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Abschied von der Mohre

Ende der variablen Vergltung bei Super RTL

Nadja Hereitani

Transparenz bei der Vergiitung fiihrt nicht automatisch zu mehr Zufriedenheit bei den Mitarbeitenden. Bedingte Be-
lohnungen wie Bonusvereinbarungen und -zahlungen ebenfalls nicht. Sie helfen nicht nur nicht, sie richten sogar regel-
mdifsig grofsen Schaden an. Warum Fiihrungskrdfte trotzdem daran festhalten und was tatséichlich Zufriedenheit und
Motivation erzeugt, skizziert dieser Beitrag. Eine Erfahrungsreise von Super RTL.

Die Erfolgsbedingungen fiir Menschen und Unternehmen
werden schwieriger, denn die digitale Revolution bringt eine
verdnderte Arbeits- und Lebenswelt mit sich, die hdufig mit
VUCA bezeichnet wird (Volatility - Uncertainty - Complexity -
und Ambiguity). Unsere Umwelt verdndert sich in der heuti-
gen VUCA-Welt schneller und macht eine permanente Anpas-
sungsleistung der Menschen und Unternehmen notwendig.
Um auch zukiinftig erfolgreich zu sein, miissen Unternehmen
daher einerseits weiterhin eine hohe Effizienz verfolgen (Ex-
ploitation). Andererseits gilt es jedoch zur gleichen Zeit mit
der Geschwindigkeit der Verdnderungen im Markt Schritt zu
halten und innovativ zu sein. Das erfordert ein diametral an-
deres Verhalten, ndmlich kreatives und risikoaffines Auspro-
bieren, welches schnelle Lernerfahrungen ermaglicht (Explo-
ration). Aufgrund der inne liegenden Diametralitit scheitern
viele Fithrungskrifte und Unternehmen, denn sie miissen et-
was tun und gleichzeitig das Gegenteil davon machen - eine
paradoxe Situation, die Ambidextrie (Beidhidndigkeit) verlangt.
Héufig wird diese heute auch als Agilitdt oder Flexibilitdt be-
schrieben. Gibson und Birkinshaw beschiftigten sich mit der
Fahigkeit zur Ambidextrie zur Balance von Exploration und Ex-
ploitation und nennen als notwendige Voraussetzung einen
unterstiitzenden organisationalen Kontext, der Individuen da-
zu ermutigt, ihre eigenen Entscheidungen zu treffen.

In der aktuellen Unternehmensstrategie von Super RTL
kommt der Weiterentwicklung der internen Rahmenbedingun-
gen und der Unternehmenskultur eine besondere Bedeutung
zu. In diesem Zusammenhang ist das Unternehmen insbeson-
dere auf die Zufriedenheit und die Motivation der Mitarbei-
tenden angewiesen.

Das bestehende Vergiitungssystem wurde 2007 eingefiihrt,
um mehr Transparenz und Gehaltsgerechtigkeit im Unterneh-

OrganisationsEntwicklung Nr. 2|2019

men herzustellen. Es wurde am Markt gebenchmarkt und be-
stand aus drei Komponenten: Den Vergilitungsbandern, den
Levels mit Funktionsfamilien und der Berechnungsformel fiir
die Zielvergiitung, in die auch der variable Gehaltsbestandteil
(Bonus) zu 70 % eingerechnet wurde. Rund die Hilfte der Mit-
arbeitenden hatte zusétzlich zur fixen Vergiitung einen Bonus.
Fiir die Boni wurden zu Beginn eines jeden Jahres individuelle
Bonusvereinbarungen zwischen dem betreffenden Mitarbei-
tenden und den Vorgesetzten schriftlich vereinbart. Je nach
Zielerreichung wurde der Bonus nach Jahresabschluss (antei-
lig) ausgeschiittet. Nicht die individuellen Gehdlter, aber alle
drei Komponenten des Vergiitungssystems, wurden 2007 trans-
parent im Unternehmen kommuniziert. Die Folge: Die Zufrie-
denheit mit der Vergiitung sank. Ein Kollege beschrieb es so:
«Es war als hétten bis dahin alle im dunklen Keller gestanden
und plétzlich macht jemand das Licht an.» Alle waren geblen-
det, die meisten jedoch nicht von der Schonheit des Vergii-
tungsmodells und der guten Absicht, die dahinter stand, son-
dern vor Schreck. Die Erkenntnis: Transparenz allein fiihrt
nicht zu mehr Zufriedenheit. Das Gegenteil war der Fall.

Was war das Learning?

Transparenz ist kein Wert an sich, denn sie allein fiihrte nicht
automatisch zu mehr Zufriedenheit. Die Griinde: Nirgendwo
wird so viel geflunkert wie bei der Vergiitung. Auch Fiihrungs-
kréfte sagen nicht immer die Wahrheit, denn es ist gar nicht
so leicht, motivierende Gehaltsgesprédche bei gleichzeitig be-
grenzten Budgets zu fiihren. Es stellte sich heraus, dass einige
der Mitarbeitenden tatsdchlich gedacht hatten, sie wiirden
keine Gehaltserh6hungen mehr erhalten, weil sie ohnehin
schon am meisten von allen verdienten. Diese Mitarbeitenden
mussten nun feststellen, dass es beispielsweise noch drei Ge-
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haltsbéander iiber ihnen gab. Ein weiteres Learning: Nicht zu
viel auf einmal richtig machen wollen. Mit der Komplexitédt des
Vergiitungssystems waren nicht nur die Mitarbeitenden, son-
dern auch viele der Fiihrungskrifte iberfordert. Am wichtigs-
ten: Das Unternehmen hatte versucht etwas zu reparieren, das
wahrscheinlich gar nicht kaputt war. Anstatt ein komplexes
System zu erschaffen und zu prisentieren, wére im Vorfeld die
Frage angebrachter gewesen: Worum geht es eigentlich?

Worum geht es denn eigentlich?

Als im Jahr 2013 eine Mitarbeiterbefragung zum wiederholten
Mal eine geringe Zufriedenheit im Themengebiet Vergiitung
bescheinigte, entschied sich die Geschiftsleitung, die Griinde
zu ermitteln und notwendige Optimierungen vorzunehmen.
Es wurde ein partizipativer Ansatz gewdhlt und ein Aufruf
nach Freiwilligen gestartet, die an der Erh6hung der Mitarbei-
terzufriedenheit beim Thema Vergiitung mitarbeiten wollten.
Aus der Arbeit dieser Projektgruppe entwickelte sich ein Opti-
mierungsprozess, der bis heute lduft und an dem Kollegen aus
allen Bereichen und Hierarchieebenen aktiv mit arbeiten.

Projektauftrag und Zielsetzung

Der Auftrag der Geschiftsleitung an die Projektgruppe lautete,
Vorschlédge fiir Verbesserungen am bestehenden Vergiitungs-
system zu machen, unter Beriicksichtigung zweier Fragestel-
lungen:

* Wiirden diese das Unternehmen erfolgreicher machen?

* Wiirden diese die Zufriedenheit der Mitarbeitenden erh6hen?

Es gab zwei Bedingungen: Zum einen durfte das Vergiitungs-
system nicht abgeschafft werden. Die Unternehmensleitung
glaubte an den Wert der Transparenz, wollte diese jedoch zu-
kiinftig besser managen. Zum anderen sollte der Budgetrah-

Das Unternehmen Super RTL

Auch die RTL Disney Fernsehen GmbH & Co. KG (im Folgenden: Super RTL)
hat in den letzten Jahren Verdnderungsprozesse unternommen, um den
Risiken der digitalen Transformation zu trotzen und ihre Chancen erfolg-
reich zu nutzen. Super RTL ist ein Medienunternehmen, das eigene Fern-
sehsender, Video-On-Demand-Angebote, Internetseiten, diverse Apps,
Events und Merchandising betreibt. Mit seinen diversen Angeboten unter
den Unterhaltungsmarken TOGGO und Toggolino ist Super RTL die Num-
mer 1 der privaten Kinderunterhaltung in Deutschland. Die Gesellschaft
mit Sitz in KdIn gehdrt zu gleichen Teilen der RTL Group (ein Unternehmen
des Bertelsmann-Konzerns) und der Walt Disney Company. Bei Super RTL
arbeiten rund 130 festangestellte Mitarbeitende, hinzukommen Trainees
und studentische Aushilfen.
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men fiir die Vergiitung der Mitarbeitenden bei Super RTL un-
verdndert bleiben. Dariiber hinaus durfte die Gruppe kreativ
werden und Ideen zur Optimierung préasentieren.

Die Suche nach den Ursachen der Unzufriedenheit
Um wirksame Mafinahmen im Sinne der Zielsetzungen zu er-
arbeiten, ging die Projektgruppe einen Schritt zuriick, um die
Ursachen fiir die Unzufriedenheit zu ermitteln. Hierzu wurde
eine Folgebefragung initiiert, die auf das bestehende Fragebo-
geninstrument aufsetzte und mit zusétzlichen qualitativen
Fragestellungen weitere Aspekte der Unzufriedenheit mit dem
Thema Vergiitung explorativ erheben sollte.

Die Ergebnisse der Befragung bestétigten die Hypothese, dass
bestimmte Aspekte des Vergiitungssystems nicht verstanden
wurden, wie z. B. die Einstufung einer Funktion in das Gehalts-
band, bzw. der zugrunde liegende Benchmarking-Prozess fiir
die Gehaltsbénder. Das Vergiitungssystem war zu komplex und
die Mitarbeitenden und Fithrungskrifte damit iiberfordert.
Bei den Freitextantworten fanden sich haufig Griinde, die nur
indirekt in einem Zusammenhang mit dem Thema Vergiitung
standen, wie z. B. ein am Gehalt gemessen zu hohes Arbeits-
pensum, eine im Vergleich zur Vergiitung zu hohe Verantwor-
tung und zu starre Arbeitszeiten. Insbesondere diese Interde-
pendenzen zwischen der Gehaltszufriedenheit und anderen
Themengebieten wurden von der Projektgruppe so interpre-
tiert, dass es bei der Unzufriedenheit mit der Vergiitung nicht
nur um Aspekte der Vergiitung selbst ging und insofern Maf3-
nahmen zur Steigerung der Gehaltszufriedenheit nicht nur die
Vergiitung selbst betreffen durften. Es zeigt sich, dass es den
Mitarbeitenden bei Super RTL eher um ein Gesamtpaket von
Geben und Nehmen ging, um ein komplexes Konstrukt ge-
fiihlter Fairness und ob dieses unterm Strich fiir den Einzelnen
zufriedenstellend war, wobei eine negative Bilanz unzufrieden
machte. Dieser Effekt wird durch die Forschung seit langem
bestétigt.

Der Blick der Wissenschaft
Schon seit Herzbergs Zwei-Faktoren-Theorie der Motivation,
die auf seinen Untersuchungen Ende der 1950er Jahre beruht,
ist bekannt, dass beispielsweise Erfolgserlebnisse im Beruf die
Zufriedenheit direkt erhohen, eine angemessene Vergiitung
jedoch lediglich Unzufriedenheit verhindert. Wird anerkannt,
dass Vergiitung Zufriedenheit nicht nachhaltig steigern kann,
dafiir aber Unzufriedenheit erzeugen kann, sollten Unterneh-
men héufiger dariiber nachdenken, inwiefern ihre Vergiitungs-
bestandteile Schaden anrichten, wenn sie schon nicht helfen.
Weiterhin muss die Frage gestellt werden, warum sie trotzdem
weiter daran festhalten.

In den vergangenen Jahrzehnten wurde viel zum Thema Be-
lohnungsanreize geforscht und wiederholt bewiesen, dass be-
dingte Belohnungen («wenn du dies tust, dann bekommst du
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das dafiir») intrinsische Motivation unterdriicken und Krea-
tivitdt verhindern. Die Menge der empirischen Untersuchun-
gen und die eindeutigen Ergebnisse stehen in einem deutli-
chen Widerspruch dazu, wie beharrlich die Wirtschaft (und
unsere Bildungssysteme) diese Forschungsergebnisse zu igno-
rieren scheinen. Beispielhaft hierfiir stehen die Studien der
US-Psychologen Teresa Amabile (Harvard Business School),
Edward Deci (University of Rochester) und Mark L. Lepper
(Stanford University).

Zwischen der Arbeitszufriedenheit und der Mitarbeiterleis-
tung hingegen wurde vielfach ein positiver Zusammenhang
belegt. Zufriedene Mitarbeitende sind produktiver, haben we-
niger Fehlzeiten und wechseln weniger hédufig das Unterneh-
men, da sie der Organisation gegeniiber ein h6heres Commit-
ment aufweisen. Da in Zeiten der digitalen Transformation und
des demografischen Wandels die Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden lediglich eine Mindestanforderung darstellen kann,
ihre Motivation jedoch erfolgskritisch fiir das Unternehmen
ist, beschiftigte sich die Projektgruppe bei Super RTL in Folge
noch mit der modernen Motivationsforschung. Diese sollte
ebenfalls Grundlage fiir die zu erarbeitenden MafSinahmen sein.

Zundchstwurde das Konstrukt der Motivation ndher betrach-
tet. DeCharms beschrieb bereits 1979 Motivation als «eine mil-
de Form der Besessenheit». Rheinberg verglich 2004 Motivati-
on mit dem Phidnomen des «Flow-Erlebens», bei dem eine Per-
son in einer Tatigkeit so sehr aufgeht, dass sie dabei Zeit, Ort und
die eigene hohe Anstrengung vo6llig vergisst. Pink beschreibt
2009 in seinem Buch «Drive - The Surprising Truth About
What Motivates Us», die Evolution der Motivation 1.0 bis 3.0.

Nach Pink stellt die Motivation 1.0 die primitivste Stufe der
Motivation dar, bei der es vor allem um Grundbediirfnisse, wie
Essen, Trinken, Schlafen und Fortpflanzen geht. Wahrend der
Industriellen Revolution entstand der Taylorismus, bei dem
der Mensch als Maschine in den Arbeitsprozess eingebunden
wurde. Diese Form der Motivation, nach Pink die Motivation
2.0, ist auch heute noch fiir Routine-Aufgaben sehr gut geeig-
net. Bei ausgereizter Effizienz ist das Wachstum im Hinblick
auf den Output jedoch begrenzt und nicht skalierbar. AufSer-
dem erlebten wir mit dieser Art der Motivation die Entfrem-
dung der Arbeiter vom Produkt - und der Mensch heute will
mehr. SchliefSlich brachte das Zeitalter der Digitalen Revoluti-
on einen Wertewandel: Wir erleben zunehmend, dass Routi-
neaufgaben automatisiert oder outgesourct werden. Was iib-
rig bleibt, sind kreative, schépferische Tétigkeiten. Der moder-
ne Mensch mdchte selbstbestimmt arbeiten, sich weiterentwi-
ckeln und Sinn stiften. Dem liegt ein vollstdndig anderes Men-
schenbild zugrunde, ndmlich das des intrinsisch motivierten
Menschen (Motivation 3.0). Nach Pink ist der Mensch intrin-
sisch motiviert, zur Selbststeuerung fahig und grundsitzlich
vertrauenswiirdig: Er hat das Bediirfnis, sein Leben selbst zu
bestimmen (Autonomy), er strebt von sich aus danach bei ei-
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ner wichtigen Sache immer besser zu werden (Mastery) und er
ist Trager von Talenten, getrieben von dem Wunsch, einen Bei-
trag zu leisten, auf der Suche nach Anerkennung, Verantwor-
tung und Sinn (Purpose). Die Sinnerfiillung steht dabei fiir die
Sehnsucht, sein gesamtes Tun im Dienste von etwas GrofSerem
als sich selbst zu vollbringen. Demgegeniiber stellen bedingte
Belohnungen, in Unternehmen als Bonusvereinbarungen und
-zahlungen umgesetzt, extrinsische Motivationsmittel dar.

Die Gefahren von Wenn-dann-Belohnungen

Bedingte Belohnungen sind aus diversen Griinden problema-
tisch. Zunichst provozieren sie ein Phinomen, das sich Kor-
rumpierungs-Effekt nennt: Menschen, denen eine Belohnung
in Aussicht gestellt wird, strengen sich nur bis zu dem Punkt
an, an dem es die Belohnung gibt (und kein bisschen weiter).
Das ist einerseits menschlich, birgt jedoch in Unternehmen
die Gefahr, dass z. B. Erl6se, die iiber das vereinbarte Budget
hinaus erzielt werden kénnen, ins nidchste Geschiftsjahr ver-
schoben werden. Ein Vorgehen, das zwar unethisch, in der Pra-
xis jedoch nicht uniiblich ist.

Eine weitere Gefahr bedingter Belohnungen ist der Plateau-
Effekt: Bei den Mitarbeitenden findet eine GewShnung an ein
Bonusniveau statt. Wenn in einem Jahr weniger Bonus gezahlt
wird, als im Jahr zuvor, erleben die betroffenen Mitarbeiten-
den eine gefiihlte Kiirzung der Entlohnung statt des intendier-
ten motivierenden Anreizes.

«Eine Gefahr bedingter Belohnungen
ist der Plateau-Effekt als Gewdhnung an
ein Bonusniveau.»

Weiterhin férdern individuelle Boni Zielkonflikte und somit
Silo-Denken in Unternehmen. Jeder kdmpft fiir das eigene Ziel,
das kann bei divergierenden Zielen zu betrieblicher Unruhe
fithren. Da Bonusvereinbarungen oft vertraulich sind, finden
diese Kdmpfe mit geschlossenem Visier statt. Ein Mitarbeiten-
der weifs daher oft gar nicht, warum der Andere nicht so will
wie er. Dann findet er die Person schwierig, dabei ist stattdes-
sen das Vergiitungssystem schwierig. In der Psychologie nennt
man dies einen fundamentalen Attributionsfehler. Unterneh-
men miissen sich hier fragen: Wieviel einfacher, ehrlicher und
schneller wire es, divergierende Ideen oder Interessen offen auf
den Tisch zu legen und gemeinsam eine dritte Lsung zu ent-
wickeln, die Erfolg auf einer noch ganz anderen Ebene verspricht?

Bedingte Belohnungen sind in Zeiten komplexer werdender
Mirkte und zunehmenden Wettbewerbs auch schwierig, weil
sie Kreativitdt verhindern. Eine Vereinbarung nach dem Mus-
ter «wenn du dies tust, dann bekommst du das dafiir» bewirkt
eine Einschrankung des Fokus fiir Erfolg: Was nicht belohnt
wird, wird automatisch weniger relevant und daher nicht ris-
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kiert, obwohl es ggf. viel gewinnbringender fiir das Unterneh-
men sein konnte, als das was vereinbart wurde. Boni verhin-
dern so Entwicklungschancen fiir Mitarbeitende, da sie risiko-
averses Verhalten férdern. Auf diese Weise werden hierarchi-
sche Abhdngigkeiten zementiert - ein Phinomen, das nicht
mehr modern und erfolgversprechend fiir Unternehmen ist.
Schliefilich ist in Zeiten von VUCA die Jahresperspektive fiir
unternehmerische Ziele langst nicht mehr zeitgeméf3. Moder-
ne Steuerungssysteme in Unternehmen sehen Zeitrdume von
z. B. 6-Wochen-Sprints vor. Beim hohen administrativen Auf-
wand und der Fehleranfélligkeit aufgrund der hohen Anzahl
an beteiligten Personen, die Bonusvereinbarungen im ganzen
Unternehmen verursachen, erscheint die Sinnhaftigkeit frag-
lich, wenn am Ende des Budgetierungs- und Vereinbarungs-
prozesses zu Beginn des Geschiftsjahres die Ziele - aufgrund
der verdnderten Marktbedingungen - schon zum ersten Mal
adaptiert werden miissen.

Gerade in schlechten Jahren wollen Unternehmen ihre Mit-
arbeitenden nicht mit niedrigen Bonuszahlungen demotivie-
ren, denn genau in diesen Zeiten brauchen sie hochmotivierte
Mitarbeitende. Sie passen daher haufig die Boni - trotz nicht
erreichter Ziele - nach oben an. Dies fiihrt erfolgsabhingige
Vergiitung ad absurdum.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass bedingte Beloh-
nungen...
¢ ...den Blickwinkel einengen,
¢ ...die intrinsische Motivation untergraben,

» ...das kreative Denken unterdriicken,

¢ ...hierarchische Abhéngigkeiten zementieren,

¢ ...einen hohen administrativen Aufwand verursachen,

* ...zulangfristig angelegt sind,

¢ ..Tricksereien und unethisches Verhalten unterstiitzen.

Eine der Hauptmafinahmen, die durch die interne Projekt-
gruppe empfohlen und in Folge von der Geschiftsleitung ent-
schieden wurde, war daher die Abschaffung der variablen Ver-
giitung bei Super RTL. Hierdurch sollte den Mitarbeitenden
das Vertrauen geschenkt werden, dass Identifikation und En-
gagement auch ohne monetdren Anreiz unverdndert hoch
bleiben. Stattdessen sollte ihnen eine risikofreie Gehaltszah-
lung und Planungssicherheit gegeben werden. Es herrschte
Einigkeit zwischen Projektgruppe und Geschiftsleitung, dass
dieses Menschenbild zu Super RTL passte, d.h. dass die Mitar-
beitenden das Vertrauen verdienten.

Die Umwandlung von variabel in fix

Die Umwandlung von variablem in fixes Gehalt wurde auf
Basis der individuellen Zielerreichungen der letzten drei Jah-
re vorgenommen (2013-15). Dies sollte einen Anreiz schaf-
fen, denn 2014 und 2015 waren zwei erfolgreiche Jahre fiir
Super RTL, so dass in der Tendenz mit der Umwandlung eine
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positive Gehaltsentwicklung fiir die meisten Mitarbeitenden
realisiert werden konnte. Als zusétzlicher Vorteil der Um-
wandlung diente die Tatsache, dass nach der Umwandlung
das Basisgehalt fiir das 14. Gehalt (freiwillige Gewinnbeteili-
gung) héher war. Dasselbe galt fiir die Berechnung von Eltern-
geld etc.

Der Prozess sah vor, dass allen betroffenen Mitarbeitenden
eine Bedenkzeit von rund sechs Wochen {iiber den Jahres-
wechsel eingerdumt wurde. Auf diese Weise blieb ihnen aus-
reichend Zeit fiir Riicksprachen mit der Familie und Beratung
durch die Personalabteilung. Die Entscheidung war einmalig,
eine spdtere Umwandlung des Bonus in Fixgehalt war grund-
sétzlich nicht moglich. Das Prinzip der Freiwilligkeit der Um-
wandlung wurde grofigeschrieben: Es wurde in der Kommuni-
kation betont, dass jeder Mitarbeitende seine personliche Ent-
scheidung fiir oder gegen die Umwandlung treffen konnte.
Das Unternehmen akzeptierte jede Entscheidung.

Aus Griinden der Fairness wurde angekiindigt, dass - sollten
variable Gehaltsbestandteile {ibrig bleiben, weil sich Mitarbei-
tende nicht fiir die Umwandlung entscheiden - diese zukiinftig
nicht mehr auf operative Bereichs- oder Abteilungsziele allo-
kiert werden wiirden, sondern auf gesamtunternehmerische
Ziele oder personliche (weiche) Ziele, die sich jeweils an den
iibergeordneten Unternehmenszielen und der aktuellen Unter-
nehmensstrategie orientieren. Beispiele hierfiir sind unterneh-
mensiibergreifende wirtschaftliche oder Performance-Zielset-
zungen oder das Verhalten gemif3 der Unternehmenswerte.

Im Ergebnis entschieden sich rund 97 % Prozent der Mitar-
beitenden mit variablem Gehaltsbestandeteil fiir die Umwand-
lung in Fixgehalt. Lediglich knapp 3 % hielten an dem Modell
der variablen Vergiitung fest. Bei dieser Gruppe handelte es
sich um Mitarbeitende, deren Arbeitsverhéltnis zum Zeitpunkt
der Umstellung ruhte.

Steigerung der Gehaltszufriedenheit -

weitere Mafnahmen

Da Vergiitung nur ein Bestandteil der Entwicklung von Men-
schen in Unternehmen ist, wurde das Vergiitungssystem in Ver-
giitungs- und Entwicklungssystem umbenannt und zusétzli-
che Aspekte der Entwicklung aufgenommen. Die Perspektive
wurde erweitert auf Aspekte, die nachhaltiger Zufriedenheit
und Motivation erzeugen, als die Vergiitung. Insbesondere die
unternehmenskulturellen Aspekte wurden mehr in den Fokus
geriickt und die Vergiitungsstrategie des Unternehmens wie
folgt neu definiert:

«Super RTL bietet ein angenehmes Arbeitsumfeld, flexible Ar-
beitsbedingungen, hervorragende Karrierechancen und bei Be-
wdhrung eine iiberdurchschnittliche Vergiitung. Arbeitsumfeld,
Flexibilitdt und Karrierechancen sind wesentliche Elemente der
Vergiitungspolitik von Super RTL.»
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Das Vergiitungssystem selbst wurde in seinen Komponenten
angepasst, zum Beispiel wurden die Gehaltsbander in Richtung
der Karriere-Entwicklung, also bottom-up durchstrukturiert,
statt top-down, und statt der Nummern wurden Buchstaben
verwendet. Auf diese Weise sollte anstelle von Hierarchie die
Entwicklung betont werden.

Eine weitere Mafinahme war die Schulung aller Fiihrungs-
kréfte in Bezug auf das Vergiitungs- und Entwicklungssystem.
In diesem Training wurde auch das Fiihren von Gehaltsge-
spriachen mithilfe von Rollenspielen geiibt und die eigene Wir-
kung durch kollegiales Feedback gespiegelt. Weiterhin wurde
die Transparenz des Gehaltserh6hungsprozesses erhoht, so-
dass alle Mitarbeitende wissen, zu welchem Zeitpunkt welche
Gespréche stattfinden.

Da erkannt wurde, dass es Zusammenhénge zwischen der
Vergiitung und anderen Themengebieten gab, wurde im Sinne
von Pink auch an den anderen Faktoren gearbeitet: Die Ar-
beitszeit wurde flexibilisiert, indem die bis dahin bestehende
Kernarbeitszeit (von 10 bis 17 Uhr) abgeschafft wurde. AufSer-
dem wurde unternehmensweit die Mdglichkeit fiir Home-
Office eingefiihrt. Beide Mafinahmen zahlten auf den Faktor
«Autonomy» ein.

Strategische Unternehmensprojekte wurden transparent ge-
macht und die Mitarbeitenden bekamen die Mdglichkeit, sich
daran zu beteiligen (wie bei der Projektgruppe Vergiitung ge-
schehen). Auf diese Weise bekamen sie die Mglichkeit nicht
nur im Unternehmen, sondern am Unternehmen zu arbeiten.
Die Moglichkeit zur Teilnahme an Potenzial Assessments zum
Aufdecken versteckter Potenziale bei Mitarbeitenden wurde
auf freiwilliger Basis angeboten. Die Betreffenden konnten so
noch besser geméf3 ihren individuellen Fahigkeiten eingesetzt
und in ihren Potenzialen entwickelt werden. Die letztgenann-
ten MafSinahmen zahlten auf Pinks Faktoren «Mastery» und
«Purpose» ein. Der Erfolg der MafSnahmen konnte in der néchs-
ten Mitarbeiterbefragung tiberpriift werden.

Die Ergebnisse der Verdnderung

Obwohl noch nicht alle genannten MafSinahmen implemen-
tiert waren, zeigten die Ergebnisse der Befragung im Themen-
feld Vergiitung im Jahr 2016 bereits eine signifikante Steige-
rung der Zufriedenheit der Mitarbeitenden im Vergleich zu
den Vorjahren (Abb. 1).

Das Bertelsmann-Fragebogeninstrument wurde fiir das Jahr
2016 iiberarbeitet, sodass das Item «Meine Gesamtvergiitung
ist meiner Position und Verantwortung angemessen» in dieser
Form nicht mehr gestellt wurde. Auf Anregung von Super RTL
wurde stattdessen das Item «Fiir mich sind ‘Geben’ (Engage-
ment/Leistung) und ‘Nehmen’ (Gesamtpaket, das ich von mei-
ner Firma bekomme) ausgeglichen» verwendet (Abb. 2 und 3).

Da es jedoch nicht nur um Zufriedenheit mit der Vergiitung
geht, sondern die Motivation der Mitarbeitenden erfolgskritisch
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fiir Unternehmen ist, war der ermittelte Empowerment-Index
von hoher Bedeutung (Abb. 4). Der Empowerment Index be-
schreibt mit seinen drei Items Pinks Dreiklang aus Autonomy,
Mastery und Purpose.

Analysen belegen, dass Empowerment ein wichtiger Trei-
ber fiir Arbeitszufriedenheit und Engagement ist. Hohe Arbeits-
zufriedenheit fiithrt zu geringeren Krankentagen und Engage-
ment fithrt zu Unternehmenserfolg. Super RTL erzielte einen

Abbildung1-4
Die Ergebnisse der Veranderung
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Abbildung 1: Befragung im Themenfeld Vergiitung, Item «Ich werde angemessen
am wirtschaftlichen Erfolg beteiligt.»
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Abbildung 2: Befragung im Themenfeld Vergiitung, Item «Fiir mich sind ‘Geben’
(Engagement/ Leistung) und ‘Nehmen’ (Gesamtpaket, das ich von meiner Firma be-
komme) ausgeglichen.»
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Abbildung 3: Befragung im Themenfeld Vergiitung, ltem «Meine Gesamtvergiitung
ist meiner Position und Verantwortung angemessen.»

(Antwortanteile in %; griin = trifft zu; gelb = teils, teils; rot = trifft nicht zu)
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Abbildung 4: Empowerment-Index bestehend aus den positiven Riickmeldungen
der drei Items «Ich habe die Freirdume, die ich brauche, um gute Arbeit zu leisten.y;
«Ich kann meine Kenntnisse und Fahigkeiten bei meiner Arbeit gut einbringen.y;
«Meine Arbeit gibt mir das Gefiihl, einen wichtigen Beitrag fiir den Erfolg meiner
Firma zu leisten.»

T7




E I'fa h run q | Abschied von der Mohre | Nadja Hereitani

hervorragenden Empowerment Index von 90 %, der sich aus
den Mittelwerten der positiven Antworten (der griinen Balken)
der drei Items zusammensetzt. Im vorliegenden Fall waren das
90% (92 % + 92 % + 85 %: 3).

Da Super RTL mit der Abschaffung der variablen Vergiitung
zu den Vorreitern gehorte, wurde ein Jahr nach der vollstéandi-
gen Implementierung eine empirische Erhebung zur MafSnah-
me durchgefiihrt. Eine Master-Studentin der RWTH Aachen
befragte im Januar 2018 alle Mitarbeitenden. Mit ihrer Unter-
suchung konnte sie eine signifikante Steigerung in der Gehalts-
zufriedenheit derjenigen Mitarbeitenden nachweisen, die sich
ein Jahr zuvor fiir die Umwandlung von variabel in fix ent-
schieden hatten. Insbesondere diejenigen, die ihre Tatigkeiten
besonders positiv bewerteten, zeigten eine signifikant hohere
Gehaltszufriedenheit. Zweifel an der Anreizwirkung von varia-
blen Gehaltsbestandteilen konnten genauso bestétigt werden,
wie das Vorhandensein des Korrumpierungseffektes.

Fazit aus der Sicht des Unternehmens

Das neue Menschenbild hat sich fiir Super RTL gelohnt. Die
Zufriedenheit ist deutlich gestiegen, Identifikation und Enga-
gement sind hoch und die Kosten sind stabil geblieben. Die
Vergiitung wird lediglich frither und fix gezahlt, anstelle von
variabel und ex-post. Das Projekt kann als erfolgreich bewertet
werden, die Ziele wurden erreicht. Dennoch bleiben fiir die
Zukunft noch Aspekte zu optimieren.

Mit dem Abschaffen der Boni wird Fiihrungskriften ein
Steuerungsinstrument genommen, welches ihnen bisher das
Gefiihl der Kontrolle und Sicherheit vermittelt hat. Obwohl
der Bonus als Steuerungsinstrument kritisch bewertet werden
muss, kann bei seiner Abschaffung fiir viele Fithrungskréfte ein
Vakuum entstehen, das zusétzlich Unsicherheit erzeugt. Un-
ternehmen tun daher gut daran in der heutigen VUCA-Welt
neben der Modernisierung ihrer Vergiitungsmodelle auch an
einem verdnderten Fiihrungsverstdndnis zu arbeiten. Eine fiir
das jeweilige Unternehmen passende Alternative zu dem Fiih-
rungsprinzip des «command & control» muss gefunden und
den Fithrungskriften vermittelt werden. Es sollte ihnen helfen,
selbst wieder an Sicherheit in ihrer Fithrungsrolle zu gewinnen.
Ein partizipativer Ansatz bietet sich auch hier an.

Ob oder wie schnell das Super RTL-Projekt Schule machen
wird, ist trotz der positiven Ergebnisse als fraglich zu bewer-
ten. Dies mag auch daran liegen, dass diejenigen, die in Unter-
nehmen iiber Boni zu entscheiden haben, zugleich diejenigen
sind, die am meisten davon profitieren und die noch haufig aus
einer Fithrungsgeneration des «command & control» stammen.
Im vorliegenden Fall wurden die gewonnenen Erkenntnisse
bereits innerhalb der RTL Group und des Bertelsmann Kon-
zerns geteilt und seither vielfach diskutiert. Ahnliche Maf3nah-
men sind jedoch zum Zeitpunkt des Verfassens dieses Artikels
nicht bekannt.
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