Das Lebensversicherungsunternehmen kann sich bei der Gewahrung einer
erfolgsabhangigen Verglitung die Moglichkeit vorbehalten, die erfolgsabhangige Vergitung
zu wiederrufen. Dieser Widerrufsvorbehalt ist, nach Dolny, dadurch gekennzeichnet, dass
ein vertraglicher Anspruch auf den Erhalt der erfolgsabhdngigen Verglitung entstanden ist,

dieser Anspruch jedoch durch Ausiibung des Widerrufsrechtes durch das

333

Lebensversicherungsunternehmen  erlischt. Der entstandene  Anspruch  der

Innendienstmitarbeiterin oder des Innendienstmitarbeiters kann, laut Streuling, nachtraglich

334

beseitigt werden, jedoch nur mit Wirkung fir zukinftige Vergltungen. Um dieses

Widerrufsrecht ausiiben zu kénnen ist es, nach Dolny, erforderlich, dass die Moglichkeit des

335

Widerrufs ausdriicklich vereinbart wurde. Dolny erganzt, dass die Gewdhrung einer

erfolgsabhingigen Vergiitung an sich, kein automatisches Recht zum Widerruf einrdumt.**

Fiir die Vereinbarung eines Widerrufsrechtes muss fiir die Innendienstmitarbeiterin oder

333 vgl. Dolny, 2008, http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-

variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html [abgefragt am 11.01.2019]

% vgl. Streuling, 2009, S. 49

3% vgl. Dolny, 2008, http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-

variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html [abgefragt am 11.01.2019]

336 ebda, http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-variablen-

Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html [abgefragt am 11.01.2019]

118
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026


http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html
http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html
http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html
http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html
http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html
http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html

den Innendienstmitarbeiter klar verstandlich und transparent sein, unter welchen
Umstanden der Widerruf ausgelibt werden dar. Im Falle der Austibung des Widerrufsrechtes
durch das Lebensversicherungsunternehmen, muss die Austibung dem billigem Ermessen
entsprechen.®®’ Dies ist gewahrleitet, wenn die wesentlichen Umstinde beriicksichtigt
werden und diesbeziiglich sowohl die Interessen des Lebensversicherungsunternehmens als
auch die Interessen der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter
bericksichtigt werden. Zudem darf, nach Bell, die Verglitungsminderung durch Anwendung
eines Widerrufsvorbehaltes nicht mehr als 30 Prozent der Gesamtvergiitung betragen.**®
Widerrufsvorbehalte koénnen in der Lebensversicherung auch oftmals als Allgemeine
Geschéaftsbedingungen einzuordnen sein. Allgemeine Geschaftsbedingungen stellen
Vertragsbedingungen dar, die fiir eine Vielzahl von Vertragen vorformuliert werden.**
Werden Regelungen zum Widerrufsvorbehalt in den Allgemeinen Geschaftsbedingungen
aufgefihrt, sind die Regelungen verstandlich und transparent darzustellen. Ist dies nicht

340

gewahrleistet, ist der Widerrufsvorbehalt unwirksam. Zudem muss der Grund des

Widerrufs so gewichtig sein, dass der Widerruf fir die Innendienstmitarbeiterin oder den

Innendienstmitarbeiter zumutbar ist.>*

Durch einen Widerrufsvorbehalt wird dem Lebensversicherungsunternehmen als
Arbeitgeber die Moglichkeit gegeben, einen vereinbarten Anspruch nachtraglich
aufzuheben. Neben dem Widerrufsvorbehalt, besteht grundsatzlich die Moglichkeit eines
Freiwilligkeitsvorbehaltes. Die Anwendung eines Freiwilligkeitsvorbehaltes dient dazu, die
Entstehung eines Anspruches auf eine erfolgsabhdngige Vergltung im Vorhinein zu
verhindern. Bei einer Anwendung des Freiwilligkeitsvorbehaltes ist jedoch darauf zu achten,
dass keine unangemessene Benachteiligung gegeniber der Innendienstmitarbeiterin oder
dem Innendienstmitarbeiter gegeben ist. Die Vergltungsminderung durch Anwendung eines

Freiwilligkeitsvorbehaltes, darf, nach Dolny, nicht mehr als 30 Prozent der Gesamtvergiitung

337§ 315 Abs. 1 BGB

38 vgl. Bell, 2005, S. 2; vgl. Dolny, 2008, http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-

Aspekte-bei-der-variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html [abgefragt am 11.01.2019]

339 § 305 Abs. 1 BGB

40§ 307 Abs. 1 BGB

" § 308 Nr. 4 BGB; vgl. Streuling, 2009, S. 50
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betragen.**?

Die Wirksamkeit eines Freiwilligkeitsvorbehaltes ist daher vom Leistungsumfang
einzuschranken. Um den Freiwilligkeitsvorbehalt erfolgreich umsetzen zu kénnen, bedarf es
neben einer ausdriicklichen Klarstellung hinsichtlich der Freiwilligkeit der erfolgsabhangigen
Vergltung, auch die transparente Darstellung, dass ein Rechtsanspruch fir die Zukunft
ausgeschlossen wird. Der Freiwilligkeitsvorbehalt muss die Vorschriften des

Transparenzgebotes erfiillen.>*

Sowohl der Widerrufsvorbehalt wie auch der Freiwilligkeitsvorbehalt  sind
Anwendungsmoglichkeiten, um eine zusatzliche monetdre Leistung im Rahmen einer
erfolgsabhdngigen Verglitung einzustellen. Beide Moglichkeiten verfolgen das Ziel der
Einstellung der Leistung, haben jedoch unterschiedliche Ansatzpunkte. Der
Widerrufsvorbehalt  beseitigt  einen  Anspruch  nachtraglich, wohingegen der

Freiwilligkeitsvorbehalt einen Anspruch gar nicht erst entstehen Iasst.

Aus Sicht des Lebensversicherungsunternehmens kann es unterschiedlich Grinde fir die
Einstellung einer erfolgsabhangigen Verglitung geben. Fir die Innendienstmitarbeiterin oder
den Innendienstmitarbeiter bedeutet die Einstellung stets eine Reduktion der monetdren

Vergutung.

11.2 Okonomische Erfolgsfaktoren

Der Einfihrung und Anwendung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems koénnen
unterschiedliche Absichten zugrunde liegen. Aus 0©konomischer Sicht muss das
erfolgsabhangige Vergltungssystem in jedem Fall sowohl flr das
Lebensversicherungsunternehmen als auch fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sinnvoll
und mehrwertstiftend sein. Aus Sicht des Lebensversicherungsunternehmens ist die
Bezahlung einer zusatzlichen monetaren Vergiltung nach Hink nur so lange lohnend, als

durch die zusatzliche monetdre Vergitung ein Erlos erzielt wird, der dem zusatzlichen

32 vgl. Dolny, 2008, http://www.perspektive-mittelstand.de/Arbeitsrecht-Rechtliche-Aspekte-bei-der-

variablen-Verguetung-Teil-2/management-wissen/1689.html [abgefragt am 11.01.2019]

3 § 307 Abs. 1 BGB
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344 5ofern ein 6konomischer Mehrwert

Lohnsatz der erfolgsabhdngigen Verglitung entspricht.
nicht erkannt werden kann, wird sowohl seitens des Lebensversicherungsunternehmens wie
auch seitens der Belegschaft keine Akzeptanz erzielt. Die erhofften Effekte wirden

ausbleiben.

Eine Absicht der Einfliihrung einer erfolgsabhangigen Verglitung kann die Anreizsetzung fiir
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Unternehmen darstellen. Durch die Gestaltung von
Anreizen soll das Verhalten gezielt beeinflusst und gleichzeitig die Motivation gesteigert
werden. Die Handlung einer Innendienstmitarbeiterin oder des Innendienstmitarbeiters ist
der Fuhrungskraft nicht durchgehend transparent. Die Flhrungskraft weill im Einzelnen
nicht, was die Innendienstmitarbeiterin oder der Innendienstmitarbeiter konkret bearbeitet.

345 Um dies

Die Handlung soll nach Hink jedoch immer im Sinne des Unternehmens erfolgen.
zu ermoglichen, kann auf die Prinzipal-Agent-Theorie verwiesen werden. Die Flihrungskraft
kann der Rolle des Prinzipals zugeordnet werden, die Innendienstmitarbeiterin oder der
Innendienstmitarbeiter stellt die Agentin oder den Agenten dar. Laut Hink beschreibt die
Prinzipal-Agent-Theorie das Problem einer asymmetrischen Informationsverteilung zwischen

® Dem Dilemma einer asymmetrischen

einem Prinzipal und einem Agenten.*
Informationsverteilung kann durch die Schaffung eines Anreizsystems entgegnet werden.
Durch die Schaffung dieses Anreizsystems soll das Handeln der Innendienstmitarbeiterin
oder des Innendienstmitarbeiters im Sinne des Lebensversicherungsunternehmens gelenkt

347 Das Verhalten der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters kann laut Hink zum

werden.
Beispiel durch den Einsatz einer erfolgsabhangigen Verglitung beeinflusst werden, indem die
Einhaltung von Arbeitsprozessen oder die Erfullung einzelner Arbeitsziele die Grundlage zur

348 Damit das

Erlangung der erfolgsabhdngigen Vergitung darstellt.
Lebensversicherungsunternehmen 6konomisch von der Einfliihrung eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems profitieren kann, ist eine gezielte Vorgabe und Vereinbarung von
einzuhaltenden Prozessen und zu erflillenden Zielen erforderlich. Hierauf wird im Folgenden

ndher eingegangen.

** vgl. Hink, 2007, S. 16
** ebda, S. 118

% vgl. Hink, 2007, S. 122; vgl. Theis, 2000, S. 42
347 vgl. Janocha, 2014, S. 65

**® ygl. Hink, 2007, S. 121
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Durch die Anwendung eines betrieblichen Anreizsystems soll, nach den Autoren, die
Ubereinstimmung zwischen den Zielen eines Unternehmens und den Zielen der

3% Die Autoren filhren weiter aus,

Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters erméglicht werden.
dass durch die Anwendung von Anreizsystemen im betrieblichen Umfeld im Wesentlichen
drei Ziele verfolgt werden. Diese sind Verhaltenssteuerung, Motivation und Risikotransfer.?*°
Der Risikotransfer wird, nach Duderstadt, im Falle monetdrer Anreizsysteme, als Ziel

1 Als monetires Anreizsystem kann ein erfolgsabhangiges Verglitungssystem im

verfolgt.
Sinne dieser Arbeit verstanden werden. Die konkrete Hohe der Vergiitung wird an
Arbeitsziele der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter gekoppelt, deren
Zielerreichungsgrad ausschlaggebend fiir die Bestimmung der Verglitungshohe ist. Der
Anreiz eines moglichen Erhalts einer erfolgsabhangigen Vergilitung kann im Arbeitsbereich

der Zielgruppe sowohl fiir quantitative als auch qualitative Ziele gesetzt werden.

Eine weitere Absicht der Einfihrung einer erfolgsabhdngigen Verglitung ist die
Produktivitatssteigerung. Geht man von der Annahme aus, dass eine Kostensenkung bei
unveranderter Qualitat nur mit erhohter Produktivitdat moglich ist, kann das Konzept einer
erfolgsabhangigen Verglitung einen wichtigen Beitrag leisten. Die Moglichkeit der
grundsatzlichen Produktivitatssteigerung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters bei sonst
unveranderten Rahmenbedingungen kann anhand des folgenden Beispiels erlautert werden:
Der untersuchte Personenkreis des Innendienstes von Lebensversicherungsunternehmen ist
haufig in den Bereichen der Neuantragsbearbeitung oder der
Versicherungsvertragsverwaltung tatig, wo die konkrete Tatigkeit an der Stlickzahl der zu
bearbeitenden Vorgdange gemessen werden kann. Wird davon ausgegangen, dass die
Produktivitat in diesen Arbeitsbereichen durch die in Aussicht gestellte erfolgsabhangige
Vergltung steigt, bedeutet dies, dass die einzelne Innendienstkraft die Stilickzahl der
bearbeiteten und policierten Neuantrdge steigern kann. Dies ist zwar nicht unendlich
skalierbar, ohne dabei andere Arbeitsgebiete geringer zu priorisieren. Es ist jedoch
anzunehmen, dass die auszufiihrenden Tatigkeiten priorisiert werden kdnnen und dadurch
ein Aufgabengebiet profitiert. Durch die gestiegene Anzahl der policierten Neuantrage

erhohen sich die Beitragseinnahmen fiir das Lebensversicherungsunternehmen.

349 vgl. Bolder, Gutmann, 2012, S. 123

*0 ebda, S. 123

! ygl. Duderstadt, 2006, S. 157
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Fir Lebensversicherungsunternehmen besteht im Rahmen einer erfolgsabhdngigen
Verglitung auch die Mdglichkeit, Prozesse, welche fiir das Unternehmen in ékonomischer
Sicht von Bedeutung sind, besonders zu berilcksichtigen. Aus der Praxis kann hierzu
beispielhaft der Exkassoprozess herangezogen werden. Zahlungsstrome, welche das
Unternehmen verlassen, sind nahezu ausschlieflich termingebunden und vertraglich mit den
Versicherungsnehmerinnen und Versicherungsnehmern vereinbart. Eine fristgerechte
Abwicklung dieser Vorgange ist von grofRer Bedeutung, da Verzogerungen in diesem
Verwaltungsbereich zusatzliche monetare Kosten, zum Beispiel in Form von Verzugszinsen
oder zusatzlichen Personalkosten, nach sich ziehen. Um diese Verzogerungen durch das
Zutun der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu reduzieren oder sogar ganzlich zu
verhindern, kdonnte der Exkassoprozess im Konzept einer erfolgsabhdangigen Verglitung
berlicksichtigt werden. Die Verglitung kénnte zum Tragen kommen, sofern die Zielvorgabe
beispielsweise eine termingerechte Abwicklung des Exkassoprozesses vorsieht. Durch die
termingerechte Abwicklung wird das Kundenvertrauen gestarkt, aus 6konomischer Sicht
flieBen die Zahlungsstrome zu vereinbarten Zeitpunkten, was eine konkrete Planung
ermoglicht beziehungsweise ungeplante Ausgaben obsolet erscheinen lasst. Das Instrument
eines erfolgsabhdngigen Vergltungssystems macht aus Sicht der Autoren nur dann Sinn,

wenn die Wirtschaftlichkeit dieses Instruments gewahrleistet ist.3>2

Die Kostenbelastung,
welche im Wesentlichen durch die ausgeschiitteten Pramien sowie durch die Verwaltung des
Systems verursacht wird, muss nach Ausfiihrungen der Autoren zwangslaufig geringer

ausfallen als die erwirtschafteten Ertréige.353

Die Kostenbelastung ist relativ gut messbar. Hierflir kdnnen die maximal auszuschiittenden
Pramien bei einer Zielerreichung von 100 Prozent herangezogen werden. Hinzu kommen die
Verwaltungskosten fiir das erfolgsabhangige Verglitungssystem. Hier gilt es, den Aufwand

zur Ermittlung der Anspriiche festzuhalten.

Die Ermittlung der erwirtschafteten Ertrage ist laut den Autoren ungleich schwerer zu

354

ermitteln und deren Aussagekraft nicht immer eindeutig zu werten.”™" Folgend wird ein

Beispiel fir eine relativ gute Messbarkeit und ein Beispiel fiir eine eher schwierige

32 vgl. Eyer, Haussmann, 2014, S. 83

3 vgl. Bleicher, 1992, S. 20; vgl. Winter 1996, S. 72

34 ebda, Seite 19; ebda, S. 72
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Messbarkeit erlautert. Prozessverbesserungen zum Beispiel im Policierungsprozess, kénnen
relativ gut quantifiziert werden. Wird die Quote an policierten Antrdagen beispielsweise
erhoht, wirkt sich das direkt auf die Kennzahl der Beitragssumme des policierten
Neugeschaftes aus. Die gestiegene Anzahl an policierten Antrdagen fiihrt in der Regel zu
steigenden Beitragseinnahmen. Eine Zielvereinbarung die eine Erhdhung der
Policierungsquote vorsieht und die Basis zur Erreichung einer erfolgsabhangigen Verglitung
darstellt, kann sich, bei positiver Zielerreichung, aus 6konomischer Sicht positiv auf das
Geschaftsergebnis auswirken. Das verbesserte Geschaftsergebnis kann eindeutig festgestellt
werden. Ein Beispiel flir einen schwer messbaren Effekt, aus Sicht der Kundenzufriedenheit,
stellt die Verbesserung der telefonischen Erreichbarkeit dar. Es ist moglich, dass die
telefonische Erreichbarkeitsquote verbessert wird, zum Beispiel von 80 Prozent auf 90
Prozent. Dies wiirde bedeuten, dass von 100 eingehenden Anrufen nicht mehr 20 Anrufe,
sondern nur noch 10 Anrufe nicht erfolgreich entgegengenommen werden kdnnen. Dieser
Effekt wirde sicherlich zu einer erhdhten Kundenzufriedenheit fiihren. Diese gestiegene
Kundenzufriedenheit aus 6konomischer Sicht zu messen ist nicht trivial und allenfalls durch

theoretische Modelle denkbar.

Die 6konomische Sinnhaftigkeit eines erfolgsabhangigen Vergitungssystems ist fir ein
Lebensversicherungsunternehmen als Wirtschaftsunternehmen von hoher Bedeutung. Der
Ertrag muss groRer sein als die durch das System verursachten Kosten. Das sowohl das
Lebensversicherungsunternehmen als auch seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter davon
profitieren ist moglich wenn auch nicht einfach. Aus Unternehmenssicht missen die
bedeutenden Prozesse involviert werden. Gleichzeitig miissen die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter den Mehrwert des Systems erkennen und erleben. Aus 6konomischer Sicht kann
die erfolgsabhdngige Verglitung sinnvoll sein, da die in Aussicht gestellte Vergltung der
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter den Unternehmungserfolg

beeinflussen kann.

11.3 Soziale Erfolgsfaktoren

Neben den rechtlichen Erfolgsfaktoren, die bei der Einfihrung eines erfolgsabhangigen
Vergitungssystems in Lebensversicherungsunternehmen zwingend beachtet werden

miissen, sowie den dkonomischen Rahmenbedingungen, die ebenfalls erfiillt sein missen,
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spielen soziale Erfolgsfaktoren eine nicht zu unterschatzende Rolle. Soziale Faktoren stellen
weiche Faktoren dar, die nicht immer ohne weiteres auf ihre Erflllung geprift werden
kdnnen. Damit ein erfolgsabhangiges Verglitungssystem erfolgreich umgesetzt werden kann,

spielen soziale Erfolgsfaktoren eine wichtige Rolle.

Im Bereich der sozialen Erfolgsfaktoren ist zu berlicksichtigen, welche Aspekte erfiillt sein
missen, um die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in das System einer erfolgsabhangigen
Verglitung erfolgreich einzubinden. Lebensversicherungsunternehmen in Deutschland haben
bislang nahezu keine Erfahrung mit derartigen Systemen der Entlohnung fir ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Innendienstes und kdnnen demnach in der Regel nur
auf wenig Erfahrung zuriickgreifen. Die Einstellung in der Mitarbeiterschaft wird

grundsatzlich als vorsichtig und zuriickhaltend eingeschatzt.

Um die Akzeptanz aufseiten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu erhohen, sollten
Aspekte wie Transparenz, Flexibilitat, Gerechtigkeit und Motivation gewahrleistet sein.
Unter Transparenz ist zu verstehen, dass den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern die
Systematik der erfolgsabhingigen Vergitung vollkommen offengelegt wird.>*> Sowohl die
grundsatzliche Absicht durch die Einfiihrung als auch die einzelnen konkreten Vorgaben zur
Zielerreichung muss in Anlehnung an die Autoren nachvollzogen werden kdnnen und

akzeptiert sein.®®

Bei den einzelnen Vorgaben zur Zielerreichung ist darauf zu achten, dass
die fur das Lebensversicherungsunternehmen wichtigsten Prozesse und Arbeitsbereiche
berlicksichtigt werden, ohne eine zu hohe Anzahl einzelner Ziele zu verankern. Je mehr Ziele
als Voraussetzung fir die Erreichung der erfolgsabhangigen Verglitung platziert werden,
desto grofer ist die Gefahr der Intransparenz fiir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter. Es
gilt daher die Devise ,Weniger ist mehr”. Um die Akzeptanz aufseiten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter positiv zu beeinflussen, besteht die Moglichkeit, solche Ziele zu verwenden,

die von diesen subjektiv als wichtig eingeschatzt werden. Selbstverstandlich miissen diese

Ziele auch im Sinne des Lebensversicherungsunternehmens sein.

%% ygl. NACD Directorship, 2010, S. 62

% ygl. Becker, 1990, S. 24; vgl. Bleicher, 1992, S. 19; vgl. Winter, 1996, S.74
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Die Rahmenbedingungen eines erfolgsabhdngigen Vergiitungssystems sollten flexibel
angepasst werden konnen. Das Lebensversicherungsunternehmen muss sich den
Umweltbedingungen anpassen und exogene Faktoren berlicksichtigen, um auf Dauer
wettbewerbsfdhig zu bleiben. Diese verandernden Rahmenbedingungen miissen in einem
Konzept zu einem erfolgsabhangigen Verglitungssystem berlicksichtigt werden kénnen. Laut
Becker muss neben dem Aspekt der sich verdndernden Umwelt auch Anderungen in der

357 sowohl die

strategischen Ausrichtung eines Unternehmens beriicksichtigt werden kénnen.
sich verdndernde Umwelt als auch Anderungen in der strategischen Ausrichtung des
Lebensversicherungsunternehmens kénnen zu einer sehr dynamischen Entwicklung des
unternehmerischen Zielsystems fiihren. Ein erfolgsabhdngiges Verglitungssystem ist dann
flexibel, wenn es situationsbezogene, strategiebezogene und zielbezogene

Veranderungsmoglichkeiten in der Zielsetzung zuldsst, um verschiedene unternehmerische

Entwicklungen zu forcieren.**®

Auch Gerechtigkeit als Voraussetzung fir die Akzeptanz spielt eine erhebliche Rolle. Ein
Anreizsystem ist in Anlehnung an die Autoren dann als gerecht zu bezeichnen, wenn die

bezogene monetdre Leistung einer Person sowohl im Vergleich zu anderen Personen wie

359

auch in absoluten MaRstdben angemessen ist.”” Gerechtigkeitsempfinden ist in hohem

MaBe subjektiv und somit abhangig vom jeweiligen Individuum. Bei der Implementierung

eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems muss nach Bleicher ein Hochstmall an

360

Gerechtigkeit gewahrleistet sein.”™" Lohngerechtigkeit kann in Anlehnung an die Autoren in

drei Kategorien untergliedert werden: die Marktgerechtigkeit, die Anforderungsgerechtigkeit

361

sowie die Leistungsgerechtigkeit.”" Unter Marktgerechtigkeit wird laut Winter in diesem

Zusammenhang verstanden, dass das erfolgsabhdngige Vergilitungssystem vergleichbarer

%2 Mit dem

Vergltungssysteme anderer Lebensversicherungsunternehmen entspricht.
Begriff der Anforderungsgerechtigkeit ist die direkte Verbindung von Vergiitung und

bendtigtem Anforderungsprofil der Tatigkeit gemeint. Die Verglitung orientiert sich an die

37 vgl. Becker, 1990, S. 24

338 vgl. Hentze, Kammel, 1988, S. 43

% ebda S. 75; vgl. Hink, 2007, S. 125

9 ygl. Bleicher, 1992, S. 19

1 vgl. Becker, 1990, S. 19; vgl. Winter, 1996, S. 75

%2 ygl. Winter 1996, S. 25
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Anforderungen der Stelle als Innendienstmitarbeiterin oder Innendienstmitarbeiter. Es wird
im Rahmen einer Arbeitsbewertung die entsprechende Vergiltungshohe festgelegt. Die
Kopplung zwischen Vergltung und Anforderungsprofil wird mit der Competency-based-Pay-
Theorie beschrieben. Die Leistungsgerechtigkeit berlicksichtigt die individuell durch die
Innendienstmitarbeiterin oder den Innendienstmitarbeiter erbrachte Leistung. Der Fokus
liegt hierbei die erbrachte Leistung gerecht zu vergiiten. Mehr Leistung soll héher vergiitet

werden als weniger Leistung.

Motivation kann das menschliche Verhalten wesentlich beeinflussen. In Anlehnung an die
Autoren, wird das Verhalten einer Person unter anderem von der personlichen Kompetenz

und dem individuellen Wollen, der Motivation, bestimmt.?®

»In der Psychologie ist
Motivation eine Sammelbezeichnung fir vielerlei Prozesse und Effekte, deren Kern darin
besteht, dass ein Lebewesen sein Verhalten um der erwarteten Folgen willen auswahlt und

364 Mit der Einfilhrung eines erfolgsabhingigen

hinsichtlich Richtung und Energie steuert.
Vergltungssystems wird unter anderem beabsichtigt, das Verhalten der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter gezielt in die Richtung zu steuern, welche die Zielsetzung des
Lebensversicherungsunternehmens unterstiitzt. Um auf das Verhalten Einfluss zu nehmen
und es steuern zu kdnnen, missen Anreize geschaffen werden, die ein entsprechendes
Handeln der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auslésen. Die subjektive Wahrnehmung eines
Anreizes stellt nach Ausfihrungen von Hink, eine entscheidende GrolRe fir die

385 Ein Anreiz, welcher im

Innendienstmitarbeiterin oder den Innendienstmitarbeiter dar.
Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen noch in extrem geringem Umfang
angewendet wird, ist die Verkniipfung von Zielerreichung und monetarer Vergitung. Jedoch
ist die monetare Vergiitung nicht die einzige Moglichkeit, um einen Anreiz zu setzen und
gewlinschtes Verhalten auszulésen. Aspekte wie Nachvollziehbarkeit und Verstandlichkeit
der vorgegebenen Ziele konnen als Antrieb dienen. Jedenfalls ist es bei der Gestaltung eines

erfolgsabhangigen  Verglitungssystems sehr wichtig, motivatorische Effekte zu

beriicksichtigen, da hierdurch die Erfolgswahrscheinlichkeit stark erhéht werden kann.

363 vgl. Djarrahzadeh, Scholz, 1995, S. 62

*** Trimmel, http://homepage.univie.ac.at/Michael.Trimmel/mws00 _haso.htm [abgefragt am 09.07.2018]

%% ygl. Hink, 2007, S. 90
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12. Aufbau und Design eines Vergiitungssystems

Im Folgenden werden wesentliche Gestaltungselemente von Vergltungssystemen
beschrieben. Es wird die Zusammensetzung eines klassischen Vergltungssystems vorgestellt.
Dartber hinaus wird ein Vergiutungsmodell fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter unter der Einbeziehung einer erfolgsabhdngigen Komponente

erlautert. AbschlieBend werden Aspekte zur Variabilitat und Fristigkeit behandelt.

12.1 Gestaltungselemente fiir die Konzeption von Vergiitungssystemen

Fir die Konzeption von Vergilitungssystemen sind nach Becker folgende wesentliche
Gestaltungselemente zu beriicksichtigen.*®® Im Bereich der Vergiitungselemente geht es um
die Hohe der Entlohnung und deren Zusammensetzung. Weiter ist zu definieren, wer die
Verglitung erhalten soll und wie die Finanzierung des Verglitungssystems gewahrleistet
werden kann. Die Hohe der Entlohnung ist ein maligeblicher Faktor bei der Gestaltung eines
Vergitungssystems. Die Entlohnungshohe kann sich aus einem fixen und einem
erfolgsabhangigen Entlohnungsbestandteil zusammensetzen. Die Zusammensetzung der
Entlohnung hingegen umschreibt das Verhéltnis zwischen dem fixen und dem
erfolgsabhangigen Entlohnungsbestandteil. Bei der Definition des Mitarbeiterkreises, der
von dem Vergltungssystem betroffen sein beziehungsweise von diesem profitieren soll,
kann zum Beispiel nach Mitarbeitergruppen oder Organisationseinheiten in einem
Lebensversicherungsunternehmen unterschieden werden. Sofern die Gruppe der
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter eindeutig abgegrenzt werden
kann, was in der Praxis zum Beispiel mittels Unterscheidung nach Abteilungszugehdrigkeit
moglich ist, ware dies eine mogliche und relevante Mitarbeitergruppe. Hinsichtlich der
Finanzierung eines Vergltungssystems ist vorab festzulegen, durch welche Mittel das
Vergltungssystem finanziert werden soll. Eine Moéglichkeit zur Bereitstellung ausreichender

Finanzmittel ware die Bildung von Rickstellungen.

Neben den Verglitungselementen stellt die Entlohnungsfunktion die zweite Kategorie bei der

Gestaltung eines Verglitungssystems dar. Im Rahmen der Entlohnungsfunktion werden der

%% \igl. Becker, 1990, S. 116
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Zeitraum der Vergitungsgewdhrung, die Bewertung der erbrachten Arbeitsleistung sowie
die Ausschittungsperiode definiert. Der Zeitraum der Verglitungsgewahrung legt den Zyklus
fest, fir den eine Leistungsbewertung erbracht wird. Es besteht grundsatzlich die
Moglichkeit einer unterjahrigen, einer einjahrigen oder einer mehrjahrigen Periode. Im
Kontext einer erfolgsabhdngigen Vergltung fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen liegt der Gedanke einer
einjahrigen Periode nahe. Dieser (iberschaubare Zeitraum ist deswegen zu empfehlen, da in
diesem Arbeitsbereich bislang wenig Erfahrung in der praktischen Umsetzung gesammelt
werden konnte. Vereinbarte Ziele bleiben Uber diesen Zeitraum prasent und die erzielten
Ergebnisse konnen bei einer einjahrigen Periode einfacher Uberprift und gegebenenfalls
korrigiert werden als bei einer mehrjahrigen Periode. Eine unterjdhrige Periode wird als zu
kurz erachtet. Eine Mehrjahrig Periode wiirde notwendige Anpassungen erschweren, da
diese Anpassungen erst nach Ablauf der mehrjahrigen Verglitungsperiode moglich waren.
Der Zeitraum der Verglitungsgewahrung ist nach Becker eng verbunden mit der Wahl der

7

Bemessungsgrundlage.®®” Becker fiihrt weiter aus, dass die Bewertung der erbrachten

Arbeitsleistung ein wesentlicher Bestandteil eines Vergltungssystems ist, da sie die beiden
Elemente der Bemessungsgrundlage und der Vergiitungselemente miteinander verbindet.?®®
Die zentrale Aufgabe bei der Bewertung der erbrachten Arbeitsleistung liegt darin, eine
Systematik zur Verfligung zu stellen, die den erzielten Leistungsgrad ermitteln kann.
Abzugrenzen von der Bewertung einer erbrachten Arbeitsleistung ist die Beurteilung einer
erbrachten Arbeitsleistung. Die Beurteilung stellt ein personalpolitisches Instrument dar,
welches nicht zum Design eines Verglitungssystems beitragt. Neben dem Zeitraum der
Vergltungsgewdhrung und der Bewertung der erbrachten Arbeitsleistung ist die
Ausschittungsperiode zu bestimmen. Die Ausschiittungsperiode bezieht sich auf den
Zeitraum, in welchem die Verglitung ausgezahlt wird. Hier ist die sofortige Ausschiittung von
der zuriickgestellten Ausschittung zu unterscheiden. Wird beispielsweise im Rahmen eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems die Zielerreichung auf monatlicher Basis gemessen

und ausgezahlt, kime die sofortige Ausschittung zum Tragen. Aufgrund des hohen

administrativen Aufwands kann es jedoch von Vorteil sein, die Ausschittung trotz

7 vgl. Becker, 1990, S. 156

8 ebda, S. 143
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monatlicher Messung der Zielerreichung nur einmal jahrlich durchzufiihren. Dies entsprache

der zurlickgestellten Ausschittung.

Als weiteres Element sind die Bemessungsgrundlagen zu nennen, die im Rahmen einer
erfolgsabhangigen Verglitung eine extrem hohe Bedeutung haben. Im Rahmen der
Bemessungsgrundlagen sind die Komponenten Beteiligungsbasis und Bezugsebene
festzulegen. Als Beteiligungsbasis werden Indikatoren beschrieben, mit deren Hilfe die Hohe
vorhandener Bausteine einer erfolgsabhangigen Vergilitung festgelegt werden. Die Suche
nach verwendbaren Indikatoren stellt eine Kernherausforderung fiir erfolgsabhangige
Vergltungssysteme dar. Die zweite Komponente, die Bezugsebene, stellt nach Winter die
Organisationseinheit, die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter als Individuum oder das

gesamte Lebensversicherungsunternehmen dar.>*®

12.2 Klassisches Vergiitungsmodell fiir Innendienstmitarbeiterinnen und

Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen

Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter im Sinne der vorliegenden Arbeit
werden in der Praxis in der Regel ihre Bezlige durch eine feste Verglitung, sprich liber ein
Fixgehalt, beziehen. Die Hohe der festen Vergitung ergibt sich entsprechend der ausgelibten
Tatigkeit in der Regel aus dem Tarifvertrag flir die private Versicherungswirtschaft. Das
Qualifikationsprofil sowie das stellenbezogene Anforderungsprofil sind ebenso
ausschlaggebend fiir die Eingruppierung. Neben diesen Faktoren konnen auch die
Marktanforderungen einen Einfluss auf das Fixgehalt haben. Mit Marktanforderungen ist das
Gehaltsniveau vergleichbarer Funktionen in einer Branche, im vorliegenden Fall in der
Lebensversicherungsbranche, gemeint. In diesem Zusammenhang sei das System eines
Competency-based-Pay-Modells genannt. Dieses Modell basiert, nach Ausfiihrungen der
Brock University, auf den Kompetenzen, die eine Mitarbeiterin oder ein Mitarbeiter
einbringt.’’® Bei einem Competency-based-Pay-Modell handelt sich um eine inputorientierte

Bemessungsrundlage fiir die Verglitung einer Mitarbeiterin oder einen Mitarbeiter. Kriterien

¥ vgl. Winter, 1996, S. 94

7% vgl. Brock University, 2015, https://www.coursehero.com/file/p6c9ccas/The-skills-that-are-contributed-to-

the-job-Competency-Based-Pay-pay-for/ [abgefragt am 23.12.2018]
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der Leistungserbringung sind Voraussetzung und Orientierungsmerkmal fiir die Vergutung.
Erbrachte Leistungen und Ergebnisse werden nach dem Competency-based-Pay-Modell
nicht fur die Vergitung herangezogen. Die Ublicherweise erbrachten Fixgehalter stellen
Verglitungen auf monatlicher Basis dar. Die Hohe des Fixgehaltes wird durch den
Gehaltstarifvertrag geregelt. Neben der Hohe des Fixgehaltes regelt der Gehaltstarifvertrag
auch Zusatzleistungen sowie Sozialleistungen.’”* Als mogliche Zusatzleistung kann zum
Beispiel die Gewahrung einer Entgeltumwandlung genannt werden. Urlaubs- oder
Weihnachtsgeld stellen Sozialleistungen dar. Das Grundgerist fir den Gehaltsbezug einer
Innendienstmitarbeiterin oder eines Innendienstmitarbeiters setzt sich daher aus drei

Hauptkategorien zusammen:

1. Tarifgehalt
2. Zusatzleistungen

3. Sozialleistungen

Diese drei Komponenten stellen Ublicherweise den klassischen Verglitungsbezug von
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern von Lebensversicherungen in

Deutschland dar.

12.3 Vergiitungsmodell fiir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen unter

Einbezug einer erfolgsabhangigen Komponente

Nach Weillenrieder ist die erbrachte persdnliche Leistung ein wesentlicher Bestandteil eines

nachhaltigen Verg[]tungssystems.372

Das Grundgeriist aus den zuvor genannten drei
Hauptkategorien der Vergltung far Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter ldsst sich um eine erfolgsabhangige Verglitungskomponente
erweitern. Diese erfolgsabhdngige Verglitungskomponente zeichnet sich dadurch aus, dass
fiir sie ausschliefSlich ergebnisorientierte Bemessungsgrundlagen ausschlaggebend sind. Im

Gegensatz zur Competency-based-Pay-Theorie, welche inputorientierte

7 vgl. Arbeitgeberverband der Versicherungsunternehmen in Deutschland e.V., 2018, www.agv-

vers.de/tarifpolitik/tarifvertraege.html [abgefragt am 16.12.2018]
37

2 vgl. Weilenrieder, 2014, S. 15
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Bemessungsgrundlagen voraussetzt, werden bei der erfolgsabhangigen
Vergltungskomponente outputorientierte Bemessungsgrundlagen zugrunde gelegt. Diese
outputorientierte Sichtweise wird, nach Sozo Firm, als Performance-based-Pay-Theorie

umschrieben.?”

Erbrachte Leistungen, welche im Rahmen einer Performance-based-Pay-
Vergitung berilicksichtigt werden, kénnen sowohl individuelle Leistungen als auch
gruppenbezogene oder organisationseinheitsbezogene Leistungen darstellen.

Das erweitere Grundgerist eines Verglitungsmodells fiir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen umfasst folglich die

folgenden vier Hauptkategorien:

1. Tarifgehalt
2. Zusatzleistungen
3. Sozialleistungen

4. Erfolgsabhangige Leistungen

Grundsatzlich weist ein Vergltungssystem mit diesen vier Hauptkategorien einige Vorteile
gegeniber einem klassischen Verglitungssystem auf. Kurz erldutert werden im Folgenden

die Vorteile Motivation, Flexibilitat, Transparenz, Leistungsorientierung und Akzeptanz.

Durch die Erweiterung des Vergltungssystems um eine erfolgsabhangige Komponente
konnen folgende Vorteile genannt werden. Die Implementierung objektiver Kriterien, die im
Rahmen der Leistungsbewertung nachvollzogen werden kénnen, kann der Mitarbeiterin
oder dem Mitarbeiter einen zusatzlichen Ansporn geben, sich fir die Zielerreichung
einzusetzen. Laut Hink ist dieser Effekt der intrinsischen Motivation zuzuordnen.*’* Die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter wird durch konkrete Zielvereinbarungen dazu motiviert,
die vereinbarten Tatigkeiten, die zur Zielerreichung beitragen, auszuliben. Die innere, aus
der Person entstehende Motivation wird geweckt, da das Getane sinnvoll erscheint und
somit Freude bereitet. Es ist sozusagen eindeutig, fiir was es sich lohnt, seine Anstrengungen
zu intensivieren, was die Bereitschaft und Motivation positiv beeinflussen kann. Neben der

intrinsischen Motivation ist durch die Aussicht auf eine Pramierung entsprechend der

373 vgl. Sozo Firm, 2017, https://www.sozofirm.com/increase-employee-motivation-with-performance-based-

pay/ [abgefragt am 23.12.2018]
37

*vgl. Hink, 2007, S. 53
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Zielerreichung nach Hink auch eine extrinsische Motivation m('jglich.375 Die ausgeflihrten
Aufgaben werden nicht ihrer selbst willen ausgetibt, sondern zur Erlangung einer Verglitung.
Neben den genannten Effekten kann ein erfolgsabhadngiges Verglitungssystem auch dazu
motivieren, Teamziele effektiver zu verfolgen. Sofern die Zielvorgabe Inhalte vorsieht, die
auf Teamebene erreicht werden miissen, werden sich die einzelnen Mitglieder bemihen,
ihren individuellen Beitrag zur Zielerreichung zu leisten.

Flexibilitat ist ein weiterer Vorteil, der bei Anwendung einer erfolgsabhangigen Verglitung
entstehen kann. Flexibilitat ist insofern gegeben, als die mit der Vergltung verknipften
Ziele, das heiRt die Bemessungsgrundlage, regelmadRig an die aktuelle
Unternehmenssituation angepasst werden kdnnen. Gegebenheiten, die sich im Laufe der
Zeit in ihrer Prioritat andern, konnen in die Zielvereinbarung mitaufgenommen oder aus
dieser entfernt werden. Flexibilitdt in diesem Kontext kann aber auch bedeuten, dass
grundlegende Anderungen an der Systematik des erfolgsabhingigen Vergiitungssystems
vorgenommen werden kdnnen. Beispielsweise kdnnen die Zielerreichungsgrade, die fir die
Erreichung einer Vergiitung erforderlich sind, angepasst werden. Bei der Einflihrung eines
solchen Systems in Lebensversicherungsunternehmen spielt der Faktor Flexibilitat eine
wichtige Rolle. Es werden Erfahrungen gesammelt werden miissen; die Erkenntnisse miissen

bewertet und einzelne Systemkomponenten gegebenenfalls angepasst werden.

Ein nicht zu unterschatzender Vorteil ist, nach Wolf, die mogliche Transparenz eines
erfolgsabhangigen Vergi]tungssystems.376 In einigen Lebensversicherungsunternehmen ist es
Ublich, dass Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter Sonderzahlungen
erhalten, die von der Flihrungskraft nach nicht transparenten Kriterien vergeben werden.
Das heildt, es liegt im Ermessen der Fiihrungskraft, ob und an wen eine Sonderzahlung
getatigt wird. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kdnnen sich somit nicht auf eine
Sonderzahlung einstellen, da ihnen die dafiir erforderlichen Kriterien nicht bekannt sind.
Diese Intransparenz kann mit einem erfolgsabhangigen Vergltungssystem beseitigt werden.
Es werden messbare Bewertungskriterien vereinbart, die bei Zielerreichung durch die
Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter eine Verglitung in Aussicht stellen. Es ist daher absolut

transparent, welche Leistung erbracht werden muss, um einen Anspruch auf die Vergltung

3”3 vgl. Hink, 2007, S. 53

78 ygl. Wolf, 2010, S. 44
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zu erlangen. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erhalten somit keine Sonderzahlungen
nach dem GieBkannenprinzip. Wolf schildert den Vorteil eines GieRkannenprinzips fir die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die es sich sozusagen in der Teamhangematte bequem

gemacht haben. "’

Die Implementierung eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems fur
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungen wiirde
die Leistungsorientierung starker in den Fokus riicken, als es bisher der Fall war. Die
Moglichkeit, durch das individuelle Leistungsverhalten einen Anspruch auf eine zusatzliche
finanzielle Verglitung zu erhalten, erhdht in der Regel die Leistungsbereitschaft und
beeinflusst das Leistungsergebnis der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters positiv. Es werden
Tatigkeiten in den Mittelpunkt des operativen Handelns geriickt, die das Erreichen der
vereinbarten Ziele, welche die Grundlage fiir das Leistungsergebnis darstellen, ermdoglichen.
Somit wird ebenfalls, dass Leistungsverhalten der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters im
Sinne des Lebensversicherungsunternehmens gesteuert. Durch die Implementierung
individueller oder kollektiver Zielvorgaben, die an die Moéglichkeit zur Erreichung einer
erfolgsabhangigen Vergltung geknlipft sind, kann die Leistungsorientierung der

Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters maligeblich gesteuert werden.

Der Faktor Akzeptanz wurde bereits im Rahmen der sozialen Erfolgsfaktoren erldutert, daher
wird an dieser Stelle nur noch kurz auf diesen Vorteil eingegangen. Wolf hebt hervor, dass
alle Betroffenen, bei der Entwicklung eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems,

einzubinden sind.3’®

Die Akzeptanz eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems ist
tendenziell hoch zu bewerten. So wird sie durch Gegebenheiten wie Transparenz, erhéhte
Motivation, bessere Leistungsorientierung und mogliche Individualisierbarkeit positiv
beeinflusst. Zum Zeitpunkt der Einfliihrung wird die Akzeptanz verhaltnismaRig hoch sein,
was dadurch zu erklaren ist, dass fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die Aussicht auf

eine zusatzliche finanzielle Vergiitung entsteht.

377 ebda, S. 59

78 ebda, S. 44

134
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026



Die  Ergdanzung des Vergiltungsmodells fir Innendienstmitarbeiterinnen  und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen um eine erfolgsabhingige
Komponente, ermoglicht ein Leistungsmanagement im Zusammenwirken mit den

betrieblichen Prozessen. Die Vergiitung folgt der Leistung und den Resultaten der Arbeit.>”?

12.4 Variabilitat und Fristigkeit

Eine bedeutende zu regelnde Rahmenbedingung bei der Konzeption eines erfolgsabhangigen
Verglitungssystems fiir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen ist es, die Variabilitit der Zusammensetzung der
absoluten Verglitungshohe erfolgversprechend zu gestalten. Das Verhaltnis zwischen dem
erfolgsabhdangigen und dem fixen Anteil der Vergilitung beschreibt die Variabilitdit der
Verglitungszusammensetzung. In der Literatur werden unterschiedliche Empfehlungen
hinsichtlich der Untergrenze des erfolgsabhdngigen Anteils gegeben. Die niedrigste
Empfehlung sieht laut Walchli dabei eine Untergrenze von 3 Prozent der Gesamtverglitung

vor.>®

Da sich diese GroBenordnung mit den Aussagen, der in die Untersuchung involvierten
Personen, deckt und wie beschrieben in der Literatur unterschiedliche Empfehlungen
abgegeben werden, wird die sinnhafte Untergrenze fir diese Arbeit bei 3 Prozent der
Gesamtverglitung einer Innendienstmitarbeiterin oder eines Innendienstmitarbeiters
festgelegt. Generell ist festzustellen, dass die Empfehlungen fiir den Anteil der
erfolgsabhangigen Verglitung in der wissenschaftlichen Diskussion mit der Hierarchiestufe
im Unternehmen steigen. Im Rahmen dieser Arbeit handelt es sich bei der betroffenen
Zielgruppe um Innendienstmitarbeiterinnen  und  Innendienstmitarbeiter  von
Lebensversicherungsunternehmen, die mit der Verwaltung von Versicherungsvertragen
betraut sind und in der Regel nach dem Gehaltstarifvertrag fiir das Versicherungsgewerbe

verglitet werden; Fihrungskrafte werden hingegen nicht betrachtet. Daher wird eine

ZielgroRRe von etwa 3 Prozent als ausreichend erachtet.

Bei der Einflhrung eines erfolgsabhédngigen Vergltungssystems flr

Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

379 vgl. Weilenrieder, 2014, S. 15

%% \igl. Wilchli, 1995, S. 249
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Lebensversicherungsunternehmen ist zu Uberlegen, Uber welchen Zeitraum sich die
Fristigkeit der Zielerreichung strecken soll. Die Fristigkeit, auch als Leistungsperiode
bezeichnet, stellt nach Bernard den Zeitraum dar, auf den sich die Zielvereinbarung bezieht
und fiir welchen die Messung der Zielerreichung zugrunde gelegt wird.*** Grundsatzlich kann
zwischen einer kurzfristigen oder langfristigen Leistungsperiode unterschieden werden. Es

gilt, die Beweggriinde fir beide Varianten gegeneinander abzuwagen.

Grundsatzlich wird mit der Einfihrung einer erfolgsabhangigen Verglitung die Realisierung
gesetzter Ziele verfolgt. Bei der Definition und Vereinbarung spezieller Ziele muss eine
geeignete Leistungsperiode berlicksichtigt werden. Eine langfristige Leistungsperiode kann
sinnvoll sein, wenn das Einsetzen von Arbeitszielen erst nach einer gewissen Zeit einsetzt
und ein vorzeitiges Messen nicht sinnvoll erscheint. Sie dient dem Aufbau des
Unternehmenswertes und berlicksichtigt den Unternehmenserfolg. Auch ist es denkbar, dass
bis zu einer endglltigen Messung der Zielerreichung per se ein gewisser Zeitraum vergehen
muss, um ein aussagekraftiges Ergebnis zu erhalten. Flr eine Fristigkeit von kurzer Dauer
sprache das Argument, eventuell notwendigen Zielanpassungen besser entsprechen zu
konnen. Nach Hink haben kurzfristige Leistungsperioden zudem den Vorteil, dass den
beteiligten Personen die Vereinbarung der Ziele und deren Schwerpunkte prasenter sind.*?
Da in Lebensversicherungsunternehmen bislang nahezu keine Erfahrung mit
erfolgsabhangigen Vergltungssystemen besteht und im Laufe der Zeit somit durchaus ein
Bedarf fir eine Anpassung des Konzeptes entstehen kann, ist die kurzfristige
Vergitungskonzeption, die in der Regel auf Jahresbasis festgelegt wird, zu empfehlen.
Zudem ist die Vereinbarung von Zielen flr Innendienstmitarbeiterinnen und

Innendienstmitarbeiter in aller Regel kurzfristiger Natur, was ebenfalls fir eine kurzfristige

Leistungsperiode spricht.

38 vgl. Bernard, 2006, S. 88

%82 ygl. Hink, 2007, S. 149
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13. Gestaltungsmaoglichkeiten eines erfolgsabhdngigen
Vergiitungssystems fiir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen unter Bezugnahme auf die

Versicherungstechnik

Das Ziel dieses Kapitels ist die Konzeption eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems fur
die  Zielgruppe dieser Arbeit, sprich fiir Innendienstmitarbeiterinnen  und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen im Sinne dieser Arbeit. Wie
bereits mehrfach ausgefiihrt, sieht das konventionelle Vergltungssystem fir
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen in der Regel ausschlieBlich fixe Verglitungsbestandteile
vor. Der wesentliche Gestaltungspunkt einer erfolgsabhangigen Vergiitung sieht einen Anteil
der Gesamtvergltung vor, der an die Arbeitsleistung der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters
gekoppelt ist. Es wird davon ausgegangen, dass diese erfolgsabhdngige
Vergltungskomponente eine Anreizwirkung hat, welche die Mitarbeiterin oder den
Mitarbeiter dazu bewegt, das eigene Verhalten im Sinne der Unternehmensziele

auszurichten.

Die Gestaltung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen kann an der
Versicherungstechnik fiir Lebensversicherungsprodukte ausgerichtet werden. Die Kalkulation
von Lebensversicherungsprodukten sieht vor, einen moglichst risikogerechten Beitrag
abzubilden. Dieses Vorgehen wird bei allen Lebensversicherungsprodukten angewendet,
welche eine Risikokomponente beinhalten. Bei reinen Sparprodukten, wie zum Beispiel einer
Rentenversicherung, ist keine wesentliche Risikokomponente gegeben. Allerdings bilden
reine Sparprodukte in der Lebensversicherungsbranche, aufgrund des aktuell niedrigen
Zinsumfeldes, im Bereich des Neugeschéaftes eine eher untergeordnete Rolle. Im Gegensatz
dazu wird nach Theis bei der Kalkulation von Lebensversicherungsprodukten davon
ausgegangen, dass durch die Existenz spezieller Risikomerkmale die Wahrscheinlichkeit des

Eintritts eines Leistungsfalles beeinflusst wird und daher unterschiedliche Beitragshdhen
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d.3®¥ Um einen Beitrag zu kalkulieren, der ein individuelles Risiko in der

gerechtfertigt sin
Lebensversicherung abdecken soll, ist in Anlehnung an die Autorin die Feststellung der
individuellen und personenbezogenen Risikomerkmale erforderlich.®®* Laut Theis umfasst
das individuelle Aquivalenzprinzip eine individuelle Beitragsbestimmung in Abhangigkeit der

3% Die Absicht zur Findung eines individuellen

zu erwartenden Versicherungsleistung.
risikoaddquaten Beitrags weist Parallelen zur Absicht einer individuellen erfolgsabhangigen
Verglitung auf. Personenbezogene Leistungsmerkmale sind sowohl fiir die Beitragshdhe wie
auch fir die Erlangung einer erfolgsabhdngigen Vergltung relevant. Ein erheblicher
Unterschied zwischen dem Eintritt eines Leistungsfalles eines Lebensversicherungsvertrages
und der Arbeitsleistung einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters ist jedoch
hervorzuheben. Wahrend der Eintritt eines Leistungsfalles eines
Lebensversicherungsvertrages vom Zufall abhdngt, kann die Arbeitsleistung der
Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters aktiv und bewusst gesteuert werden.*® Neben den
individuellen Risikomerkmalen erfolgt die Tarifierung von Lebensversicherungsprodukten,
nach dem Autor, vor allem auf objektiven Tarifmerkmalen, die eine Aussage zur

387 Objektive Tarifmerkmale sind

Eintrittswahrscheinlichkeit eines Leistungsfalles zulassen.
zum Beispiel das Lebensalter und der ausgelibte Beruf einer versicherten Person sowie die
Versicherungsdauer, Gber welche der Versicherungsschutz bestehen soll. Im Rahmen der
Beitragskalkulation eines Lebensversicherungsvertrages spielen, nach Kurzendorfer, neben
objektiven Risikomerkmalen vor allem subjektive Risikomerkmale, wie zum Beispiel die

% Die Auswirkungen von

Auslibung belastender Sportarten, eine bedeutende Rolle.
subjektiven Risikomerkmalen sind aufgrund fehlender Erfahrungen zunachst nicht immer
korrekt in den Beitrag einzupreisen. Im  Verfahren der nachtraglichen
Pramiendifferenzierung werden aus dem Leistungsverlauf der Vergangenheit Riickschlisse
auf die Risikomerkmale des individuellen Risikos gezogen. Diese Riickschliisse haben

selbstverstandlich auch eine Auswirkung auf den risikogerechten Beitrag. Die Riickschliisse

* vgl. Theis, 2001, S. 288

** ebda, S. 288

% ebda, S. 86

% ebda, S. 289

387 vgl. Kurzendorfer, 2000, S. 42
388 ebda, S. 232
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kénnen Zug um Zug in die Beitragskalkulation miteinbezogen werden, um einen

risikogerechten Beitrag anzubieten.

Wie bei der Erstellung eines risikogerechten Beitrags unter Bericksichtigung individueller
Einflisse soll auch bei einem Modell der erfolgsabhdngigen Verglitung ein individueller
Einfluss Uber die Erlangung der Verglitung entscheiden. Den hierfiir relevanten individuellen
Einfluss  stellt die Arbeitsleistung der Innendienstmitarbeiterin  oder des
Innendienstmitarbeiters dar. Die zu erbringende Arbeitsleistung der Mitarbeiterin oder des
Mitarbeiters kann eigenmachtig gesteuert und zielorientiert ausgelibt werden. Sicherlich
sind geeignete Rahmenbedingungen erforderlich, die teilweise in der Person selbst
begriindet sind, teilweise von aulen herangetragen werden missen. Auf diese
Rahmenbedingungen wurde in dieser Arbeit bereits naher eingegangen. Im Kontext eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems soll die Arbeitsleistung der Mitarbeiterin oder des
Mitarbeiters im Sinne des Lebensversicherungsunternehmens und seiner Ziele gesteuert
werden. Die Beurteilung, ob und in welchem Male die Arbeitsleistung zur Erlangung einer
erfolgsabhangigen Vergltung ausreicht, hangt vom Zielerreichungsgrad der Arbeitsleistung
der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters ab. Um auch hier den Bezug zur
Versicherungstechnik herzustellen, kann beispielsweise die Abgrenzung eines Leistungsfalles
von einem Schadenfall in der Berufsunfahigkeitsversicherung herangezogen werden. Wann
ein Schadensfall auch offiziell als Leistungsfall anerkannt wird, ist nach Lihrs in den

389

Bedingungen eines Berufsunfahigkeitsversicherungsvertrages aufgefiihrt.™” Nach Lihrs ist

nicht jeder Krankheitsfall beziehungsweise Schadensfall einem  Leistungsfall

% Ahnlich verhilt es sich bei der Arbeitsleistung im Sinne eines

gleichzusetzen.3
erfolgsabhangigen Verglitungssystems: Nicht jede Arbeitsleistung einer Mitarbeiterin oder
eines Mitarbeiters stellt automatisch einen Anspruch auf eine erfolgsabhdngige Verglitung
dar. Auch hier muss klar definiert werden, wann ein Anspruch eintritt. Es ist im Vorhinein
genau zu definieren, welche Ziele von der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter erreicht
werden missen, um einen Anspruch auf die erfolgsabhdngige Vergiitung zu erlangen. Diese

Definition muss unmissverstandlich erfolgen, der jeweilige Zielerreichungsgrad moglichst

objektiv messbar sein. Der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter ist es durch die klare

¥ vgl. Lihrs, 1997, S. 80

30 ebda, S. 80
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Definition und die klare Erwartungshaltung méglich, diejenigen Einflussfaktoren im Handeln
zu identifizieren, die auf die Zielerreichung und somit den Anspruch auf die zusatzliche
Verglitung einzahlen. Entsprechend der Organisationseinheit, in der die Mitarbeiterin oder
der Mitarbeiter tatig ist, miissen passende Ziele festgelegt werden, die auch im Sinne des
Gesamtunternehmens und der Unternehmensziele sind. Es werden sozusagen aus den
Unternehmenszielen fiir die jeweilige Organisationseinheit Ziele abgeleitet und mit der
Innendienstkraft vereinbart. Die Innendienstkraft muss ihre Fahigkeiten dahingehend

einsetzen, dass die Erreichung der vereinbarten Ziele moglichst umfangreich erfolgt.

Neben den konkreten Zielen, deren Erreichung an eine erfolgsabhdngige Verglitung geknipft
ist, muss auch die Hohe der zu erreichenden erfolgsabhangigen Verglitung vorab bekannt
sein. Wie aufseiten der Versicherungstechnik, bei der vor Beginn des Versicherungsschutzes
bereits klar ist, wie hoch der zu entrichtende Beitrag sein wird, ist auch im Kontext eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems fr Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen wichtig, bereits zum
Zeitpunkt der Zielvereinbarung Uber die zu erreichende Verglitung in Kenntnis gesetzt zu
werden. Natirlich kann zu diesem Zeitpunkt die Hohe der erfolgsabhdngigen Verglitung nur
nach objektiv zu erbringender Arbeitsleistung kommuniziert werden. Die Bestimmung der
tatsachlich erbrachten Arbeitsleistung und des damit verbundenen individuellen Anspruches
auf eine erfolgsabhdngige Vergltung kann erst im Nachgang, nach der Feststellung der
Zielerreichung, erfolgen. Es ist schon im Vorhinein abzusehen, dass trotz einer zu
erlangenden erfolgsabhangigen Verglitung, die auf der Annahme einer moglichst objektiven
Arbeitsleistung im Sinne der Zielvereinbarung basiert, die tatsachlichen Zielerreichungsgrade

der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter unterschiedlich ausfallen werden.

Als weitere im Vorfeld bekannt zu gebende GréBe muss der Beurteilungszeitraum festgelegt
und kommuniziert werden. Der Beurteilungszeitraum stellt den Zeitraum dar, fir welchen
die Vereinbarung der Ziele gilt. Uber diesen Zeitraum wird die Zielerreichung gemessen, um
einen moglichen Anspruch auf eine erfolgsabhidngige Verglitung abzuleiten. Ein

Beurteilungszeitraum ist, nach Spies, sowohl Uiber langere wie auch (ber kiirzere Perioden
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denkbar.®®' Der Autor weist weiterfihrend darauf hin, dass kurze Perioden haufige
Schwankungen bei der Gesamtvergitungshohe verursachen kénnen, was zu Demotivation
bei den Beschéftigten fihren kann.**? Aufgrund der fehlenden Erfahrung im Umgang mit
einem erfolgsabhdngigen Vergitungssystem fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen erscheint es sinnvoll, den
Beurteilungszeitraum eher kiirzer anzusetzen. Eine Periode von einem Jahr ist gut geeignet,
um die notwendigen Erfahrungen zu sammeln und eventuelle Anpassungen vorzunehmen.
Eine langere Periode ware hingegen fiir ein neues Konzept dieser Art zu starr und wirde die
Nachjustierung einzelner Bausteine erschweren. Neben dem Beurteilungszeitraum ist auch

die offene Riickspiegelung der Arbeitsleistung durch die Fihrungskraft ein wichtiger Punkt.

AbschlieBend ist zu erwahnen, dass die erfolgsabhangige Vergiltung als Zusatzverglitung zur
Grundvergiitung einer Innendienstmitarbeiterin oder eines Innendienstmitarbeiters eines
Lebensversicherungsunternehmens zu verstehen ist. Die Grundvergitung ist fix definiert und
geht aus dem glltigen Tarifvertrag hervor. Die Festlegung der Grundvergiitungshohe
entsprechend den Fahigkeiten und den ausgelibten Tatigkeiten der Mitarbeiterin oder des
Mitarbeiters kann daher als Verglitungsdifferenzierung ersten Grades verstanden werden.
Die Erganzung der Grundvergitung um eine erfolgsabhdngige Komponente ist in der
Konsequenz eine nachrangige Vergutungsdifferenzierung. Diese kann erfolgen, sobald die
Arbeitsleistung einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters bezogen auf die vereinbarten
Ziele festgestellt und bewertet worden ist. In den folgenden Unterkapiteln sollen nun die

Bausteine eines erfolgsabhangigen Vergitungssystems beschrieben werden.

13.1 Vergiitungsdifferenzierung ersten Grades

Die Vergitung flr Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen erfolgt derzeit in der Regel in Form eines fixen

Vergitungsbestandteils. Bei diesem fixen Verglitungsbestandteil spielt die Arbeitsleistung

391 vgl. Spies, 2017, http://www.personal-und-kommunikation.de/abschied-von-one-size-fits-all-bei-der-

variablen-entgeltgestaltung/ [abgefragt am 27.12.2018]

392 ebda, http://www.personal-und-kommunikation.de/abschied-von-one-size-fits-all-bei-der-variablen-

entgeltgestaltung/ [abgefragt am 27.12.2018]
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der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters zunachst keine Rolle; vielmehr wird er anhand
objektiver Kriterien festgelegt, die im Rahmen der Verglitungsdifferenzierung ersten Grades
dem giltigen Tarifvertrag entnommen werden konnen. Die Fahigkeiten der Mitarbeiterin
oder des Mitarbeiters sowie die auszufiihrenden Tatigkeiten bilden die Grundlage zur
Ableitung eines passenden Tarifgehaltes. Darlber hinaus spielen bei der
Vergltungsdifferenzierung ersten Grades auch Marktgegebenheiten eine Rolle. Ist die
Marktsituation dahingehend entspannt, dass die Personalbeschaffungskosten aufgrund des
Marktangebotes niedrig gehalten werden kénnen, ist nicht davon auszugehen, dass die fixe
Verglitung wesentlich zugunsten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vom Tarifvertrag
abweicht. Erlaubt die Marktsituation die Personalbeschaffung jedoch nur unter grofRen
Anstrengungen und fallen die Personalbeschaffungskosten, nach Elias-Linde, daher hoher
aus®®, ist in der Regel vom Tarifvertrag zugunsten der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
abzuweichen. Die Gewdhrung der Grundvergiitung durch einen fixen Bestandteil beruht auf
objektiven  Grundlagen. Die Bezahlung von Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeitern ist somit vergleichbar. Diese fixe Verglitung stellt gegenliber der
Innendienstmitarbeiterin oder dem Innendienstmitarbeiter eines
Lebensversicherungsunternehmens eine garantierte Versorgung im Rahmen ihres
beziehungsweise seines Beschaftigungsverhaltnisses und Arbeitsvertrages dar. Dieser Aspekt
wird als wichtig eingeschatzt. Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen sind es historisch bedingt gewoéhnt, ihre Einkinfte
kalkulieren zu kénnen und sicher zu wissen. Ein Konzept eines erfolgsabhangigen Systems
sollte an dieser garantierten Komponente festhalten, da die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter durch die Einfihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems so keine
Benachteiligung gegeniiber der bisherigen Verglitung ohne erfolgsabhdngigen Anteil zu
beflrchten hat. Dies sollte zu einer aufgeschlossenen und angstfreien Einstellung der
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter  zur  Einfihrung  der
erfolgsabhangigen Verglitung beitragen. Da der Tariflohn einem Mindestlohn entspricht, ist
ein Abriicken von diesem ohnehin nicht umsetzbar. Die Gewahrung eines erfolgsabhdngigen
Vergltungsbestandteils ist daher als zusatzliche Leistung zu dem tarifgebundenen Gehalt zu

gewahren.

3% ygl. Elias-Linde, 2014, S. 24
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Gleichwohl eine Reduktion des Tariflohns aus rechtlicher Sicht aktuell nicht moglich ist, so
soll an dieser Stelle dennoch kurz auf den Effekt eingegangen werden, der auftrate, wenn im
Rahmen einer erfolgsabhangigen Verglitung der Tariflohn gekiirzt wiirde. Die Personalkosten
eines Lebensversicherungsunternehmens stellen einen der groRten Kostenblocke dar. Es ist
nicht selten der Fall, dass das bezogene Gehalt einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters
nicht mehr als Gegenleistung fir die Zurverfliigungstellung der Arbeitskraft angesehen wird.
Vielmehr hat ein gewisser Gewdhnungseffekt eingesetzt, dass den Erhalt der garantierten
Verglitung als Selbstverstandlichkeit erscheinen lasst. Damit geht ein Verstandnis einher,
dass die Entlohnung nicht etwa fiir die erbrachte Leistung, sondern vielmehr fir die
absolvierte Zeit im Lebensversicherungsunternehmen getatigt wird. Die Verglitung fir die
erbrachte Arbeit kann und soll gewissermallen einen Leistungsanreiz darstellen. Der
Gedanke, den garantierten Vergiitungsanteil auf eine moglichst effektive GroRe, auf einen
Wert unterhalb des Tariflohns zu reduzieren und im Zuge einer erfolgsabhdngigen
Vergitungskomponente die Gesamtverglitung oberhalb des Tariflohns anzusetzen, liegt
aufgrund der damit einhergehenden Motivation zur Erlangung der Gesamtvergiitung nahe.
Der garantierte Verglitungsanteil sollte dabei so weit reduziert werden, dass es einerseits
noch nicht zu Existenzangsten bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kommt,
andererseits aber ein Anreiz zur Erlangung einer insgesamt hdéheren Vergiltung, als es nach
dem Tariflohn moglich ist, geschaffen wird. Durch die Verringerung der garantierten
Vergltung gegenliber dem Tariflohn wirde dieses Konzept einer erfolgsabhangigen
Vergltung von einigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sicherlich skeptisch eingeschatzt
werden. Angste und empfundener Druck kdnnten die geplante Anreizwirkung erschweren.
Es misste darauf geachtet werden, die gegebenen Angste und den empfundenen Druck auf
ein Minimum zu beschrianken, so dass die Arbeitsleistung nicht darunter leidet. Eine
Anpassung der garantierten Vergitung unterhalb des Tariflohns wiirde im Kontext einer
erfolgsabhangigen Verglitung von Lebensversicherungsunternehmen sicherlich sehr
interessante Ansatze ermoglichen. Gleichzeitig miissten einige Rahmenbedingungen, wie
zum Beispiel die Hohe der garantierten Verglitung unterhalb des heutigen Tariflohns oder
der Umfang des erfolgsabhdngigen Anteils zu einer in Summe U(berschreitenden Vergitung

gegeniiber dem heutigen Tariflohn, sensibel und gut durchdacht festgelegt werden.
In dieser Arbeit wird eine Reduktion des garantierten Vergitungsanteils aufgrund der
rechtlich giiltigen Rahmenbedingungen nicht in Betracht gezogen. Der Tariflohn stellt in der
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Praxis den Mindestlohn fur die Zielgruppe dieser Arbeit dar und ist daher auch als
Untergrenze flr eine garantierte Verglitung zu verstehen. Die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter werden daher auch noch in Zukunft nach der Einfliihrung einer
erfolgsabhdangigen Komponente die ihnen bekannte garantierte Vergiltungskomponente

erhalten.

13.2 Vergiitungsdifferenzierung zweiten Grades

Bei der Vergutungsdifferenzierung zweiten Grades geht es nun darum, die individuelle
Arbeitsleistung durch den Einsatz eines erfolgsabhdngigen Vergitungssystems zu
berlicksichtigen, also der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter zusatzlich zur garantierten
Vergltung entsprechend der individuellen Zielerreichung eine erfolgsabhangige Verglitung
zukommen zu lassen. Diese zusatzliche, erfolgsabhangige Verglitung wird, nach Kurdelbusch,

394 Dies setzt

anhand ex ante festgelegter Arbeitsziele und deren Erreichungsgrad ermittelt.
eine bestimmte Systematik voraus, welche, nach Kuner, die Vereinbarung von Zielen und
deren moglichst objektive Messung beinhaltet.>®> Laut den Autoren bewirken akzeptierte
Ziel, dass Mitarbeiter engagiert darum kdampfen, die versprochenen Ergebnisse auch

39 WeiRenrieder fiihrt aus, dass Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

tatsachlich zu realisieren.
den Anspruch und die Erwartung haben, dass die Zielvorgabe maBgeblich durch die
Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter beeinflusst werden kann und die Zielerreichung absolut
korrekt ermittelt wird.>®” Zur Erreichung der Ziele ist die individuelle Arbeitsleistung der
Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters im Sinne der Zielsetzung erforderlich. Um in den Genuss
der erfolgsabhdngigen Verglitung zu kommen, sollte es nicht zwingend noétig sein, die
Arbeitsziele zu 100 Prozent zu erreichen. Ratsam ist es, die erfolgsabhangige Vergiltung
gestaffelt an den Zielerreichungsgrad zu koppeln. Dabei stellt sich die Frage, ab welchem
Zielerreichungsgrad der Anspruch auf eine erfolgsabhdngige Verglitung gegeben sein sollte.

Da es sich, wie der Begriff schon sagt, um ein Instrument handelt, das Erfolg honorieren soll,

ist ein Zielerreichungsgrad im oberen Drittel zu empfehlen. Es erscheint sinnvoll, die

39 vgl. Kurdelbusch, 2002, S. 86

3% vgl. Kuner, 2007, S. 130

3% vgl. Lurse, Stockhausen, 2001, S. 3

397 vgl. Weilenrieder, 2014, S. 32
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Verglitung ab einem Zielerreichungsgrad von 70 Prozent zu gewdhren. Aus der
Zielerreichungsquote kann der monetdre Betrag abgeleitet werden. Bei einem
Zielerreichungsgrad von zum Beispiel 70 Prozent wirden 70 Prozent der maximal zu
erreichenden erfolgsabhangigen Verglitung gewahrt.

In Anlehnung an den Autor kénnen Ziele entweder durch die Arbeitsleistung einer einzelnen

398
Im

Person oder durch die gemeinschaftliche Leistung mehrerer Personen erreicht werden.
letzteren Fall leistet die einzelne Mitarbeiterin oder der einzelne Mitarbeiter ihren
beziehungsweise seinen Beitrag zur Zielerreichung. Diese Art der Zielimplementierung ist vor
allem dann von Vorteil, wenn die Gruppendynamik gefordert werden soll oder die
Zielerreichung durch eine Person schlichtweg nicht umsetzbar ist. Einige Prozesse in der
Tagesarbeit sind nur auf Teamebene erfillbar, ebenso ist das Erreichen von
Unternehmenszielen oftmals eine Leistung, fiir die mehrere Personen oder gar
Organisationseinheiten benétigt werden. Eine Kombination von Individualzielen und
Teamzielen in einem Konzept ist nach Ausfiihrung der Autoren durchaus m('iglich.‘:;99 Die
Praxis zeigt jedoch, dass der Einfluss des eigenen unmittelbaren Schaffens auf die
Zielerreichung aus Mitarbeitersicht praferiert wird. Scheitert die Zielerreichung aufgrund
verfehlter Teamziele, so ist dies fir die einzelne Mitarbeiterin oder den einzelnen
Mitarbeiter extrem demotivierend. Es ist daher ratsam, den Anteil der Individualziele héher
anzusetzen als den Anteil der Teamziele, um die Eigenverantwortung und die Motivation zur
Erlangung der erfolgsabhangigen Vergltung zu foérdern. Die beiden Moglichkeiten der
Zielvereinbarung — Individualziele und Teamziele — sollen im Folgenden naher erlautert

werden.

13.2.1 Individualziele

Als Individualziele werden Arbeitsziele bezeichnet, die durch die Arbeitsleistung einer
einzelnen Mitarbeiterin oder eines einzelnen Mitarbeiters erreicht werden kénnen. Die

Absicht zur Vereinbarung eines Individualzieles kann es nach Cameron sein, eine bessere

39% vgl. Lurse, Stockhausen, 2001, S. 130

399 vgl. Becker, Bernard, Briining, Dokter, Fremmer, Holzamer, Koppenburg, Laartz, Olesch, Oppmann, Oymann,

Posselt, 2001, S. 20, https://www.arbeitswissenschaft.net/fileadmin/user_upload/Taschenbuecher/E-

Books/Entgelt_gestalten_orientiert_an_Leistung _Ergebnis_und_Erfolg.pdf [abgefragt am 28.06.2018]
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400 | Jut Kuner dienen sie im Kontext eines

Performance der getatigten Arbeit zu erzielen.
erfolgsabhangigen Verglitungssystems dazu, gute Arbeitsleistungen zu honorieren oder, im
Umkehrschluss, nicht ausreichende Arbeitsleistungen durch Nichtgewahrung der

! Die Moglichkeit, durch die eigene

erfolgsabhingigen Vergitung zu bestrafen.*
Arbeitsleistung und die Erflillung der vereinbarten Ziele eine zusatzliche Vergilitung zu
erhalten, stellt einen Leistungsanreiz fiir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter dar. Die
auszufihrenden Tatigkeiten von Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern
von Lebensversicherungsunternehmen sind in vielen Fallen eigenverantwortlich umzusetzen.

Das bedeutet, dass die Zielerfillung allein durch das eigene Handeln erreicht werden kann.

Dies bildet die Grundlage flr die Anwendung individueller Arbeitsziele.

Bei der Vereinbarung von Individualzielen ist neben den Zielen an sich auch die Hohe der
moglichen  erfolgsabhangigen Vergltung festzulegen. Aufgrund der giltigen
tarifvertraglichen Vorschriften ist zu beachten, dass eine erfolgsabhangige Vergltung
zusatzlich zu einer garantierten Gehaltskomponente gewdhrt werden muss. Das bedeutet,
dass es im Falle einer Zielerreichung und einer erfolgsabhangigen Vergitung auf jeden Fall
eine Besserstellung im Vergleich zur heutigen Einkommenssituation gibt; im Falle einer
Verfehlung der Ziele bleibt die heutige Einkommenssituation unverandert. Die Hohe der
erfolgsabhangigen Vergltung flir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter
von Lebensversicherungsunternehmen, also Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die mit der
Verwaltung von Lebensversicherungsvertragen vertraut sind, sollte circa 3 Prozent des
Jahresgehaltes betragen. Geht man von einem Tarifgehalt der Tarifgruppe 5, also einem
monatlichen Bruttogehalt in Hohe von 3740 Euro aus, wiirde dies einem jahrlichen Betrag
von circa 1350 Euro brutto entsprechen. Dieser Betrag ware die zu erreichende
erfolgsabhangige Vergltung bei voller Zielerreichung. Berticksichtigt man, dass es sich bei
der betrachteten Zielgruppe dieser Arbeit um Personen handelt, die keinerlei
Flihrungsverantwortung tragen, ist ein Betrag dieser GrofRenordnung durchaus attraktiv und
kann einen Leistungsanreiz darstellen. Fir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter ist es
zweifelsohne interessant, in den Genuss dieser zusatzlichen Verglitung zu kommen. Eine

splirbare Verbesserung gegeniber den Einkommensverhaltnissen vor Einflhrung eines

400 vgl. Cameron, 2015, S. 20

' yigl. Kuner, 2007, S. 176
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erfolgsabhdngigen  Vergltungssystems ist jedenfalls gegeben. Aus Sicht des
Lebensversicherungsunternehmens stellt sich selbstverstandlich die Frage, bis zu welcher
Hohe eine solche zusatzliche Verglitung sinnvoll sein kann. Klar ist, dass diese Vergitung nur
fiir solche Arbeitsleistungen erbracht werden soll, die im Sinne des Unternehmens und
seiner Ziele sind. Das heillt, das Lebensversicherungsunternehmen hat losgelost von
monetdren Gesichtspunkten zundchst einen Vorteil in der Abwicklung seiner Prozesse.
Dieser Vorteil der verbesserten Prozesse kann zu einer positiven Wahrnehmung des

Lebensversicherungsunternehmens bei seinen Kunden fihren.

Individualziele haben aus Sicht der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters den groRen Vorteil,
dass das eigene Handeln und die eigene Arbeitsleistung auf die Erreichung der vereinbarten
Ziele einzahlen. Es besteht keine Abhangigkeit von anderen Personen oder
Organisationseinheiten, um die Zielerreichung zu realisieren und stellt, nach Wolf den

92 Die Vereinbarung von Individualzielen

Performance-Beitrag einer einzelnen Person dar.
fihrt zu erhohter Akzeptanz und Motivation bei den betroffenen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern. Daher sollte der Anteil an Individualzielen im Rahmen der gesamten
Zielvereinbarung tUberwiegen. Zu empfehlen ist ein Verhaltnis von mindestens zwei Dritteln
an Individualzielen und maximal einem Drittel an Teamzielen. Sieht die Zielvereinbarung zum
Beispiel die Anzahl von drei Einzelzielen vor, sollten mindestens zwei davon durch die
Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter allein erreichbar sein. Eine héhere Quote an Teamzielen
kann zu negativen Auswirkungen auf die Arbeitsleistung und die Motivation fihren. Um dies

zu vermeiden, sollte auf den empfohlenen Mindestanteil an Individualzielen geachtet

werden.

13.2.2 Teamziele

Neben den Individualzielen spielen auch Teamziele eine wichtige Rolle im Kontext eines

03 wie vorhergehend beschrieben und begriindet,

erfolgsabhangigen Vergiltungssystems.
wird empfohlen, den Anteil an Teamzielen gegentiber dem Anteil an Individualzielen gering

zu halten. Teamziele sind daher als Ergdanzung zu den Individualzielen und zur

2 ygl. Wolf, 2018, S. 239

403 vgl. Eyer, Haussmann, 2014, S. 97
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Vervollstéandigung von Zielvereinbarungen zu verstehen. Dennoch ist die Existenz und
Vereinbarung von Teamzielen aus mehreren Grinden wichtig und hilfreich fir die
Erreichung der Ziele eines Lebensversicherungsunternehmens. Die Zusammenarbeit
innerhalb eines Teams, einer Organisationseinheit oder auch Uber die Grenzen der
Organisationseinheiten hinweg stellt einen wichtigen Faktor fir die erfolgreiche Arbeit eines
Lebensversicherungsunternehmens dar. Die Reduktion eines Konkurrenzdenkens zwischen

404 viele der

Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kann nach Kuner erreicht werden.
gegebenen Prozesse im Innendienst werden heute und auch noch die kommenden Jahre
durch manuelle Tatigkeiten verrichtet, zu denen das Handeln von Menschen notwendig ist.
Die Zusammenarbeit von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Bewaltigung dieser
manuellen Tatigkeiten ist wichtig und notwendig. Die Verankerung und Vereinbarung von
Teamzielen fordert die notwendige Zusammenarbeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
und bericksichtigt die wichtige Komponente des gemeinsamen Schaffens. Eine
Zielvereinbarung, die ausschlieBlich auf individuellen Zielen beruht, wiirde wesentliche
Aspekte der praktischen Zusammenarbeit im taglichen Arbeitsablauf des Innendienstes von
Lebensversicherungsunternehmen vernachlassigen. Das gemeinsame Arbeiten an
Teamzielen fordert die interdisziplindre Arbeit zwischen Personen und starkt das Gefihl,
gemeinsam etwas zu leisten. Bei Organisationsiibergreifender Zusammenarbeit, kann laut

Wolf, der Einsatz von Teamzielen Vorteile bringen.405

Dieses Wirgefuhl ist flur die
Prozessabfolge von groRer Bedeutung. Einzelkampferinnen und Einzelkdmpfer, die
ausschlieBlich auf ihre eigene Arbeit und ihre eigenen Ziele achten, werden durch Teamziele
angehalten, im Sinne des Lebensversicherungsunternehmens mit Kolleginnen und Kollegen

an der Erreichung gemeinsamer Ziele zu arbeiten.

Die Absicht, ein Zusammenschalten von unterschiedlichen Organisationspunkten im
Unternehmen zu erreichen, kann durch Prozesse im Unternehmen die nur auf Teambasis
umsetzbar beziehungsweise messbar sind unterstiitzt werden. Nimmt man beispielsweise
den Prozess der Antragsbearbeitung, so gestaltet sich dieser GUber mehrere Prozessstufen
und Organisationseinheiten. Wahrend eine Mitarbeitergruppe die Datensichtung und -

erfassung von Neuantragen erledigt, fihrt eine andere Mitarbeitergruppe die Risikoprifung

% ebda, S. 176

% ygl. Wolf, 2018, S. 241
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durch. Diese Teilung der Arbeitsschritte ist in Lebensversicherungsunternehmen in der Regel
in unterschiedlichen Teams organisiert. Nimmt man nun den Gesamtprozess der
Antragsbearbeitung, also von der Datensichtung (ber die Datenerfassung bis hin zur
Risikopriifung und der anschlieBenden Policierung, ist die Zusammenarbeit unterschiedlicher
Teams erforderlich. Um den Prozess moglichst effizient ablaufen zu lassen, muss die
Zusammenarbeit der Teams funktionieren. Nur so ist die Abhandlung des Prozesses im Sinne
des Lebensversicherungsunternehmens und seiner Kundinnen und Kunden moglich. Eine
gemeinsame Zielvereinbarung der betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter kann die
Effizienz dieser Arbeitsschritte erhohen. Die Verantwortlichkeit zur Erreichung der gesetzten
Ziele liegt bei allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern der Teams. Die Ziele kénnen nur
durch eine optimale Zusammenarbeit erreicht werden, was die Zusammenarbeit und den
Teamgedanken starken kann. Fir den Fall, dass ein Teamziel verfehlt wird, kdnnen sich aber
auch negative Auswirkungen auf den Teamzusammenhalt ergeben. Diejenigen
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, deren Beitrag grundsatzlich fir eine Zielerreichung
ausgereicht hatte, werden, nach Eyer und Haussmann, unter Umstinden mit ihren
Kolleginnen und Kollegen, die das Erreichen des Ziels durch mangelnde Leistung verhindert
haben, Konflikte austragen oder diese im Vorfeld Gberwachen.*® Auch wenn nicht
transparent ist, welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter flar die Zielverfehlung
verantwortlich sind, wird eine negative Entwicklung der Teamstimmung entstehen. Hierbei
ist es von Bedeutung, die Zielverfehlung professionell zu akzeptieren und die Ursachen fir

die Zukunft zu beheben.

Neben organisatorischen Griinden flr die Vereinbarung von Teamzielen sind manche
Prozesse nur auf Teamebene zu kontrollieren. Die Institution des Betriebsrates hat unter
Umstanden ein Interesse daran, die Messung der Arbeitsleistung auf Ebene der
Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters nicht zu ermédglichen. Uberwachung und Leistungsdruck,
welcher durch die Auswertung der Arbeitsleistung entstehen kdnnte, sollen nach Kuner

vermieden werden.*"’

Daher kdénnen einige Prozesse des Tagesgeschifts nur auf Teamebene
ausgewertet werden. Ist dies der Fall, ist die Vereinbarung eines Teamziels die einzige

Moglichkeit, um den Prozess im Kontext eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems zu

406 vgl. Eyer, Haussmann, 2014, S. 176

7 ebda, S. 176
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berucksichtigen. Prozesse im Umfeld der telefonischen Kundenbetreuung werden in einigen
Unternehmen beispielsweise auf Teamebene ausgewertet. Exemplarisch zu nennen ist die
telefonische Erreichbarkeit. Dieses wird in einer vom Lebensversicherungsunternehmen
gewlinschten Hohe definiert — in der Regel liegt es zwischen 80 und 90 Prozent — und seine
Realisierung gemessen. Da eine Auswertung auf Mitarbeiterebene aus Griinden der
fehlenden Zustimmung des Betriebsrates nicht erfolgen, ist die Zielerreichung nur durch das

gesamte zustandige Team moglich.

Im Rahmen von Teamzielen gilt es festzulegen, welche Teammitglieder in welchem Mal3e an
der erfolgsabhdngigen Vergltung beteiligt sind. Zunachst gilt festzuhalten, dass ein
Teamziel, ebenso wie ein Individualziel, im Falle der erfolgreichen Zielerreichung mit der
festgelegten Quote an der Gesamtsumme der erfolgsabhangigen Vergltung beteiligt ist.
Wird zum Beispiel festgelegt, dass das Teamziel zu 15 Prozent beitragt und der Bonus
beispielsweise 2000 Euro betragt, so ware bei Erfillung des Teamziels ein Anteil von 300
Euro gesichert. Die Frage, welche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an der Zielerreichung
beteiligt sind, ist eindeutig. Teamziele werden in der Regel durch alle Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des Teams erreicht, oder keiner der Beteiligten ist in dieser Zielkategorie an der
erfolgsabhdangigen Verglitung beteiligt. Die fehlende Moglichkeit der Messung auf
Personenebene macht eine Unterscheidung in der Gewadhrung der erfolgsabhdngigen

Vergltung zwischen einzelnen Teammitgliedern unmaoglich.

AbschlieBend ist festzustellen, dass der Beitrag einer jeden Innendienstmitarbeiterin und
eines jeden Innendienstmitarbeiters von Lebensversicherungsunternehmen zum Erfolg des
Teams, der Organisationseinheit und des gesamten Unternehmens beitragt. Um dies im
Rahmen eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems zu berilicksichtigen und das
Bewusstsein fiir die Teamleistung zu stdrken, kann zuséatzlich zur Vereinbarung von
individuellen Zielen auch auf die Vereinbarung von Teamzielen zurilickgegriffen werden. Wolf
fuhrt aus, dass sich Teamziele sogar leicht positiver auswirken als Individualziele.**®
Teamziele sehen fir jede Mitarbeiterin oder jeden Mitarbeiter den gleichen Anteil an der

erfolgsabhangigen Vergltung vor. Die Arbeitsleistung der einzelnen Person ist bei dieser Art

der Zielvereinbarung nicht unmittelbar ausschlaggebend fiir die Zielerreichung. Vielmehr

%8 \igl. Wolf, 2018, S. 243
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entscheidet die Arbeitsleistung des gesamten Teams. Nur wenn die Teamleistung den
Erwartungen entspricht, ist die Zielerreichung madglich. Einzelne Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter kénnen daher auch bei unzureichender Arbeitsleistung in den Genuss der
Zielerreichung kommen, sofern ihre Kolleginnen und Kollegen das Defizit an Arbeitsleistung
durch Ubererfiillung ihrer eigenen Leistung kompensieren. Dieser Effekt kann innerhalb des
Teams zu Spannungen fihren und das zwischenmenschliche Teamgeflige ins

Ungleichgewicht bringen.

13.3 Exemplarisches Modell fiir eine erfolgsabhdngige Vergiitung fiir

Innendienstkrafte von Lebensversicherungsunternehmen

Die Zielgruppe dieser Arbeit, Innendienstkrafte von Lebensversicherungsunternehmen, ist in
ihrer taglichen Arbeit mit der Verwaltung von Versicherungsvertragen betraut. Die
Bearbeitung der Vorgange ist in den unterschiedlichen Lebensversicherungsunternehmen

weitestgehend identisch.

Es werden Geschaftsvorfalle der Lebensversicherungsprozesse Antrag, Vertrag und Leistung
bearbeitet. Der Prozess Antrag steht fir alle Tatigkeiten rund um die
Neugeschaftsbearbeitung. Diese fluhrt von der Angebotserstellung Gber die Erfassung von
Neuantragen und die Einschatzung der Zeichnungsfahigkeit eines
Lebensversicherungsvertrages bis hin  zur Policierung oder Ablehnung. Die
Neugeschaftsbearbeitung steht in den Lebensversicherungsunternehmen in der Regel unter
besonderer Beobachtung und ist flir den Geschaftserfolg von besonderer Bedeutung. Da es
in diesem Geschaftsbereich um die Gewinnung von Kundinnen und Kunden und somit um
die Generierung von Versicherungsbeitragen geht, ist die Abhandlung der Tatigkeiten rund
um den Antragsprozess sowie in zeitlicher wie auch in qualitativer Hinsicht mit hochstem
Anspruch zu erledigen. Reputationsschaden durch eine falsche oder verzégerte Bearbeitung
sind in diesem Stadium der Geschaftsbeziehung besonders hoch. Treten hier Storungen im
Prozess auf, kann dies zu einem Nichtzustandekommen des Versicherungsvertrages fiihren.

Neben dem Antragsprozess stellt der Vertragsprozess einen weiteren bedeutenden Prozess
in der Versicherungsverwaltung dar. Das Segment des Vertragsprozesses beinhaltet alle
operativen Tatigkeiten rund um den zustande gekommenen Versicherungsvertrag wahrend
der vereinbarten Versicherungsdauer. Subsumiert unter diesen Prozess sind
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Geschiftsvorfille wie Beitragsanpassungen, Zahlungsunterbrechungen, Anderungen der
Versicherungsdauer oder der nachtragliche Einschluss von Zusatzversicherungen. Der
Prozess der Vertragsverwaltung hat den grofSten Anteil an auszufiihrenden Tatigkeiten im
Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen und bringt die groBte Komplexitat im
Verwaltungsbereich hervor. Unterschiedlichste Produkte mit  abweichenden
Tarifgenerationen und Bestimmungen erfordern ein ausgeprdgtes Fachwissen, um die

Verwaltung dieser Versicherungsvertrage zu bewerkstelligen.

Der Leistungsprozess, welcher in der Vertragsdauer eines Versicherungsvertrages zeitlich
gesehen den letzten Prozess darstellt, beschreibt die Prifung eines eingetretenen
Leistungsfalles, die mogliche Leistungsregulierung oder die Ablehnung der Leistung seitens
des Lebensversicherungsunternehmens. Die Leistung eines Lebensversicherungsvertrages
sieht eine Kapitalleistung oder eine Rentenzahlung in Abhdngigkeit vom jeweiligen

Versicherungstarif und der durch die Kundin oder den Kunden gewahlten Variante vor.

Die drei genannten Prozesse der Antrags-, der Vertrags- und der Leistungsbearbeitung
werden in Lebensversicherungsunternehmen in der Regel in unterschiedlichen
Organisationseinheiten bearbeitet. Die Abgrenzung der Tatigkeiten ist Gberwiegend nach
Prozesskomplexitat gestaltet. Demnach sind fachlich einfach zu handhabende
Geschaftsvorfalle von komplexeren Geschaftsvorfallen getrennt. Dariiber hinaus sind das
Firmenkundengeschaft und das Privatkundengeschaft voneinander abgekoppelt. In den
meisten Lebensversicherungsunternehmen gibt es zudem Organisationseinheiten, deren
Arbeitsauftrag in der telefonischen Betreuung der Kundengruppen besteht. Da diese
Organisationseinheiten das Einfallstor fiir Kundenanliegen darstellen, ist das Fachwissen der
handelnden Personen bezliglich der Prozesse Antrag, Vertrag und Leistung eher allgemein
gehalten und nicht in die Tiefe gehend. In den Organisationseinheiten, in denen die
schriftlichen Anliegen der Kundengruppen bearbeitet werden, ist ein tiefergreifendes Wissen
erforderlich, weshalb oftmals eine Selektion der Organisationseinheiten nach
Komplexitatsgrad der Geschaftsvorfille vorgenommen wird. Die durchschnittliche
Bearbeitungszeit von Geschaftsvorfdllen ist aus dem Komplexitdtsgrad des jeweiligen
Geschaftsvorfalls ableitbar. Organisationseinheiten, die fir Geschaftsvorfalle mit niedriger

fachlicher Komplexitat zustandig sind, zeichnen sich durch hohe Stiickzahlen und niedrige
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Bearbeitungszeiten aus. Geschaftsvorfille mit mittlerem oder hohem Komplexitatsgrad sind
mit einer entsprechend langeren Bearbeitungszeit verbunden.

Die technische Infrastruktur im Bereich der Vertragsverwaltung von
Lebensversicherungsunternehmen ist gekennzeichnet durch ein oder mehrere
Bestandsverwaltungssysteme, ein System des optischen Archivs, einen E-Mail-Account sowie
eine Telefonanlage. Unter Anwendung des Bestandsverwaltungssystems werden die
Geschaftsvorfille  zur  Erfassung, Anpassung oder  Leistungsregulierung  der
Versicherungsvertrage verwendet. In vielen Unternehmen existieren zwischenzeitlich
mehrere Bestandsverwaltungssysteme. Dies ist dem Umstand geschuldet, dass das Angebot
neuer Produkte in den letzten Jahren extrem zugenommen hat und die Moglichkeit der
Verwaltung in geeigneten Verwaltungssystemen aufgrund neuer technologischer Standards
in neuen Entwicklungen miindete. Eingehende Schriftstiicke werden in elektronischen
Postkorben zur Bearbeitung abgelegt und gelangen anschlielend in ein elektronisches
optisches Archiv, in dem alle Dokumente aller Versicherungsvertrage eines
Lebensversicherungsunternehmens abrufbar sind. Als weitere Anwendung besitzen alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter im Innendienst einen E-Mail-Account, der sowohl zur
internen wie auch zur externen Kommunikation dient. Die Telefonanlage ist nach wie vor
einer der Hauptkommunikationskandle in Lebensversicherungsunternehmen. Gleichwohl
unterschiedlichste Kanadle zur Kontaktaufnahme gegeben sind, dient das Telefon nach wie
vor als wichtiges Medium der Interaktion zwischen Endkundinnen und Endkunden oder
Vermittlerinnen und Vermittlern und dem Lebensversicherungsunternehmen. Neben der
groRen Herausforderung, dem fachlichen Anspruch als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter in
einem Lebensversicherungsunternehmen gerecht zu werden, sind auch Kompetenzen in der
Anwendung unterschiedlichster technischer Systemkomponenten erforderlich. Die
Bedienung der technischen Systeme mit ihren Besonderheiten in der gegebenen Vielfalt
erfordert es, deren Anwendung zu beherrschen, um im betrieblichen Ablauf effizient

handeln zu kénnen.

Die Einflhrung einer erfolgsabhangigen Vergltung soll far das
Lebensversicherungsunternehmen Verbesserungen sowohl in der Qualitat der ausgefihrten
Tatigkeiten wie auch in der quantitativen Tatigkeitsauslibung bringen. Bislang sind manuell
zu tatigende Arbeitsschritte im Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen noch in

hohem MaRe gegeben. Die Voll- oder Teilautomatisierung von Arbeitsschritten steht aktuell
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im Mittelpunkt vieler Bestrebungen von Lebensversicherungsunternehmen. Die Erzielung
eines spurbaren Fortschritts in diesem Bereich wird jedoch noch einige Jahre in Anspruch

nehmen.

Aufgrund dieser Tatsache, dass viele Arbeitsschritte durch menschliches Handeln erfolgen,
gleichzeitig jedoch die Komplexitat in der Tagesarbeit in vielerlei Hinsicht zunimmt, ist die
Sicherstellung einer qualitativ hochwertigen Tatigkeitsausfiihrung von hoher Bedeutung.
Eine MaBnahme zur Aufdeckung qualitativer Missstande kann die Ausfihrung von
Stichproben der getatigten Arbeit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sein. Auch im
Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen kann die Anwendung von Stichproben
herangezogen und deren Ergebnis im Konzept einer erfolgsabhingigen Verglitung
berlicksichtigt werden. Die konkrete Zielsetzung ist es, die Bearbeitungsfehler in der
Tagesarbeit auf ein Minimum zu. Zieht man diese Vorgehensweise heran, befindet man sich
auf der individuellen Mitarbeiterebene, was der Vereinbarung eines Individualziels
gleichkommt. Das konkrete Ziel beziffert eine Abstufung von zuldssigen Bearbeitungsfehlern,
wobei die Anzahl der Bearbeitungsfehler nach einem Stufenprinzip den Zielerreichungsgrad
bestimmt. Dies bedeutet, dass bei steigender Anzahl festgestellter Bearbeitungsfehler der
Zielerreichungsgrad sinkt. In diesem Zusammenhang ist es erforderlich, die kritische GroRe
festzulegen, ab welcher Anzahl von Bearbeitungsfehlern keine Zielerreichung mehr gegeben
ist. Im Kontext von Bearbeitungsfehlern scheint die Festlegung dieses Grenzwertes
besonders kritisch. Bearbeitungsfehler sind einerseits ein nicht tolerierbarer Umstand, der
eine negative AuBenwirkung nach sich zieht und zudem zu einer Ineffizienz der
Arbeitsschritte aufgrund der dadurch nétigen Doppelbearbeitung flihrt. Andererseits ist es
aufgrund des Umstandes, dass viele Arbeitsschritte manuell ausgefihrt werden und ein
groBes Fachwissen erfordern, nicht auszuschlieBen, dass nicht vorgesehene
Arbeitsergebnisse durch Fehlbearbeitungen entstehen. Die Definition der maximal
zulassigen Fehler in der Bearbeitung kdnnte aus zwei Blickwinkeln abgeleitet werden. Zum
einen spielt die Anzahl der durchgefiihrten Stichproben eine bedeutende Rolle. Je mehr
Stichproben gezogen werden, desto hoher ist die Wahrscheinlichkeit, Bearbeitungsfehler
festzustellen. Die Referenzmenge der Stichproben kénnte demnach den Grenzwert der
maximal zuldssigen Bearbeitungsfehler bestimmen. Aufgrund des naturgemall gegebenen
Selbstverstandnisses der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die eigene Arbeit mdglichst

fehlerfrei auszufihren, sollte der Grenzwert grundsatzlich gering angesetzt werden. Zudem

154
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026



ist anzumerken, dass die in der Regel keine Toleranzgrenze hinsichtlich Fehlbearbeitungen
auf Seiten der Kunden gegeben ist. Eine Ableitung des Grenzwertes von der Stiickzahl der
erhobenen Stichproben ist daher nicht praktikabel. Vielmehr muss festgelegt werden,
welche absolute Anzahl von Fehlbearbeitungen im Rahmen einer Zielerreichung tolerierbar
sind, und diese Anzahl als Obergrenze festgelegt werden. Um dies beispielhaft darzustellen
und die Systematik der Abstufung zu veranschaulichen, wird von einer Fehleranzahl von
maximal finf ausgegangen. Die Zielvereinbarung kdonnte demzufolge vorsehen, dass bei
mehr als finf Fehlbearbeitungen die Zielerreichung verfehlt wird. Eine festgestellte
Fehleranzahl von drei bis fiinf Fehlern wiirde einer Zielerreichung von 80 Prozent und eine
Fehleranzahl von einem oder zwei Fehlern einer Zielerreichung von 90 Prozent entsprechen
und bei null festgestellten Fehlern im Rahmen des Stichprobenverfahrens waren 100 Prozent
Zielerreichung gegeben. Zur Feststellung von Fehlern in der Bearbeitung ist es erforderlich,
dass die korrekte Bearbeitungsweise bei den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern bekannt ist.
Kenntnisse Uber den Sollprozess der Bearbeitung werden somit vorausgesetzt. Stichproben
konnen fiir die drei Grundprozesse Antrag, Vertrag und Leistung durchgefiihrt werden.
Ebenso koénnen Stichproben in Organisationseinheiten durchgefiihrt werden, die ihre
Kernkompetenz in der Telefonie haben. Die Berlicksichtigung von Fehlern innerhalb der
ausgeflihrten Tatigkeit stellt eine Sanktionierung dar und kénnte dazu fihren, dass sich die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Austibung ihrer Arbeit gehemmt fiihlen, da eine
gewisse Angst vor Fehlern verursacht wird. Dieser Umstand muss berticksichtigt und mit den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern im Vorfeld der Zielvereinbarung besprochen werden.
Hinsichtlich der Absicht, besondere Leistungen im Rahmen eines erfolgsabhdngigen
Vergltungssystems zu pramieren, ist die Vorgehensweise der Sanktionierung von
Bearbeitungsfehlern — bei korrekter Anwendung und Kommunikation gegeniiber den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern — jedoch vertretbar, zumal im Geschaftsfeld der
Lebensversicherung aufgrund des immateriellen Produktes und des teilweise negativen
Images Vertrauen in die erbrachte Dienstleistung ein erheblicher Erfolgsfaktor ist. In der
Abbildung 18 wird die erlduterte Abstufung der Fehlbearbeitung zur Zielerreichung

dargestellt.
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Festgestellte Fehler im
Rahmen eines
Stichprobenverfahrens

Erreichter
Zielerreichungsgrad

Bis 1 Fehler E— 100 Prozent
Bis 3 Fehler _— 90 Prozent
Bis 6 Fehler _— 80 Prozent
Ab 7 Fehler —_— 0 Prozent

Abb. 18: Bericksichtigung von Fehlbearbeitungen und deren Auswirkungen auf den Zielerreichungsgrad im

Rahmen eines Stichprobenverfah rens.*”

Serviceziele — auch als Key Performance Indicators bezeichnet — haben die Absicht, die
betreffenden Prozesse und die damit verbundenen Geschaftsvorfdlle innerhalb einer
vorgegebenen Zeitdauer zu bearbeiten. Definiert werden sie in der Praxis in aller Regel fir
die Grundprozesse Antrag, Vertrag und Leistung sowie fiir den Tatigkeitsbereich der
Telefonie. Das Serviceziel des Prozesses Antrag liegt im Durchschnitt bei drei Tagen.
Geschaftsvorfille, die dem Prozess Vertrag zugeordnet sind, sollen in 5 Tagen bearbeitet
werden und die Regulierung von Leistungsfallen soll in 10 Tagen vorgenommen werden. Die
zeitliche Messung des Serviceziels beginnt mit dem Eingang des Kundenanliegens im
Lebensversicherungsunternehmen und endet mit der finalen Beantwortung des
Kundenanliegens. Wird der Arbeitsprozess unterbrochen, weil zum Beispiel Rickfragen
durch die Kundin oder den Kunden beantwortet werden missen, wird die zeitliche Messung
des Serviceziels mit der Erstellung der Riickfrage ausgesetzt und ab Eingang der Riickantwort
im Lebensversicherungsunternehmen fortgesetzt. Die Einhaltung der Serviceziele kann als
Ziel im Rahmen einer erfolgsabhangigen Verglitung verankert werden. In der Praxis erfolgt
die Messung der Serviceziele in regelmalligen Abstinden. Die Bearbeitung der
Geschaftsvorfille, welche dem jeweiligen Prozess zugeordnet sind, werden auf

Mitarbeiterebene oder Organisationseinheitsebene auf die Einhaltung der Serviceziele

9 Quelle: eigene Darstellung nach Windolph, Risikoanalyse im Projekt: die wichtigsten Grundbegriffe, 2014,

https://projekte-leicht-gemacht.de/blog/definitionen/risikoanalyse-im-projekt-die-wichtigsten-grundbegriffe/

[abgefragt am 27.08.2018]

156
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026


https://projekte-leicht-gemacht.de/blog/definitionen/risikoanalyse-im-projekt-die-wichtigsten-grundbegriffe/

Uberpruft. Eine Zielvereinbarung auf Individualebene ist naheliegend. Es besteht die
Moglichkeit, die Erreichung der Serviceziele auf Prozessebene und Monatsebene zu
Uiberpriifen und mit einer vorab definierten Zielsetzung abzugleichen. Ahnlich wie bei den
Stichproben gilt es auch im Bereich der Serviceziele, eine Abstufung im Rahmen der
Zielerreichung vorzunehmen. Geht man weiterhin von einer monatlichen Auswertung der
Serviceziele aus, entsprache deren Erreichung in jedem Monat eines Jahres einer
hundertprozentigen Zielerreichung. Bei einer Verfehlung der Serviceziele in einem Monat
entsprache die Zielerreichung 90 Prozent, bei einer Verfehlung in zwei Monaten 80 Prozent.
Diese Abstufung dient lediglich als Beispiel zur Verdeutlichung und kann auch anderweitig
definiert werden. Wichtig ist wiederum, dass die maximale Anzahl der Perioden — im
genannten Beispiel der Monate —, in denen das Ziel verfehlt wird, sowie die Mindestquote
definiert werden. Die Mindestquote legt fest, ab welchem Zielerreichungsgrad die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter ein Anrecht auf eine Beteiligung in dieser Zielkategorie zu
einer erfolgsabhangigen Verglitung hat. Die Abbildung 19 stellt eine mogliche Abstufung des

Serviceziels im Bereich Antrag dar.

Einhaltung des
Serwc.emels A.ntrag Erreichter
(Bearbeitung binnen 3 . -
Zielerreichungsgrad
Tagen) auf
Monatsebene
. 12 Mpnte E— 100 Prozent
Zielerreichung
11 Monate
- - _— 90 Prozent
Zielerreichung
10 Monate
- - _— 80 Prozent
Zielerreichung
Weniger als 10
; - — 0 Prozent
Monate Zielerreichung

Abb. 19: Zielerreichung des Servicelevels Antrag auf Monatsebene.*"

19 Quelle: eigene Darstellung nach Windolph, Risikoanalyse im Projekt: die wichtigsten Grundbegriffe, 2014,

https://projekte-leicht-gemacht.de/blog/definitionen/risikoanalyse-im-projekt-die-wichtigsten-grundbegriffe/

[abgefragt am 27.08.2018]
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Neben der Bearbeitung von schriftlichen Anliegen von Kundinnen und Kunden, die durch die
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter bearbeitet werden und den
Prozessen Antrag, Vertrag und Leistung zugeordnet werden kdnnen, stellt einen weiteren
Eingangskanal fiir Kundenanliegen die Telefonie dar. Die Telefonie wird durch
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Organisationseinheiten entgegengenommen, die sich
auf die telefonischen Kundenanliegen spezialisiert haben. Organisationseinheiten mit
Callcenter-Funktion bearbeiten den groRten Anteil der telefonisch eingehenden Anliegen. In
zweiter Instanz haben auch Fachabteilungen, deren Kernkompetenz die schriftliche
Bearbeitung ist, telefonischen Kundenkontakt. Man spricht hier auch von First-Level-Support
beziehungsweise Second-Level-Support. Die Serviceziele in der Telefonie sind vielschichtig.
Betrachtet werden im Kontext der Telefonie in Lebensversicherungsunternehmen
Kennzahlen wie die Erreichbarkeitsquote, die Anrufannahme innerhalb eines definierten
Zeitraums und die Weiterleitungsquote. Die Kennzahl der Erreichbarkeitsquote trifft eine
Aussage Uber die Anzahl aller angenommenen Anrufe. Im Umkehrschluss gibt sie auch
Auskunft dariber, wie viele Anrufer nicht bedient werden konnten, weil der Anruf nicht
durchgestellt werden konnte. Eine Nichtannahme von Anrufen wird gewertet, wenn das
Telefonat durchklingelt oder der Anrufer auf ein Besetztzeichen trifft. Beide Falle fihren
dazu, dass das Gesprach nicht durchgestellt wird und der Anrufer sein Anliegen beim
Lebensversicherungsunternehmen nicht platzieren kann. Bei der Kennzahl der
Anrufannahme innerhalb eines definierten Zeitraums geht es darum, wie zligig Anrufe
angenommen werden. In der Branche ist es etablierter Standard, eingehende Anrufe
innerhalb von 15 Sekunden anzunehmen. Dadurch soll vermieden werden, dass der Anrufer
zu lange warten muss beziehungsweise dazu verleitet wird, den Anruf aktiv abzubrechen.
Die Anzahl der weitergeleiteten Anrufe gibt Auskunft Gber die Haufigkeit von Verbindungen
eines externen Telefongespraches innerhalb des Lebensversicherungsunternehmens.
Innendienstorganisationen definieren eine maximale Anzahl von weitergeleiteten
Telefongesprachen, mit der Absicht, eingehende Kundengesprache nach Maoglichkeit
einstufig durchzufiihren. Im Bereich der Telefonie wird die Erreichung der Serviceziele in
einigen Lebensversicherungsunternehmen auf Teamebene durchgefiihrt. Dies bietet die
Gelegenheit, Zielevereinbarungen zu treffen, deren Erreichung die Zusammenarbeit im Team
erfordert. Speziell im Bereich der Telefonie muss die Abstimmung zwischen den
Teammitgliedern sehr gut funktionieren. Ein professionelles und effizientes Miteinander ist

erforderlich, um schnell und kundenorientiert zu handeln. Die beschriebenen Serviceziele in
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der Telefonie kénnen analog den Servicezielen der Prozesse Antrag, Vertrag und Leistung fir
die Gewdhrung einer erfolgsabhangigen Verglitung berlicksichtigt werden. Geht man
weiterhin von einer monatlichen Auswertung der Serviceziele aus, entsprache deren
Erreichung in jedem Monat eines Jahres einer hundertprozentigen Zielerreichung. Bei einer
Verfehlung der Serviceziele in einem Monat entsprache die Zielerreichung 90 Prozent, bei
einer Verfehlung in 2 Monaten 80 Prozent. Auch diese Abstufung dient lediglich als Beispiel
zur Verdeutlichung, kann also auch anderweitig festgelegt werden. Die folgende Abbildung
stellt eine mogliche Abstufung des Zielerreichungsgrades einer vorgegebenen telefonischen

Mindesterreichbarkeitsquote dar.

Einhaltung der

Mindesterreichbar- Erreichter
keitsquote von 90 Zielerreichungsgrad
Prozent
12 Monte —_— 100 Prozent

Zielerreichung

11 Monate

- - _— 90 Prozent
Zielerreichung

10 Monate

- - _— 80 Prozent
Zielerreichung
Weniger als 10 0 Prozent

Monate Zielerreichung

Abb. 20: Abstufung des Zielerreichungsgrades im Rahmen einer vorgegebenen Mindesterreichbarkeitsquote.411

Als dritte mogliche Zielkategorie kann die bearbeitete schriftliche Arbeitsmenge, die von
einer Mitarbeiterin oder einem Mitarbeiter absolviert wird, in Betracht gezogen werden. Das
Thema Arbeitsmenge ist je nach Tatigkeitsbereich unterschiedlich zu betrachten. Im
Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen gibt es Geschaftsvorfalle, die in hohem
MaBe standardisiert sind und in denen der systemunterstiitzte Anteil der Bearbeitung
umfangreich ist. Auf der anderen Seite gibt es Geschaftsvorfille, die einen erheblichen Anteil

an manuellen Arbeitsschritten erfordern. Der Umfang der Standardisierung und der

1 Quelle: eigene Darstellung nach Windolph, Risikoanalyse im Projekt: die wichtigsten Grundbegriffe, 2014,

https://projekte-leicht-gemacht.de/blog/definitionen/risikoanalyse-im-projekt-die-wichtigsten-grundbegriffe/

[abgefragt am 27.08.2018]
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technische Unterstiitzungsgrad beeinflussen die mogliche Bearbeitungsmenge von
Geschaftsvorfdllen. Standardisierte und technisch unterstutzte Geschaftsvorfdlle kdnnen in
einer deutlich hoheren Anzahl durch eine Person bearbeitet werden als Geschaftsvorfille,
bei denen ein hoherer Grad an manueller Zusatzleistung erforderlich ist. Die Einfihrung
eines erfolgsabhangigen Vergitungssystems kann unter anderem dafiir herangezogen
werden, die Durchsatzmenge an bearbeiteten Geschéaftsvorfdllen zu erhéhen. Die
Grundannahme ist in diesem Zusammenhang immer, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die Mdglichkeit haben, die von ihnen geleistete Arbeitsmenge zu beeinflussen
und ihre Tatigkeiten und Abldufe zu optimieren. Durch die in Aussicht gestellte monetare
Zusatzleistung fiir die Erflllung einer bestimmten Zielsetzung wird davon ausgegangen, dass
das eigene Handeln der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters auf die Erreichung der gesetzten
Ziele ausgerichtet wird. Die Messung der absolvierten Arbeitsmenge kann zum Beispiel Gber
den elektronischen Postkorb der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters nachvollzogen werden.
Im elektronischen Postkorb werden alle eingehenden Schriftstiicke nach Zustandigkeit der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter zugeordnet. Es handelt sich zu iberwiegenden Teil um
unternehmensexterne Schriftstiicke, die von Kundinnen und Kunden eingehen und zur
Bearbeitung anstehen. Dem elektronischen Postkorb liegt eine Verteilroutine zugrunde, die
das jeweilige Schriftstiick der zustindigen Person zuroutet. Uber den elektronischen
Postkorb konnen die Schriftstiicke ermittelt werden, welche die Mitarbeiterin oder der
Mitarbeiter zur Bearbeitung gedffnet und abgeschlossen hat. Es ist auf Mitarbeiterebene
moglich, ein individuelles Ziel zu vereinbaren und dieses auszuwerten. Somit kann eine
absolute Menge an bearbeiteten Schriftstlicken ermittelt werden. Die konkrete
Zielvereinbarung zur Erhohung der bearbeiteten Menge kann unterschiedliche Ansatze
verfolgen. Zum einen kann der Ansatz sein, die Menge an bearbeiteten Vorgdangen der
einzelnen Mitarbeiterin oder des einzelnen Mitarbeiters zu erhohen, aufgrund bisher
unzureichender Arbeitsleistung. Es kann auch ein Ansatz verfolgt werden, die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu pramieren, die in der Kategorie der Arbeitsmenge
besonders gute Ergebnisse erzielt haben. Hierflir ware es erforderlich, die Arbeitsmenge der
restlichen Personen der Organisationseinheit ins Verhaltnis zu setzen. Moglich ware
beispielsweise die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter zu pramieren, der eine groflere Menge
an Geschéftsvorfillen abgearbeitet hat als der Durchschnitt der Organisationseinheit. Wird
zum Beispiel bis zu 3 Prozent mehr an Geschaftsvorfallen bearbeitet kdnnte die zu einer 80

prozentigen Zielerreichung fiihren. Bis zu 5 Prozent mehr bearbeitet Geschaftsvorfalle als
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der Durchschnitt wiirde eine 90 prozentige Zielerreichung bedeuten und ab 5 Prozent mehr
bearbeitete Geschaftsvorfdlle ware eine 100 prozentige Zielerreichung denkbar. Den Aspekt
der Arbeitsmenge fiir eine Pramierung heranzuziehen, scheint praktikabel und einfach
umsetzbar. Es ist jedoch darauf hinzuweisen, dass die Zielsetzung zur Erhdéhung der
Arbeitsmenge negative Auswirkungen auf die Qualitat der ausgefiihrten Arbeit haben kann.
Sofern die Arbeitsmenge einen zu groBen Anteil an der gesamten Zielvereinbarung
ausmacht, besteht die Gefahr, dass die Ausrichtung der eigenen Tatigkeit durch die
Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter zu sehr auf die Erreichung der erforderlichen Quantitat
fokussiert wird, was zur Konsequenz haben kann, dass qualitative Aspekte der eigenen
Arbeit vernachladssigt werden. Dieses Risiko sollte unbedingt Beriicksichtigung finden, da die
Vernachldssigung qualitativer Aspekte eine unmittelbare negative Auswirkung auf die
Reputation der Gesamtunternehmung hat. Die Abbildung 21 zeigt eine mogliche
Zielerreichung bei einer erreichten Bearbeitung von Geschaftsvorfdllen Uber dem

Durchschnitt.

Uber dem Durchschnitt

bearbeitete Erreichter
Geschaftsvorfalle in Zielerreichungsgrad
Prozent

Mehr als 5 Prozent (iber

dem Durchschnitt 100 Prozent
Bis zu 5 Prozent (iber
dem Durchschnitt E 90 Prozent
Bis zu 3 Prozent liber
dem Durchschnitt E 80 Prozent
Weniger oder identisch : 0 Prozent

mit dem Durchschnitt

Abb. 21: Mogliche Zielerreichungsgrade bei Messung der bearbeiteten Geschaftsvorfalle im Vergleich zum

Durchschnitt.**?

2 Quelle: eigene Darstellung nach Windolph, Risikoanalyse im Projekt: die wichtigsten Grundbegriffe, 2014,

https://projekte-leicht-gemacht.de/blog/definitionen/risikoanalyse-im-projekt-die-wichtigsten-grundbegriffe/

[abgefragt am 27.08.2018]
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Die bisher genannten und beschriebenen Ziele bezogen sich auf die aktive Arbeitsleistung
der Innendienstmitarbeiterin oder des Innendienstmitarbeiters. Es kdnnen aber auch
externe Rickmeldungen zur ausgefiihrten Tatigkeit bericksichtigt werden. Die Riickmeldung
von Endkundinnen und Endkunden oder Vertriebspartnerinnen und Vertriebspartnern stellt
eine wichtige Information zur Ausrichtung des Vorgehens des
Lebensversicherungsunternehmens dar. Die Zufriedenstellung der Kundinnen und Kunden
beziehungsweise der Vertriebspartnerinnen und Vertriebspartner ist bei nahezu jeder
Handlung des Innendienstes von Lebensversicherungsunternehmen die Zielsetzung. Bei der
Einflhrung neuer Prozesse oder innovativer Vorhaben stellt aktuell das Kundeninteresse
mehr denn je im Mittelpunkt. Geeignete Vorgehensweisen wie die ldentifizierung von
Personas, das Konzept der Customer-Journey oder die Design-Thinking-Methode haben in
die wesentlichen Organisationseinheiten der Lebensversicherungsunternehmen Einzug
gehalten. Sollte eine Kundin oder ein Kunde ihre beziehungsweise seine Riickmeldung zu der
erbrachten Dienstleistung des Innendienstes von Lebensversicherungsunternehmen geben,
kann diese auch bei der Bestimmung der Zielerreichung im Rahmen eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems Berticksichtigung finden. Die Grundidee ist ein Punktesystem, welches
bei positiver Resonanz durch die Endkundin oder den Endkunden oder durch die
Geschaftspartnerin oder den Geschaftspartner aufgeladen wird. Das bedeutet, dass die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter durch positive Riickmeldungen zur eigenen Arbeit einen
Beitrag zur Zielerreichung erzielen kann. Externe positive Rickmeldungen zur getatigten
Arbeit treffen erfahrungsgemaR nicht haufig ein. Eine hohe Stilickzahl an positiven
Rickmeldungen ist daher nicht zu erwarten, was bei dem erforderlichen
Zielerreichungsgrades dieses Ziels berlicksichtigt werden muss. Die Definition dieser
Zielkategorie konnte beispielsweise vorsehen, dass pro positiver Riickmeldung durch eine
Endkundin oder einen Endkunden oder durch eine Vermittlerin oder einen Vermittler ein
gewisser Zielerreichungsgrad erzielt werden kann. Exemplarisch kdénnte die Definition so
festgelegt werden, dass bei einer positiven Rickmeldung 80 Prozent, bei zwei positiven
Rickmeldungen 90 Prozent und bei drei positiven Rickmeldungen 100 Prozent
Zielerreichung dieser Zielkategorie erzielt werden. Die Abbildung 22 stellt die Abstufung

grafisch dar.
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Erreichter

Positive Rlickmeldungen Zielerreichungsgrad

Mehr als 3 positive

U —> 100 Prozent
Rickmeldungen
2 positive
U 90 P t
Rickmeldungen —> rozen
1 positive Riickmeldung —_ 80 Prozent
Keine positive
_— > 0 Prozent

Rickmeldung

Abb. 22: Mégliche Zielerreichungsgrade bei positiven externen Riickmeldungen.*

Die Absicht einer solchen Zielsetzung ist es, dass die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ihr
Verhalten im Rahmen der vorgegebenen Prozesse noch kundenorientierter ausrichten, um
durch das eigene Handeln eine groRe Zufriedenheit bei der Kundin oder dem Kunden zu
erzielen. Da die Erwartung einer aktiven Rickmeldung durch die Kundin oder den Kunden
nicht zu hoch angesetzt werden darf, sollten sowohl die Anzahl der erforderlichen
Rickmeldungen als auch der Anteil dieser Zielkategorie an der gesamten Zielvereinbarung
nicht zu hoch angesetzt werden. Um diesem Problem entgegenzuwirken, ist auch eine
Kundenbefragung durch das Lebensversicherungsunternehmen denkbar. Die Zielsetzung
bleibt unverandert, jedoch wird durch eine gezielte und aktive Befragung die Anzahl der
Rickmeldungen der Kundinnen und Kunden héher ausfallen. Dieser Umstand muss bei den
Vorgaben zur Zielerreichung entsprechend beriicksichtigt werden. In der folgenden
Abbildung werden die einzelnen und im Vorfeld beschriebenen Ziele dargestellt. Erganzt
werden die Ziele um eine Zielbeschreibung, die Abstufung des Zielerreichungsgrades, dem
Anteil des Zieles an der Gesamtzielerreichung sowie einem  moglichen
Zielbemessungszeitraum. Alle Angaben dienen als Beispiel und konnten inhaltlich

anderweitig definiert werden.

B Quelle: eigene Darstellung nach Windolph, Risikoanalyse im Projekt: die wichtigsten Grundbegriffe, 2014,

https://projekte-leicht-gemacht.de/blog/definitionen/risikoanalyse-im-projekt-die-wichtigsten-grundbegriffe/

[abgefragt am 27.08.2018]
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Anteil an der Zielbemessungs-
Ziel Zielbeschreibung Abstufung des Zielerreichungsgrades Gesamtziel- Jeitraum
erreichung
12 Monate Zielerreichung -> 100 Prozent
Antragshearbeitung Sie bearbeiten Ihnen zugeteilte Antrage 11 Monate Zielerreichung -> 90 Prozent 15 Januar 2018 bis
binnen 3 Tagen innerhalb von 3 Tagen 10 Monate Zielerreichung -> 80 Prozent Dezember 2018
Weniger als 10 Monate Zielerreichung -> 0 Prozent
Telefonische 12 Monate Zielerreichung -> 100 Prozent
Mindesterreibarkeits- Die telefonische Erreichbarkeit in Ihrem 11 Monate Zielerreichung -> 90 Prozent 10 Januar 2018 bis
quote von mindestens Team liegt bei mindestens 90 Prozent 10 Monate Zielerreichung -> 80 Prozent Dezember 2018
90 Prozent Weniger als 10 Monate Zielerreichung -> 0 Prozent
Bearbeitungsanzahl von Die von lhnen bearbeitete Anzahl an Ak.) > Prozent u“ber dem Durchschm?t > 100 Prozent .
- .. . h " L Bis 5 Prozent tiber dem Durchschnitt -> 90 Prozent Januar 2018 bis
Geschaftsvorfallen tber Geschaftsvorfallen liegt iber dem . . . 25
dem Durchschnitt Durchschnitt lhres Teams B.IS 3 Proze.nt ub.er derln Durchschnitt -> §.30 Prozent Dezember 2018
Weniger oder identisch mit dem Durchschnitt-> 0 Prozent
Sie erhalten positive Riickmeldungen zu Mehr als 3 positive Riickmeldungen -> 100 Prozent
Positive externe Ihrer Arbeit. Die positiven 2 positive Riickmeldungen -> 90 Prozent 10 Januar 2018 bis
Riickmeldungen Riickmeldungen missen von lhren 1 positive Riickmeldung -> 80 Prozent Dezember 2018
Kundengruppen erfolgen. Keine positive Rlickmeldung-> 0 Prozent

Abb. 23: Exemplarische Darstellung einer Zielzusammenstellung.414

14. Methodisches Vorgehen

Um Erkenntnisse Uber Menschen, ihr Zusammenwirken und ihre Personlichkeiten zu
gewinnen, stellt die Sozialforschung als geeignete Forschungsmethode dar. In diesem
Bereich koénnen die quantitative Sozialforschung und die qualitative Sozialforschung
unterschieden werden, die sich nach der Vorgehensweise und der gewiinschten
Erkenntniszielsetzung unterscheiden. Wahrend die quantitative Sozialforschung mit
numerischen Daten arbeitet, konzentriert sich die qualitative Sozialforschung (iberwiegend
auf sprachlich vermittelte Inhalte. Die quantitative Sozialforschung beinhaltet die
numerische Darstellung von Sachverhalten, wohingegen sich die qualitative Sozialforschung
mit dem Menschen als Individuum befasst. Laut Strauss und Corbin ist es denkbar, die
beiden Methoden zu kombinieren.**®

Dissertation soll der

Die Forschungsmethodik dieser gualitativen Sozialforschung

entsprechen. Im Folgenden soll zundchst die grundsatzliche Abgrenzung zwischen

414 . . . . .
Quelle: eigene Darstellung nach Hille, Zielvereinbarungen als Instrument zur Personalfiihrung und

Personalentwicklung, 2015, S. 66

s vgl. Strauss, Corbin, 1996, S. 4
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guantitativer und qualitativer Forschung vorgenommen werden, wobei die Ausfiihrungen
zum Thema qualitative Sozialforschung aufgrund der Verwendung dieser Methode in der

vorliegenden Dissertation umfangreicher ausfallen.

14.1 Quantitative Sozialforschung

Die quantitative Sozialforschung ist das im Vergleich zur qualitativen Sozialforschung altere
Verfahren. Sie bezieht sich auf die Belegbarkeit durch erhobenes numerisches

Datenmaterial, wobei sie dem Menschen als Individuum kaum Beachtung schenkt.

Der Mittelpunkt der quantitativen Sozialforschung ist nach Hesse-Biber das Arbeiten mit

numerischen Daten.*!®

Erkenntnisse einer quantitativen Erhebung werden angestrebt,
indem moglichst genau formulierte Fragestellungen und der Ausschluss von nicht
gewiinschten Themenstellungen definiert werden. Ein gangiges angewendetes Prozedere in
diesem Bereich ist das Multiple-Choice-Verfahren. Hier werden den Probandinnen und
Probanden gezielte Fragen vorgelegt, die sie durch einfaches Ankreuzen der von ihnen

praferierten Antworten beantworten kénnen.

Die quantitative Sozialforschung beabsichtigt die Frage zu beantworten, welche logischen
Strukturen Hypothesen aufweisen sollen und welche methodologischen Regeln zum
Austausch von empirischen Daten und theoretischen Aussagen anzuwenden sind. Das
Hauptaugenmerk liegt dabei auf dem Zusammenhang der Erklarung und bezieht sich auf die
Art und Weise, wie die theoretischen Ansadtze in der Forschung umgesetzt werden kénnen.

Standardisierte Messverfahren sind laut Bassler bezeichnend fiir den Forschungsprozess.417

Fir die Gewinnung von Daten in Form von reprasentativen Zahlen ist der Bereich der
guantitativen Sozialforschung bekannt und bewahrt. Eine beispielhafte
Erkenntnisgewinnung, welche mithilfe der quantitativen Sozialforschung absolviert wird, ist
die Messung der Einwohnerzahl eines Ortes, wenn es allein um die Erhebung der Anzahl der

Einwohner geht, menschliche Aspekte wie zum Beispiel die Herkunft, die Bediirfnisse oder

416 vgl. Hesse-Biber, 2015, S. 466

"7 \gl. Bassler, 1997, S. 22
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die Bildung jedoch nicht betrachtet werden sollen. Der Vorteil einer solchen Erfassung liegt
in der groflen Anzahl der befragten Personen und der daraus gewonnenen reprdsentativen
Aussagekraft. Der erforschte Inhalt ist hinsichtlich der Reprdsentativitit jedoch stark
eingeschrankt. Wie bereits erwdhnt wird kein Bezug auf den Menschen als Individuum
genommen. Es muss an dieser Stelle die Frage gestellt werden, inwiefern die erhobene
Erkenntnis somit der Wahrheit entspricht beziehungsweise eventuell bedeutende Themen in
diesem Kontext Ubersehen wurden. Wichtige Zusammenhange, die das Ergebnis einer
Umfrage im Rahmen einer quantitativen Sozialforschung beeinflussen, sind auf Anhieb nicht
nachvollziehbar. Das statistische Ergebnis steht im Vordergrund, einzelne Beweggriinde der

Befragten hingegen finden in der Kommunikation des Ergebnisses keine Berticksichtigung.

Die Qualitat der Befragung im Rahmen der quantitativen Sozialforschung ist der
Schwachpunkt der Vorgehensweise. Zugutehalten muss man ihr jedoch, dass sie dazu dient,
viele Daten im Rahmen eines geordneten und strukturieren Verfahrens zu sammeln,
zusammenzufithren und zu einem Ergebnis auszuwerten. Aufgrund der erhobenen
Datenquantitat kann zunachst von einem Beweis der ermittelten Erkenntnis ausgegangen

werden.

14.2 Qualitative Sozialforschung

Der Grundgedanke der qualitativen Sozialforschung ist es, den Menschen und seine
Hintergriinde zu erfassen. Laut Strauss und Corbin ist jede Art der Forschung gemeint, deren
Ergebnisse keinen statistischen Verfahren oder anderen Arten der Quantifizierung
entspringen.418 Die qualitative Sozialforschung ist gegenlber der quantitativen
Sozialforschung offener und es kénnen durch sie komplett neue Erkenntnisse entstehen. Als
pragende Mitvertreter der qualitativen Sozialforschung der aktuellen Zeit kénnen Strauss
und Corbin sowie Mayring genannt werden. Laut Mayring geht die qualitative Forschung auf
Aristoteles (384—322 vor Christus) zuriick,”*® dem in diesem Zusammenhang drei wesentliche

Grundziige zugeordnet werden:

418 vgl. Strauss, Corbin, 1996, S. 3

s vgl. Mayring, 2002, S. 12
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e Er betrachtete Gegenstidnde in ihrer Entwicklung. Eine statische Sichtweise wurde nicht
verfolgt.

e Gegenstande mussen im Kontext ihrer Intentionen, Ziele und Zwecke verstanden werden,
was die Zulassung von Werturteilen ermaoglicht.

e Einzelfallanalysen miissen zuldssig sein, sofern sie sinnvoll sind. Von dem

Allgemeingitiltigen und Bewiesenen kann somit abgewichen werden.

In der heutigen Zeit beriicksichtigt die qualitative Sozialforschung, laut den Autoren, die
eben genannten Faktoren, indem sie den Menschen als Individuum betrachtet und versucht,

ihn in seiner Ginze zu erfassen.*?°

Nach Mayring kénnen fiinf Grundsatze der qualitativen Sozialforschung genannt werden:**

e Die Sozialforschung beschaftigt sich stets mit dem Menschen als Subjekt. Dieser ist der
Kern einer jeden Untersuchung.

e Der Untersuchungsbereich muss genau umschrieben werden. Eine genaue Beschreibung
ist Grundvoraussetzung fiir alle weiteren Schritte und Arbeiten im Rahmen der Forschung.
Nur wenn der Forschungsgegenstand genau beschrieben wird, ist ein systematisches
Vorgehen moglich.

e Beobachtungen im Forschungsprozess missen durch Interpretation erschlossen werden.
Dies ist erforderlich, um ein einheitliches Verstandnis des Beobachteten zu erlangen.

e Menschen sollten in ihrer natiirlichen Umgebung beobachtet werden. Kiinstliche oder

fremde Umgebungen kénnen das Forschungsergebnis verfalschen.

14.3 Forschungsdesign und Untersuchungsfeld

Das Forschungsdesign stellt den Plan der wissenschaftlichen Untersuchung dar. Laut Mayring

kann es als Untersuchungsplan verstanden werden, welcher auf formaler Ebene das

422

Untersuchungsziel und den Untersuchungsablauf darstellt. Im Rahmen des

420vgl. Duta, Duta, 2017, S. 78

L abda, S. 19 ff

422

ebda, S. 40
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Forschungsdesigns soll festgelegt werden, wie die Untersuchung organisatorisch ablaufen
soll; es entspricht, nach Hussy, sozusagen der Konzeption und Vorgehensweise der
Forschung.423 Die Art und Weise der Untersuchung, wird, nach den Autoren, durch das
Forschungsdesign explizit.*** Beeinflusst wird das Forschungsdesign zum Beispiel durch die

Verfligbarkeit von Datenquellen oder die zur Verfligung stehenden Ressourcen.

Im Folgenden sollen zunachst die gangigen Verfahren zum mdglichen Forschungsdesign in
der qualitativen Sozialforschung beschrieben werden; diese sind die Fallanalyse, die
Dokumentenanalyse, die deskriptive Feldforschung, die Handlungs- und Aktionsforschung

sowie das qualitative Experiment.

Wie bereits beschrieben, versucht die qualitative Sozialforschung, den Menschen als
Individuum moglichst individuell mit seinen jeweiligen Eigenheiten zu betrachten. Die
Fallanalyse kommt diesem Ansatz wohl am nachsten. Es sollte im Rahmen der Fallanalyse
dennoch versucht werden, Uberschneidungen mit weiteren Forschungssubjekten
herauszufiltern, um weitergreifende Erkenntnisse sammeln zu kénnen und den Fokus nicht
zu strikt auf die Besonderheiten einer Person zu richten. Der gesamte Forschungszweck
muss im Auge behalten werden. Der Ablauf einer Fallanalyse umfasst flnf Schritte, in

welchen die folgenden Fragen geklart werden:

e Was wird untersucht? - Fragestellung

e Wer wird untersucht? - Falldefinition

e Wie wird untersucht? = Materialsammlung

e Wie wird dokumentiert und analysiert? > Aufbereitung

e Wie ist der Fall im Gesamtkontext zu verstehen? - Falleinordnung

Im Rahmen des anstehenden Dissertationsvorhabens soll die Fallanalyse als
Forschungsdesign im Kontext einer Vergleichsstudie verwendet werden. Eine

Vergleichsstudie zeichnet sich dadurch aus, dass mehrere Personen im Rahmen der

423 vgl. Hussy, 2008, S. 3, https://www.uni-

due.de/imperia/md/content/dokforum/forschungsmethoden qualnetz juni.pdf [abgefragt am 28.12.2018]

% \gl. Baur, Blasius, 2014, S. 118
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Untersuchung betrachtet und zu dem gegebenen Sachverhalt herangezogen werden. Die
Autoren beschreiben eine Vergleichsstudie mit einer Vielzahl von Fallen und dem Fokus auf

42> Zudem ist die Untersuchung als Querschnittsstudie zu verstehen,

spezifische Teilaspekte.
was ein einmaliges Einbeziehen der betroffenen Personen im Rahmen der Untersuchung
voraussetzt. Die Fallanalyse scheint als Forschungsdesign fiir das Dissertationsvorhaben
besonders geeignet zu sein, da der Mensch als Subjekt in seiner Individualitat berlicksichtigt
werden soll, was fir die Erkenntnisgewinnung im Rahmen der Forschungsfrage wichtig

erscheint.

Wie der Begriff Dokumentenanalyse bereits ausdriickt und Lenz beschreibt, handelt es sich
bei dieser Untersuchungsmethodik um die Aufarbeitung zur Verfliigung stehender
Materialien, wie zum Beispiel Literatur, Filmen oder Audiomaterial426, die im Zusammenhang
mit dem Forschungsthema stehen. Die Voraussetzung dafilir, dass diese Materialien
ausgewertet werden kénnen, ist es, dass bereits historisierte Werke vorhanden sind, die sich
mit dem relevanten Forschungsbereich auseinandergesetzt haben und Erklarungen
aufzeigen. Die Dokumentenanalyse kann als Vorbereitung zur Erkenntnisgewinnung
herangezogen werden und wird zum Beispiel in den Untersuchungsbereichen herangezogen
in welchen nicht auf Probanden zuriickgegriffen werden kann. Der Vorteil dieses
Forschungsdesigns liegt darin, dass bereits gefestigte Erkenntnisse vorliegen, die nicht erst

auf ihre Richtigkeit getestet werden miissen.

Die deskriptive Feldforschung versucht, nach Hussy, das Subjekt in seiner natirlichen

427 sie beschreibt das

Umgebung zu beobachten und Erkenntnisse daraus abzuleiten.
Beobachtete im natiirlichen Umfeld der Probandinnen und Probanden und mochte

Laborbedingungen vermeiden. Durch die unverfalschten Rahmenbedingungen, in denen der

425 vgl. Hochschule Luzern, 2018, https://www.empirical-methods.hslu.ch/qualitativer-

entscheidbaum/vergleichsstudie/ [abgefragt am 27.12.2018]

426 vgl. Lenz, 2009, https://tu-

dresden.de/gsw/phil/zsm/ressourcen/dateien/Lehre/rvss2009/RV09 Lenz QSF6.pdf?lang=de [abgefragt am
28.12.2018]

42

4 vgl. Hussy, 2008, S. 13, https://www.uni-

due.de/imperia/md/content/dokforum/forschungsmethoden_qualnetz juni.pdf [abgefragt am 28.12.2018]
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Proband beobachtet wird, sollen, nach dem Autor, Verzerrungen in den Beobachtungen der

oder des Forschenden vermieden werden.*?

Hussy beschreibt die Absicht der Handlungs- und Aktionsforschung damit, dass bereits
wahrend des Forschungsprozesses die Ergebnisse des Erforschten in der Praxis anzuwenden

d.*® Dieses Forschungsdesign dient nicht dazu, die erzielten Erkenntnisse in einer

sin
theoretischen Niederschrift zu verfassen, sie sollen vielmehr gelebt werden. Neue
Vorgehensweisen sollen entstehen. Die Beziehung zwischen der Forscherin oder dem
Forscher und der Probandin oder dem Probanden spielt sich auf einer gleichberechtigten
Ebene ab. Die Probandin oder der Proband ist in diesem Kontext nicht als Versuchsperson zu

verstehen, vielmehr setzt sie oder er die erzielten Erkenntnisse in der Praxis um und

gewahrleisten einen laufenden Austausch.

Das qualitative Experiment versucht, nach Weigelt-Liesenfeld, durch einen kontrollierten
Eingriff in den Gegenstand der Untersuchung, unter moglichst natirlichen Bedingungen,
Veranderungen hervorzubringen, die Rickschlisse auf die Struktur des Gegenstandes
zulassen.”®® Diese Vorgehensweise stellt eine Maglichkeit dar, um Zusammenhinge von
Ursache und Wirkung aufzuzeigen. Ein Experiment wird in den meisten Fallen als
guantitatives Experiment verstanden. Ein qualitatives Experiment dient dazu, die Struktur
eines Gegenstandes zu erforschen. Durch die aktive Veranderung eines Gegenstandes soll

ersichtlich werden, welche Folgen die Veranderung des Gegenstandes mit sich bringt.
Der Ablauf eines qualitativen Experiments umfasst die folgenden vier Schritten:
e Beschreibung des Gegenstandes

e Kontrollierter Eingriff in den Gegenstand

e Beschreibung des Gegenstandes

428 ebda, S. 13, https://www.uni-

due.de/imperia/md/content/dokforum/forschungsmethoden qualnetz juni.pdf [abgefragt am 28.12.2018]

429 ebda, S. 23, https://www.uni-

due.de/imperia/md/content/dokforum/forschungsmethoden qualnetz juni.pdf [abgefragt am 28.12.2018]

9 Weigelt-Liesenfeld, 2009, S. 309 https://duepublico.uni-duisburg-

essen.de/servlets/DerivateServlet/Derivate-23755/Diss_Weigelt_Liesenfeld.pdf [abgefragt am 09.07.2018]
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e Feststellung der Veranderung in der Struktur des Gegenstandes

Die vorangehenden Ausfihrungen zum moglichen Forschungsdesign im Rahmen der
qualitativen Sozialforschung sollten einen kurzen Uberblick iiber die Spezifika der jeweiligen
Designs vermitteln. Hervorzuheben ist, dass sich jedes der erwdhnten Forschungsdesigns
stets mit dem Individuum als Menschen befasst — so, wie es die qualitative Sozialforschung
vorsieht. Es geht darum, die aktive Rolle des Menschen beim Gestalten der Welten, in denen
sie leben, zu verstehen.”' Es erfolgt keine reine Datenerhebung, um zu einer
entsprechenden Erkenntnisgewinnung zu kommen. Diese Vorgehensweise entsprache der

guantitativen Sozialforschung.

Die vorliegende Untersuchung wurde mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des
Innendienstes von Lebensversicherungsunternehmen durchgefiihrt. Die betreffenden
Lebensversicherungsunternehmen haben ihr Geschaftsfeld in Deutschland und sind als
Versicherungsverein oder Aktiengesellschaft firmiert.

Die Aufbauorganisation im untersuchten Geschaftsbereich wird in folgender Abbildung

dargestellt.

Ressort Innendienst

Abteilung fur Pojekttatigkeiten

Abteilung zur Bearbeitung von
Versicherungsvertragen des
Privatkundengeschaftes

Abteilung zur Bearbeitung von
Versicherungsvertrigen des
Firmenkundengeschaftes

Abb. 24: Aufbauorganisation des untersuchten Geschaftsbereiches.*

431 vgl. Strauss, Corbin, 1996, S. 9

432 .
Quelle: eigene Darstellung
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Wie aus der Abbildung hervorgeht, sind Innendienstabteilungen fiir die Bearbeitung von
Versicherungsantragen beziehungsweise Versicherungsvertragen flr das
Privatkundengeschaft und das Firmenkundengeschaft zustandig. Tatigkeitsschwerpunkte der
betreffenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind die telefonische und schriftliche
Kundenbetreuung hinsichtlich Neuantragen, abgeschlossener Versicherungsvertrage oder
der Bearbeitung von Leistungsfallen. Die Zielgruppe dieser Arbeit fiihrt diese Tatigkeiten aus.

Die Verantwortung fir die jeweilige Organisation obliegt der Abteilungsleitung.

14.4 Erhebungsmethoden

Unter einer Erhebungsmethode versteht man die Art und Weise, wie in einer
wissenschaftlichen Untersuchung die Erhebung der Daten erfolgt. Auch hierzu gibt es
unterschiedliche Moglichkeiten. Im Folgenden werden die Methoden des Interviews, der

Gruppendiskussion sowie des Beobachtungsverfahrens vorgestellt.

Eine Methode, um auf sprachlicher Basis Daten zu erheben, stellt laut Mayring das Interview

dar.”

Grundsatzlich konnen zwei Arten der Interviewfliihrung unterschieden werden: das
problemzentrierte Interview und das narrative Interview. Im Rahmen des anstehenden
Dissertationsvorhabens soll das problemzentrierte Interview als Erhebungsmethode
verwendet werden, da dieses gegeniber dem narrativen Interview in einer Grobstruktur
vorbereitet werden kann sowie die in die Untersuchung involvierte Person als Individuum

gut bericksichtigt und gezielt auf sie eingehen kann. Der Unterschied zwischen den beiden

genannten Interviewformen soll kurz dargestellt werden.

Das problemzentrierte Interview dient der unvoreingenommenen Erfassung subjektiver
Wahrnehmungen. Es orientiert sich, nach Schwarz, am Prinzip der Offenheit unter

Beachtung der Problemorientierung.434

Grundsatzlich werden vor der Durchflihrung des
Interviews bereits Fragen festgelegt, zu welchen eine Erkenntnisgewinnung angestrebt wird.

Die Phasen des problemzentrierten Interviews unterscheiden sich in die

3 vgl. Mayring, 2002, S. 66

% vgl. Schwarz, 2010, S. 17, https://www.kuwi.europa-uni.de/de/lehrstuhl/vs/polsoz/Lehre-Archiv/lehre-

ws10/schwarz-emp-meth/Vorlesung 25112010schwarzwei__.pdf [abgefragt am 28.12.2018]
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Gesprachserdffnung, die allgemeine Sondierung, die spezifische Sondierung und
abschlielende Ad-hoc-Fragen. Die Gesprachseroffnung soll den Einstieg ins Gesprach bilden.
Die allgemeine Sondierung dient der Gewinnung der subjektiven Perspektive, woraufhin im
Rahmen der spezifischen Sondierung das Erzdhlte genauer umschrieben werden soll. Zum
Schluss des Interviews werden Fragen, die im bisherigen Verlauf nicht platziert werden

konnten, aber von Bedeutung fiir das Interview sind, in Form von Ad-hoc-Fragen gestellt.

Das narrative Interview ist, nach Schwarz, durch einen Erzdhlcharakter gekennzeichnet.435 Es
wird weniger genau strukturiert und durch einzelne Fragen gelenkt, vielmehr soll die

interviewte Person eine Geschichte zum Gegenstandsbereich erzihlen.

Die Gruppendiskussion als Verfahren zur Erhebung bendétigter Daten wird angewendet,
wenn zum Beispiel das Verhalten einzelner Personen in Gruppen beobachtet werden soll.
Hirth und Ziegler heben hervor, dass mit dieser Methodik die Meinung einer Gruppe
herausgearbeitet werden soll.*® GemaR Mayring kann sie auch herangezogen werden, um
kollektive Einstellungen oder Vorurteile von Personen zu erschliefen, welche sich in

Diskussionen mehrerer Personen herausstellen kénnten.*’

Das Beobachtungsverfahren als Erhebungsmethode wird, nach Meder, vor allem dann
angewendet, wenn die Forscherin oder der Forscher eine Erkenntnisgewinnung anstrebt, bei
der sie beziehungsweise er die zu untersuchende Person in ihrem gewohnten Umfeld

beobachten méchte.**®

Dies ist zum Beispiel dann von Bedeutung, wenn bestimmte soziale
Phdanomene untersucht werden sollen, die auBerhalb ihres natirlichen Umfeldes nicht

auftreten.

435 ebda, S. 10, https://www.kuwi.europa-uni.de/de/lehrstuhl/vs/polsoz/Lehre-Archiv/lehre-ws10/schwarz-

emp-meth/Vorlesung 25112010schwarzwei _.pdf [abgefragt am 28.12.2018]
436 vgl. Hirth, Ziegler, 2005, S. 4, https://www.ph-

freiburg.de/fileadmin/dateien/fakultaet3/sozialwissenschaft/Quasus/Hausarbeiten/Hausarbeit Gruppendiskus

sion.pdf [abgefragt am 28.12.2018]

7 vgl. Mayring, 2002, S. 78

8 \gl. Meder, 2007, https://quasus.ph-freiburg.de/beobachtungsverfahren/ [abgefragt am 28.12.2018]
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14.5 Analyse der erhobenen Daten

Nachdem Daten mit einer geeigneten Methode erhoben worden sind, miissen sie anhand
einer wissenschaftlich anerkannten Vorgehensweise analysiert werden, um eine Aussage aus
ihnen ableiten zu kénnen. Als mogliche Vorgehensweise zur Analyse erhobener Daten sollen
die von Mayring beschriebene qualitative Inhaltsanalyse, die Hermeneutik sowie die

psychoanalytische Textinterpretation erlautert werden.

Die qualitative Inhaltsanalyse dient zur Auswertung von Textmaterialien. Da fiir das
anstehende Dissertationsvorhaben die Erhebungsmethode des problemzentrierten
Interviews vorgesehen ist, kann diese Form der Analyse zur Auswertung der gewonnenen
Daten verwendet werden. Die qualitative Inhaltsanalyse stellt ein methodisches Vorgehen
zur Analyse von Textmaterialien dar, welches anhand eines zu implementierenden
Kategoriensystems die theoriegeleitete Auswertung ermoglicht. Sie gliedert sich in drei
mogliche Verfahrensweisen: die Zusammenfassung, die Explikation und die Strukturierung.
Die Zusammenfassung stellt die Reduktion des Inhalts auf das Wesentliche dar, die
Explikation wird verwendet, um das Herantragen von zusatzlichem Anschauungsmaterial zu
ermoglichen, und die Strukturierung stellt einen Querschnitt des Ausgangsmaterials zur

Verf[]gung.439

Die Anwendung der Hermeneutik dient dazu, aus subjektiven Wahrnehmungsstrukturen
allgemeingiiltige Strukturen abzuleiten. Nach Lenz gelingt diese Absicht unter Anwendung

des Falsifikationsprinzips.**° Interviews kénnen anhand dieser Technik ausgewertet werden.

Die psychoanalytische Textinterpretation dient dazu, verdrangte oder versteckte

Informationsgehalte offenzulegen. Sie erlaubt, nach den Autoren, psychische Strukturen

441

eines Textes offen zu legen. Auf diese Weise kdnnen Inhalte, die nicht direkt formuliert

werden, erhoben und klar hervorgehoben werden.

9 vgl. Mayring, 2002, S. 115

440 vgl. Lenz, 2009, https://tu-
dresden.de/gsw/phil/zsm/ressourcen/dateien/Lehre/rvss2009/RV09 Lenz QSF6.pdf?lang=de [abgefragt am
28.12.2018]

44

! vgl. Leithaduser, Volmerg, 1979, S. 120
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14.6 Vorgehensweise der Untersuchung

Insgesamt ldsst sich die Vorgehensweise der vorliegenden Untersuchung zur
Implementierung eines erfolgsabhangigen Vergutungssystems flr
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen in vier Phasen unterteilen:

e Theoretische Betrachtung vorhandener Vergitungskonzepte

e Analyse der Bedeutung und der Auswirkungen vorhandener Konzepte fir
Innendienstorganisationen von Lebensversicherungsunternehmen

e Einholung von Expertenmeinungen im Rahmen von Interviews

e Entwicklung von Konzeptspezifika fir Innendienstorganisationen von

Lebensversicherungsunternehmen

Die vier Phasen bauen aufeinander auf. Zunachst steht die theoretische Aufarbeitung
relevanter Informationen und deren Abgrenzung im Kontext erfolgsabhangiger
Vergltungssysteme im Vordergrund. Darauffolgend werden theoretische Erkenntnisse
bewertet und deren mogliche Anwendung auf die in dieser Arbeit betrachtete Zielgruppe
geprift. Die Einbindung der Zielgruppe von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des
Innendienstes von Lebensversicherungsunternehmen stellt einen zentralen Aspekt der
vorliegenden Arbeit dar. Das im Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen bislang
wenig beachtete Thema einer erfolgsabhangigen Verglitung wird im Rahmen von Interviews
mit Personen der Zielgruppe behandelt. Die aus den Interwies gewonnenen Daten werden
strukturiert, um aus ihnen Erkenntnisse abzuleiten. Diese Erkenntnisse werden im
anschlieBenden  Schritt der Konzeption eines modglichen erfolgsabhdngigen
Vergltungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen  berlicksichtigt. Die Konzeption eines maoglichen
erfolgsabhangigen Vergltungssystems flr Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen war der nachste und

abschlieRende Schritt.
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Aus praxisorientierter Sicht standen folgende Ziele im Vordergrund:

e Operationalisierung von Zielen fiir die Konzeption eines erfolgsabhdngigen
Verglitungssystems fiir die betrachtete Zielgruppe

e Bewertung der gewonnenen Erkenntnisse

e Etablierung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems als Instrument fiir den

praktischen Einsatz

Die Erreichung gesetzter strategischer Ziele ist eine Herausforderung, denen ein
Lebensversicherungsunternehmen als wirtschaftliche Institution in seinem Handeln taglich
ausgesetzt ist. Uber das Lebensversicherungsunternehmen als Gesamtorganisation hinaus
haben auch die einzelnen Organisationseinheiten des Unternehmens ein starkes Interesse
daran ihren Beitrag dafiir zu leisten. Darliber hinaus verfolgen Sie ihre eigenen strategischen
Ziele die in Einklang mit der Unternehmensstrategie stehen. Flr die Konzeptionierung eines
erfolgsabhdngigen Vergiltungssystems wird eine mogliche Operationalisierung von
relevanten Zielen untersucht und dargestellt. Die Absicht zur Anreizgestaltung wird aus
motivationstheoretischer  Sicht betrachtet. Gleichwohl eine Anreizwirkung aus
motivationstheoretischer Sicht nicht vollumfanglich sichergestellt werden kann, besteht
aufgrund der Untersuchung die Annahme, dass die konzeptionelle Einflihrung eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems im Kreise der Zielgruppe positive Effekte erzielen

kann.

Den Ausgangspunkt der durchgefiihrten Interviews bildeten die Uberlegungen zur
Gestaltung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen. Der sich daraus
ergebende praktische Handlungsbedarf ist bei der Zielsetzung zur exemplarischen
Gestaltung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems zu berlcksichtigen. MaRgeblich fir
die Vorgehensweise ist das bisher weitestgehende Fehlen eines solchen Konzeptes fiir die
relevante Zielgruppe dieser Arbeit. Die relevanten Arbeitsziele far
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen beziehen sich auf Tatigkeiten rund um die Verwaltung
von Versicherungsvertragen. Arbeitsziele in dem betrachteten Kontext befassen sich zum
Beispiel mit der Optimierung von Durchlaufzeiten eines Prozesses oder der qualitativen
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Berlicksichtigung des jeweiligen Prozesses. Um die Messbarkeit von individuellen Zielen und
Teamzielen sicherzustellen, wird der moglichst konkreten Beschreibbarkeit der Ziele eine
groRe Bedeutung zugesprochen. Es werden neben Soll-Ist-Vergleichen flr quantitative
Zielvereinbarungen werden auch mogliche qualitative Ziele berlicksichtigt. Zur
Erkenntnisgewinnung und anschlieBenden Ableitung eines konkreten Handlungsbedarfs
werden Interviews mit Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern von
Lebensversicherungsunternehmen durchgefiihrt, deren Tatigkeitsfeld dem der Zielgruppe
dieser Arbeit entspricht. Es handelt sich um unterschiedliche
Lebensversicherungsunternehmen. Ebenso ist der Aufgabenbereich der interviewten
Personen heterogen. Alle befragten Personen befassen sich jedoch mit der Verwaltung von
Versicherungsvertragen. Insgesamt wurden 12 Interviews durchgefiihrt. Die Interviews
werden im Wesentlichen mit folgender Einleitung und Fragestellungen durchgefiihrt:

Sehr geehrte Damen und Herren,

im Rahmen einer Untersuchung zum Thema ,Erfolgsfaktoren zur Implementierung eines

erfolgsabhangigen Vergitungssystems far Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen in Deutschland®, bitte ich um lhre Unterstitzung.

Im Rahmen eines Interviews mochte ich Sie, als Mitarbeiterin oder Mitarbeiter im
Innendienst eines deutschen Lebensversicherungsunternehmens, zu dem genannten Thema
befragen. Es werden lhnen Fragen gestellt, wobei es hier besonders wichtig ist, lhre
individuelle Sichtweise auf die gestellten Fragen wiederzugeben. Es gibt keine mustergltige
Antwort, lhre Antwort ist die richtige! Erzahlen Sie einfach, was lhnen zu den Fragen einfallt.

©
Vielen Dank fir Ihre Unterstitzung!

Alexander Aksoy

1. Bitte stellen Sie sich vor und schildern Ihren beruflichen Werdegang.

2. Warum haben Sie sich fiir die Versicherungsbranche entschieden und wie kam es zur Wahl

Ilhrer derzeitigen Aufgabe?

3. Welche Tatigkeiten haben Sie in der Zeit ausgelibt, seitdem Sie im Innendienst tatig sind?

4. Wie gestaltet sich |hr beruflicher Tagesablauf?

5. Nach welcher Abfolge bearbeiten Sie die Vorgange in lhrem Postkorb?
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6. Was macht lhnen an Ihrem Beruf besonders Freude?

7. Wie sieht die Gestaltung lhrer aktuellen Bezahlung aus?

8. Wie zufrieden sind Sie mit lhrer aktuellen Bezahlung?

9. Was wiirden Sie hinsichtlich lhrer Bezahlung erwarten, um zufriedener zu sein.

10. Was verstehen Sie unter einer erfolgsabhangigen Vergitung und sind Sie jemals damit in
Berihrung gekommen?

11. Ware diese Art der Bezahlung fiir Sie interessant?

12. Welche Rahmenbedingungen waren lhnen denn wichtig, um eine positive Meinung zu
dem Thema zu haben?

13. Wie hoch misste der Betrag der erfolgsabhdngigen Verglitung lhrer Meinung nach sein
und wirden Sie auch auf einen Teil lhres bisherigen Gehaltes verzichten?

14. Auf wie viel lhres bisherigen Gehaltes wiirden Sie verzichten?

15. Ware diese Art der Bezahlung auch fir lhre derzeitige Beschaftigung denkbar?

16. Welche Rolle spielen Teamziele in lhrer Arbeit?

17. Was verstehen Sie in Zusammenhang mit lhrer Bezahlung unter qualitativen und
guantitativen Aspekten und wie kdnnten diese bericksichtigt werden?

18. Welche Vorteile und Nachteile sehen Sie in einem System der erfolgsabhangigen
Verglitung?

19. Welche Auswirkungen nach Einfliihrung eines solchen Systems sind denkbar?

20. Was wirden Sie zum Abschluss noch anmerken wollen?
Herzlichen Dank fir Ihre Teilnahme!

Die Entscheidung zur Datenerhebung anhand der Durchfiihrung von Interviews basiert auf
der Zielsetzung des Wissenstransfers von Experten, die in ihrem taglichen Arbeitsablauf mit
der Verwaltung von Versicherungsvertragen beauftragt sind. Die durchgefiihrten Interviews
werden herangezogen, um den Menschen als Subjekt in seiner Individualitat zu

berlicksichtigen, was flr die Erkenntnisgewinnung im Rahmen der Forschungsfrage wichtig
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erscheint. In einem Pretest werden zwei der durchzufiihrenden Interviews auf die
Verstandlichkeit, die Durchfiihrbarkeit und die Dauer hin gepriift. Der Pretest soll auch einen
ersten Eindruck liefern, wie die Gesprachspartnerinnen und Gesprachspartner mit der fir sie
noch bislang weitgehend unbekannten Thematik umgehen und ihre Vorstellungen in die
Interviews einbringen konnen. Die reine Durchfiihrungsdauer der Interviews liegt im
Durchschnitt bei 75 Minuten, was fir die praktische Durchfiihrung keinerlei Probleme
darstellt. Vor der Durchfiihrung des Pretests sind einzuhaltende Vorgaben fir
problemzentrierte Interviews fir den Interviewverlauf verankert worden. Die
Erhebungsmethode des problemzentrierten Interviews wird deswegen verwendet, da dieses
in einer Grobstruktur vorbereitet werden kann sowie die in die Untersuchung involvierte
Person als Individuum gut beriicksichtigt und gezielt auf sie eingehen kann. Im Vorfeld der
durchgefiihrten Interviews wird den Interviewpartnerinnen und Interviewpartnern ein
Anschreiben via E-Mail zugesandt, in welchem ihnen die Anonymitdt der durchgefiihrten
Interviews zugesichert wird. Insgesamt werden 12 Interviews durchgefiihrt. Das Alter der
Interviewpartnerinnen und Interviewpartner betrug zwischen 24 und 60 Jahren.

Es wurden sechs Frauen und sechs Manner interviewt. Alle Interviewpartnerinnen und
Interviewpartner sind in der operativen Versicherungsverwaltung im Innendienst von
Lebensversicherungsunternehmen tatig. lhre Tatigkeitsfelder sind jedoch heterogen; so

wurden alle wesentlichen Organisationseinheiten des Innendienstes beriicksichtigt.

Die Absicht der Interviews ist es, Erkenntnisse zu relevanten Gestaltungspunkten im Rahmen
der Konzeption eines erfolgsabhéangigen Vergltungssystems fur
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungen zu
erhalten. In den Interviews mit den beteiligten Interviewpartnerinnen und
Interviewpartnern kénnen neben den konkreten Tatigkeitsfeldern und Arbeitsinhalten,
welche fir das erfolgsabhangige Vergitungssystem die Grundlage darstellen, insbesondere
auch die allgemein erforderlichen Rahmenbedingungen erhoben werden. Die Ergebnisse
und Erkenntnisse der Interviews werden nach deren Bewertung im Rahmen der
durchgefiihrten Inhaltsanalyse beriicksichtigt und flieBen in das Ergebnis ein. In dieser Phase
werden alle relevanten Tatigkeitsfelder der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner fir
das Konzept eines erfolgsabhangigen Vergiitungssystems beriicksichtigt. Der nachste Schritt
ist die Verankerung relevanter Arbeitsziele innerhalb eines standardisierten

Zielvereinbarungsprozesses unter Berlicksichtigung individueller und kollektiver Aspekte. Auf
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die mogliche differente Priorisierung vorhandener Zielsetzungen bei der Vereinbarung von
Zielen wird ebenso eingegangen wie auf die weichen sozialen Faktoren im Zusammenspiel
zwischen dem Arbeitgeber und der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter. Das Ergebnis zur
Einfihrung einer erfolgsabhangigen Verglitung zeigt mogliche Zielsetzungen operativer

Tatigkeiten auf, die beliebig ausgetauscht werden kdénnen.

14.7 Ergebnisse der Untersuchung

Die Moglichkeit der Verankerung operativer Ziele mithilfe eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems ist ein wesentliches Kriterium, welches fiir die Konzeption und
Einfihrung des Instruments spricht. Die zentralen Ziele der Einfihrung eines
erfolgsabhangigen Vergitungssystems bestehen darin, einerseits die Arbeitsprozesse im
Sinne des Lebensversicherungsunternehmens fokussierter auszurichten und andererseits
den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern einen Anreiz zu verschaffen, ihre Tatigkeiten im
Rahmen gesetzter Vorgaben auszufiihren. Ein Bewusstsein fir den unmittelbaren
Zusammenhang von personlichen Zielen und deren Beitrag zur Erreichung von
Unternehmenszielen, war bei den interviewten Personen stark ausgepragt. Dem Einfluss des
eigenen Handelns und der personlichen Ziele auf den Erfolg des Gesamtunternehmens wird
eine hohe Relevanz beigemessen. Dies ist insofern erwahnenswert, als die interviewten
Personen in keiner Flihrungsposition tatig sind und der strategische Bezug auf dieser

Hierarchiestufe nicht als bedeutende Kompetenz vorausgesetzt wird.

Die Spezifitait und die Messbarkeit von Zielen sind wichtige Voraussetzungen fiir die
Gewahrung einer erfolgsabhdngigen Vergltung. Je konkreter die Vereinbarung der Ziele
ausfallt, desto realistischer ist eine qualitativ hochwertige Rickmeldung zur Zielerreichung
und dem dazugehorigen Zielerreichungsgrad. Es missen ein konsequenter
Zielvereinbarungsprozess und Feedbackprozess implementiert werden. Zielvereinbarungen
werden zwar bereits zum heutigen Zeitpunkt angewendet, die entsprechende Zielerreichung
hat jedoch keine monetdre Auswirkung fir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Die
Vorgehensweise zur Messung der Zielerreichung mit den sich daraus ergebenden Folgen zur
Erlangung einer erfolgsabhangigen Verglitung muss in die Praxis umgesetzt werden. Von
einer bislang eher weichen Zielformulierung muss abgewichen werden; erforderlich sind

konkrete Bewertungskriterien zur Zielerreichung. Die bislang unzureichende Vorgabe von
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Bewertungskriterien zur Zielerreichung sowie das unzureichende Nachhalten von
Zielvorgaben im Rahmen von Feedbackgesprachen sind als kritisch zu bewerten. Sowohl aus
motivationstheoretischer Sicht als auch aus konzeptionell erforderlichen Griinden muss die
Zielspezifitat erganzt um ein transparentes und nachvollziehbares Feedbackverfahren
gewahrleistet sein. Ist dies nicht sichergestellt, sind negative Auswirkungen auf die
Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu beflirchten, womit das
grundsatzliche Ziel der Einflihrung eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems verfehlt
wirde. Als Ergebnis der durchgefiihrten Interviews lasst sich unter anderem festhalten, dass
erforderliche Qualitatskriterien flr den Zielvereinbarungsprozess und den Feedbackprozess

nicht umfassend eingehalten werden.

Aus motivationstheoretischer Sicht wurde von den befragten Personen angegeben, dass die
Beeinflussbarkeit der Zielerreichung als ein wesentlicher Faktor zur Akzeptanz einer
erfolgsabhangigen Vergltung vorausgesetzt wird. Vereinbarte Ziele sollten demnach aus
dem operativen Tatigkeitsfeld der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter
entnommen werden. Um die Eigenverantwortung der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
fordern, ist ein moglichst umfangreicher Grad der Beeinflussbarkeit zu empfehlen. Dieses
Ergebnis hat auch Auswirkungen auf die Vereinbarung von Individualzielen beziehungsweise
Teamzielen. Wahrend Individualziele grundséatzlich in hohem Male von der Mitarbeiterin
oder dem Mitarbeiter beeinflusst werden kénnen, kann zur Erreichung von Teamzielen
lediglich ein Beitrag geleistet werden. Um die Bedeutung der unmittelbaren
Beeinflussbarkeit der Ziele moglichst umfassend zu beriicksichtigen, ist es zu empfehlen, die
Individualziele in einem héheren Umfang zu verankern als die Teamaziele. Bei Individualzielen
ist die Verantwortung eindeutig geregelt und liegt bei der Mitarbeiterin oder dem
Mitarbeiter. Eine volle Verantwortung flir die Zielerreichung ist gegeben. Bei Teamzielen
wird der Verantwortungsgrad zur Zielerreichung als eingeschrankt angesehen, es besteht
also lediglich eine Mitverantwortung oder Teilverantwortung zur Zielerreichung. Das
Tatigkeitsfeld der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen lasst eine Zielvereinbarung und Messung der
Zielerreichung auf Individualebene sehr gut zu. Die ausgefiihrten Arbeiten, zum Beispiel auf
Geschéaftsvorfallebene, sind sehr gut messbar. Aus motivationstheoretischer Sicht sollte
dieser Vorteil der guten Auswertbarkeit genutzt und der Anteil der Individualziele an der

Summe aller vereinbarten Ziele hoch angesetzt werden. Die Interviewpartnerinnen und
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Interviewpartner brachten zum  Ausdruck, dass eine Berlcksichtigung von
Unternehmenszielen als Vorgabe fir eine erfolgsabhdngige Vergltung nicht in Betracht
gezogen werden sollte. Die fehlende unmittelbare Beeinflussbarkeit spricht gegen eine

derartige Verankerung in der Zielvorgabe.

Der Anspruch an die eigene Person und an die auszufiihrenden Tatigkeiten wurde von den
befragten Personen als hoch beurteilt. Grundsatzlich kann zu dieser Aussage festgehalten
werden, dass das zu erfiillende Anspruchsniveau der Zielsetzungen im Rahmen eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems hoch sein sollte. Ziele, die erfillt werden konnen,
ohne eine Anstrengung oder einen wirklichen Mehrwert liefern zu missen, wiirden nicht der
Definition eines Erfolges zugeordnet werden. Die monetare Verglitung ware zwar einfach zu
erlangen, Auswirkungen auf die Motivation und somit auf die Arbeitsleistung wiirden jedoch
ausbleiben. Es ist jedoch zu beachten, dass das Anspruchsniveau im Innendienst von
Lebensversicherungsunternehmen sehr unterschiedlich ausfallen kann. Es gibt Tatigkeiten
und Geschaftsvorfdlle, die einen geringen Qualifizierungsgrad und eine kurze
Einarbeitungsdauer voraussetzen. Zum Beispiel ist die Durchfliihrung eines
Dynamikwiderspruchs fachlich trivial und kann in der Regel nach sehr kurzer
Einarbeitungszeit durch die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter durchgefiihrt werden. Dem
gegeniber stehen komplexe Geschaftsvorfalle, die erst nach langer Einarbeitungszeit
eigenstandig bearbeitet werden kénnen. Hier kénnen technische
Versicherungsvertragsanderungen als Beispiel genannt werden. Dieser Unterschied bringt es
mit sich, dass jede Organisationseinheit im Innendienst eigenstandig betrachtet und ihr
Anspruchsniveau autark bestimmt werden muss, wobei das Anspruchsniveau umso héher
angesetzt werden muss, je hoher sich die Stellenkomplexitat darstellt. Es wird angenommen,
dass aus Sicht der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter das Anspruchsniveau tendenziell als
hoch empfunden wird, wohingegen aus Sicht der Fihrungskraft ein eher niedriges
Anspruchsniveau besteht.

Die befragten Personen duBerten eine hohe Verbindlichkeit gegeniiber ihren Zielen. Diese
hohe Verbindlichkeit driickt aus, wie sehr sich die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter mit
seinen vereinbarten Zielen und deren Umsetzung identifiziert. Die hohe Zielbindung stellt
eine gute Grundlage fir die mogliche Zielerreichung im Rahmen der Implementierung eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems dar. Die Einflussfaktoren, welche die Verbindlichkeit

einer Zielvereinbarung beeinflussen, wurden bereits dargestellt. Unter anderem konnten
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personliche Interessen, die Beeinflussbarkeit oder die Wahrscheinlichkeit der Zielerreichung
eine Steigerung der Zielbindung positiv beeinflussen. Wichtig in diesem Kontext, dass die
Vereinbarung von Zielen, die mindestens von zwei Parteien vorgenommen wird, um keine
reine Vorgabe der Fuhrungskraft an die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter handelt.
Aufgrund des bisher geringen Erfahrungsschatzes fir Innendienstkrafte von
Lebensversicherungsunternehmen mit dem Instrument der erfolgsabhangigen Vergiitung
wird dies nochmals betont. Die Betonung der Vereinbarung von Zielen kann als
vertrauensbildende MalRnahme verstanden werden, um die Einflihrungsvoraussetzungen

des Instruments positiv zu gestalten.

Zum Erhalt einer erfolgsabhangigen Verglitung gilt die Erreichung der vereinbarten Ziele, in
Hohe des Mindestzielerreichungsgrades, als Voraussetzung. Um die Identifikation der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit den Zielen zu erhdhen, ist es empfehlenswert, bei der
Zielfestlegung und Zielformulierung den Ansatz der Einbindung zu wahlen. Die betroffenen
Kolleginnen und Kollegen werden demnach friihzeitig eingebunden, was dazu fiihren kann,
dass die Akzeptanz des jeweiligen Ziels hoher ausfillt als ohne diese Einbindung. Der Grad
der moglichen Einbindung ist beschrankt, da in Lebensversicherungsunternehmen in der
Praxis die Ziele oftmals top-down abgeleitet werden. Ausgehend von den
Unternehmenszielen Uber die Bereichs- und Abteilungsziele bis hin zu den Teamzielen
werden die Vorgaben der Zielbildung in gewissem Mall vorgegeben. Dennoch ist eine
Zielgestaltung unter Einbezug der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter denkbar. Mogliche
MaBnahmen zur Gewahrleistung der Einbindung sind die Veranschaulichung und
Besprechung, weshalb die zur Vereinbarung anstehenden Ziele ausgewahlt wurden, in
welcher Art und Weise diese Ziele die Unternehmensziele unterstiitzen und welchen Beitrag
jeder Einzelne leisten kann. Die Interviews haben gezeigt, dass eine Einbindung in den
Zielauswahl- und den Zielformulierungsprozess nicht durchgehend stattfindet. Die Personen
kennen zwar einen Zielvereinbarungsprozess, werden jedoch tendenziell eher mit den
finalen Zielen konfrontiert, als dass eine partizipative Zielidentifikation und Zieldefinition
stattfindet. Der Beteiligungsgrad ist niedrig zu bewerten und entspricht nicht einem
gemeinsamen Prozess zwischen der Fuhrungskraft als Vertretung fir das
Lebensversicherungsunternehmen und der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter. Neben der
grundsatzlich geringen Einbindung in den Zielformulierungsprozess wurde auch die

Unzufriedenheit an diesem gedullert. Dies ist hinsichtlich der bereits erwadhnten
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Akzeptanzwirkung, aber auch aus motivatorischer Sicht als bedenklich einzustufen. Diese
Unzufriedenheit korreliert mit dem als gering empfundenen Einbindungsgrad. Es ist daher
davon auszugehen, dass sich im Falle einer besseren Einbindung der Mitarbeiterinnen und

Mitarbeiter auch der Zufriedenheitsgrad positiv entwickelt.

Bei einem erfolgsabhangigen Verglitungssystem, welches die Erflillung von Zielen
voraussetzt, ist die Anzahl der vereinbarten Ziele ein entscheidender Faktor. Die
Vereinbarung mehrerer Ziele bringt den Vorteil der Diversifikation, jedoch kann die
Vereinbarung zu vieler Ziele eine fokussierte Verfolgung der Zielvereinbarung erschweren.
Fiir die Konzeption eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems ist die Anzahl der
vereinbarten Ziele von groBer Bedeutung. Die interviewten Personen sehen eine
Maximalanzahl von flinf bis sieben Zielen als erreichbar, ohne dabei qualitative Abstriche in
der Zielrealisierung machen zu missen. Dabei ist Maximalzahl an berlicksichtigten Zielen
vom Komplexitatsgrad der Zielerreichung abhangig; je einfacher ein Ziel zu erreichen ist,
desto eher ist die Berlicksichtigung weiterer Ziele moglich. In der Praxis kann dieser Umstand
mit folgendem Beispiel verdeutlicht werden: In Organisationseinheiten, in denen
standardisierte Geschéftsvorfille bearbeitet werden, wie zum Beispiel die Anderung von
Kontoverbindungen eines Versicherungsvertrages, kann die Anzahl vereinbarter Ziele
grundsatzlich hoher angesetzt werden. Die Tatigkeit ist einfach, wenig komplex und kann in
der Regel von der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter autark ausgefiihrt werden. Werden
hingegen Ziele in Organisationseinheiten vereinbart, in denen zum Beispiel Anderungen an
Versicherungsvertragen der betrieblichen Altersvorsorge im Durchfiihrungsweg der
Unterstilitzungskasse vereinbart werden, ist eine andere Ausgangssituation gegeben. Das
hohe benétigte Spezialwissen und die unterschiedlichen zu beriicksichtigenden
Rahmenbedingungen weisen einen deutlich héheren Komplexitatsgrad auf. In diesem Fall ist
davon auszugehen, dass aufgrund des Anspruches der auszufiihrenden Tatigkeiten eine
geringere Anzahl vereinbarter Ziele sinnvoll ist. Grundsatzlich ist anzumerken, dass eine
Fokussierung auf unternehmerisch erforderliche Ziele Abhilfe zur Einschrankung, der Anzahl
nach, verschaffen kann. Eine zu detailliert erfolgte Zielvereinbarung kann die Einflihrung und

die Umsetzung einer erfolgsabhangigen Verglitung erschweren.

Das Feedback zur Zielerreichung, welches als Riickmeldung zur mdéglichen Erreichung eines

Anspruches auf eine erfolgsabhangige Vergilitung dient, wird in der Praxis von der
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Fihrungskraft vorgenommen. Die befragten Personen bestdtigen die Durchfiihrung
mindestens eines Feedbackgespraches, in welchem die Arbeitsleistung bewertet wird. Das
Feedback wird jedoch nicht in allen Fallen als Bestandteil eines formalisierten Prozesses
wahrgenommen. Es wird dazu genutzt, einen personlichen Rickblick auf die eigene
geleistete Arbeit zu erhalten. Nicht in allen Fallen wird das Feedbackgesprach zur Festlegung
des Zielerreichungsgrades genutzt. Es wird als Pflichtgesprach empfunden, das nicht
durchgangig den Bezug zu einem Zielvereinbarungsgesprach aufweist. Nur in wenigen Fallen
finden unterjahrig formalisierte Feedbackgesprache statt, die einen Zwischenstand zur
Darstellung der Arbeitsleistung bieten. Die befragten Personen sind nicht zufrieden mit der
bisherigen Vorgehensweise bei Feedbackgespriachen. Die Unzufriedenheit ergibt sich aus
zwei Grinden: Zum einen wird die fehlende RegelmaRigkeit der Feedbackgesprache
bemangelt, zum anderen deren mangelnde inhaltliche Qualitdt. Beide Umstande tragen bei
den betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zu einem Gefihl der Unzufriedenheit
bei. Ein Ausbleiben von Feedbackgesprachen ist im Rahmen eines Konzeptes der
erfolgsabhdangigen Vergltung als &uBerst kritisch zu bewerten. Zum einen dienen
Feedbackgesprache immer als Orientierung fiir die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter. Die
Ergebnisse im Rahmen eines Feedbackgesprdaches kdnnen aufzeigen, dass die erbrachte
Arbeitsleistung dem Soll entspricht. Es kann in ihm jedoch auch vermittelt werden, dass
Handlungsbedarf in der erbrachten Arbeitsleistung besteht. Im Rahmen einer
erfolgsabhangigen Verglitung ist die Verknlpfung der Zielerreichung mit der
Zielvereinbarung unerlasslich. Ein Feedbackgesprach, welches dem Abgleich dieser beiden
GroRRen dient, ist daher dringend zu empfehlen. Neben dem formalisierten Prozess zum
Abgleich ist auch die Wertschatzung gegeniber der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter ein
Argument fiir die Durchfiihrung der Feedbackgespriache. Da das Instrument einer
erfolgsabhangigen Vergltung flr Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter
von Lebensversicherungsunternehmen bislang beim betroffenen Personenkreis wenig
bekannt ist, ist die regelmaRige Durchfihrung von Feedbackgesprachen zu empfehlen, um

das Vertrauen in das Instrument und die Vorgehensweise aufzubauen.

Das Konzept eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungen wird durch die Vereinbarung
gualitativer Ziele unterstiitzt. In der Praxis finden qualitative Ziele nach Aussage der

interviewten Personen Anwendung. Wie in dieser Arbeit beschrieben, ist die Vereinbarung

185
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026



qguantitativer Ziele aufgrund ihrer besseren Messbarkeit fiir die Anwendung eines
erfolgsabhangigen Vergltungsmodells geeigneter, da quantitative Ziele mehr Klarheit bei
der Messung des Zielerreichungsgrades ermdéglichen. Auch qualitative Ziele konnen im
Rahmen eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems vereinbart werden, allerdings ist eine
moglichst objektive Messbarkeit erforderlich. Sollte in der Praxis weiterhin die Vereinbarung
gualitativer Ziele praferiert werden, ist die objektive Messbarkeit zwingend sicherzustellen.
Andernfalls konnte dies zu einem erhohten Konfliktpotenzial zwischen der Mitarbeiterin
oder dem Mitarbeiter und der Fihrungskraft filhren, da Uneinigkeit Gber den tatsachlichen
Zielerreichungsgrad gegeben sein konnte. Aus heutiger Sicht wird eine verfehlte
Zielerreichung zwar kommuniziert, monetare Auswirkungen gibt es jedoch nicht. Dies wiirde
sich mit der Einflhrung einer erfolgsabhangigen Vergutung andern.
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungen wiirden
in diesem Fall eine spirbare monetare Schlechterstellung erleben, was dazu fiihren kdnnte,
dass im Falle einer verfehlten Zielerreichung Argumente angebracht werden, weshalb eine
Zielerreichung nicht moglich war. Qualitative Zielvereinbarungen unterstiitzen die Gefahr
dieser Konflikte, da die objektive Messbarkeit gegeniber quantitativen Zielen erschwert ist.
Wird im Rahmen der Zielvereinbarung Dbeispielsweise die Steigerung der
Kundenzufriedenheit vereinbart, ist zundchst nicht klar, wie diese gemessen werden kann,
welche konkrete Verbesserung gemeint ist oder aber auch welches Kundensegment
betroffen ist. Sieht die Zielvereinbarung hingegen eine telefonische Erreichbarkeit von zum
Beispiel mindestens 90 Prozent vor, ist die Feststellung des Zielerreichungsgrades eindeutig.
Die Vereinbarung von qualitativen Zielen ist nicht prinzipiell auszuschlieBen, eine
Quantifizierbarkeit ware jedoch vorteilhaft. Empfohlen wird daher eine lberwiegende

Vereinbarung quantitativer Ziele.

Die befragten Personen gaben in (berwiegender Anzahl an, dass die Einfihrung einer
erfolgsabhangigen Vergltung positive Auswirkungen auf ihr Engagement und ihr
Verantwortungsbewusstsein beziglich der eigenen Arbeit haben kdnnte. Eine fokussierte
Ausrichtung auf die Vorgaben der eigenen Arbeit, um eine erfolgsabhangige Vergilitung zu
erlangen, brachte nach Aussage der befragten Personen Orientierung und Klarheit in ihr
Handeln. Die konsequente Verfolgung der Ziele und die Aussicht auf eine Zusatzvergiitung
wirde den Einsatz bei der Ausfiihrung der eignen Arbeit steigern. Die befragten Personen

dullerten deutlich, dass konkret messbare und nachvollziehbare Aufgaben zur Anwendung
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eines erfolgsabhadngigen Verglitungssystems herangezogen werden kénnen. Dies ist dem
Umstand geschuldet, dass die von ihnen ausgefiihrten Tatigkeiten quantitativ gut
auswertbar sind, was die Bereitschaft zu einem erfolgsabhangigen Verglitungssystem und
die Neugierde offensichtlich steigert. Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die in
Organisationseinheiten tatig sind, in welchen komplexere Tatigkeiten ausgefiihrt werden,
sehen die Herausforderung der Operationalisierung ihrer Tatigkeiten. Die betroffenen
Personen lehnen das Konzept einer erfolgsabhdngigen Verglitung zwar nicht ab, weisen
jedoch darauf hin, dass die Voraussetzungen zur Erlangung der Verglitung stimmig sein

mussen.

Die grundsatzliche Zustimmung zu einer Kopplung von Zielvereinbarungen mit einer
erfolgsabhangigen Vergitung zeigt, dass die Einflihrung des Instruments einer
erfolgsabhangigen Vergltung flir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter
sinnvoll ist. Eine Verbesserung der Qualitat der Feedbackgesprache durch die Einflihrung
eines erfolgsabhdngigen Vergitungssystems wurde geduflert. Insofern erhoffen sich die
befragten Personen durch die Einfliihrung einer erfolgsabhangigen Verglitung eine
Verbesserung in der Qualitat der gefiihrten Feedbackgesprache. Zudem wurde mehrfach
betont, dass die Bewertung der Zielerreichung transparent und nachvollziehbar erfolgen
muss. Ehrlichkeit und eine objektive Beurteilung wurden als zwingende Voraussetzungen
genannt. Personenbezogene Vorteile dirfen keinesfalls gewdhrt werden. Sowohl die
Ausgangssituation als auch die Méglichkeit zur Erreichung der erfolgsabhangigen Vergilitung
mussen fur alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter identisch sein. Darlber hinaus wird
verbunden mit der Einfliihrung einer erfolgsabhangigen Verglitung die Moglichkeit einer
generellen Verbesserung der Beurteilungsweise oder aber einer strenge Auslegung der
Beurteilungsergebnisse gesehen. Beide Effekte werden als Giberzogenes Vorgehen in eine fir
die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter positive oder negative Richtung verstanden. Diese
moglichen extremen Auswirkungen miissen vermieden werden, indem eine realistische
Beurteilung der Zielerreichung erfolgt. Neben einem steigenden Engagement durch die
Einflhrung einer erfolgsabhangigen Vergltung dullerten die befragten Personen auch die
Erwartung eines erhéhten Verantwortungsbewusstseins fir ihr eigenes Aufgabengebiet. Die
Fokussierung durch klare Vorgaben erleichtert den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
aullerdem die Prioritatensetzung in ihrer taglichen Arbeit. Es ist klar abgrenzbar, welche

Tatigkeiten lohnenswert sind und welche eher nachrangig angegangen werden kénnen. Die

187
D2DIS_ Aksoy Alexander Neset_MUDR/0026



Zielerreichung erscheint mit klarer Prioritdtensetzung einfacher. Die Einfihrung eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems unterstiitzt diesen Effekt. Gleichzeitig ermoglicht ein
erfolgsabhangiges  Vergltungssystem dem Lebensversicherungsunternehmen eine
einfachere Steuerung der Arbeitsabldufe im Sinne der Unternehmensziele. Die
Unternehmensziele kdnnen  heruntergebrochen auf die Zielvorgabe fir die
Innendienstmitarbeiterin oder den Innendienstmitarbeiter tibertragen werden. Durch die
Aussicht auf eine erfolgsabhdngige Verglitung und das Verstiandnis der umzusetzenden
Aufgaben gehen die befragten Personen von einem besseren Ergebnis ihrer ausgefiihrten
Tatigkeiten aus. Die Zielfokussierung der Innendienstmitarbeiterin  oder des

Innendienstmitarbeiters ermoglichet ein verbessertes Arbeitsergebnis.

Die befragten Personen d&duRerten auch Bedenken gegen die Einflihrung eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems. Die Pramierung der Erreichung von Zielen kdnnte zu
einer Ausgrenzung derjenigen Personen fiihren, die den erforderlichen Zielerreichungsgrad
nicht erzielen konnten. Bisher waren die Ergebnisse der Zielerreichung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter nicht transparent. Die Einfihrung einer erfolgsabhangigen Verglitung
bedeutet zwar nicht automatisch, dass die Zielerreichung der Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter transparent gemacht wird, jedoch wird befiirchtet, dass die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter selbst mit ihrem Erhalt oder Nichterhalt der erfolgsabhangigen Vergltung
offen umgehen, was eine Abgrenzung von Personen nach sich ziehen kdnnte. Die Entstehung
einer Zweiklassengesellschaft zwischen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern, welche die
Zielvorgaben erreichen, und denjenigen, welche die Zielvorgaben nicht erreichen, sollte

unbedingt vermieden werden.

Bei der Einflhrung eines erfolgsabhdngigen Vergltungssystems fr
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen, sollte der Zeitraum zwischen Zielvereinbarung und
Feedback genau bedacht werden. Ein langfristiger Zielvereinbarungs- und Feedbackzyklus
von Uber einem Jahr kann sich negativ auf die Flexibilitat und die Steuerungsmaoglichkeit des
Konzeptes auswirken. Auf erforderliche Zielanpassungen kdénnte bei einem langeren Zyklus
beispielsweise nicht mehr flexibel eingegangen werden. In der heutigen Praxis erfolgt die
Vorgabe von Zielen fiir einen Zeitraum von einem Jahr. Dieser Zeitraum bietet sich auch fir

die Zielbemessung im Rahmen eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems an.
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Als weiterer Nachteil wird die ausschlieSliche Belohnung von vereinbarten Zielen gesehen.
Die befragten Personen haben zum Ausdruck gebracht, dass ihr Tatigkeitsumfeld eine
Vielzahl von wichtigen Aufgaben enthalt, deren Umsetzung in der Tagesarbeit von
Bedeutung ist. Wird im Rahmen eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems nur die
Zielerflllung bestimmter Aufgaben pramiert, werden andere Aufgaben vernachlassigt, die
fir den Innendienst ebenfalls von groBer Bedeutung sind. Da die Erwartungen an eine
Mitarbeiterin oder einen Mitarbeiter bei Einflilhrung eines erfolgsabhdngigen
Vergltungssystems transparent und der Handlungsbedarf fir die Mitarbeiterin oder den
Mitarbeiter klar nachvollziehbar sein missen, wird die anzahlmaRige Begrenzung von
Zielvorgaben empfohlen. Dies wiirde zum einen die Komplexitat fir die Mitarbeiterin oder
den Mitarbeiter reduzieren, zum anderen wirde der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter
eine realistische Chance auf einen hohen Zielerreichungsgrad gegeben. Die Begrenzung der
Anzahl von Zielen wurde hinsichtlich der potentiellen Vernachldssigung anderer Ziele, von
den befragten Personen als Nachteil empfunden. Bei der Einfihrung des Konzeptes ist daher
auf beide Aspekte zu achten: Einerseits missen im Konzept einer erfolgsabhdngigen
Vergltung die wesentlichen Zielsetzungen fir das Lebensversicherungsunternehmen
berlicksichtigt werden, andererseits sollten aber auch die Vorstellungen der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Bericksichtigung finden. Dies ist aus Grinden der
Akzeptanz und der Identifikation mit dem Instrument zu empfehlen. In einigen Fallen
werden die Vorstellungen zu den relevanten Zielen seitens des Unternehmens und der
Innendienstkrafte identisch sein. Wenn die Vorstellungen jedoch auseinandergehen, ist es
wichtig, die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter von der Relevanz des jeweiligen Ziels zu
Uberzeugen und das notwendige Verstandnis zu erlangen.

Als weiterer Faktor fir den Erfolg und die Akzeptanz eines erfolgsabhangigen
Vergltungssystems wurde von den befragten Personen die Einfachheit des Instruments
hinsichtlich seiner Gestaltung und Anwendung genannt. Berlicksichtigt man, dass bei
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern von
Lebensversicherungsunternehmen bisher nahezu keine praktischen Erfahrungen im Umgang
mit einem solchen Konzept vorhanden ist, kann dieser Wunsch nachempfunden werden. Die
Einfachheit in der Gestaltung ist von einigen Rahmenbedingungen abhangig. Einen Einfluss
hierauf hat zum Beispiel die Anzahl der Ziele, die erreicht werden missen, um eine
erfolgsabhangige Verglitung zu erlangen. Je mehr Ziele vereinbart werden, desto hoher wird

der Komplexitatsgrad. Auch der gedufRerte Wunsch von moglichst vielen Individualzielen
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flieRt hier mit ein. Werden Ziele vereinbart, die durch die einzelne Mitarbeiterin oder den
einzelnen Mitarbeiter nicht eigenstandig erreicht werden koénnen, sondern die
Arbeitsleistung verschiedener Kollegeninnen oder Kollegen erfordern, so ist auch hierdurch
eine gewisse Erschwerung der Zielerreichung gegeben. Die Tatigkeitsbereiche von
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeitern von
Lebensversicherungsunternehmen sind in der Regel so gestaltet, dass jeder Mitarbeiterin
oder jedem Mitarbeiter ein fest zugeordneter Aufgabenbereich zugeteilt ist. Betrachtet man
die Personen, die ihren Aufgabenschwerpunkt in der Bearbeitung schriftlicher Vorgange
haben, so erfolgt die Verantwortungszuordnung zum Beispiel nach einem Regionalprinzip
oder durch die Zuordnung gewisser Bearbeitungsnummern, die sich in der Regel aus der
Versicherungsnummer ableiten. Diese klar definierten Zustandigkeiten ermdglichen es unter
anderem, dass die ausgefiihrten Aufgaben der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gut
nachvollzogen werden kdnnen. Diese in vielen Fallen gute Nachvollziehbarkeit spricht fiir die
Ableitung individueller Arbeitsziele. Auch in Arbeitsbereichen, die ihren Schwerpunkt in der
telefonischen Betreuung von Kundinnen und Kunden haben, sind die ausgefiihrten
Tatigkeiten in der Praxis gut nachvollziehbar. Dem Wunsch der befragten Personen kann
dadurch nachgegangen werden, dass moglichst viele Individualziele im Rahmen der

Zielvereinbarung berticksichtigt werden.

Ein Konzept zur erfolgsabhdngigen Vergltung fir Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen muss neben den Vorgaben
aus der betrieblichen Praxis auch allgemeine Rahmenbedingungen enthalten. Allgemeine
Rahmenbedingungen geben zum Beispiel vor, zu welchem Zweck die MaBnahme eingefiihrt
wird, wie Teilzeitkrafte an dem Instrument partizipieren, Uber welche Laufzeit eine
Betriebsvereinbarung zur Anwendung des Konzeptes mit dem Betriebsrat geschlossen
wurde, welche Auswirkungen eine nicht erfolgte Zielerreichung hat oder aber auch wie sich
die Betrdage gestalten, die durch die Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter erreicht werden
konnen. All diese Rahmenbedingungen, die es festzulegen gilt und die den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern verstandlich sein mussen, sollten moglichst einfach dargestellt werden.
Neben den Inhalten, die das Konzept erfordert, ist den befragten Personen auch die
Einfachheit in der Darstellung und der daraus resultierenden Anwendung wichtig. Darunter

wird sowohl die Berlicksichtigung praxisrelevanter Ziele verstanden, die durch die
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Mitarbeiterin oder den Mitarbeiter erreicht werden konnen, als auch die regelmaBige

Klarung des individuellen Zielerreichungsgrades.

Die befragten Personen brachten zum Ausdruck, dass Ziele vorgegeben werden missen, die
von ihnen allein oder gemeinsam mit ihren Kolleginnen und Kollegen des Innendienstes
erreichbar sein mussen. Ziele im Rahmen eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems, die
nicht oder nur indirekt beeinflusst werden kénnen, erscheinen als ungeeignet. Als Beispiel

flir ungeeignete Zielvorgaben wurden allgemeine Unternehmenskennzahlen genannt.

Die Komplexitdt des Konzeptes eines erfolgsabhangigen Vergiitungssystems sollte speziell
zum Zeitpunkt der Einfiihrung einen kritischen Komplexitatsgrad nicht Gberschreiten. Wann
dieser Komplexitatsgrad erreicht ist, muss jedes Lebensversicherungsunternehmen fiir sich
selbst definieren. Das Konzept stellt bei der Einflihrung eine unbekannte GroéRe fir die
meisten betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dar. Vertrauensbildende
MaBnahmen, wie zum Beispiel eine moglichst einfache Darstellung, koénnen die

beabsichtigten Effekte des Konzeptes positiv beeinflussen.

15. Kritische Betrachtung eines erfolgsabhangigen

Vergutungssystems

Neben den beabsichtigten positiven Effekten eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems
soll das Konzept im Folgenden kritisch betrachtet werden. Wie im Vorfeld ausgefiihrt, setzt
die Gewahrung einer erfolgsabhangigen Vergitung die Vereinbarung von Zielen und deren
Erreichung voraus. Eine wesentliche Herausforderung besteht darin, geeignete Ziele zu
definieren, die zum einen im Sinne des Lebensversicherungsunternehmens sind, zum
anderen jedoch auch die Interessen der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters beriicksichtigen.
SchlielRlich sollen die vereinbarten Ziele Anreiz genug sein, um das Verhalten der
Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters zu beeinflussen. Obwohl man meinen kdnnte, dass die
Interessen des Lebensversicherungsunternehmens relativ konstant sind, zeigt sich in der
Praxis, speziell im Bereich des Innendienstes, ein anderes Bild. Die sich schnell andernden
Marktbedingungen, in denen Lebensversicherungsunternehmen tatig sind, fihren dazu, dass

sich immer wieder auch die Ziele im Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen
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verdandern. Stehen aktuell Themen wie die Reduktion der Stornoquote im Fokus, kann es
kurze Zeit spater die Neugeschaftsgewinnung sein. Diese sich dndernden
Rahmenbedingungen haben auch eine Auswirkung auf die Zielsetzung, die zur Bedingung fir
eine erfolgsabhangige Verglitung gemacht wird. Als Grundlage fir die Umsetzung einer
erfolgsabhangigen Vergltung missen Ziele festgelegt und vereinbart werden, die der
Gesamtunternehmung des Lebensversicherungsunternehmens entsprechen und gleichzeitig
auf Mitarbeiterebene verfolgt werden kdnnen. Dariiber hinaus muss im Rahmen des
erfolgsabhangigen Verglitungssystems bei der Zieldefinition darauf geachtet werden, dass
die Ziele, deren Bemessungszeitraum in der Regel eher kurzfristig angesetzt wird, langfristige
Unternehmenseffekte nicht negativ beeinflussen. Als Beispiel kann hier das Ziel der
Erhdhung der Policierungsquote herangezogen werden. Die Erhohung der Policierungsquote
kann sich nachteilig auf die Risikotragfahigkeit eines Lebensversicherungsunternehmens
auswirken. Wird zum Beispiel aufgrund einer gemilderten Risikoannahmepolitik die
Policierungsquote erhéht, kann dies in Folgejahren dazu flihren, dass eine steigende Anzahl
von Leistungsfillen zu verzeichnen ist. Diese Vorgehensweise einer gemilderten
Annahmepolitik zugunsten eines erhéhten Neugeschaftseingangs wird in der Branche immer
wieder angewendet, betrachtet jedoch ausschlielRlich die Realisierung kurzfristiger
Zielsetzungen, deren Sinnhaftigkeit nur sehr schwer nachvollziehbar ist. Bei der Festlegung
konkreter Ziele ist daher stets ein Abgleich der kurzfristigen und langfristigen Interessen

erforderlich.

Die Vorgabe von Zielen zur Erreichung einer erfolgsabhdngigen Verglitung gibt der
Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter Orientierung. Es ist transparent und nachvollziehbar,
welche Ziele erfiillt werden missen, um die zusatzliche monetare Vergiitung zu erhalten.
Diese klare Zielfokussierung bringt jedoch auch Probleme mit sich. Ziele kdnnen hinsichtlich
ihrem Anteil an der Gesamtzielerreichung unterschiedlich gewichtet werden. Dies fiihrt
dazu, dass der Mitarbeiterin oder dem Mitarbeiter die Wichtigkeit und somit die
Priorisierung einzelner Ziele vorgegeben wird. Es ist denkbar, dass Ziele, die einen geringeren
Anteil an der Gesamtzielerreichung haben, mit weniger Aufmerksamkeit und Nachhaltigkeit
angegangen werden. Die Wichtigkeit der Ziele ist zwar an dem Beitrag zur
Gesamtzielerreichung erkennbar, jedoch sollte die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter bei der
Auslibung der eigenen Arbeit moglichst alle Ziele beachten. Neben den vereinbarten Zielen

im Rahmen einer erfolgsabhdngigen Verglitung, die, wie soeben beschrieben, eine
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unterschiedliche Gewichtung haben kdénnen, gibt es auch Ziele, die nicht speziell vereinbart
wurden und demnach keinen Einfluss auf eine erfolgsabhangige Vergilitung haben, jedoch im
Unternehmensinteresse von Bedeutung sind. Die Gefahr, dass die Zielbetrachtung zu
eindimensional ausgelegt wird und die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter dadurch andere
relevante Ziele auller Acht lasst, ist gegeben. Im Idealzustand werden sowohl die Ziele, die
zur Erreichung einer erfolgsabhangigen Vergiltung vereinbart wurden, als auch nicht speziell
vereinbarte Ziele verfolgt. Beispielhaft hierfiir kann folgender Umstand dargelegt werden: Im
Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen spielen Quantitat und Qualitat in der
auszufihrenden Arbeit stets eine gewichtige Rolle. Wird zum Beispiel vereinbart, dass die
Anzahl der bearbeiteten Vertragsanderungen erhoht werden soll, kann dies zu einer
schlechteren Beratungsqualitat fihren, da die Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter weniger
Zeit fir den einzelnen Vorgang hat. Dies ware zwar im Rahmen der Zielvereinbarung in
Ordnung, sofern die Beratungsqualitat nicht auch Bestandteil der gesamten Zielvereinbarung
ist, im Interesse des Unternehmens ware dieser Effekt jedoch nicht.

Ein weiteres Problem ist es festzulegen, wie anspruchsvoll die vereinbarten Ziele sein sollen.
Das Lebensversicherungsunternehmen hat ein Interesse daran, realistische und zugleich
anspruchsvolle Ziele zu vereinbaren. Der Wunsch nach Verbesserung ist stets gegeben und
wird sich auf das Anspruchsniveau der Ziele auswirken. Auf der anderen Seite haben die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein Interesse daran, die Ziele vollstandig zu erfiillen, um
die gesamte erfolgsabhadngige Vergltung zu erhalten, weshalb die Vereinbarung von leicht
zu erreichenden Zielen bei ihnen auf groReres Interesse stolRen diirfte als die Vereinbarung
von Zielen, die mehr Einsatz erfordern. Dies ist jedoch nicht zwingend im Interesse des
Lebensversicherungsunternehmens, denn die Folge ware, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter sich und die Leistung des Unternehmens schlechter darstellen, als es der Realitat
entspricht. Nach den Autoren gilt es abzuwagen, wie anspruchsvoll ein Ziel sein darf, um die

42 Wichtig ist

Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nicht zu gefahrden.
stets die realistische Aussicht auf eine Zielerreichung. Ein nicht realistisch zu erreichendes
Ziel wirde samtliche beabsichtigten Effekte einer erfolgsabhdngigen Vergilitung

zunichtemachen.

a2 vgl. Maltarich, Reilly, Abdulsalam, Martin, 2017, S. 2155
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Das tagliche Handeln von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern wird zu einem wesentlichen
Teil von ihrer intrinsischen Motivation beeinflusst. Unter intrinsischer Motivation ist die
Motivation zu verstehen, die aus dem Inneren eines jeden Menschen selbst entsteht. Es gibt
Tatigkeiten, die Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter gerne ausiben,
weil sie ihnen Freude bereiten, ihnen sinnvoll erscheinen oder ein natiirliches Interesse
vorhanden ist. Das Konzept einer erfolgsabhangigen Verglitung verfolgt einen gegenteiligen
Ansatz. Hierbei geht es darum, Anreize von aullen an eine Person heranzutragen und diese
so extrinsisch zu motivieren. Die Ausrichtung auf eine zusatzliche monetare Vergiitung, die
vom Erfolg der ausgefiihrten Tatigkeit abhangt, kann die intrinsischen Motive unterdriicken,
so dass diese im Verborgenen bleiben. Dadurch kénnen Mehrwerte fiir das Unternehmen,
die ansonsten durch die intrinsische Motivation der Mitarbeiterin oder des Mitarbeiters
entstlinden, ausbleiben. Unabhdngig davon, ob die Einfiihrung eines erfolgsabhadngigen
Verglitungssystems dazu beitragt, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei der Ausiibung
ihrer Tatigkeiten zu motivieren, besteht in gewisser Weise die Gefahr, den Umkehreffekt zu
erzielen.

Die Einfiihrung einer erfolgsabhdngigen Vergltung kann jedoch auch klare Vorteile mit sich
bringen, beispielsweise bei der Rekrutierung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. So
konnte der Umstand, dass im Bereich der Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter eines Lebensversicherungsunternehmens ein erfolgsabhangiges
Vergltungssystem gewahrt wird, wahrend konkurrierende Unternehmen bislang noch nicht
von einem erfolgsabhangigen Verglitungssystem Gebrauch machen, die Anwerbung von
bendtigtem Personal erleichtern. Auch die Differenzierung der Leistungsfahigkeit von
bestehenden Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern kann durch die Einflihrung erleichtert

werden. Der erzielte Zielerreichungsgrad lasst Riickschliisse auf die Arbeitsleistung zu.

16. Technische Bestrebungen zur Automatisierung von

Arbeitsprozessen und ihre moglichen Auswirkungen

Der betriebliche Ablauf einer Innendienstmitarbeiterin oder eines Innendienstmitarbeiters in
Lebensversicherungsunternehmen wird zum heutigen Zeitpunkt durch viele verschiedene
technische Informationstechnologiesysteme unterstitzt. Die Systemlandschaft zur

Ausfihrung der Tatigkeiten stellt sich oftmals heterogen dar, so dass die Nutzung mehrerer
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Systeme zur Verwaltung von Lebensversicherungsvertragen erforderlich ist, um den

Interessen der Kunden zu geniigen.**®

Neben der Vielzahl an zu bedienenden Systemen erschwert die Vielfalt an Produkten und
Tarifgenerationen einzelner Produkte die Berlicksichtigung von Handlungsregeln, welche die
Mitarbeiterin oder der Mitarbeiter beachten muss. In Anlehnung an die Autoren
ermoglichen Verwaltungssysteme es, Arbeitsprozesse zu formalisieren und mit Regeln zu

444

versehen.” Unter Formalisierung ist nach den Autoren die Definition vorgegebener Abldufe

in einheitlicher Form zu verstehen, welche personenunabhangig wiederholt werden

> Durch die Formalisierung der Arbeitsprozesse soll das individuelle informelle

kdénnen.
Handeln eingeschriankt werden, um ein einheitliches AuBenbild bei der Bearbeitung von
Versicherungsvertragen zu gewadhrleisten. Die Autoren flihren weiter aus, dass die
Aufbereitung dieser formalisierten Arbeitsprozesse und die Abbildung in bestehende

Verwaltungssysteme kdnnen als Informatisierung bezeichnet werden.**®

Es ist jedoch nicht
davon auszugehen, dass in der betrieblichen Praxis alle notwendigen Arbeitsprozesse in den
vorhandenen Systemen informatisiert sind. Trotz der Einfiihrung von Verwaltungssystemen
und der laufend notwendigen Anpassung formalisierter Arbeitsprozesse bestehen nach wie
vor einige Prozesse, die ein informelles Handeln der Innendienstmitarbeiterin oder des
Innendienstmitarbeiters erfordern. Dieses informelle Handeln kann unter anderem dann
erforderlich sein, wenn ein betreffender Arbeitsprozess aufgrund seiner Wirtschaftlichkeit
(noch) nicht informatisiert wurde. Es ist jedoch auch moglich, dass der Arbeitsprozess in sich

7 1m Kontext

so kompliziert ist, dass er nicht umfassend planbar und vorstrukturierbar ist.
der Wirtschaftlichkeit wird in der Regel betrachtet, wie oft der Arbeitsablauf getatigt wird
und welche Bearbeitungszeit dafiir erforderlich ist. Betrachtet man zum Beispiel den Prozess
der Namensanderung einer Versicherungsnehmerin oder eines Versicherungsnehmers und
den Prozess einer Bezugsrechtsdanderung, so ist die Bearbeitungszeit in beiden Fallen etwa

gleich grol3, allerdings werden Namensanderungen bei weitem haufiger durchgefiihrt als

Bezugsrechtsdanderungen. Bei der Betrachtung dieser beiden Prozesse erscheint es daher

*3 vgl. McMillian, 2018, S. 36

4 vgl. Funken, Schulz-Schaeffer, 2008, S. 11

*3 ebda, S. 12
% ebda, S. 12

pa ebda, S. 12
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sinnvoll, zundachst die Namensanderung im Verwaltungssystem beziehungsweise in den

Verwaltungssystemen zu formalisieren und zu informatisieren.

Die informationstechnische Unterstiitzung von Arbeitsprozessen ist heute als Standard zu

48 Den nichsten

bezeichnen. Die weitere Modernisierung ist laut Perry in vollem Gange.
Schritt stellt die Automatisierung dieser Arbeitsprozesse dar. Im Rahmen der
Automatisierung kann in zwei Ebenen unterschieden werden: die Teilautomatisierung und
die Vollautomatisierung. Beide Ebenen beabsichtigen, die manuelle Ausiibung von
Arbeitsprozessen  oder Teilen davon, welche durch das Handeln von
Innendienstmitarbeiterinnen oder Innendienstmitarbeitern umgesetzt werden, durch
technische Intelligenz abzuhandeln. Diese Bestrebungen der Automatisierung von
Arbeitsprozessen sind in vielen Lebensversicherungsunternehmen ein aktuelles Thema,
wobei sie sich in den einzelnen Unternehmen in unterschiedlichen Stadien befinden. Die
Bandbreite ist von Vorstudien zur Entscheidungsfindung bis hin zu bereits voll
automatisierten Prozessen ist weit gestreut. Die Umsetzung automatisierter Arbeitsprozesse
in Lebensversicherungsunternehmen kann mit unterschiedlichen Absichten verbunden sein.
Die beiden offensichtlichsten Beweggriinde dirften die Effizienzsteigerung bei der
Abhandlung der Prozesse sowie die Starkung des Kundeninteresses sein. Maschinen kénnen
Prozesse schneller und somit auch kostenglinstiger bearbeiten als eine
Innendienstmitarbeiterin oder ein Innendienstmitarbeiter, was auch fiir die Kundinnen und
Kunden des Lebensversicherungsunternehmens von Vorteil ist, die eine zligige Bearbeitung
erwarten. Zudem sind automatisierte Arbeitsprozesse weniger fehleranfallig als manuell
durchgefiihrte Arbeitsprozesse, was ebenfalls im Sinne der Kundinnen und Kunden ist.
Neben den genannten Beweggriinden kdnnen auch Wettbewerbserfordernisse bestehen.
Geht man davon aus, dass sich die Automatisierung von Arbeitsschritten in
Lebensversicherungsunternehmen durchsetzen wird, konnte dies fir Unternehmen, die
diese Entwicklung versaumt haben, zu Nachteilen im Wettbewerb flihren. Durch den
fehlenden Einsatz neuer Technologien kénnten sie ihre Arbeitsprozesse im Innendienst zur
Verwaltung von Lebensversicherungsvertragen nicht im gleichen MaRe wie ihre
Mitbewerber umsetzen. Diese Beflirchtung, im Wettbewerb abgehangt werden zu kénnen,

kann ein gewichtiges Argument zur Verfolgung von Automatisierungsstrategien darstellen.

% \gl. Perry, 2017, S. 54
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Ziel des Lebensversicherungsunternehmens konnte es sein, an technischen, potenziell
zukunftsweisenden Neuerungen zu partizipieren. Hierbei geht es darum, die
Informationstechnologie des eigenen Unternehmens weiterzuentwickeln. Es st
unumstritten, dass der Bereich der Informationstechnologie ein wesentlicher Erfolgsfaktor
fir die Zukunft von Lebensversicherungsunternehmen sein wird. Daher ist es umso
wichtiger, aktuelle Neuerungen und Anderungen in diesem Bereich im eigenen

Unternehmen nachhaltig zu verankern.

Neben den genannten moglichen Beweggrinden und den moglichen positiven
Auswirkungen auf die Lebensversicherungsunternehmen und deren Kundinnen und Kunden
haben Bestrebungen zur Automatisierung von Arbeitsprozessen auch unmittelbare
Auswirkungen auf den Arbeitsbereich von Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeitern. Nach Hink ist es eine logische Folge von automatisierten
Arbeitsprozesse, dass das manuelle Einwirken einer Innendienstmitarbeiterin oder eines
Innendienstmitarbeiters zur Bearbeitung eines betreffenden Vorgangs nicht mehr oder
zumindest nicht mehr in dem gleichen AusmalR wie vor der Automatisierung notwendig
ist.** Die menschliche Arbeit wird also rationalisiert. Hink fihrt sinngemaR weiter aus, dass
Tatigkeiten im Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen durch eine mogliche
Automatisierung wegfallen konnen und die dafiir heute vorgesehenen Mitarbeiterinnen und

450
In

Mitarbeiter einen Veranderungsprozess in ihrem Aufgabengebiet durchlaufen werden.
welchem AusmaR und in welchem Zeitfenster das geschehen wird, ist heute noch nicht
absehbar. Die notwendige Veranderung der eigenen Tatigkeit kann sowohl
unternehmensintern wie auch unternehmensextern vonstattengehen. Diese Notwendigkeit
zur Veridnderung kann bei den betroffenen Personen Angste auslésen. Existenzidngste
aufgrund des Wegfalls des eigenen Tatigkeitsgebietes sind denkbar. Es ist davon
auszugehen, dass Vorhaben zur Automatisierung von Arbeitsprozessen im Innendienst von

Lebensversicherungsunternehmen einen mittelfristigen bis langfristen Zeitraum einnehmen

werden.

*9 vgl. Hink, 2007, S. 77

% ebda, S. 77
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Geht man davon aus, dass die Automatisierung auch im Verwaltungsbereich der
Lebensversicherungsbranche voranschreitet, so wird diese Entwicklung auch Auswirkungen
auf die Anwendung eines erfolgsabhadngigen Vergiitungssystems haben. Die im Kontext
dieser  Arbeit umschriebene  mogliche Anwendung eines erfolgsabhdngigen
Verglitungssystems zielt darauf ab, das Handeln von Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeitern zu pramieren und damit zu lenken. Werden Arbeitsprozesse
beziehungsweise Teile von ihnen kiinftig durch Maschinen erledigt, ohne das Zutun eines
Menschen, so ist der Grundgedanke einer erfolgsabhdngigen Vergilitung im Sinne dieser
Arbeit nur noch eingeschrankt anwendbar. Verwaltungstatigkeiten komplexer
Arbeitsprozesse werden bis auf weiteres durch Menschen umgesetzt werden, Teile der
heutigen Verwaltungsarbeiten hingegen werden vermutlich in den nachsten Jahren durch
Maschinen ersetzt. Die sogenannte Dunkelverarbeitung wird in Anlehnung an die Autoren in
der Finanzindustrie in den néachsten Jahren zu signifikanten Veranderungen der
Tatigkeitsschwerpunkte fuhren.™ Bei der Konzeption und Einfihrung eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems sollte dieser Aspekt Berlicksichtigung finden. Zum
heutigen Zeitpunkt ist keine Abweichung von der im Rahmen dieser Arbeit beschriebenen
moglichen Vorgehensweise und dem beschriebenen moéglichen Umfang erforderlich, da sich
die Automatisierungsvorhaben der Lebensversicherungsunternehmen grundsatzlich noch im
Anfangsstadium befinden. Ware jedoch absehbar, dass kurzfristig Verwaltungstatigkeiten
automatisiert werden, ware kritisch zu hinterfragen, welche Arbeitsbereiche auch weiterhin
im Rahmen eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems durch menschliches Handeln
ausgefuhrt und sinnvoll in das Modell eingebettet werden kdnnen. Es ist davon auszugehen,
dass fir einen Teil der Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter kiinftig
andere Aufgabenfelder entstehen werden. Gegebenenfalls ist auch in diesen
Arbeitsbereichen der Einsatz eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems denkbar, was

individuell gepriift werden muss.

17. Zusammenfassung

Die Lebensversicherungsbranche in der Bundesrepublik Deutschland befindet sich aktuell im

Umbruch. Exogene Einflussfaktoren wie zum Beispiel ein niedriges Zinsumfeld, haufige

1 vgl. Volkens, Anderson, Keese, 2017, S. 26
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Anderungen rechtlicher Vorgaben und der Riickgang von Mitbewerbern in der Branche
erhohen den Handlungsdruck zur Sicherstellung des derzeitigen Geschaftsmodells der
Lebensversicherung. Das konventionelle und liber viele Jahre bewahrte Geschaftsmodell von
Lebensversicherungsunternehmen sieht vor, das Leben eines Menschen hinsichtlich
unterschiedlicher moglicher Risiken im Lebensverlauf abzusichern. Die angebotenen
Produkte von Lebensversicherungsunternehmen sind vielfdltig, und das erforderliche
Fachwissen zur Verwaltung von Lebensversicherungsvertragen wird zunehmend komplexer.
Gleichzeitig steigen im Innendienst von Lebensversicherungsunternehmen die
Herausforderung bei der Bedienung von Verwaltungssystemen, welche erforderlich sind, um

die Kundengruppen zu bedienen.

In Lebensversicherungsunternehmen in Deutschland ist es Ublich,
Aullendienstmitarbeiterinnen und AuRendienstmitarbeiter an ihrem Geschaftserfolg zu
messen und  entsprechend zu vergiten. Innendienstmitarbeiterinnen  und
Innendienstmitarbeiter  profitieren bislang noch nicht umfassend von dieser
Verglitungsmethode. In dieser Arbeit wurde die Moglichkeit zur Einflihrung eines
erfolgsabhangigen Vergitungssystems flr Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter betrachtet. Die Untersuchung hatte die Zielsetzung die mogliche
Einflihrung eines erfolgsabhangigen Verglitungsmodells zu betrachten. Zunachst wurde der
Begriff einer erfolgsabhangigen Verglitung im Sinne dieser Arbeit definiert. Der betrachtete
Personenkreis der Untersuchung wurde stark eingegrenzt und beschrankte sich auf
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen, die keine
Flihrungsposition bekleiden und die Aufgabe zur Verwaltung von
Lebensversicherungsvertragen libertragen bekommen haben. Die konkrete Ausfiihrung der
Tatigkeit erfolgt durch telefonische oder schriftliche Bearbeitung der von

Versicherungsantragen beziehungsweise Versicherungsvertragen.

In der vorliegenden Arbeit wurden zunachst relevante Begriffe definiert, die im Verlauf der
Arbeit eine wesentliche Bedeutung haben. Zunachst wurde beschrieben was im Sinne dieser
Arbeit unter einem Verglitungssystem zu verstehen ist, der Begriff einer erfolgsabhangigen
Vergitung wurde erldutert sowie die Zielgruppe der Untersuchung eingeschrankt. Im
Nachgang wurde der Zeitlohn von dem Leistungslohn unterschieden, abschlieBend wurde

die Tatigkeit eines Lebensversicherungsunternehmens und dessen Geschaftsfeld dargestellt.
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Die Forschungsfrage welche Erfolgsfaktoren bei der Implementierung eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems flr Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter von Lebensversicherungsunternehmen beachtet werden missen,

wurde im Laufe der Dissertation erarbeitet und beantwortet.

Zu Beginn der Untersuchung wurden Thesen formuliert und erldutert, die eine
erfolgsabhangige Vergltung in Lebensversicherungsunternehmen zum Inhalt hatten. Die
aufgefiihrten Thesen beschreiben mogliche Effekte flr das
Lebensversicherungsunternehmen und die Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter. Neben diesen Effekten werden Gegebenheiten beschrieben, die bei
der Einflihrung beziehungsweise Umsetzung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems

beachtet werden missen.

Eine Grundannahme von erfolgsabhangigen Verglitungssystemen ist die Anreizwirkung des
Instrumentes, weshalb die Grundlagen der Motivationstheorie zum Entwurf eines
erfolgsabhangigen Vergitungssystems geschildert wurden. In diesem Kontext wurde der
Prozess der Motivation sowie relevante Prozesstheorien erldautert. Zum aktuellen
Forschungsstand wurde auf die Wirkung von Entgelt, die Verglitung als Anreizmechanismus,
den Landervergleich bei der Anwendung eines erfolgsabhangigen Vergilitungssystems sowie

eine grundsatzliche Betrachtungsweise zu dem Thema eingegangen.

Im weiteren Verlauf der Arbeit wurden die Bedingungen fir die Einfihrung eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems betrachtet. Hierbei wurde zwischen grundlegenden
Bedingungen, unternehmensinternen Bedingungen und verglitungsspezifischen
Bedingungen unterschieden. Nach der Erlauterung dieser allgemeinen und besonderen
Bedingungen wurden die relevanten Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung aufgefiihrt und
beschrieben. Diese Erfolgsfaktoren wurden in rechtliche Erfolgsfaktoren, 6konomische

Erfolgsfaktoren und soziale Erfolgsfaktoren unterschieden.

Im Anschluss an relevante Erfolgsfaktoren wurde der Aufbau und das Design eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems dargestellt. Dabei wurden die Gestaltungselemente
fir die Konzeption betrachtet. Die klassische Zusammensetzung eines Verglitungssystems

fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter wurde aufgefihrt, um im
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Nachgang dieses klassische Modell um eine erfolgsabhangige Vergltungsvariante zu

ergdanzen. Die Aspekte der Variabilitat und Fristigkeit wurde hervorgehoben. Nach

Darstellung der allgemeinen Gestaltungselemente wurden spezielle
Gestaltungsmoglichkeiten eines erfolgsabhangigen Vergltungssystems flr
Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von

Lebensversicherungsunternehmen betrachtet. Bei diesen Gestaltungsmdglichkeiten wurden
Parallelen zur Versicherungstechnik herangezogen. Es erfolgte eine
Vergltungsdifferenzierung ersten und zweiten Grades. Im Anschluss wurde ein
exemplarisches Modell fiir eine erfolgsabhidngige Vergilitung fir Innendienstkrafte

abgeleitet.

Das methodische Vorgehen der Untersuchung wurde im Rahmen der qualitativen
Sozialforschung durchgefiihrt. Als Abgrenzung wurden der Inhalt und die Vorgehensweise
einer Untersuchung im Kontext der quantitativen Sozialforschung erlautert. Als
Forschungsdesign wurde im Rahmen der vorliegenden Untersuchung die Fallanalyse
angewandt. Die Erhebung der Untersuchungsdaten erfolgte im Rahmen von
problemzentrierten Interviews. Analysiert wurden die erhobenen Daten anhand einer
qualifizierten Inhaltsanalyse. Die Vorgehensweise der Untersuchung wurde erlautert, um im

Nachgang deren Ergebnisse darzustellen.

Die Implementierung und Anwendung eines erfolgsabhangigen Vergiltungssystems fir
Innendienstkrdfte von Lebensversicherungsunternehmen geht mit einigen beabsichtigten
und resultierenden positiven Effekten einher. Neben diesen positiven Effekten, birgt die
Implementierung und Anwendung auch Herausforderungen. Diese wurde im Rahmen einer

kritischen Betrachtung thematisiert.

Aus aktuellem Anlass wurden mogliche Auswirkungen aktueller Automatisierungsvorhaben
von Arbeitsprozessen dargestellt. Die Automatisierung von Arbeitsprozessen steht aktuell im
Fokus vieler Lebensversicherungsunternehmen. Daher wurden mdéglich Auswirkungen durch
Automatisierungsvorhaben von Arbeitsprozessen auf  ein erfolgsabhangiges

Vergitungssystem betrachtet.
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Die studierte Literatur im Rahmen dieser Arbeit, hat keine zielgruppenspezifischen
Erkenntnisse zur Konzeption und Anwendung eines erfolgsabhdngigen Verglitungssystems
aufgezeigt. Ebenso konnten keine umfassenden Erkenntnisse aus anderen Branchen
adaptiert werden, die eine vollumfanglich auf die Zielgruppe dieser Arbeit Anwendung
finden konnen. Daher wurden im Rahmen dieser Arbeit zielgruppenspezifische Erkenntnisse
erhoben, bewertet und eingeordnet. Die Ergebnisse dieser wissenschaftlichen Arbeit zeigen
einen praxisrelevanten Mehrwert fir die Einfilhrung und Anwendung eines
erfolgsabhangigen Vergltungssystems flr Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter in Lebensversicherungsunternehmen auf. Es konnten viable
Arbeitsziele  identifiziert werden, welche in Innendienstorganisationen von
Lebensversicherungsunternehmen von Relevanz sind. Die Notwendigkeit eines nachhaltigen
Zielvereinbarungs- und Feedbackprozesses bilden die Grundlage zur Anwendung eines
erfolgsabhangigen Verglitungssystems. Die im Rahmen dieser Arbeit interviewten Personen
haben sich fir eine verstarkte Anwendung von Individualzielen gegenliber Teamzielen
ausgesprochen. Speziell zum Zeitpunkt der Einflihrung einer erfolgsabhangigen Vergiitung,
muss der Komplexitatsgrad des Instrumentariums geringgehalten werden, um die
beabsichtigten positiven Effekte nicht zu gefdahrden. Die Einfihrung eines erfolgsabhangigen
Verglitungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen und Innendienstmitarbeiter von
Lebensversicherungsunternehmen liefert fur die Zielgruppe dieser Arbeit einen neuen
Ansatz zur motivationsorientierten Umsetzung von Arbeitszielen und bietet
Lebensversicherungsunternehmen gleichzeitig die Moglichkeit, |hre strategischen Ziele
systematisiert in der operativen Abhandlung zu verankern. Gleichzeitig wird den
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sowie dem Arbeitgeber eine verbesserte Moglichkeit der
Operationalisierung von Arbeitszielen geboten. Es wird der Innendienstmitarbeiterin oder
dem Innendienstmitarbeiter ermdglicht, das eigene Handeln noch zielgerichteter zu Steuern.
Diese Untersuchung hat herausgestellt, dass diese Vorteile bislang in der Praxis und im
Rahmen der Tatigkeiten der untersuchten Zielgruppe, nicht oder nicht in geeigneter Form

Berlicksichtigung gefunden haben.

Mit dieser Arbeit wurden die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Einfiihrung und
Anwendung eines erfolgsabhangigen Vergitungssystems fir Innendienstmitarbeiterinnen
und Innendienstmitarbeiter definiert und praktische Ansatze zur Umsetzung geliefert. Die

Beobachtung im praktischen Einsatz und daraus resultierende Anpassungsbedarfe, konnten
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im Rahmen einer weitergehenden wissenschaftlichen Forschung, lber diese Arbeit hinaus,
zusatzliche Erkenntnisansatze liefern. Insbesondere unternehmenskulturelle Einflussfaktoren

bei der Anwendung eines erfolgsabhangigen Verglitungssystems

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Implementierung eines
erfolgsabhdngigen Vergiitungssystems mit vielerlei positiven Wirkungen fir ein
Lebensversicherungsunternehmen und deren Innendienstmitarbeiterinnen und
Innendienstmitarbeiter eingeschatzt wird. Der bisher kaum bekannte Einsatz eines
erfolgsabhangigen Systems in der genannten Zielgruppe flhrt zu einigen Herausforderungen
die beachtet werden sollten. Sowohl auf Unternehmensseite wie auch auf Seiten der
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind vorteilhafte Wirkungen zu erwarten. Die
Uberwiegende Aufgeschlossenheit und Neugierde der befragten Personen gegeniiber einer

erfolgsabhangigen Verglitung, spricht fir den Versuch einer praktischen Einfihrung.
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