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Personalpraxis

Incentives auf dem Priifstand
Wie Sie |

Maik Degner

ist Geschaftsfuhrer der perstar GmbH und

gleichzeitig als Unternehmensberater und
Businesscoach im Personalbereich tatig.

Haben Sie schon mal nach ,Incentives” gegoogelt? In einer
Viertelsekunde erhalten Sie mehr als 37 Millionen Eintrige
dazu. Das Ergebnis reflektiert wohl am besten die Bedeutung
eines weithin bekannten Anreizsteigerungs- und Motivations-
werkzeugs, das — in seiner ureigenen Form im Rahmen einer
gesamtheitlichen Unternehmensfiihrung - langfristig mehr
Schaden anrichtet, als dass es niitzlich ist.

1 Grundkonzept wackelt

Angesichts der Wirtschaftskrise miissen die Diskussion um das Thema
Leistungsanreize neu gefiihrt und die alten Anreizmechanismen grund-
legend infrage gestellt werden. Die vor allem durch Bonussysteme verur-
sachte unkontrollierte Gier ganzer Berufssténde flihrte zu einem auf
personliche Bereicherung ausgerichteten Handeln, gegen das Wohl des
Unternehmens.

Das englische Wort ,incentive” stammt von dem lateinischen Wort
LIncendere” und bedeutet ,Begeisterung anfachen”, ,anziinden”, ,anbren-
nen”, ,erleuchten”, ,erhhen”, ,steigern”. Seine urspriingliche Bedeutung
ist vergleichbar mit der des deutschen Begriffs Anreiz. (Quelle: Wikipedia)
Incentives sind Leistungsanreize, die ein Unternehmer seinen Arbeitnehmern
oder seinen Geschaftsfreunden und Kunden zuwendet, um bestimmte Plan-
ziele — wie Umsatz-, Gewinn- oder Leistungssteigerungen — zu erreichen.
Sie werden in vielfaltigen Formen wie Sach- und Geldpramien, Verlosungen,
Rabatten etc. eingesetzt. Die haufigste Form jedoch sind die sog. Incentive-
Reisen.

(Quelle: Steuerberater Wolfgang Heiliger, Hilden)

Die meisten Incentive-Verantwortlichen sind auch heute noch der Ansicht,
diese Anreize seien ein wirksames Instrument zur Steuerung der Mitarbei-
terleistung im Sinn und zum Nutzen des Unternehmens. Dach genau diese
Wirkung stellt - nicht erst seit der Bankenkrise — eine zunehmende Zahl
von Experten, die das Unternehmen ganzheitlich als einen Organismus
betrachtet, in Abrede. Nach deren Ansicht wird bisher zu haufig die

lon zerstoren

Schaffung positiver Arbeits- und Rahmenbedingungen fir den Mitarbeiter
mit der stumpfen Kodermentalitat von Incentives verwechselt, was zu gra-
vierenden Missverstandnissen Uber das Leistungsverstandnis des Beschaf-
tigten flhrt.

Landlaufig wird argumentiert, es gehe darum, Motivation zu schaffen, um
damit die Leistung zu steigern. Incentives macht aber aus, dass man eine
Bedingung an sie knupft und erst bei deren Erfillung in ihren , Genuss"
kommt — wenn jemand besonders erfolgreich ist, besonders viel arbeitet,
ein vorgegebenes Ziel erreicht usw. Ein Incentive ist damit so etwas wie
ein Lockvogel, ein Koder oder einfach eine Wurst, die als extrinsisches
(von auBen angestoBBenes) Motivationsmittel verwendet wird.

In der Diskussion um diese Zusammenhange tauchen einige Fragen auf,
die sich auf grundlegende Verhaltensmuster des Menschen beziehen, die
zu Widerspriichen fihren — und immer schon fihrten. Ist der Mensch von
Grund auf eher faul, unbeweglich, nicht motiviert? Oder ist er aktiv und
motiviert? Genau diese unterschiedlichen Grundannahmen stellen das
Konzept des Incentive auf den Prifstand. Es geht nicht darum zu klaren,
wie Incentives funktionieren. Dariiber sind sich die Verantwortlichen einig.
Es geht um Fragen wie: Mehr Motivation fir was? Oder: Werden alle Mit-
arbeiter durch dieselben Anreize motiviert? Welche Motivationsform ist
langfristig intelligent und nutzbringend fiir das Unternehmen?

Viele Arbeitgeber — vor allen Dingen deren Vertriebsabteilungen — Gber-
sehen immer wieder, dass man Motivation nicht beliebig trainieren kann.
Sie ist auch eine Eigenschaft, die Bewerber oder Mitarbeiter in unter-
schiedlich hohem AusmaB mitbringen. Menschen sind motiviert — oder
nicht —, ihre Arbeitsleistung dem Unternehmen zur Verfigung zu stellen.
Man kann nicht von auBen motivieren. Man kann Reize setzen. Nur geht
dies vollig ins Leere, wenn nicht schon etwas Substanz vorhanden ist.
Deshalb sollte bspw. die Motivation eines Bewerbers von Beginn an
beachtet werden.

2 Mensch & Quantentheorie

Grundsatzlich scheinen sich die meisten Motivations- und Incentive-Exper-
ten daruber einig zu sein, dass jeder Mensch ein bestimmtes MaB an Mo-
tivation bendtigt, bevor er handelt. Ein Prozess, der vielleicht in Teilen mit
der Quantentheorie vergleichbar ist, bei der es ein plotzliches Umschlagen
von Passivitat oder ,Nichthandeln” zum Handeln gibt. Diese Motivations-
schwelle resultiert, vereinfacht ausgedriickt, aus der Summe intrinsischer
und extrinsischer Motivation. Und sie hangt von den jeweils angesetzten
MaBgroBen ab, mit denen gearbeitet wird. So setzt bspw. , Bewirbt sich
als Fuhrungskraft” versus , Bewirbt sich nicht als Fiihrungskraft” ein ge-
wisses Mindestmal an Fiihrungsmotivation voraus. Auch bei der Entschei-
dung junger Leute, einen bestimmten Beruf zu ergreifen oder nicht, ist ein
gewisses Mindestinteresse erforderlich.
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An dieser Stelle setzt die Kritik an Incentives an: Sie konnen nicht die per-
sonliche Handlungsschwelle aller Mitarbeiter treffen, weil diese hoch indi-
viduell und in Abhangigkeit ihres jeweiligen Wertesystems funktioniert.
Demnach kann ein Incentive nie alle, die einer individuellen Zielgruppe
angeharen, gleich viel oder gleich wenig interessieren.

Beispiel

Denken Sie an zwei Arbeitnehmer. Der eine ist ein junger Berufseinsteiger,
der von Karriere traumt und auch noch erhebliche finanzielle Mittel benétigt,
um vielleicht einen Hausstand und/oder eine Familie zu grinden. Der andere
Mitarbeiter ist vielleicht 58, verfiigt tber viel Berufserfahrung, hat viele Uber-
stunden und Stress schon hinter sich und das Hauschen im Griinen ist be-
zahlt.

Wie soll das Incentive in einem solchen Fall aussehen? Soll eine Pramie oder
ein Bonus ausgezahlt werden; eine Reise oder bezahlte Auszeit?

3 Wie auf einer Waage

st das , Problem” der unterschiedlichen Wertvorstellungen der Mitarbei-
ter gelost und ein , ultimatives Incentive” gefunden, das alle anspricht,
dann adressieren Sie damit deren extrinsische Motivation. Die Summe
an Motivation, die vom Nichthandeln zum Handeln fihrt, bleibt jedoch —
nach gesicherten Erkenntnissen aus der Psychologie — konstant.

Das bedeutet: Bei zunehmender Zufuhr extrinsischer Anreize ist entspre-
chend weniger intrinsische Motivation erforderlich, um eine Handlung
auszulosen. Wiederholt man die externen Anreize mehrfach, ist feststell-
bar, dass die Mitarbeiter im Lauf der Zeit fast nur noch auf diese reagie-
ren. Die Eigenmotivation wird immer weiter zuriickgefahren.

Damit schleicht sich ein weiterer unerwiinschter Effekt ein: Abnutzung
durch Gewohnung. Menschen gewohnen sich schnell an solche extrinsi-
schen Motivationsanreize und bald schon reicht das Incentive des vergan-
genen Jahrs nicht mehr aus. Der letzte Anreiz muss getoppt werden. Und
damit befinden sich die Verantwortlichen in einem selbst erzeugten Teu-
felskreis.

Dann haben sie Beschaftigte, die sich nur noch rihren, wenn es sich
lohnt, sich anzustrengen. Viele Unternehmen bedauern das, obwohl sie
paradoxerweise genau dies fordern. Motivation entsteht hier durch die
Folgen der Arbeit. Der Gedanke, dass die Tatigkeit selbst motivierend sein
kann, kommt den meisten Unternehmen nicht bzw. wird i. d. R. nur in der
AuBendarstellung behauptet. , Wir wollen Ergebnisse sehen” ist typisch
fir diese Haltung. Daher fiihlen sich dadurch auch nur extrinsisch moti-
vierte Mitarbeiter angesprochen. Die Gestaltung der MotivationsmafBnah-
men besonders im Vertrieb, aber auch allgemein in Unternehmen, ruft ge-
nau das Verhalten erst hervor, auf das zu reagieren sie angeblich geschat-
fen wurden.
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4 Motivierung und Motivation

Setzt man extrinsische Faktoren verhaltensbeeinflussend ein, also mit dem
Ziel, das Verhalten von Menschen zu manipulieren (und das ist immer das
Ziel der Motivation, Anreize usw.), dann schadigt man immer intrinsische
Motivation. Denn wirde man als Gestalter von Vergutungssystemen da-
rauf vertrauen, dass die intrinsische Motivation der Mitarbeiter i. d. R. das
fur die Organisation richtige Verhalten hervorruft, dann misste man keine
Anreizsysteme erschaffen oder einsetzen. Man wurde Arbeitnehmer viel-
mehr am Erfolg des Unternehmens beteiligen und nicht mehr grof3 tber
Geld oder ahnliche Anreize reden.

Natirlich ist solches Vertrauen in die Beschaftigten in vielen Organisatio-
nen nicht gegeben, oder die Kultur der Motivierung wird einfach , gedan-
kenlos” gehandhabt. Egal was der Grund fir das Misstrauensregime sein
mag: Hier wird Motivierung betrieben, und solche wirkt immer demotivie-
rend, zumindest langfristig.

Sie ruft Ubrigens normalerweise allein schon deshalb Demotivation hervor,
weil die ,extrinsisch Motivierten”, die ,,angereizten Mitarbeiter”, das Sys-
tem durchaus durchschauen. Sie merken, dass sie wie willfahrige Deppen
mit einer Wurst angereizt werden, und alleine das wirkt sich schon auf
Einstellung, Verhalten und Loyalitat aus, ganz abgesehen von der Wir-
kung, die davon ausgeht, wenn Anreize tatsachlich , greifen”.

Info it ci ol

Auch so bekannte Managementberater wie Reinhard Sprenger sind fest
davon (iberzeugt, dass Menschen nicht von auBBen motivierbar sind.
Nach seiner Ansicht sind sie entweder motiviert oder sie sind es nicht. Extrin-
sische tote intrinsische Motivation, so Sprenger. Das sei ja auch nicht weiter
verwunderlich, denn den meisten von uns sei das System des , gibst-Du-mir-
das-dann-bekommst-Du-dies” von klein auf beigebracht worden.

5 Mut beweisen - und Mitarbeiter ernst nehmen

Motivation im Rahmen von Incentives kann unterschiedlichste Facetten
haben. Dennoch geht es immer um Leistungssteigerung. Ehrlicher als In-
centives vorzuschieben ware, wenn das Unternehmen klar sagen wirde,
dass sich die Arbeitnehmer mehr anstrengen sollen. Intelligent ware es
dann, zu fragen, was jeder Mitarbeiter fir dieses Extra an Leistung als Ge-
genleistung haben will, wenn das Ziel erreicht ist. Fur derlei Fragen muss
das Unternehmen Mut beweisen, denn es konnten Antworten kommen,
die man vielleicht nicht horen will.

Deshalb muss zuvor eine Unternehmenskultur geschaffen werden, in der
sich der Beschaftigte zu sagen traut, was er will. So etwas funktioniert nur
Top-down und das geht nur, wenn die Unternehmensleitung davon uber-
zeugt ist, dass es langfristig der richtige Weg ist.

Und sie muss sich iberlegen, wie sie mit den Antworten umgeht. Dazu ist
der Aufbau einer exzellenten Unternehmenskommunikation unerlasslich.
Sie muss zunachst den Mitarbeitern, Kunden und Partnern glaubhaft ver-
mitteln, dass man einen neuen Weg gehen will, der mehr auf Langfristig-
keit, auf neuen ethischen Leitlinien und dergleichen mehr basiert.
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Weil der Arbeitgeber mit unangenehmen Antworten rechnet, trauen sich
die Meisten nicht, derlei Fragen zu stellen, denn das setzt eine intensivere
Auseinandersetzung mit dem Arbeitnehmer voraus. Die Fragen werden
auch deshalb von Unternehmensseite nicht gestellt, weil ein Grundmiss-
trauen gegeniiber den Mitarbeitern latent vorhanden ist. Das resultiert
meist aus der Angst, diese konnten ,dumme Forderungen” stellen (z. B.:
20 Stunden arbeiten bei vollem Lohnausgleich). Solche Forderungen wird
aber ernsthaft niemand stellen. Denn Mitarbeiter sind nicht dumm; sie
wissen, dass sie nur das bekommen konnen, was sie erarbeitet haben.

Intern gilt es ferner, die Frage zu kldren, warum die Unternehmensfithrung
den Beschaftigten nicht vertraut. Die Antwort kénnte lauten: Weil sie sich
selbst nicht vertraut. Denn wenn man auf seine eigene Fiihrungsqualitat
zahlt, dann baut man auch auf seine Mitarbeiter. Wenn man den Arbeit-
nehmern vertraut, kann man sie fragen, was sie wollen: was sie vom Un-
ternehmen erwarten, welche Rahmenbedingungen sie vorfinden méchten
oder was bzw. welche Motive sie taglich zur Arbeit treiben. Dadurch zeigt
das Unternehmen auf der einen Seite Offenheit und auf der anderen Inte-
resse am Mitarbeiter.

'TION

© spring Messe Management

Zur Kommunikation und zum offenen Dialog zéhlt ebenso, dass man den
Beschaftigten klar macht, méglicherweise nicht alle ihrer Wiinsche erfil-
len zu kénnen und sie ggf. enttauschen zu miissen, weil dies bspw. die
Kosten sprengt. Das zerstort keine Motivation beim Mitarbeiter. Er erhlt
zwar etwas nicht, was er sich wiinscht, aber es erhght seine Motivation,
weil er ernst genommen wird. Nicht das Materielle demotiviert, sondern
nur, wenn man sich als ,Radchen” empfindet. Ein entsprechend konstruk-
tives Arbeitsumfeld zu schaffen, stellt allerdings von Betrieb zu Betrieb
und von Mensch zu Mensch unterschiedliche Anforderungen.
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Dieses Prinzip gilt fir groBe wie fiir kleine Unternehmen gleichermaBen.
Menschen haben grundsatzlich ein gewisses GrundmaB an Eigenmotiva-
tion und die meisten von ihnen wollen gute Leistung liefern.

6 Unter bestimmten Voraussetzungen ...

Fur manche Unternehmen stellt sich die Frage nach intrinsischer und/oder
extrinsischer Motivation hingegen nicht so sehr aus der psychologischen
Perspektive.

Beispiel

So liegt fiir Ruidiger Booz, Principal bei Kienbaum Management Consultants
und dort Experte fiir Incentive-Systeme, der Wert eines guten Systems nicht
notwendigerweise darin, dass beim Arbeitnehmer Energien freigesetzt werden,
die er vorgeblich sonst nicht hat oder gehabt hatte. Fiir ihn besteht die Per-
spektive eines Incentives darin, dass man dem Beschéftigten sehr klar sagt,
was das Unternehmen machte, was er fiir das Unternehmen tun soll. , Hier
geht es nicht darum, ob ein Mitarbeiter jetzt mehr oder weniger Motivation
als zuvor hat, sondern darum, dass er einen Anreiz hat, sich sehr grindlich
dariiber zu unterhalten, was gemacht werden soll”, erklart er auf die Frage,

ob Incentives die Motivation eines Mitarbeiters beeinflussen kannen.

7 ... wirken sie

Grundsatzlich soll dennoch nicht der Eindruck entstehen, Incentives seien
per se unwirksam. Sie wirken, aber nicht bei jedem und nicht unter jeder
Voraussetzung. Zum Uberbriicken zeitlich begrenzter Engpasse, wenn
bspw. kurzfristig Absatzzahlen erhoht werden muissen, sind Incentives
durchaus geeignet.

Fir Unternehmen ist es zunachst sinnvoll, die vorliegenden Umfeldbedin-
gungen zu analysieren. Bei klar strukturierten Aufgaben, Uberschaubar-
keit, konkreten Ansétzen fiir Riickmeldungen kann man das Motivations-
modell von Victor H. Vroom (Psychologieprofessor an der Yale School of
Management) zugrunde legen. Dementsprechend konnen MaBnahmen
des Management by Objectives Erfolg versprechend sein. Sie wirken bei
geanderten Umfeldbedingungen jedoch weniger oder gar nicht. Gleiches
gilt fiir andere Motivationsmodelle. Sie wirken, aber eben nur unter be-
stimmten Bedingungen.

Im zweiten Schritt gilt es herauszufinden, welche Motivationsform bei den
Mitarbeitern im Schwerpunkt vorhanden und wie ausgepragt sie ist. Sind
bestimmte Motivationsformen drastisch unter- oder Gberreprasentiert?
Welche Motivationsform ist fiir eine Gruppe, Abteilung oder das ganze
Unternehmen am wichtigsten?

Fur die Messung bieten sich Fragebogenverfahren und Handlungsanaly-
sen an.

Im dritten Schritt sind geeignete MaBnahmen abzuleiten. Wenn z. B.
herauskommt, dass die ergebnisorientierte Motivationsform (Vroom) ein
deutliches Ubergewicht hat, gleichzeitig aber eine Kultur , Unternehmer
im Unternehmen” herrscht oder aufgebaut werden soll, dann ist dies eine
Erklarung fur geringe Leistung bzw. wird der Aufbau einer solchen Kultur
nur teilweise gelingen. Ja, weil konkrete Ziele gesetzt werden und nein,
weil bei einer ergebnisorientierten Motivation zu sehr auf Fehlervermei-
dung geachtet wird. Sinnvoller ware es, den Mitarbeitern mehr Hand-
lungsspielraum zu geben, womit man wieder an die zuvor beschriebene
Unternehmenskultur ankniipft,

8 rui

Uber die technische Wirkungsweise sind sich Incentive-Verfechter und
-Gegner einig. Daraus ergibt sich auch die Einschatzung, dass Incentives
grundsatzlich in Notsituationen, in denen kurzfristig bestimmte Ergebnisse
erzielt werden miissen, als Anreizsystem durchaus wirken und eingesetzt
werden konnen. Gleichzeitig sollte sich jeder Unternehmer klar vor Augen
halten, dass die Frage nach der Sinnhaftig- bzw. -losigkeit von Anreizsys-
temen durch keinerlei Forschung, wissenschaftliche Theorie oder Empirie
belegbar ist.

Sicher sind die Anerkennung besonderer Leistungen, Wertschatzung und
gern auch einmal ein Geschenk etc. durchaus qut und effektvoll. Wettbe-
werbe mit vorher ausgelobten Incentives sollten jedoch vermieden wer-
den. Langfristig erfolgreich arbeiten werden die Unternehmen, welche die
Treiber, die Werte, die innere Motivation der Belegschaft kennen und dafir
sorgen, dass diese — soweit maglich — in der Arbeit gelebt werden kon-
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nen. Anders formuliert: Das Verkennen intrinsischer Motivation, die Ver-
nachlassigung von Wertschdtzung, indem in Belohnungs-BestrafungsmaB-
nahmen gedacht wird, geht am Ziel vorbei. Wenn die Persénlichkeit von
Mitarbeitern durch ihre Tatigkeit angesprochen wird, ist das auch ein gu-
tes Mittel gegen Fluktuation, Burnout und Abwerbung.

In der Zukunft kommt es verstarkt darauf an, Arbeitsumfelder zu schaffen,
die den Beschaftigten mehr das geben, was diese wollen. Dann erreicht
man eher den fir alle Beteiligten wiinschenswerten Zustand, dass die Ar-
beit, die Tatigkeit an sich, motivierend ist. Es kommt nur darauf an, auf
welcher ethischen Grundlage man das macht. Menschen wollen einfach
nur ernst genommen werden! Ein Unternehmen, das seine Mitarbeiter
ernst nimmt, schafft automatisch , extrinsische Motivation”, namlich Rah-
menbedingungen, innerhalb derer sie sich entfalten konnen.

Personalpraxis

Heute angewendete Formen der Fihrung (Lob und Tadel auch in Form von
materiellen Aspekten) haben zweifelsohne nach wie vor eine Wirkung.
Gleichwohl besitzen sie einen manipulativen und langfristig schadlichen
Charakter. Sie werden von wirklich guten Mitarbeitern durchschaut und
im schlimmsten Fall gegen das Unternehmen angewandt. Die Geschichte
hat durchgangig gezeigt, dass die, die extrinsisch motiviert wurden, immer
denen unterlegen waren, die intrinsisch motiviert waren, die wussten, wo-
fiir sie sich einsetzen — die aus innerer Motivation, aus Uberzeugung,
handelten.

Die zuvor beschriebenen Zusammenhdnge und Aussagen haben Gibrigens
dieselbe Glltigkeit fir die Beziehungsebene zwischen Unternehmen und
Kunden.

Steuerrechtliche Grundlagen

Werden Incentives im Unternehmen durchgefihrt, sind einige steuerrechtli-
che Aspekte zu berlicksichtigen, die an dieser Stelle auszugsweise dargestellt
werden.

Seit 2007 gilt: Soweit betrieblich veranlasste Sachzuwendungen

— zur ohnehin geschuldeten Leistung oder zum ohnehin geschuldeten Ar-
beitslohn gezahlt werden oder

— wenn es sich bei den Zuwendungen um Geschenke handelt,

kann der Leistende diese Zuwendungen der Pauschalbesteuerung nach

§ 37b Einkommensteuergesetz (EStG) mit 30 v. H. unterwerfen (Wahirecht).
Soweit die Pauschalierung durchgefiihrt werden soll, ist sie fir alle Zuwen-
dungen im Wirtschaftsjahr einheitlich zu wahlen. Dies gilt nicht, wenn

— die Zuwendungen den Betrag von 10.000 Euro je Empfanger und Wirt-
schaftsjahr oder

— die Einzelzuwendung den Betrag von 10.000 Euro

Uberschreitet.

Die nach § 37b EStG pauschal besteuerten Zuwendungen bleiben beim Emp-
fanger auBer Ansatz. Der Leistungsempfanger muss vom Leistenden eine Mit-
teilung iiber die Durchfiihrung der Pauschalierung erhalten.

Steuerliche Behandlung beim Arbeitnehmer

W Rechtliche Beurteilung:

Beim Arbeitnehmer gehdren Incentives i. d. R. zu den Einnahmen aus nicht-
selbststandiger Tatigkeit. Dies ist grundsatzlich der Fall, wenn z. B. auf Reisen
ein Besichtigungsprogramm angeboten wird, das einschlagigen Touristik-
reisen entspricht und der Erfahrungsaustausch zwischen den Arbeitnehmern
zuriicktritt (Belohnungsreisen).

Zu versteuernder Arbeitslohn liegt nicht vor, wenn es sich bei Incentive-
Zuwendungen um

— Aufmerksamkeiten,
— Zuwendungen aus Anlass einer Betriebsveranstaltung oder

— Aufwendungen im {iberwiegenden betrieblichen Interesse, wie z. B. Hand-
ler-Incentive-Reisen,

handelt.

Bei Handler-Incentive-Reisen (dies sind Reisen des Arbeitgebers flir seine
Kunden, bei denen der Arbeitnehmer als Kundenbetreuer oder Reiseleiter teil-
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nimmt und fiir die Organisation zustandig ist) liegt grundsatzlich kein Arbeits-
lohn vor, da die Reisen im eigenbetrieblichen Interesse des Arbeitgebers
durchgefiihrt werden. Steuerpflichtiger Arbeitslohn liegt hingegen vor, wenn

— der Arbeitnehmer lediglich Betreuungsfunktionen wahrend der Reise iiber-
nimmt oder

— soweit der Ehepartner an einer Incentive-Reise teilnimmt, denn in diesem
Fall tritt das eigenbetriebliche Interesse in den Hintergrund.

Seit 2007 gilt: Sofern der Arbeitgeber Incentive-Leistungen nach § 37b EStG
pauschal mit 30 v. H. besteuert, bleiben diese pauschal besteuerten Beziige
beim Arbeitnehmer auBer Ansatz.

B Wertansatz:

Soweit die Zuwendungen Arbeitslohn sind, ist bei Sachleistungen der (bliche
Endpreis am Abgabeort als geldwerter Vorteil i. S. d. § 8 Abs. 2 EStG anzuset-
zen. Unter den Voraussetzungen des § 40 Abs. 1 EStG kann dieser pauschal
versteuert werden.

Beachte: Moaglichkeit der Pauschalierung bei Zuwendungen in Form von Auf-
wendungen fiir VIP-Logen in Sportstatten (vgl. auch Kuhsel/Kaeser, AuA
11/05, S. 668 f. und AuA 1/07, S. 43)

Steuerliche Behandlung beim Arbeitgeber

B Rechtliche Beurteilung:

Incentive-Aufwendungen zugunsten des Arbeitnehmers stellen aufgrund ihrer
Eigenschaft als Belohnung Lohnaufwand dar.

Seit 2007 gilt: Nach § 37b EStG kann der Arbeitgeber Incentive-Leistungen
gegeniiber dem Arbeitnehmer pauschal mit 30 v. H. (zzgl. Solidaritatszu-
schlag und Kirchensteuer) besteuern.

B Wertansatz:

Die tatsachlich entstandenen Aufwendungen sind als Lohnaufwendungen zu
beriicksichtigen. Handelt es sich bei den Zuwendungen an Arbeitnehmer um
Avrbeitslohn, kann dieser unter den Voraussetzungen des § 40 Abs. 1 EStG
gaf pauschal versteuert werden. Sind die Aufwendungen eigenbetrieblich
veranlasst, liegt hingegen kein zu besteuernder Arbeitslohn vor.

Auch hier ist zu beachten: Maglichkeit der Pauschalierung bei Zuwendungen
in Form von Aufwendungen fiir VIP-Logen in Sportstatten an Arbeitnehmer
(vgl. Kuhsel/Kaeser, a. a. 0.)

(Quelle: Steuerberater Wolfgang Heiliger, Hilden)

293



	Motivation zerstören, S. 290.jpg
	Motivation zerstören, S. 291.jpg
	Motivation zerstören, S. 292.jpg
	Motivation zerstören, S. 293.jpg

