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§ 1 Einfiithrung und Gang der Untersuchung

Die Entgeltsysteme in der Arbeitswelt sind einem tiefgreifenden Wandel ausgesetzt. Starre
Festgehilter werden zuriickgedréngt, variable und vor allem leistungsorientierte Vergiitungen
gewinnen immer mehr an Bedeutung. Zielvereinbarungen/-vorgaben' mit ankniipfenden Ent-
geltbestandteilen sind mittlerweile aus dem normalen Arbeitsleben nicht mehr wegzudenken.?
Die iiberwiegende Mehrheit der Unternehmen sprach schon Ende des letzten Jahrtausends
dieser Form der Vergiitung eine wachsende Bedeutung zu.3 Das Personalfithrungssystem
,Fiihren durch Ziele“ ist — in unterschiedlichen Gestaltungsvarianten — schlicht ,,in“ und ein
betriebswirtschaftlicher Dauerbrenner. Es heiflt sogar, dass ein moderner Fithrungsstil darauf
gar nicht mehr verzichten kann.* Die gewerkschaftliche Seite steht dagegen den Zielvereinba-
rungen und erst recht den einseitigen Zielvorgaben eher kritisch gegeniiber.’

Zielvereinbarungen/-vorgaben sind in der Praxis inzwischen Standard. Was frither den Fiih-
rungskréften der oberen Hierarchieebene groBerer Unternehmen vorbehalten war,® wird mitt-
lerweile immer mehr auch auf den unteren Stufen installiert. Fast flichendeckend wurde und
wird das Personalfiihrungssystem Zielvereinbarungen/-vorgaben in den Unternehmen einge-
fihrt.” Die gewachsene Bedeutung der variablen Vergiitung basierend auf Zielvereinbarun-
gen/-vorgaben in der Arbeitswelt spiegelt sich mittlerweile auch in der Rechtswissenschaft
und juristischen Praxis wider. Wahrend am Anfang des neuen Jahrtausends noch der Vorwurf
erhoben wurde, das Personalfiihrungssystem Zielvereinbarungen/-vorgaben wird entgegen
seiner praktischen Bedeutung in der juristischen Literatur schlicht ignoriert,® ist dieser Ein-
wand nicht mehr haltbar. Inzwischen beschéftigt sich Wissenschaft und Rechtsprechung in-
tensiv mit diesem Thema. In der Instanzenrechtsprechung erfolgten viele, teilweise sich in
den Ansichten erheblich unterscheidende Entscheidungen. Auch das BAG urteilte im Jahr
2007 in drei Fillen iiber Zielvereinbarungen/-vorgaben. Man sagt, iiber keine andere variable
Vergiitungsform wird so viel prozessiert.” Auch in der Literatur gibt es fast so viele An-
sichten, wie es Verdffentlichungen gibt. Vieles ist umstritten und ungeklart.

Zielvereinbarungen/-vorgaben existieren in der arbeitsrechtlichen Praxis in unterschiedlichen
Formen. Meist werde sie zwar im Rahmen einer Individualvereinbarung installiert, sie konnen
jedoch auch auf Betriebsvereinbarungen basieren.'® Sogar Tarifvertrige konnen Zielver-
einbarungen im weiteren Sinne beinhalten.'' Die Ziele selbst kénnen sowohl an die person-
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liche Leistung des Arbeitnehmers,'? die Leistung einer Arbeitnehmergruppe als auch an die
wirtschaftliche Leistungsféhigkeit des Unternehmens ankniipfen. Den Arbeitsvertragsparteien
stehen hier alle Moglichkeiten offen. Die Praxis bedient sich aber hdufig auch Mischformen,
verbindet also die individuelle Leistung des Arbeitnehmers mit den kollektiven Leistungen
einer Arbeitnehmergruppe bzw. des Unternehmens. Weiter kommen nicht nur ,harte Ziele
vor, deren Erreichen anhand objektiver Zahlen (Ausschuss, Umsatz, Verkaufszahlen etc.)
ermittelbar ist, sondern auch ,,weiche* Ziele, deren Erreichen lediglich wertend (z.B. Kunden-
zufriedenheit, Teamféhigkeit) beurteilt werden kann. Moglich sind auch Zielvereinbarungen/
-vorgaben, die lediglich die Leistungsbeurteilung ermoglichen sollen, ohne dass daran ein
Entgeltanspruch des Arbeitnehmers gekoppelt sein soll.

In dieser Arbeit werden diejenigen Probleme betrachtet und Losungen entwickelt, die bei der
Zielvereinbarung/-vorgabe verkniipft mit einem Entgeltanspruch des Arbeitnehmers entstehen
konnen. Hierbei werden lediglich diejenigen Probleme beleuchtet, die individualrechtlich in
einem schon bestehenden System entstehen kénnen. Es kann als geklart gelten, dass das Ziel-
vereinbarungen/-vorgaben in einem bestehenden Arbeitsverhdltnis individualrechtlich nicht
gegen den Willen des Arbeitnehmers eingefiihrt werden kann. Das bisher vertragliche Entgelt
des Arbeitnehmers ist bestandsfest.'* Somit kann auch auf betriebsverfassungsrechtlichem
Wege nur die Einfithrung ,,on top“ bei gleichzeitigem Belassen der bisherigen Vergiitung er-
folgen. Letzterem wird der Arbeitnehmer allerdings sich wohl auch individualrechtlich nicht
verweigern. Insofern wird die Implementierung des Personalfiihrungssystems Zielvereinba-
rung/-vorgabe nicht weiter betrachtet. Auch der Bereich der Mitbestimmung wurde schon
mehrfach untersucht. Im Ergebnis besteht in den Schranken der §§ 77 Abs. 3, 87 Abs. 1
BetrVG ein Mitbestimmungsrecht des Betriebsrates. Daneben stehen ihm auch weitere Mit-
wirkungsrechte und auch Informationsrechte zu.'*

Es bleiben jedoch genug ungeklérte Fragen bestehen, die wihrend der Durchfiihrung des Per-
sonalfithrungssystems Zielvereinbarung/-vorgabe entstehen kénnen. Zu diesen Fragen Ant-
worten zu finden, soll die vorliegende Arbeit beitragen. So werden, nach Einordnung im his-
torischen Kontext, die verschiedenen Gestaltungsmoglichkeiten des Personalfiihrungssystems
Zielvereinbarung/-vorgabe dargestellt. Es bedarf einer Abgrenzung von bestehenden Vergii-
tungsformen. Die Losung der auftretenden Stérungen im System ist nur durch einer Kldrung
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der rechtlichen Grenzen mdoglich. Die Handlungsmdoglichkeiten beider Parteien muss festste-
hen, sowie Folgen des Uberschreitens bestehender gesetzlicher/vertraglicher Rahmenbedin-
gungen. Sind die Grenzen aufgezeigt, so lassen sich hierauf mogliche auftretende Stérungen
anhand der gefundenen Grundsitze 16sen. So werden die Folgen der Verfehlung der Ziele
ebenso entwickelt, wie die Folgen der unterlassenen Zielvereinbarung/-vorgabe. Ebenso wer-
den andere mdogliche Probleme, wie z.B. das unterjdhrige Ausscheiden oder eine mogliche
Zielanpassung, dargestellt und einer Lsung zugefiihrt.



