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Höchste Ziele setzen 
und erreichen 
Variable Vergütung 

"Ziele + flexibles Entgelt" das ist eine Verbindung, die 

gerade im In- und Outbound, für Hot- und Helplines, 

für Telefonvertrieb und -verkauf schon längst eine 

Selbstverständlichkeit ist. Manche behaupten sogar, 

die Höhe des variablen Vergütungsantei ls gegenüber 

dem Fixgehalt spiegele die Anziehungskraft von Ca II 

Centern auf besonders gute Agents wider. 
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V iele Call Center-Betreiber grei
fen wieder gern auf die altbe
währte Methode der flexi blen 

Entgeltlindung zurück. die etwa fol 
gendermaßen lauten kan n: 
Die Agents erhalten eine Prämie in 
Form eines Prozentsatzes vom cr
zielten Erfolg. Damit entfallen indivi
duelle Ziele und der Zeitaufwand ruf 
den damit verbundenen Vere in ba 
rungsprozess. Das soll die Team le iter 
en tlasten und Ka pazitäten rur andere 
Aufgaben erölTnen. Aber der An reiz 
auf die Mitarbeiter. gerade die beson
ders anspruchsvollen Höhen zu errei-
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chen, Ist eher gering. Der geringe 
Anreiz dieser Vorgehensweise gerade 
in deli entscheidenden anspruchs
vollen Ziel höhen führte schon vor 
rund 50 Jahren zu der Idee. das 
~Führen mit Zie len~ (Management by 
Objectives) des legendären österrei
chisch-amerikanischen :-" lanagemcllI
Theoretikors Peter F. Drucker mit 
Ilexiblem Entgelt (Zielprämien) zu 
vel"knüpfen. 
Druckers Plädoyer: Oie gesetzten 
Ziele müssen vor allem höchstmög
lich und anspruchsvoll sein. damit 
sich die notwendige Anreizwirkung 
auch tatsächlich \'olt entfalten kann. 

Nicht ideal: Konventionelle 
Zielvereinbarungen 
Teamleiter und Projektleiter. die blau
äugig versuchten. hohe und an
spruchsvolle Ziele mit ihren ;\ Iitarbei
tern zu vereinbaren, wurden nicht 
selten enttäuscht. Denn manche der 
Agents .mauern" und lenken den Ge
sprächsfokus auf die Schwierigkeiten. 
unter denen sie zu arbeiten haben: 
mangelnden SuPPOrt, veränderte 
r.·larktbedingungen, ungenügende Un
terstützung des Backoffice und \'ieles 
mehr. Selbst High Performer vem'ei
sen auf die für sie unbeeinflussbaren 
externen Faktoren (begleitende Wer
bung. saisonale und konjunkturelle 
Schwankungen. Call-Verteitung. Wet
ter etc.). Einige blocken sogar mit Kil
lerphrasen die Vorschläge des Chefs 
und aufgezeigte Wege ab, wie sie die
se anspruchsvollen Zielhöhen errei
chen könnten. Denn jeder kennt die 
Gesetzmäßigkeiten der konventio
nellen Zielvereinbarung: 
Je niedriger die Zielhöhe. 
• desto leichter ist es. die Prämie zu 
erreichen und 
• umso eher sind die lukrativen Be
träge der ZielübererfUttung zu erzie
len. 
Daher muss die Führungskraft dem 
r-,'Iitarbeiter bei de r so genannte n 
.konventionellen Zielvereinbarung" 
ein kleines Stück entgegenkommen. 
Im Klartext heißt das fUr den Chef. 
dass er die von ihm eigentlich als Ver
elnbarungsergebnis angestrebte Hö
he der Zielverei nbarung zu verlassen 
und sich auf ein Zielniveau einzulas
sen hat, das seitens des Mitarbeiters 
mit weniger Aufwand zu erreichen 
ist. 
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Druckers oben wiedergegebenes Plä
doyer gill somit keinesfalls. wenn die 
Höhe des flexiblen Entgolts auf Basis 
der kOlwentionelten Zielvereinbarung 
ermittelt wird. Denn die Prämierung 
beginnt in den meisten Unternehmen 
erst bei 80 Prozent Zielerreichungs· 
grad. 
Mittelmäßige oder niedrige Ziele hin
gegen kön nen in kOIl\'entionellen 

führung _ 

Mit dem Diktat der Zielhöhc erreicht 
die Führungskraft zwar, dass d ie von 
ihr angestrebten Ziele vergleichswei
se zügig prämienrelevant fixiert sind, 
nimmt aber schwerwiegende Nach
teile in Kalif: 
• Die Ziele werden seltener erreicht. 
Sicht man ,'on EinzeWilten ab. er
reicht das gesamte Team im Durch
schnitt nur Mittelmaß, da autoritäres 

Die gesetzten Ziele müssen vor allem 
höchstmöglich und anspruchsvoll sein, 
damit sich die Anreizwirkung entfalten kann. 

Zieh'erein ba rungs-Gesprächen zwei· 
reUos sehr zügig und stets weitgehend 
reibungsfrei \'ereinban werden . Man· 
eher Teamleiter macht es sich gern 
einfach. sofern ihm die Leitung des 
Calt Centers genug Raum hierfür 
lässt. Die Vereinbarung anspruchs-
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Such Dir was besseres ... 

~clickyourjob.de 

loser Ziele fUhnjedoch bei Erreichen 
oder übertreffen (.übertreffen" ist 
übrigens nichts anderes als das Er
reichen der nur schwer zu \'creinba
renden hohen. anspruchsvollen 
Ziele). sei es durch Glück oder Leis
tung. im Einzelfall zu ungerechtfertigt 
hohen Prämien. 

Die Zielhöhe weder von oben 
nach unten diktieren ." 
Höchste, anspruchsvolle und nur mit 
großem Einsatz realisierbare Ziele 
sind jedoch für manche CIIIl Cenler 
von liberlebenswichtiger Bedeutung. 
Führungskräfte können in dieser Si
tuatiOll nicht "entgegenkommen~: Sie 
haben gar keinen Spielraum. um mit 
dem ;\litarbeiter zu \'erhandeln. Dann 
werden sie diese anspruchsvollen 
Ziel höhen in langw ierigen, zeitrau
benden Gespräche n mit entsp re
chendem Konfliktpotenzial beim Mit
arbeiter zu erreichen versuchen -
oder greifen zur einfachen ~Ober 
sticht Unter" -Methode. 

Zieldiktat das Geruhl der Bcvormun
dung erzeugt und niemals ausrei
chende ;\Iotivalion freisetzt. Offene 
und verdeckte Widerstände (etwa 
Dienst nach Vorschrifl. Krankmel
dungen) gegen das vorgegebene Ziel 
sind häufige Folgen von Zielvorga
ben. 
• Ein Austausch über die Wege und 
Möglichkeiten. die Zielhöhe zu errei
chen. findet nicht auf eine \Veise statt, 
die gute Ergebnisse erwarten ließe: 
Nicht ausreichend motivierte I\'li ta r
beitel' werden zu d iktierten Zielen 
nur sehr unwillig Erfolg verspre
chende ~"laßnahmen entwickeln und 
diese eher setten engagiert genug 
umsetzen. 
• Mit dem Zieldiktat wird der Grund
stein rur Streitigkeiten gelegt. eskalie
reIHt bei umerjährigen Zielkorrektur· 
forde rungen und der späteren Be
messung der Zielerreichung. 
Bleibt festzuhalten: Realistisch 
höchstmögliche. anspruchs\'olle Ziele 
können zwar leicht vorgegeben wer· 
den. we rden jedoch seltener e r
reicht 

... noch endlos mit dem 
Mitarbeiter verhandeln 
Will der Führende dem Mitarbeiter 
nicht zu sehr entgegenkommen, aber 
auch nicht zum auto ritären Diktat 
greifen. kann er bewährte Vorhand
lungstaktiken anwenden. 
Zuerst muss er sich eine gute Ver
handlungsposition verschaffen. Er 
steigt also mit höheren Zielen ein, a ls 
er selbst reinen Gewissens rur realis- 11» 
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Das Zieloptimierungs-Grid 

Prämie 
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Ziel-Erreich uni 

tisch hält. Nur dann kann er t(otz 
Entgegenkommens eine halbwegs 
ansl>ruchsvolle Zielhöhe als Ergebnis 
aus den Verhandlungen heraustra
gen . Sollte die Unternehmensleitung 
nichts dagegen haben, dass es bei 
den Zielgesprächen zugeht wie auf 
einem türkischen Basar. ist dies zu
mindest eine dem Zieldiktat ebenbür
tige Möglichkeit. 
Die Nachteile hier: 
• Es wird gelogen. Ebenso. wie der 
Teamleiter hoch greif!. kann auch der 
Agent tiefstapeln . Wenn sein Chefmit 
überhöhten Vorstellungen beginnt. 
startet der Mitarbeiter eben mit über
zogen niedrigen. Um d ie irtigen Posi· 
tionen zu begründen, malt der Chef 
die Zukunft unter Missachtung aller 
Schwierigkeiten rosa, der i'>litarbeiter 
unter Missachtung aller Chancen 
schwarz. Der Austausch \'on zutref· 
fenden Informationen. ursprünglich 
wichtigste Aufgabe des Zielvereinba· 
rungsgesprächs, leidet enorm. 
• Es geht viel Zeit verloren durch die 
unsinnige Verhandlung und ein gutes 
Stück gegenseitiges Venrauen. 
• In vielen Fällen verhandelt der 
Chef besser und sorgt für eine Zielhö· 
he. die oberhalb des arithmetischen 
Mittels liegt. Dieses MMittelmaß plus 
x" liegt indes sicher noch immer un-

Gunther Wolf ist 
Berater und 
Geschäftsführer 
der 1.0. Group in 
Wuppertal. 

Kontakt g.wolf@io--group.de 
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terhalb des realistisch [{öchstmög
lichen. 
Die Verhandlung eines Ziels bedeutet 
also nicht anderes als ineffizientes 
Planen und Erreichen von MMittel
maß plus X·. Doch Mittelmaß reicht 
heute nicht mehr aus. Auch der Er
folg etablierter Konzepte wie der ßa
lanced Scorecard. die die Ziele in die 
vier Perspektiven Mitarbeiter. t\'larkt, 
Prozesse und Entwicklung aufteilt. ist 
zum Scheitern \·erurteilt. wenn keine 
Entgeltrele\'anz gegeben ist. 

Der bessere Weg: Optimieren 
Sie Ihre Zielvorgaben 
Einen für alle Beteiligten gerechteren 
Weg weist das Konzept der Zielopti
mierung auf. Hier werden realistisch 
höchslmögliche. anspruchsvolle Ziele 
\·ereinbart. die dann \'om t\litarbeiter 
auch erreicht werden. Eine klare. ge
nial einfache Folge prägt das System 
der Zielo ptimierung: Auf der Basis 
einer Konzeption bestmöglicher Maß
nahmen wird eine Planung der 
höchstmöglichen Zielhöhe e rreicht. 
Durch die bestmögliche Umsetzung 
der Maßnahmen wird die höchst
mögliche Zielhöhe erreicht. Dies ftihn 
zu höchstmöglicher Planungsgenau
igkeit. bestmöglichen Ergebnissen 
und natürlich auch der Ausschüttung 
der höchslmöglichen Prämie. 
Und so funktionierts: Neben dem 
Zielerreich ungsgrad wird auch der 
anvisierten Zielhöhe eine Entgeltre
levanz verliehen. ~ 100 Prozent Zieler
reichung~ wird orientiert an der je
weiligen Zielhöhe und mit attraktiv 
steigenden Ausschüttungsbeträgen 
verbunden. Durch diese zusätzliche 
Dimension entsteh t die charakteristi
sche Tabellenform der Zieloptimie
rungs-Grids. (Siehe Grafik oben.) 

Dabei litt: 
Oie vertikale Achse ist das Zielfenster, 
das heißt alle Zielhöhen, unter denen der 
Call Center.Alent frei sein Ziel bestim
men kann. 
Als mÖlliche Zielerreichunisirade findet 
sich das Fenster auf der horizontalen 
Achse wieder . 
In der zu der geplanten Zielhöhe lehö
rilen Zeile ist die Prämie abzulesen, die 
in Abhänlilkeit von dem Zieierreichungs· 
irad zur Ausschüttuna kommt. 
Die DIaionale von links unten nach 
rechts oben zei l t die Prämie auf, wenn 
der Mitarbeiter das geplante Ziel lenau 
realisiert. 

Was ist das Besondere dieses Grids? 
Der Mitarbeiter legt. im Zielgespräch 
unter Coaching durch die Führung, 
sein Ziel fest. Dabei wird dCljenige 
t\litnrbcitcr beso nd ers I)rofitieren. 
der die geplante Zielhöhe dann auch 
realisiert. Es geht also im Vorfeld 
beim Zieloptimierungsgespräch um 
eine saubere Planung und eine mög
lichst realistische Einschä tzung des 
zukünftig Machbaren. Denn die opti
male Prämie wird nur dann erreicht~ 
wenn die geplante Zielhöhe (Zeile) 
und das Erreichte (Spalte) identisch 
sind (Diagonale) .• Mauern· lohnt 
nicht. auch nicht MMondziele M

: Dies 
ist an den Prämien in der jeweiligen 
Zielerreichungs·Spalte ersichtlich. 
Wird die gepla nte Zie lhöhe unter
schritten. sinkt die Prämie rasch ab, 
e rsichtlich an den Beträgen in der 
jeweiligen Zielhöhenzeile links von 
der Diagonale. Bei Überschreitung 
des Ziels (nach rechts in der Zeile) 
sleigt die Prämie zwar weiler kräftig 
an. e rreicht aber nicht die Höhe, die 
man erreicht hätte, wenn man sich 
gleich ein höheres Ziel gesetzt hätte. 
Am stärksten profitiert also de rjeni-
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Weblink 

Eine umfangreichere Version 
dieses Beitrages mit mehr Re
chenbeispielen finden Sie in un
serer Add-On-Area auf: 
www.callcenterprofi.de 

ge. der ein möglichst hohes Ziel anvi· 
siert und dieses auch erreicht (rechts 
oben) . Die Mitarbeiter erkennen dann 
sehr schnell: Hier liegt der Fokus der 
~Z ieloptimierung". 

Zusammenfassend lassen sich die fol· 
genden Kennzeichen der Zieloplimie
rung festhalten: 
• Ein Anreiz zu hoher Zielerreichung 
ist bei jeder geplanten Zielhöhe und 
zu jeder Zeit gegeben. 
• Die Anreizwi rkung ist sowohl bei 
Zielplanung als auch bei Zielerrei 
chung auf die höchstmögliche Zielhö
he ausgerichtet. 
• Genaue Realisation führt zur Opti
malen Prämie: Grundsätzlich iSI un
ter allen, die ein bestimmtes Ziel er
reicht haben. immer derjenige am 
Besten gestellt. der planungssicher 
genau diese anspruchsvolle Zielhöhe 
anvisiert hat - und nicht. wie bei der 
konventionellen Zielvereinbarung. 
derjenige mit der nicdrigstmögllchen 
Zielhöhe. 
• Realistisch höchstmögliche, an
spruchsvolle Ziele fü hren zur maxi
malen Prämie: Der Mitarbeiter maxi
m iert seine Prämie, indem er ein 
möglichst anspruchsvolles. aber rea
listisches Ziel plant und dieses auch 
erreicht. 
Die Optimierung der Ziele erfolgt 
demnach auf mehreren Ebenen: 
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• Zieloptimierung: 
Minimaler Aufwand 
Hierdurch haben Führungskraft und 
r-,'Iitarbeiter ausschließlich gleichge
richteteAbsichten beim Zielgespräch. 
können wirklich offen relevan te In
formationen austauschen. gemein 
sam Maßnahmen erörtern und inno
vative Ideen generieren. Sie kommen 
mit minimalem Aufwand zur Bestim
mung einer auch für die Planung ge
eigneten. fundierten Zielhöhe . So 

führung _ 

ner Entscheidung zugeführt werden . 
Diese Entscheidung wird bei der Ziel
höhen-Planung vom Call Center
Agent ~automatisch" entsprechend 
berückSichtigt. Anvisierte höchstmög
liche Zielhöhen mit den dazugehö
rigen Maßnahmen werden bottom up 
berichtet. Die Führung gibt somit die 
JUchlUng vor und e rhält von ihren 
Mitarbeitern Vorschläge für die 
Zielerreichung. die quantitative und 
qualitative Budgetplanung. 

Problem konventioneller Zielvereinbarung: 
Je niedriger die Zielhöhe, desto leichter 
sind die Prämien erreichbar. 

wird die Kooperation verbessert und 
echtes Commitment für die Ziele er
reicht. Das. sowie die übergabe der 
Verantwortung in die Hände der Mit
arbeiter bilden d ie Basis für die der 
konventione lle n Zielvereinbarung 
überlegene Motivationswirkung und 
Schubkraft der Zieloptimierung. 
• Zieloptimierung: 
Effiziente Zielgespräche 
Als erster Schritt im KOlllext eines 
unternehmens- und persona lentwi 
ckelnden Prozesses beruht das Sys
tem der Zieloptimierung auf der kom
peten:wrientierten Vorgabe der Ziel
richtung und de r r-,'lessgröße top 
down. Die Maßnahmen werden (ge
gebenenfalls orientiert an der Balan
ced Scorecard) bewertet und hori
zontal abgestimmt. Ziel- und Maß
nahm en konflikte sind ausgeschlos
sen. da sie im Vorfeld aufgedeckt und 
weit vor dem möglichen Auftreten ei -

• Zieloptimierung: 
Entlastung für Führungskräfte 
Dies ist eine große Unterstützung für 
die Führungskräfte, da den Mitarbei
tern Räume für eigenständiges Kon
zipieren und Planen eingeräumt sind . .t 
Eigenständig entwickelte Maßnah
men werden ohnehin begeis terter 
umgeset zt als vorgegebene; und 
selbst ermittelte Zielhöhen werden 
eher erreicht als verkaufte oder vor
gegebene. So stoßen flexible Entgelt
systeme auf Basis der Zieloptimie
rung bei Call Center-Leitung. Mitbe
stimmungsorganen . Füh renden und 
Call Center-Agents auf breite Akzep
tanz. Widersprüche gegen (angeblich 
oder tatsächlich. wer will das en t
scheiden?) zu anspruchsvolle Zielhö
hen und andere Konflikte können 
durch das klare Verantwortungssys
tem gar nicht erst entstehen . • 

Gunther Wolf 
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