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1. Einleitungsfall

Der Arbeitnehmer X. war wihrend mehreren Jahren bei der Firma Y. AG
angestellt. Auf das Jahr 2010 hin wurde er befordert. Im neuen, schriftli-
chen Arbeitsvertrag wurde festgehalten, dass sich der Lohn von X. ab dem
Jahr 2010 wie folgt zusammensetzt: Der bisherige Lohn inkl. dem 13. Mo-
natslohn bilden den fixen Grundlohn. Hinzu kommt eine variable Kompo-
nente, welche vom Zielerreichungsgrad der zwischen X. und seinem Vor-
gesetzten gemeinsam festgelegten Ziele abhingt. Dabei sollen die Parteien
drei bis fiinf verschiedene Ziele vereinbaren. Werden am Ende der Zielpe-
riode die Ziele gesamthaft zu 70 Prozent oder mehr erreicht, erhélt X. ei-
nen weiteren Monatslohn, bei einer Zielerreichung von 100 Prozent oder
mehr einen weiteren Monatslohn, und bei einer Zielerreichung tiber 130
Prozent einen dritten Monatslohn. Fiir das Jahr 2010 einigten sich die Par-
teien auf fiinf konkrete Ziele, die der Arbeitnehmer wéhrend der Zielperio-
de 2010 anvisierte und letztlich auch zu 110 Prozent erreichte. Da die Ziele
allerdings sehr herausfordernd gesteckt waren, musste er filir die Zielerrei-
chung zusitzliche Arbeitszeit aufwenden.

Zu Beginn des Jahres 2011 sassen X. und sein Vorgesetzter wiederum
zusammen und diskutierten die Ziele flir die Zielperiode 2011, vertagten
aber das konkrete Festlegen der Ziele auf einen spéteren Zeitpunkt, da
beziiglich gewisser Ziele Uneinigkeit bestand. Der Vorgesetzte wurde vor
einem weiteren Gespriach aber entlassen und per sofort freigestellt. Sein
Nachfolger vertrostete X. auf dessen Dringen hin beziiglich der Festlegung
der Ziele. Mitte 2011 kiindigte X. seine Stelle fristgerecht auf Ende Sep-
tember 2011. Ein weiteres Zielvereinbarungsgesprich zwischen ihm und
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seinem (neuen) Vorgesetzten fand bis zum Ende des Arbeitsverhiltnisses
nicht mehr statt. Am Ende des Arbeitsverhiltnisses war die Hohe des aus-
stehenden Lohnes von X. umstritten. Zudem machte X. eine Entschédi-
gung fiir geleistete Uberstunden und/oder Uberzeit geltend.

Dieser aus der Praxis stammende Fall zeigt mehrere Probleme von Zielver-
einbarungen auf: Wie ist grundsitzlich damit umzugehen, wenn sich die
Parteien trotz bestehender Zielvereinbarung nicht auf die konkreten Ziele
einer bestimmten Zielperiode einigen konnten oder dies aus anderen Griin-
den unterlassen haben? Welcher Zielbonus ist bei Beendigung des Arbeits-
verhiltnisses geschuldet, wenn eine laufende Zielperiode vor ihrem ge-
planten Endtermin beendet wird? Und ist zusétzlich zum Zielbonus eine
Entschidigung fiir Uberstunden oder Uberzeit geschuldet? Konkrete Ant-
worten auf diese Fragen sind nachfolgend zu geben.

2. Zielvereinbarung ohne konkrete Ziele

Verschiedentlich sehen sich die Parteien mit der Konstellation konfrontiert,
dass zwar ein Zielvereinbarungsmodell implementiert worden ist, fiir eine
bestimmte Zielperiode zwischen der Arbeitgeberin und einem individuel-
len Arbeitnehmer aber keine konkreten Ziele vereinbart wurden. Die
Griinde dafiir kdnnen vielfdltig sein: Vergesslichkeit der involvierten Per-
sonen, Kommunikationsstorungen, anders gesetzte Prioritidten, Wechsel in
der Fiihrung, schwierige Festlegung der Ziele, félschliche Annahme einer
Weitergeltung alter Ziele, unklare vertragliche Grundlagen usw.' Die
Rechtsfolgen dieses Sdumnis sind in der Schweiz bislang — soweit ersicht-
lich — nicht vollstandig geklirt.”

' Dazu auch MAUER, S. 547 f.; HOMMERICH, S.2297; KLEIN, S. 1129; RUDOLPH,
S. 93.

Das Bundesgericht hatte im Jahr 2007 einen Fall zu beurteilen, bei welchem die
Parteien eine Zielvereinbarung abgeschlossen und das Zielentgelt von Unterneh-
menszahlen sowie jahrlich zu bestimmenden «Qualitative Goals» abhingig ge-
macht hatten. Fiir das Jahr 1999 unterliessen die Parteien aber die Vereinbarung
konkreter Ziele, ebenso fiir das Jahr 2000, in welchem auch das Arbeitsverhéltnis
beendet wurde. Das Bundesgericht setzte sich nicht mit der unterbliebenen Ziel-
vereinbarung auseinander, da es den Anspruch auf den gesamten Zielbetrag als oh-
nehin gegebenen erachtete (Urteil 4A_23/2007 vom 8. Mai 2007, Erw. 4.3.); siche
auch Urteil 4A 23/2007 vom 8. Mai 2007, sowie den Entscheid des Arbeitsge-
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1.1 Keine nachtrdigliche Motivationswirkung bei fehlender
Festlegung der Ziele

Haben es die Parteien versdumt, zu Beginn der Zielperiode die Ziele fest-
zulegen, miissen sie eine grundlegende Konsequenz akzeptieren: Die mit
einer Zielvereinbarung beabsichtigte Motivations- und Anreizwirkung’
kann nicht nachtriaglich oder hypothetisch eingefiihrt werden. Eines der
Hauptanliegen von Zielvereinbarungsmodellen besteht eben gerade darin,
dass der betreffende Arbeitnehmer seine Arbeitsleistung im Hinblick auf
die Erreichung gewisser Ziele und damit «gezielter» erbringt. Werden zu
Beginn einer Zielperiode gewisse Arbeitsleistungen der Zielvereinbarung
unterworfen, ist eine erhohte und fokussiertere Leistungsbereitschaft des
Arbeitnehmers und letztlich eine diesbeziiglich erhdhte Leistung zu vermu-
ten. Wird hingegen die Festlegung der Ziele versdumt, erfolgt die Leistung
des Arbeitnehmers «ziellos» und damit weder besonders motiviert, noch
auf einzelne Ziele fokussiert. Erreicht er dennoch den Erfolg, der mit den
Zielen eigentlich hétte anvisiert werden sollen, ist dies eher zufillig.

Als weitere Konsequenz tendiert die Literatur und Rechtsprechung dazu,
bei versdumter Zielfestlegung die Arbeitgeberin «anzuschwirzen» und ihr
die Obliegenheit der Zieldefinition zu unterstellen. Diese Annahme ist
jedoch zu einseitig: Zwar ist die Arbeitgeberin gestiitzt auf ihre Verantwor-
tung fiir die Organisation und den reibungslosen Ablauf der Leistungser-
bringung sowie auf ihre allgemeine Firsorgepflicht gegeniiber dem Ar-
beitnehmer gehalten, konkrete Arbeitsanweisungen zu erteilen. Dies setzt
aber voraus, dass zum einen Ziele zwischen den Parteien inhaltlich zumin-
dest im Grundsatz vereinbart wurden’ , oder es sich zum anderen um ei-
gentliche «Zielvorgaben» handelt, bei denen der Arbeitnehmer iiber keiner-
lei Mitbestimmungsmdoglichkeiten verfiigt und zum eigentlichen «Zielemp-

richts Ziirich, AN080366 vom 24. November 2009, abgedruckt in Entscheide des
Arbeitsgerichts Ziirich 2009, S. 7 f.; vgl. auch RUDOLPH, S. 93.

3 Weiterfiihrend Kunz, S. 31 ff;; vgl. auch SENTI, ARV 2011, S. 3. Welche anderen
Zwecke mit einer Zielvereinbarung auch noch angestrebt werden konnen, wird et-
wa im Entscheid des Gewerblichen Schiedsgerichts Basel-Stadt vom 2. Dez. 2010,
GS 2010.276 wiedergegeben (abgedruckt in Bericht {iber die Rechtsprechung in
den Jahren 2008 bis 2010, S. 37 ff.).

*  Entscheid des Arbeitsgerichts Ziirich, AN080366 vom 24. November 2009, abge-

druckt in Entscheide des Arbeitsgerichts Ziirich 2009, S. 7 f.; CRAMER, Rz. 155;

dhnlich auch REINERT, S. 11.

So vermutlich auch CRAMER, Rz. 155.
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fanger» degradiert wird®. Liegt keiner der beiden Fille vor, geht dieser
einseitige Schuldvorwurf zu weit: Es ist gerade auch Zweck von Zielver-
einbarungen, dass die Ziele — soweit es die betrieblichen und organisatori-
schen Umsténde zulassen — in einem Dialog zwischen Arbeitgeberin und
Arbeitnehmer festgelegt werden. Mit anderen Worten sollte eine «echte»
Vereinbarung zwischen den beteiligten Parteien erfolgen. Gestiitzt auf
diese Grundiiberlegung ist es nicht folgerichtig, allein der Arbeitgeberin
das Sdumnis der Festlegung der Ziele vorzuwerfen.

2.2 Der Zielbonus ist durch den iiblichen Lohn zu ersetzen

Bei unterbliebener Zielvereinbarung kann folglich nicht unbesehen der
gesamte Zielbonus zugesprochen werden.” Damit wiirde zum einen igno-
riert, dass die Ziele regelmissig herausfordernd gesetzt werden, also eine
Zielhohe gewihlt wird, die nicht immer vollumfénglich erreicht wird. Zum
anderen wiirde damit auch unbeachtet gelassen, dass hdufig eine «iiber-
schiessende» Zielerreichung moglich ist, mit anderen Worten mehr als 100
Progzent erreicht werden kann und entsprechend der Zielbonus erhoht wiir-
de.

Stattdessen ist m.E. die gesamte Vergiitungsabrede durch den {iblichen
Lohn zu ersetzen. Dies rechtfertigt sich aus zweierlei Uberlegungen: Einer-
seits ist zwischen den Parteien des Arbeitsverhéltnisses keine verbindliche
Abrede tiber den geschuldeten Lohn entstanden, da die vorbehaltene spéte-
re Festlegung der Ziele und damit zusammenhingend des Zielbonus nicht
erfolgte. Der Arbeitnehmer hat dennoch seine Arbeitsleistung erbracht im
Vertrauen darauf, entsprechend entschiadigt zu werden. In Anwendung von
Art. 322 Abs. 1 OR hat der Arbeitnehmer infolgedessen Anspruch auf den
iiblichen Lohn.”

Ein Abstellen auf den {iblichen Lohn rechtfertigt sich andererseits auch mit
Blick auf die Bestimmungen zum Akkordlohn. Dort hat der Gesetzgeber

Im Ansatz wohl dhnlich REINERT, S. 11. Zur Zielvorgabe ausfiihrlicher HIRSIGER,
Rz. 154 ff.

" So aber offenbar die Meinung des Bundesgerichts (Urteil 4A_23/2007 vom 8. Mai
2007).

So ist im Einleitungsfall eine Zielerreichung von 130 Prozent oder mehr moglich
gewesen (oben, S. 88).

o Vgl. BK-REHBINDER/STOCKLI, Art. 322 N 12; STREIFF/VON KAENEL, Art. 322 N 4;
MORF, Rz. 311.
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fiir den Fall, dass der Akkordlohnansatz vorgingig nicht bekannt gegeben
wurde, vorgesehen, dass der tibliche Ansatz zu entrichten ist."” Das Verbot
des sog. blinden Akkords kann m.E. auch auf vergleichbare variable Ver-
giitungssysteme angewendet werden.'!

Durch das Abstellen auf den iiblichen Lohn konnen gleichzeitig auch be-
weisrechtliche Schwierigkeiten umgangen werden: Gewisse Autoren wol-
len der Arbeitgeberin die Beweislast aufbiirden, dem Arbeitnehmer eine
unterdurchschnittliche Leistung nachweisen zu miissen.' Es ist diesbeziig-
lich an zweierlei zu erinnern: Ausgehend vom Art. 8 ZGB ist auch vorlie-
gend zum einen von der allgemeinen Regel auszugehen, dass derjenige
beweispflichtig ist, wer aus der behaupteten Tatsache Rechte ableiten will.
Der Arbeitnehmer muss damit sowohl das Vorliegen einer (unvollstandi-
gen) Zielvereinbarung als auch die von ihm erbrachte Leistung nachwei-
sen."® Der Arbeitgeberin steht insbesondere beziiglich des zweiten Punktes
der Gegenbeweis offen. Zum anderen erweist sich der Nachweis der er-
brachten Leistung insofern als schwierig, als nicht nur die Quantitét, son-
dern auch die Qualitit der Leistung vom Arbeitnehmer darzulegen ist. Da
letztere hdufig von subjektiven Wertungen abhéngt, erweist sich diese
Beweisfithrung von vornherein als dusserst diffizil und in der Praxis wohl
nicht zu fithren."*

Ist in der Folge der iibliche Lohn zu bestimmen, kann die allenfalls vor-
gingig bestimmte, maximal erreichbare Hohe des Zielbonus zusitzlich zu
den nach bundesgerichtlicher Rechtsprechung relevanten Kriterien' zu
Hilfe genommen werden. Es muss aber ohne Weiteres moglich sein, einen
tieferen Zielbonus zuzusprechen als der maximal erreichbare, insbesondere
wenn in der Vergangenheit oder von vergleichbaren Arbeitnehmern keine

"9 Art. 326a Abs. 2 OR.

1 Vgl. auch BK-REHBINDER/STOCKLI, Art.326a N 5; STREIFF/VON KAENEL,
Art. 326a N 3; PORTMANN/STOCKLI, Rz. 263.

RUDOLPH, S. 92.

Dem Arbeitgeber die Beweislast fiir die (unterdurchschnittliche) Erbringung der
arbeitnehmerischen Leistungen aufzuerlegen, wiirde im Ergebnis eine Beweislast-
umkehr darstellen, fiir welche in dieser Konstellation aber kein Raum ist (dazu
BSK-SCHMID/LARDELLI, Art. 8 ZGB N 73).

Auch eine Mitwirkungspflicht der Arbeitgeberin bei der Beweisfithrung des Ar-
beitnehmers stdsst an ihre (praktische) Grenze, wenn es um die subjektive Ein-
schétzung einer qualitativen Leistung geht.

Eine Zusammenfassung der Rechtsprechung findet sich bei BK-REHBINDER/
STOCKLI, Art. 322 N 12.
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hundertprozentige Zielerreichung vorgelegen hat. Zwar darf es dem Ar-
beitnehmer nicht zum Nachteil gereichen, dass die Ziele nicht festgelegt
wurden; allerdings darf er ohne Vorliegen besonderer Umstdnde auch nicht
davon profitieren.

Wurde vorgéngig kein maximal erreichbarer Zielbonus festgelegt, dndert
dies grundlegend nichts an der Ausgangssituation: Auch hier ist dem Ar-
beitnehmer der iibliche Lohn zu entrichten. Einzig kann bei der Festlegung
des tiblichen Lohns nicht auf die Hohe des maximal erreichbaren Zielbo-
nus als Indiz abgestellt werden. In solchen Féllen ist — soweit moglich und
angemessen — auch auf vergangene Jahre abzustellen.'®

2.3 Dem Arbeitnehmer steht unter Umstdnden ein Schaden-
ersatzanspruch gegentiber der Arbeitgeberin zu

Dem Arbeitnehmer, der letztlich anstelle des Grundlohns plus Zielbonus
«nur» den tiblichen Lohn ausbezahlt erhilt, steht unter Umstdnden zuséitz-
lich ein Schadenersatzanspruch gegeniiber der Arbeitgeberin zu.!” Gelingt
dem Arbeitnehmer ndmlich der Nachweis, dass er bei erfolgter Vereinba-
rung der Ziele zu Beginn der Zielperiode letztlich einen hoheren Lohn
erhalten hétte, kann er die Differenz gestiitzt auf die Verletzung einer ver-
traglichen Nebenpflicht der Arbeitgeberin'® geltend machen. Der Arbeitge-
berin ist vorzuwerfen, ihre leistungsbegleitende Nebenpflicht nicht erfiillt
zu haben, weil der Zweck der Zielvereinbarung — die Bemessung (eines
Teils) der Vergiitung aufgrund von Zielen bzw. deren Erreichung — nicht
erfiillt werden kann.

Der Arbeitnehmer ist in der Folge so zu stellen, wie wenn der Arbeitsver-
trag inklusive der Zielvereinbarung als Nebenabrede ordnungsgemaiss er-
fiillt worden wére. Der Arbeitnehmer hat entsprechend ausreichende und
substantiierte Anhaltspunkte dafiir darzulegen, dass bei urspriinglicher
Vereinbarung von konkreten Zielen und entsprechend zielorientierter Leis-
tungserbringung ein Zielbonus resultiert hitte, der den iiblichen Lohn be-
tragsmaissig liberstiege.

' Vgl. auch REINERT, S. 11.

So auch die Meinung des deutschen Bundesarbeitsgerichts (siehe Urteil vom
12. Dezember 2007, 10 AZR 97/07)

Wenngleich zwischen den Parteien eine entsprechende Nebenpflicht in der Regel
nicht ausdriicklich festgehalten wird, ergibt sie sich aus den Umstdnden, nament-
lich aus dem Abschluss einer grundlegenden Zielvereinbarung.
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Der Arbeitnehmer muss sich allerdings unter Umsténden eine Minderung
seines Ersatzanspruches gefallen lassen: Bei einem einvernehmlichen Ver-
einbaren von Zielen trifft ihn zu einem gewissen Teil ebenfalls eine Schuld
am Versdumnis der Zielfestlegung. Ein aktives Mitwirken seinerseits ware
mit anderen Worten unerlédsslich gewesen. Verhielt er sich passiv und hat
nicht auf den Abschluss der konkreten Zielvereinbarung hingewirkt, muss
er eine Minderung seines Anspruchs gewdrtigen. Als Auswirkung des
grundlegenden Subordinationsverhéltnis sowie der Verantwortlichkeit der
Arbeitgeberin fiir die Organisation und den Ablauf der Leistungserbrin-
gung wird das Verschulden derselben aber in der Regel stirker ins Gewicht
fallen.

2.4 Schlussfolgerungen

Im Einleitungsfall oben haben die Arbeitsvertragsparteien flir das Jahr
2011 keine Ziele vereinbart, weshalb auch kein Zielbonus geschuldet ist.
Dieser wire vorliegend auch sehr schwierig zu bestimmen gewesen, da
aufgrund einer erst einmaligen Anwendung des Zielvereinbarungsmodells
und mangels Leitlinien der Zielfestlegung die nachtrigliche Bestimmung
der Ziele sowie der Zielhdhe zu einer fiktiven Zufallsbestimmung ver-
kommen wire.

So verbleibt als Vergiitungsbestimmung der {ibliche Lohn. Lasst sich kein
iiblicher Lohn feststellen, so hat das Gericht nach Ermessen die Vergiitung
zu bestimmen, wobei auf die konkreten Umstédnde des Einzelfalls einzuge-
hen ist. Vorliegend ist namentlich zu beachten, dass X. in der vergangenen
Zielperiode einen Zielerreichungsgrad von 110 Prozent aufwies, weshalb
nicht ohne Weiteres von einer «reguldren», d.h. 100 prozentigen Zielerrei-
chung ausgegangen werden kann.

Desweiteren stiinde vorliegend X. weiter der Nachweis einer vertraglichen
Pflichtverletzung der Y. AG und eines daraus fliessenden Schadens offen.
Die klageweise Geltendmachung ist allerdings nur dann empfehlenswert,
wenn klare Anzeichen bestiinden, dass aufgrund einer hypothetischen,
hohen Zielerreichung eine hohere Gesamtvergiitung resultierte. Da vorlie-
gend aber keine Anhaltspunkte fiir mutmasslich geschlossene Ziele beste-
hen und folglich eine hypothetische Zielerreichung schwierig nachweisbar
sein wird, erscheint der Nachweis eines Schadens als nicht praktikabel.
Trotzdem kann der Umstand erwdhnt werden, dass sich X. wohl keine
Minderung gefallen lassen miisste, da er die Y. AG bzw. seinen Vorgesetz-
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ten zu einem (weiteren) Zielvereinbarungsgesprich aufgefordert hatte, und
letztlich das Sdumnis der Y. AG angelastet werden miisste.

3. Beendigung des Arbeitsverhaltnisses vor
Beendigung der Zielperiode

Es kommt hiufig vor, dass die Beendigung des Arbeitsverhiltnisses nicht
mit dem Ende der laufenden Zielperiode zusammen fallt. Ferner wird hiu-
fig — zumindest ab einer gewissen Fithrungsstufe — vom Zeitpunkt der
Kiindigung auf die Arbeitsleistung des ausscheidenden Arbeitnehmers bis
zum Ablauf der Kiindigungsfrist verzichtet (sog. Freistellung)."” Im An-
schluss an die Kiindigung und eventuelle Freistellung stellt sich die Frage,
welche Folgen die Parteien beziiglich der Zielvereinbarung gewirtigen
miissen, insbesondere wie hoch der Zielbonus ausfallt, der bis zum Ablauf
des Arbeitsverhéltnisses geschuldet ist.

Die Frage nach dem fiir die Kiindigungsfrist geschuldeten Lohn ist unter-
schiedlich zu beantworten, abhingig von der Gestaltung der konkreten
Zielvereinbarung. Grundlegend ist dabei auf die Art der gewihlten Ziele
abzustellen: Der Zielbonus ist bei sog. weichen Zielen anders zu ermitteln
als bei sog. harten Zielen, und wieder anders, sofern der Zielbonus als
bedingter Lohn ausgestaltet wurde.

3.1 Qualifikation des Zielbonus in Abhdngigkeit der
gewdhlten Ziele

Der Vielfalt der moglichen Ziele sind keine Grenzen gesetzt; insbesondere
sollen die Ziele auf die jeweiligen spezifischen Umstinde der zu erbrin-
genden Leistung des Arbeitnehmers abgestimmt werden. Fiir die rechtliche
Beurteilung ist letztlich aber immer entscheidend, um welche rechtliche
Vergiitungsform (Leistungslohn, Gratifikation, bedingter Zeitlohn) es sich
bei einem Zielbonus handelt.”’

Das Arbeitsgericht Ziirich hat es sogar als gerichtsnotorisch bezeichnet, dass Ka-
derleute nach erfolgter Kiindigung freigestellt werden (Nachweise bei BLESI,
Rz. 36).

Von der Frage der variablen Vergiitungsbemessung zu unterscheiden ist die Aus-
richtung der Verglitung etwa in bar, in natura oder qua Aktien oder Optionen.

20
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Grundlegend lassen sich die verschiedenen Ziele einteilen entsprechend
der Frage, ob die Zielerreichung «objektiv messbar» oder «subjektiv be-
stimmbar» ist. Im ersten Fall, bei sog. harten oder quantitativen Zielen,
kann die Zielerreichung oder der Grad der Zielerreichung objektiv be-
stimmt werden, indem auf messbare Daten oder Massstibe abgestellt wird.
Mit anderen Worten kann die Zielerreichung «abgelesen» werden. Bei sog.
weichen oder qualitativen Zielen hingt die Zielerreichung demgegeniiber
von einer subjektiven Leistungsbeurteilung ab. Anders ausgedriickt muss
eine erbrachte Leistung bewertet, mit subjektiven Attributen versehen wer-
den. Dem Bewerter steht dabei immer ein gewisser Spielraum zu, wenn es
darum geht, eine Leistung etwa als «geniigend» oder «gut» zu beurteilen.

Bei harten Zielen kann weiter danach unterschieden werden, wie direkt und
unmittelbar der betreffende Arbeitnehmer Einfluss auf die Zielerreichung
nehmen kann.”' Sofern es dem Arbeitnehmer méglich ist, die gesteckten
Ziele einzig durch seine eigene Leistung und ohne Zutun von Dritten zu
erreichen, kann von individuellen Zielen gesprochen werden. Dadurch
wird es dem Arbeitnehmer ermdglicht, unmittelbar und alleine durch seine
eigene Arbeitsleistung die Hohe des ihm letztlich zustehenden Zielbonus
zu bestimmen. In der Praxis wird diese Form der Vergiitung haufig auch
als echter Leistungslohn bezeichnet. Demgegeniiber hat der einzelne Ar-
beitnehmer bei kollektiven Zielen nur einen mittelbaren Einfluss auf das
Ergebnis, er ist mit anderen Worten auf die Mithilfe von Dritten oder sogar
eines ganzen Betriebs(teils) angewiesen. Diese Vergiitung wird héufig
auch als unechter Leistungslohn oder Erfolgslohn bezeichnet.*

Den harten und weichen Zielen gemein ist, dass die Hohe des Zielbonus
mit einer bestimmten Leistung korreliert: Je besser eine vorgingig be-
stimmte Leistung erbracht wird, desto hoher fallt der Zielbonus letztlich
aus. Davon zu unterscheiden sind Ziele, welche beim Erfiillen einer gewis-
sen Leistung den Anspruch auf einen Zielbonus in einer vorgingig be-
stimmten Hohe begriinden. Hier spielt die konkrete Leistung nur fiir die
Begriindung des Anspruchs, nicht aber fiir dessen Hohe eine Rolle. Der
Arbeitnehmer hat letztlich einen Anspruch auf den Zielbonus, sofern eine
vorgéingig definierte Leistung als Voraussetzung oder Bedingung fiir die

2l Vgl. auch schon GEISER, AJP 2001, S. 383.
2 Zum Ganzen auch MORF, Rz. 354 m.w.H.; PORTMANN/STOCKLI, Rz. 250: BSK-
PORTMANN, Art. 322 N 34 f.
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Ausrichtung eines bestimmten Entgelts erbracht wurde. Diesbeziiglich
kann von bedingten Zielen gesprochen werden.”

In der Praxis wird die Abgrenzung zwischen harten oder weichen Zielen
auf der einen Seite und bedingten Zielen auf der anderen Seite nicht immer
einfach fallen. Die Vereinbarung ist nach ihrem wirklichen bzw. von den
Parteien gewollten Inhalt auszulegen.”* Letztlich entscheidend ist die Fra-
ge, ob die Hohe des Zielbonus mit der erbrachten Leistung ansteigt, d.h. ob
die Hohe des Arbeitserfolgs zur Bemessung der arbeitgeberischen Leistung
dient. Muss die Frage bejaht werden, liegt (echter oder unechter) Leis-
tungslohn und damit harte oder weiche Ziele vor, bei einer Verneinung ist
ein bedingter Lohn vereinbart.”

Als Beispiele aus der Praxis fiir harte Ziele konnen etwa genannt werden:
Neue Strategie erarbeitet, vom VR genehmigt und Fithrungsstruktur etab-
liert (kollektives Ziel); einen Sprachkurs erfolgreich abgeschlossen (indi-
viduelles Ziel); Erhohung des Zuflusses von Neukundengeldern (individu-
elles Ziel); Kostenreduktion fiir den Produktionsprozess (kollektives Ziel).
Als weiche Ziele trifft man in der Praxis beispielsweise an: Ein neues Pro-
jekt loyal und aktiv nach aussen vertreten; das Unternehmen in den Bran-
chenverbinden aktiver positionieren; das Arbeitsklima durch geeignete
Massnahmen steigern; mit eigenem Verhalten Vorbild fiir die Mitarbeiter
in Sachen Arbeitseinsatz und Loyalitét darstellen; generelle Steigerung der
Kundenzufriedenheit. Als bedingte Ziele qualifizieren beispielsweise:
Pramie, falls der Arbeitnehmer bis zum Abschluss einer fest vereinbarten
Ubergangsphase den Betrieb nicht verlisst (sog. Retention Bonus); Primie
bei Erreichen eines zehnjdhrigen Firmenjubiliums (sog. Treueprimie);
neue Software ist bis Ende Jahr funktions- und einsatzbereit; die Zweig-
niederlassung in XY ist gegriindet und operativ titig. Anzumerken bleibt
einerseits, dass der Kreativitit keine Grenzen gesetzt sind, und andererseits
eine klare Zuteilung zu einer der genannten Zielarten nicht immer einfach
ist. Massgeblich ist dabei immer der entsprechende Parteiwille.

Fiir die weitere rechtliche Behandlung der Ziele bzw. des daraus fliessen-
den Zielbonus ist diese Abgrenzung insofern grundlegend, als der Zielbo-
nus je nach Qualifikation anderen Regeln untersteht. Ausgehend von der
Unterscheidung zwischen Lohnbestandteil und Gratifikation sowie der
dazu reichlich ergangenen hochstrichterlichen Rechtsprechung ist fiir die

2 Letztlich handelt es sich dabei um bedingten Zeitlohn (dazu HIRSIGER, Rz. 392 ff.).

2% SENTI, ARV 2011, S. 3.
2> Ausfiihrlich HIRSIGER, Rz. 398 ff.
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rechtliche Qualifikation des Zielbonus massgebend, ob der Arbeitgeberin
bei der Feststellung, ob ein Ziel erreicht wurde, ein Ermessen zusteht oder
nicht.” Da bei der Beurteilung der Erreichung weicher Ziele der Arbeitge-
berin immer zumindest in einem gewissen Grad ein Ermessen zusteht’’,
qualifiziert der Zielbonus herrithrend aus weichen Zielen als (vereinbarte)
Gratifikation. Demgegeniiber kann die Zielerreichung bei harten Zielen
anhand objektiver, messbarer Kriterien abgelesen werden und bedarf kei-
ner subjektiven Beurteilung durch die Arbeitgeberin. Entsprechend ist die
daraus fliessende Vergiitung als Lohnbestandteil zu qualifizieren.”®

Vereinbaren die Parteien eine Vergiitung als Folge eines bedingten Zieles,
handelt es sich hingegen um einen Zeitlohn, wobei der Anspruch des Ar-
beitnehmers bedingt ausgestaltet ist. Das Erreichen einer Leistung oder das
Ausbleiben eines Erfolgs wird dadurch zu einer Voraussetzung, die eintre-
ten bzw. ausbleiben muss, damit dem Arbeitnehmer letztlich der Zielbonus
zusteht.”

% Zuletzt BGE 136 111 313 Erw. 2 m.w.H.

2 Oben, S. 96.

2 Zum Ganzen ausfiihrlich HIRSIGER, Rz. 465 ff.
»  HIRSIGER, Rz. 398 ff.
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Der Zielbonus qualifiziert sich folglich je nach Art des Ziels entweder als
Leistungslohn, vereinbarte Gratifikation oder bedingter Zeitlohn:

Zielarten
Harte Ziele Weiche Ziele Bedingte Ziele
* Verbesserung der * Retentionsbonus
Teamatmosphare * Treuepramie
¢ Steigerung der * Projektpramie
Kundenzufrieden- e etc.
heit
. . * Weiterentwickl-
Individuelle Kollektive .
ung eigener kultu-
- ) ) reller Kompetenz
e Personlicher * Betriebsgewinn .
h * Bessere Positio-
Verkaufsumsatz | ¢ Abteilungsumsatz .
X . nierung des
¢ Neukunden- * Strategie erarbeitet . R
Betriebs in Ver-
gelder und umgesetzt u
X bdnden
* verrechenbare * Kostenreduktion . ete
Stunden . etc. '
* etc.

Echter Unechter Vereinbarte

Bedingter

Zeitlohn

Gratifikation

Leistungslohn || Leistungslohn

Abbildung 1: Rechtliche Qualifikation des Zielbonus

3.2 Hohe des (anteiligen) Zielbonus bei unterjihriger
Beendigung abhdngig von der Zielart

Wird ein Arbeitsverhéltnis wahrend einer laufenden Zielperiode beendet,

muss die Frage nach dem (anteilig) geschuldeten Zielbonus je nach ausge-
wihlten Zielarten entsprechend unterschiedlich beurteilt werden.

3.2.1 Zielbonus bei harten, individuellen Zielen

Vereinbaren die Parteien harte, individuelle Ziele, qualifiziert der Zielbo-
nus als echter Leistungslohn, wobei die Hohe der Vergiitung auf die effek-
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tiv erbrachte Leistung des betreffenden Arbeitnehmers abstellt.”’ Der Ziel-
bonus ist mit anderen Worten geschuldet, wenn die vorgéngig festgelegte
Leistung erbracht wurde®', und die Hohe des Zielbonus kann direkt von der
erbrachten Leistung «abgelesen» werden.

Bei Beendigung der Arbeit wihrend der laufenden Zielperiode kann der
Zielbonus folglich relativ einfach berechnet werden. Die vom Arbeitneh-
mer wihrend der bisher abgelaufenen Zielperiode erbrachte Leistung ldsst
sich aufgrund der objektiven Kriterien bestimmen. Daraus ldsst sich die
voraussichtlich bis Ende der Zielperiode eingetretene Zielerreichung bzw.
den Zielerreichungsgrad prognostizieren.”> Von diesem hypothetischen
Zielerreichungsgrad kann dann der Zielbonus bestimmt werden, welcher
bei vollstindiger Zielperiode geschuldet gewesen wire. Davon muss dem
Arbeitnehmer der Anteil bezahlt werden, welcher der tatsiachlich geleiste-
ten Dauer im Verhéltnis zur ganzen Zielperiode entspricht.

322 Zielbonus bei harten, kollektiven Zielen

Der aus der Erreichung von harten, kollektiven Zielen fliessende Zielbonus
qualifiziert als unechter Leistungslohn.”® Diesbeziiglich wird nach herr-
schender Lehre und Rechtsprechung dem Arbeitnehmer ein Anspruch pro
rata temporis zugestanden, sofern das Arbeitsverhiltnis vorzeitig endet.”*
Folglich ist auch dem Arbeitnehmer ein anteiliger Zielbonus geschuldet,
wenn sich dieser auf die Erreichung harter, kollektiver Ziele stiitzt. Die
Hohe des Zielbonus entspricht dem nach der Dauer des Arbeitsverhiltnis-
ses im betreffenden Jahr gekiirzten Zielbonus der gesamten Zielperiode.*

" Oben, S. 98 f.

31 So schon Urteil 4C.6/2003 vom 24. April 2003, Erw. 2.2.

2 Bei dieser Prognose einfliessen miissen allerdings immer die konkreten Umstinde
des Einzelfalls, so dass nicht immer eine lineare Hochrechnung erfolgen kann. So
sind etwa saisonale Schwankungen, aufwéndigere Vorarbeiten fiir die Leistungser-
bringung oder Verhinderung der gewohnten Leistungserbringung durch den Ar-
beitgeber nach erfolgter Kiindigung zu beriicksichtigen.

* Oben, S. 98 f.

3 Vgl. STREIFF/VON KAENEL, Art. 322a N 4 ¢.E.; BK-REHBINDER/STOCKLI, Art. 322a

N 8; ZK-STAEHELIN, Art. 322a N 2, je m.w.H.

Es ist den Parteien Uberlassen, ob der kollektive Zielbonus mit Ausscheiden des

Arbeitnehmers (provisorisch) ausgerichtet wird und nach Vorliegen der definitiven

Ergebnisse am Ende der Ziel- oder Geschéftsperiode korrigiert wird, oder ob die
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323 Zielbonus bei weichen Zielen

Ob ein weiches Ziel vollumfanglich, graduell oder {iberhaupt nicht erreicht
wurde, bedarf immer einer wertenden, in einem gewissen Mass subjektiv
gefirbten Beurteilung und stellt somit eine vereinbarte Gratifikation dar.*
In diese subjektive Einschitzung einer Leistung einfliessen kann bei einer
vorzeitigen Beendigung des Arbeitsverhédltnisses auch die Tatsache, dass
dem Arbeitnehmer fiir die Erreichung des Ziels weniger Zeit zur Verfii-
gung gestanden hat. In der Regel kann dadurch unabhéngig von der effek-
tiven Dauer der bereits abgelaufenen Zielperiode eine Beurteilung tiber die
erbrachte (qualitative) Leistung des Arbeitnehmers erfolgen und gestiitzt
darauf das Zielentgelt abgeleitet werden. Der so aus dem Zielerreichungs-
grad abgeleitete Zielbonus ist in der Folge anteilig der gearbeiteten Dauer
der Zielperiode zu kiirzen.

Die Arbeitgeberin kann sich beziiglich des Zielbonus gestiitzt auf weiche
Ziele nicht von ihrer Zahlungspflicht befreien, indem sie argumentiert,
dass das Zielentgelt als (vereinbarte) Gratifikation qualifiziere, und das
Gesetz diesbeziiglich eine ausdriickliche Abrede zur Zahlung des An-
spruchs pro rata temporis verlange, sofern das Arbeitsverhiltnis vorzeitig
endige.’” Denn es ist unzweifelhaft moglich, eine solche Abrede auch
konkludent zu schliessen, das heisst durch die gesamten Umstéinde oder
den Zweck einer Vergiitungsvereinbarung.”® Im Zusammenhang mit Ziel-
vereinbarungen ist ohne Vorliegen anderer Umstéinde davon auszugehen,
dass der Zielbonus auch geschuldet sein soll, wenn das Arbeitsverhéltnis
vor Ablauf der Zielperiode beendet wird.** Aus dem Zweck und der Funk-

Filligkeit der Vergiitung aufgeschoben wird. In Ermangelung einer Abrede ist
Art. 323 Abs. 3 OR analog anzuwenden.

3% Oben, S. 98 f. Siche auch SENTI, ARV 2011, S. 4; vgl. auch STREIFF/VON KAENEL,
Art. 322d N 2; unklar STAEHELIN, S. 183. Von grundsitzlicher Bedeutung ist, dass
die Arbeitgeberin ihre Ermessensausiibung immer begriinden kdnnen muss, an-
dernfalls sie Gefahr lauft, dass auch von weichen Zielen abhidngige Bonusteile als
Lohnbestandteil qualifizieren. Welche Motive die Arbeitgeberin heranzieht, ist in
Ermangelung einer entsprechenden Abrede im Rahmen des nicht Willkiirlichen ihr
iiberlassen (gl.M. REINERT, S. 9 f.).

7 Art. 322d Abs. 2 OR.

¥ Vgl statt vieler BK-REHBINDER/STOCKLI, Art.322d N 12; ZK-STAEHELIN,

Art. 322d N 29; STREIFF/VON KAENEL, Art. 322d N 8.

Vgl. PORTMANN/STOCKLI, Rz. 295. Insofern stellt sich vorliegend auch die Frage

nicht, ob nach mehrmaligem, ordnungsgemissem Abwickeln einer Zielvereinba-

rung der Zielbonus fiir weiche Ziele von einer vereinbarten Gratifikation zu Lohn
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tion einer Zielvereinbarung ergibt sich, dass der Zielbonus nur oder iiber-
wiegend als Abgeltung erbrachter Leistungen dient und keine iiber die
jeweilige Zielperiode hinausgehende, langerfristige Motivationswirkung
enthilt.*” Durch ein vereinbartes Ziel soll der Arbeitnehmer motiviert wer-
den, wihrend einer bestimmten Zeit auf dieses Ziel hinzuarbeiten. Es
iiberwiegt dabei eindeutig die Abgeltungskomponente fiir eine vom Ar-
beitnehmer geforderte Leistung; darin eingeschlossen ist eine (stillschwei-
gende) Vereinbarung zwischen den Parteien, ein bestimmtes Entgelt bei
effektiver Erbringung der Leistung zu schulden.”!

3.2.4  Zielbonus bei bedingten Zielen

Im Gegensatz zum Leistungslohn stellt beim bedingten Lohn** die verein-
barte Leistung nicht die Bemessungsgrundlage fiir die Hohe der Vergiitung
dar, sondern ist Voraussetzung fiir die Entstehung eines vorgéingig defi-
nierten Lohnanspruchs. Erreicht der Arbeitnehmer vor Beendigung des
Arbeitsverhéltnisses diese Leistung, tritt mit anderen Worten die vorgingig
festgelegte Bedingung ein, entsteht der Anspruch auf den Zielbonus in
vollem Umfang. Eine Reduktion des Anspruchs pro rata temporis ist bei
bedingten Zielen grundsitzlich zu verneinen®, da eine Belohnung fiir das
Erbringen einer gewissen Leistung oder des Eintritts eines bestimmten
Erfolgs vereinbart wird und geschuldet ist, sobald diese Voraussetzung
erfullt ist.

Dieses Ergebnis mag im Einzelfall krass ausfallen, etwa wenn der Arbeit-
nehmer die ihm obliegende Leistung zum Bedingungseintritt vollumfang-
lich erbracht hat und die Bedingung wegen Drittumstinden dennoch nicht
eingetreten ist, oder wenn die Bedingung kurz nach Beendigung des Ar-
beitsverhéltnisses, aber noch wahrend der urspriinglich vereinbarten Ziel-

umqualifiziert werden muss (vgl. dazu grundlegend Urteil 4C.263/2001 vom
22. Januar 2002, Erw. 4.b; BGE 129 III 276 Erw. 2; Urteil 4C.475/2004 vom
30. Mai 2005, Erw. 1.2.4.; MORF, Rz. 684 ff.; PORTMANN/STOCKLI, Rz. 296).
" Ahnlich und allgemein fiir Gratifikationen SENTI, ARV 2011, S. 3.
*1 Nichtsdestotrotz ist den Parteien zu empfehlen, etwa in einer Rahmenvereinbarung
den Fall der vorzeitigen Beendigung des Arbeitsverhéltnisses ausdriicklich zu re-
geln bzw. den Anspruch auf den Zielbonus als Ausfluss der Erreichung weicher
Ziele festzusetzen. Siehe dazu auch HIRSIGER, Rz. 46 m.w.H.
Zur grundsitzlichen Frage der Zuldssigkeit von Bedingungen im Zusammenhang
mit Lohn siehe weiter unten, S. 106 f. sowie die dortigen Fundstellen.
Zum Sonderfall der vereinbarten Verfallsklausel weiter unten, S. 106 f.
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periode eintritt. Dennoch muss auch in solchen Konstellation der Anspruch
des Arbeitnehmers auf den Zielbonus verneint werden: Wurde ein Ziel
innerhalb der gesetzlichen Schranken giiltig vereinbart, kann es nicht nach-
traglich wegen vorzeitiger Beendigung des Arbeitsverhiltnisses infrage
gestellt oder als unzuléssig erkldrt werden; es ist unter Umsténden einzig
danach zu fragen, ob das betreffende Ziel in dieser bedingten Form ur-
spriinglich giiltig vereinbart werden konnte.*

325 Zielbonus bei einer Mehrzahl von Zielen

Es wird in der Praxis selten nur ein einzelnes Ziel vereinbart. Der Umgang
mit einer Mehrzahl von Zielen ist dabei unterschiedlich, je nach konkreter
Ausgestaltung der Zielvereinbarung. Die unterschiedlichen Folgen hingen
insbesondere davon ab, ob der Zielerreichungsgrad der verschiedenen Ziele
gesamthaft oder fiir jedes Ziel einzeln ermittelt wird.

Im Optimalfall vereinbaren die Parteien vorgingig, wie bei verschiedenen
Zielen fiir jedes einzelne der konkrete Zielerreichungsgrad ermittelt wird,
und legen die Gewichtung des betreffenden Ziels am gesamten Zielbonus
fest. Die Bestimmung des jeweiligen Zielerreichungsgrades bzw. des damit
zusammenhéngenden Zielbonus erfolgt dabei je einzeln nach den fiir die
entsprechende Zielart geltenden, soeben beschriebenen Grundregeln.

Problematischer wird es, wenn zwar mehrere Zicle definiert, aber nicht
auseinander gehalten werden bzw. in einem einzigen Zielerreichungsgrad
zusammen genommen werden. In diesem Fall ist ebenfalls zu empfehlen,
soweit dies aufgrund der Umstinde moglich ist, die Ziele nachtriglich
voneinander zu trennen und entsprechend den auf sie einzeln anwendbaren
Regeln zu beurteilen.* Dies scheint auch die Vorgehensweise des Bundes-
gerichts im Fall eines zusammengesetzten Bonus zu sein, indem es eine
Vereinbarung in zwei verschiedene Elemente («bonus structuré» und «bo-

* Die analoge Anwendung von Art. 340c Abs.2 OR (dazu JAR 2001, S.201) ist
abzulehnen; dem Grundsatz der Kiindigungsfreiheit ist auf jeden Fall Vorrang zu
gewidhren, und liber Art. 156 OR steht ein geniigendes Korrektiv flir Missbrauche
zur Verfiigung (gl.M. RUDOLPH, S. 95).

#So schon GEISER, AJP 2001, S. 391.
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nus discrétionaire») extrahiert und dann als Lohn einerseits respektive
Gratifikation andererseits behandelt hat.*

Noch schwieriger wird es allerdings, wenn innerhalb des gleichen Ziels
verschiedene Komponenten berlicksichtigt werden sollen. Soll etwa die
Zielerreichung vom Gesamtergebnis des Unternehmens und der personli-
chen Leistung eines Arbeitnehmers abhéngig sein, ist eine Zuteilung zu
einer der genannten Zielart aufgrund der Vermischung von objektiven und
subjektiven Komponenten prima facie nicht mehr moglich. Im Ergebnis
handelt es sich — obwohl aus mehreren Elementen bestehend — um ein
einzelnes Ziel, das entsprechend der am ehesten passenden Zielart zuge-
ordnet werden muss. Letztlich ist dabei m.E. entscheidend, ob bei der Be-
stimmung der Zielerreichung ein Ermessensspielraum eingerdumt wurde:
Sobald der Grad der Zielerreichung in einem (kleinen) Mass von der Ein-
schitzung oder Bewertung der Arbeitgeberin abhingt, ist entsprechend der
bundesgerichtlichen Abgrenzung zwischen Lohnbestandteil und Gratifika-
tion zugunsten letzterer zu entscheiden. Mit anderen Worten liegt bei einer
Vermischung von objektiven und subjektiven Elementen in der Regel ein
weiches Ziel vor und ist entsprechend als Gratifikation zu behandeln. Al-
lerdings bleiben die Charakteristiken der einzelnen Komponenten erhalten,
so dass beispielsweise die Bestimmung des Gesamtergebnisses des Unter-
nehmens rein objektiv zu bestimmen ist und erst anschliessend eine subjek-
tive Wertung aufgrund der individuellen Leistung einfliessen darf.

Werden harte oder weiche Ziele zusétzlich mit einer Bedingung verkniipft,
ist zuerst die Zielerreichung zu ermitteln und der (anteilige) Zielbonus zu
bestimmen. Dieser ist jedoch nur geschuldet, sofern gleichzeitig auch die
notwendige Bedingung eingetreten bzw. ausgeblieben ist.

3.3 Sonderfall: Freistellung nach erfolgter Kiindigung

Wird der Arbeitnehmer nach erfolgter Kiindigung fiir die Dauer der Kiin-
digungsfrist von seiner Arbeitsleistung befreit, steht ihm trotzdem der volle
Lohnanspruch zu. Im Grundsatz muss der Lohn in gleicher Hohe bezahlt
werden, wie wenn der Freigestellte wéhrend der Dauer seiner Freistellung
ordentlich arbeiten wiirde.”’ Dieser Grundsatz gilt uneingeschrinkt auch

4 Urteil 4C.325/2002 vom 24. Januar 2003, Erw. 3; vgl. auch Urteil 4C.244/2004
vom 25. Oktober 2004, Erw. 2.3; Urteil 4C.475/2004 vom 30. Mai 2005, Erw. 3.2.;
Urteil 4C.97/2006 vom 6. Juni 2006, Erw. 2.

47 BLEsI, Rz. 278 m.w.H.
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fiir variable Lohnbestandteile® und damit auch fiir Zielvereinbarungssys-
teme.

Die sich stellende Anschlussfrage ist, wie die fiir die hypothetische Zieler-
reichung massgebende Leistung zu bestimmen ist. Es ist auch hier die
mutmasslich erzielte Leistung aufgrund von hypothetischen Annahmen zu
ermitteln: Was hétte der Arbeitnehmer geleistet, wire er nicht von seiner
Arbeitsleistung freigestellt worden?* Auf diese Weise wird man den Um-
stinden und Eigenheiten der Zielvereinbarung gerecht, da nicht auf ver-
gangene Durchschnittswerte abgestellt, sondern danach gefragt wird, wie
der Arbeitnehmer unter der Motivations- und Anreizwirkung von Zielen
auf diese hingearbeitet hétte. In der Regel wird die Leistung dadurch hoher
ausfallen als vergangene, nicht zielgerichtete Arbeitserbringung.

Bei weichen Zielen stellen sich durch eine Freistellung in der Regel keine
zusétzlichen Probleme, da auch hier fiir die Beurteilung der Zielerreichung
auf die dafiir zur Verfiigung stehende Zeit abgestellt wird.”” Ebenso ist bei
harten Zielen gleich der unterjdhrigen Beendigung eine Prognose der Leis-
tung zu erstellen, die wahrend der gesamten Zielperiode voraussichtlich
erreicht worden wiére; davon ist der Anteil geschuldet, der dem Verhéltnis
zwischen effektiv gearbeiteter plus freigestellter Zeit gegeniiber der gesam-
ten Zielperiode entspricht.

Bei bedingten Zielen ist einzig darauf abzustellen, ob eine Bedingung ein-
getreten ist oder nicht, wobei der massgebende Zeitpunkt nicht die Freistel-
lung, sondern die effektive Beendigung des Arbeitsverhéltnisses darstellt.
Allerdings ist bei bedingten Zielen denkbar, dass eine Arbeitgeberin einem
Arbeitnehmer kiindigt und ihn bis zum Ablauf der Kiindigungsfrist frei-
stellt, um eben genau den Eintritt einer Bedingung und damit die Entste-
hung des Anspruchs auf den Zielbonus zu verhindern. In solchen Féllen ist
in Anwendung von Art. 156 OR der Zielbonus gleichwohl geschuldet,
wenn die Freistellung treuwidrig mit dem Zweck angeordnet wurde, den
Bedingungseintritt zu verhindern.”’

4 BLEsI, Rz. 281.

4 Zum sog. Lohnausfallprinzip weiterfiilhrend BK-REHBINDER/STOCKLI, Art. 329d
N 5; BLESI, Rz. 285.

0" Oben, S. 101 f.

31 Vgl. auch RUDOLPH, S. 95.
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3.4 Sonderfall: Untergang des Anspruchs auf den Zielbonus
bei vereinbarter Verfallsklausel

In der Praxis findet sich haufig eine Klausel, wonach ein bestimmter Bonus
vom Bestand des ungekiindigten Arbeitsverhéltnisses in einem bestimmten
Zeitpunkt abhingig gemacht wird.”> Das Bundesgericht hat diesbeziiglich
festgehalten, dass eine solche Verfallsklausel beziiglich eines Anspruchs
auf Lohn unzuldssig, hingegen bei Gratifikationsanspriichen moglich sei.
Hatten die Parteien die Vergiitung flir den Fall, dass bestimmte Ziele er-
reicht werden, verbindlich vereinbart, so handle es sich um Lohn, der nicht
verweigert werden konne, wenn die Ziele tatsichlich erreicht wiirden.>

Dieser Rechtsprechung ist in der Literatur zu Recht Kritik erwachsen,™
und sie erweist sich vorliegend angesichts der differenzierenden rechtli-
chen Qualifikation des Zielbonus als ungenau. Es muss grundsitzlich auch
beziiglich eines Lohnanspruchs zuléssig sein, diesen vom (Nicht-)Eintritt
einer Bedingung abhingig zu machen, sofern mindestens ein gewisser Teil
des Lohns® unbedingt geschuldet ist.’® Der Arbeitnehmer erfihrt einen
genligenden Schutz dadurch, dass gewisse Bedingungen nicht giiltig ver-
einbart werden konnen bzw. Bedingungen nur beziiglich eines klein(er)en
Vergiitungsteils zuldssig sind. Insbesondere das Personlichkeitsrecht
(Art. 27 Abs.2 ZGB), die Kiindigungsfreiheit (Art. 335 Abs. 1 OR) und die
Kiindigungsparitit (Art. 335a Abs. I OR) setzen den Parteien Schranken
bei der Abrede solcher Bedingungen.”’ Zudem ist in Anwendung von
Art. 156 OR eine Kiindigung des Arbeitsverhéltnisses durch die Arbeitge-

2 Siehe z.B. Entscheid des Gewerblichen Schiedsgerichts Basel-Stadt vom 2. Dez.
2010, GS 2010.276, abgedruckt in Bericht iiber die Rechtsprechung in den Jahren
2008-2010, S. 37 ff.; Urteil 4C.467/2004 vom 1. April 2005, Erw. 2; CRAMER,
Rz. 493; ZK-STAEHELIN, Art. 322d N 18; SOMMER, S. 86.

3 Urnteil 4C.395/2005 vom 1. Mirz 2006, Erw. 5.3; Urteil 4C.426/2005 vom
28. Februar 2006, Erw. 5.2.1.

3% CRAMER, Rz. 502 ff.; SOMMER, S. 86 ff.; RUDOLPH, S. 95 Fn 47; REINERT, S. 5 ff.;

BSK-PORTMANN, Art. 322d N 18a; vgl. auch MORF, Rz. 263 f.

REINERT verlangt, dass der verbleibende Lohn «angemessen» im Sinne von

Art. 349a Abs. 2 OR sein miisse (a.a.O., S. 6).

MORF, Rz. 263 f.; vgl. auch SOMMER, der von einer «gratifikationsdhnlichen Lohn-

komponente» spricht (a.a.0., S. 87), sowie PORTMANN/STOCKLI, die den Begriff

«Sondervergiitungen mit Lohncharakter» verwenden (a.a.0., Rz. 299).

Zu den Schranken von entgeltrelevanten Zielen allgemein HIRSIGER, Rz. 520 ff.
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berin einzig mit dem Zweck der Vereitelung des Zielbonusanspruchs treu-
widrig.”®

Mit anderen Worten ist m.E. eine Verfallsklauseln, welche die Parteien fiir
den Fall eines gekiindigten Arbeitsverhéltnisses beziiglich des Zielbonus
giiltig vereinbart haben, grundsitzlich zu beriicksichtigen, so dass der ge-
kiindigte Arbeitnehmer den Anspruch auf den Zielbonus vollumfinglich
verlieren kann.

4. Zielvereinbarungen im Lichte der Bestimmungen
zur Arbeitszeit

4.1 Ausgangslage: Durch eine erhohte Arbeitsleistung steigt
die Zielerreichung und damit der Zielbonus

Regelmaissig wird im Rahmen einer Zielvereinbarung zwischen den Partei-
en geregelt, dass der Arbeitnehmer in der Einteilung seiner Arbeitszeit
flexibel ist und insbesondere selber bestimmen kann, wann und wie viel
Zeit er zur Erreichung der vereinbarten Ziele aufwenden will. Die selb-
stindige und selbstbestimmte Arbeitsleistung kann als wichtiger Ausfluss
von Zielvereinbarungen betrachtet werden.” Gleichzeitig sieht sich der
Arbeitnehmer der Konstellation gegeniiber, dass mit einem erhohten zeitli-
chen Aufwand eine gesteigerte Arbeitsleistung und damit regelmissig eine
gesteigerte Zielerreichung resultiert, die ihrerseits zu einem hoheren Ziel-
bonus fiihrt.

Damit ist gleichzeitig ein weiteres Problem umschrieben: Durch die Flexi-
bilisierung der Arbeitszeit und Verschiebung der Zeitautonomie auf den
Arbeitnehmer sieht er sich Anreizen gegeniiber, mehr zu leisten, um mehr
zu erreichen, was unter Umstdnden aber zu einer Missachtung der Bestim-
mungen iiber die Arbeitszeit und zu weiteren Anspriichen fithren kann.*

58
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SOMMER, S. 87; vgl. auch RUDOLPH, S. 95.

Sieche auch MAUER, S.540; HOMMERICH, S. 2295 f., je m.w.H.; vgl. HIRSIGER,
Rz. 284.

Vgl. BK-REHBINDER/PORTMANN, Art. 321c N 5. Vorliegend wird von der An-
wendbarkeit der arbeitsgesetzlichen Bestimmungen ausgegangen, da mit Ab-
schluss einer Zielvereinbarung nicht automatisch die Stellung eines hoheren lei-
tenden Angestellten im Sinne von Art. 3 lit. d ArG begriindet wird (ausfiihrlich da-
zu HIRSIGER, Rz. 289 ff.).
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4.2 Gesetzliche Regelungen betreffend die Arbeitszeit als
Grenze von Zielvereinbarungen

Generell ist es den Parteien eines Arbeitsverhéltnisses tiberlassen, die Dau-
er und Lage der Arbeitszeit festzulegen.”' Allerdings setzen die arbeitsge-
setzlichen Vorschriften betreffend maximale Arbeitszeit und Verbot von
Arbeit zu gewissen Zeiten Grenzen: Einerseits legt das Arbeitsgesetz ma-
ximale Hochstarbeitszeiten fest62, die behordlich kontrolliert® und von den
Arbeitsvertragsparteien zwingend einzuhalten sind. Andererseits schrinkt
das Arbeitsgesetz die Freiheiten der Parteien beziiglich der Lage der Ar-
beitszeit ein.**

Durch diese Bestimmungen wird nicht nur die Pflicht des Arbeitnehmers
zur Arbeitsleistung begrenzt, sondern gleichzeitig auch seine Moglichkeit,
mit einer zeitlichen Mehrleistung eine erhdhte Zielerreichung anzustreben.
Dem Arbeitnehmer ist es mit anderen Worten nicht erlaubt, durch eine
Arbeitsleistung, welche die arbeitsgesetzlichen Bestimmungen betreffend
Arbeitszeit verletzt, seine Zielerreichung zu optimieren. Damit ist auch
gleich gesagt, dass die Arbeitsvertragsparteien keine Ziele vereinbaren
konnen, welche nur in Missachtung der genannten Bestimmungen erreicht
werden konnen. Solche Ziele erweisen sich von vornherein als nichtig, so
dass an ihre Stelle der iibliche Lohn tritt.

4.3 Abgrenzung zwischen Zielbonus und Entschddigung fiir
zusdtzlich geleistete Arbeitszeit ist grundlegend fiir die
finanzielle Abgeltung von Mehrleistungen

Wurde zwischen den Parteien eine Sollarbeitszeit vereinbart und leistet der
Arbeitnehmer in der Folge zum Zweck der hoheren Zielerreichung mehr
als vereinbart, stellt sich die Frage, ob dem Arbeitnehmer zusitzlich zum
Zielbonus eine Entschidigung fiir geleistete Uberstunden zu bezahlen ist.%
Diese Frage ist je nach Ausgestaltung der Zielvereinbarung differenziert zu
beantworten.

1 Vgl. BREGNARD-LUSTENBERGER, S. 21 ff. m.w.H.

2 Art. 9 ArG.

0 Art. 46 ArG i.V.m. Art. 73 ArGV 1.

4 Art. 10, Art. 15a ff. ArG.

% Vgl. diesbeziiglich schon GEISER, AJP 1998, S. 1026.
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4.3.1 Variante 1: Dem Arbeitnehmer werden nur einzelne Aufgaben
zugewiesen

Es obliegt grundsitzlich dem Arbeitnehmer, Uberstunden im Rahmen sei-
ner zeitlichen Autonomie selbstindig durch Freizeit gleicher Dauer auszu-
gleichen.®® Wurde ihm nur ein Ziel zugewiesen, oder ist ihm aufgrund des
iibrigen Arbeitsanfalles nicht mdglich, Uberstunden abzubauen, verbleiben
am Ende der Zielperiode Uberstunden. Allerdings ist gerade Zweck einer
Zielvereinbarung, dass dem Arbeitnehmer die Verantwortung zur Errei-
chung der Ziele tibertragen wird, und sich in der Folge die Verwirklichung
eines so in zuldssiger Hohe {ibertragenen Risikos zulasten des Arbeitneh-
mers ausschligt. Die dafiir aufgewendeten Uberstunden sind bereits mit
dem Zielbonus als eine Art «Risikopramie» abgegolten. Umgekehrt profi-
tiert der Arbeitnehmer eben auch, sofern er fiir die Zielerreichung weniger
Zeit aufwenden muss.®’

Allerdings ist die Ubertragung des Risikos auf den Arbeitnehmer nicht
unbegrenzt zuldssig. Die Vereinbarung von Zielen, welche einzig mit zeit-
lich tiberméssigem Aufwand erreicht werden kdnnen, ist jedenfalls unzu-
lissig. Wann Ubermissigkeit vorliegt, muss sich dabei aufgrund der kon-
kreten Umstdnde im Einzelfall beurteilen, wobei sich die vorzunehmende
Beurteilung an den Leitlinien beziiglich der Frage der Zumutbarkeit der
Leistung von Uberstunden® orientieren sollte.

Zu beachten ist aber auf jeden Fall das Schriftformerfordernis des Aus-
schlusses der Uberstundenentschidigung.”” Namentlich die Abrede, dass
eine allfillige Uberstundenentschidigung bereits im (Ziel-)Lohn inbegrif-
fen sei, bedarf der Schriftlichkeit. Wenngleich mit dem Bundesgericht”
eine entsprechende Regelung in allgemeinen Anstellungsbedingungen oder
Reglements als zulédssig erachtet wird, ist eine ausdriickliche Regelung im

% BGE 123 III 469 Erw. 3.a; BREGNARD-LUSTENBERGER, S. 354; BK-REHBINDER/

STOCKLI, Art. 321¢ N 7; vgl. auch SENTI, AJP 2003, S. 387.

Dies muss selbst dann gelten, wenn zwischen den Parteien eine Sollarbeitszeit fiir

die Erreichung der vereinbarten Ziele festgehalten wurde. Vgl. zum Ganzen auch

BSK-PORTMANN, Art. 321d N 21; GEISER, AJP 1998, S. 1026.

Dazu BK-REHBINDER/STOCKLI, Art.321c N 4; STREIFF/VON KAENEL, Art. 321c

N 2; SENTI, AJP 2003, 374, je m.w.N.; weiterfithrend BREGNARD-LUSTENBERGER,

S. 79 ff.

% Art. 321c Abs. 3 OR.

" Urteil 4C.196/1993, abgedruckt in SJZ 90 (1994), S. 311; dazu auch SENTI, AJP
2003, S. 393; BREGNARD-LUSTENBERGER, S. 182 f.; a.M. STREIFF/VON KAENEL,
Art. 321c N 7.
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einzelnen Arbeitsvertrag oder in der konkreten Zielvereinbarung zu emp-
fehlen.”" Wird darin schriftlich die Zielvereinbarung und die fiir den Ziel-
bonus relevante «Berechnungsweise» festgehalten, diirfte m.E. das Schrift-
formerfordernis erfiillt sein.

4.3.2  Variante 2: Die Ziele erfassen nicht das ganze Arbeitsspektrum
des Arbeitnehmers

Werden Ziele vereinbart, die nur einzelne Ausschnitte des Arbeitsspekt-
rums des Arbeitnehmers betreffen — was in aller Regel der Fall sein diirfte
—, wird dem Arbeitnehmer eine Kompensation der fiir die Zielerreichung
zusitzlich aufzuwendenden Arbeitsstunden versagt, da er nebst dem Auf-
wand zur Erreichung der einzelnen Ziele noch weitere, «normale» Aufga-
ben im Rahmen seines Arbeitsverhéltnisses zu erfiillen hat. Resultieren
dadurch am Ende der Zielperiode Mehrstunden, miissen diese nicht
zwangslaufig und alleine wegen des Anstrebens der vereinbarten Ziele
angefallen sein. Umgekehrt miinden geleistete Mehrstunden nicht zwin-
gend in einer erhdhten Zielerreichung. In solchen Féllen ist m.E. daher von
Uberstunden im Sinne von Art. 321¢ OR auszugehen.

In der Folge ist allerdings zu fragen, ob diese Uberstunden entschidi-
gungsberechtigend sind. Entscheidendes Kriterium sollte sein, ob die Ziel-
vereinbarung so ausgestaltet wurde, dass sich die zusétzlich erbrachte Leis-
tung des Arbeitnehmers auf den Zielbonus auswirkt: Wiirde eine Leistung,
welche dank Uberstundenarbeit erbracht wurde, zu einem hoheren Zielbo-
nus fithren und gleichzeitig eine Entschddigung im Sinne von Art. 321c
Abs. 3 OR bewirken, fiihrte dies zu einer doppelten «Belohnung» des Ar-
beitnehmers.”” Wurde keine ausdriickliche Parteiabrede getroffen, oder
liegen keine Umsténde vor, die die klare Absicht einer solchen doppelten
Entschidigung indizieren wiirden, ist daher keine (zusitzliche) Uberstun-
denentschiadigung geschuldet. Vielmehr ist m.E. in der (schriftlichen) Ziel-
vereinbarung gleichzeitig eine vom Gesetz abweichende Abrede {iber die
Uberstundenentschidigung zu sehen.”

"I Weiterfithrend BREGNARD-LUSTENBERGER, S. 190 ff.

" Vgl. auch SENTI, AJP 2003, S.391. Eine dhnliche Grundiiberlegung stellt sich
auch im Zusammenhang mit nicht bezogenen Ferien, was zu einer erhohten Zieler-
reichung unter gleichzeitiger Anhéufung des Ferienguthabens fiihren kann (dazu
HIRSIGER, Rz. 837).

Diese Abrede kann m.E. ohne Weiteres auch zum Voraus und ohne genaue Kennt-
nis des Ausmasses kiinftig anfallender Uberstunden getroffen werden (vgl.

73

110 © Stampfli Verlag AG Bern



Diese Uberlegung ist insbesondere bei harten, individuellen Zielen nach-
vollziehbar: Eine zusdtzliche Leistung des Arbeitnehmers fiihrt regelmais-
sig zu einer hoheren Zielerreichung und damit zu einem héheren Zielbo-
nus. Das Gleiche muss allerdings auch bei harten, kollektiven Zielen gel-
ten. Denn mit der Vereinbarung von kollektiven Zielen wird bewusst auf
ein kollektives, solidarisches Element abgestellt, was zu einer zusétzlichen
Identifizierung des Arbeitnehmers mit dem Gesamten fiihrt; gleichzeitig
wird ihm auch ein gewisses Risiko iibertragen, da er auf die Leistungen
von anderen Arbeitnehmern oder Dritten fiir die Zielerreichung angewie-
sen ist. Solange die Vereinbarung solcher Ziele innerhalb der zuldssigen
Schranken erfolgte, muss der Arbeitnehmer dieses Risiko tragen und ent-
sprechend auch bei einer personlichen Mehrleistung unter Umstdnden eine
weniger hohe Gesamtvergiitung gewartigen.

4.4 Schlussfolgerungen

Ist eine Zielvereinbarung entgeltrelevant ausgestaltet, steht dem Arbeit-
nehmer folglich keine Entschidigung fiir allfillig geleistete Uberstunden
zu. Dies gilt selbst dann, wenn zwischen den Parteien der Verzicht auf die
Entschédigung nicht ausdriicklich vereinbart wurde. Vorausgesetzt ist aber
immerhin, dass (i) die Zielvereinbarung und insbesondere die Entgeltrele-
vanz der Zielerreichung schriftlich festgehalten wurde, ansonsten das
Schriftformerfordernis nach Art. 321¢ Abs. 3 OR nicht erfiillt wére, und
(i1) die Mehrarbeit geeignet ist, eine erhdhte Zielerreichung zu generieren,
wobei diese letztlich nicht zwingend einzutreten braucht.

Die Grenze fiir den Ausschluss der Entschiadigung stellt aber in jedem Fall
die Uberzeitarbeit dar. Wird nimlich Uberstundenarbeit durch Uberschrei-
ten der gesetzlich vorgesehenen Arbeitszeit zu Uberzeit, dann ist die Ent-
schidigungspflicht samt Zuschlag zwingend.”* Damit verbleibt der Arbeit-
geberin letztlich immer ein gewisses Risiko, dass dem Arbeitnehmer der
Nachweis von zusitzlich geleisteter Arbeitszeit gelingt, welche ihm den
Anspruch auf Uberzeitentschidigung zusitzlich zu einem hoheren Zielbo-
nus verschafft.

PORTMANN/STOCKLI, Rz.178; SENTI, AJP 2003, S.379f; BREGNARD-
LUSTENBERGER, S. 131).
" Siehe auch BK-REHBINDER/STOCKLI, Art. 321¢ N 12.
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Die Ausfithrungen zeigen, dass der Arbeitnehmer X. aus dem Einleitungs-
fall — wenngleich er fiir die Zielerreichung Mehrarbeit leistete — keinen
Anspruch auf eine Uberstundenentschidigung das Jahr 2010 betreffend
geltend machen kann. Denn durch die zusétzliche Leistung konnte er den
Zielerreichungsgrad auf 110 Prozent steigern, was zugleich bereits zu einer
finanziellen Abgeltung der Mehrarbeit fiihrte. Da die Zielvereinbarung im
Arbeitsvertrag schriftlich festgehalten wurde, ist auch das Schriftformer-
fordernis geméss Art. 321c Abs. 3 OR erfiillt.

Es steht X. hingegen offen, die Uberzeitarbeit entschidigt zu verlangen.
Diesbeziiglich kann keine abweichende Abrede giiltig vereinbart worden
sein. X. miisste allerdings den Nachweis der geleisteten Uberzeit erbrin-
gen, was regelmissig dadurch scheitert bzw. erschwert wird, dass aufgrund
der Zeitautonomie eine entsprechende Aufzeichnung der Arbeitszeit nicht
vorhanden ist.

Leicht anders sicht die Beurteilung fiir das Jahr 2011 aus. Da hier keine
Ziele vereinbart wurden und entsprechend auch kein Zielbonus resultiert,
sind eventuell geleistete Uberstunden nicht abgegolten. Entsprechend kann
X. durch den Nachweis seiner geleisteten Uberstunden eine entsprechende
Entschddigung in der Hohe des Normallohns samt einem Zuschlag von
einem Viertel einfordern. Als Normallohn muss in dieser Situation der
iibliche Lohn” gelten.

5. Schluss

Das Vereinbaren von Leistungszielen im Rahmen eines Arbeitsverhéltnis-
ses kann zu Reibereien und letztlich auch Streitereien zwischen den Ar-
beitsvertragsparteien fiihren, da die auf dem Spiel stehenden Interessen
offensichtlich divergieren und — zumindest auf Seiten des Arbeitnehmers —
von gewisser wirtschaftlicher Bedeutung sind. Die aufgezeigten Probleme
sind nur einige, die in der Praxis (vermehrt) auftreten.

Zur Vorbeugung vor solchen Problemen ist die vertragliche Regelung ent-
scheidend: Die Parteien sollten sich zum einen nicht davor scheuen, auch
(vermeintlich) iibereinstimmende Sichtweisen schriftlich festzuhalten,
damit im Streitfall auf eine klare Regelung zuriickgegriffen werden kann.
Zum anderen ist den Parteien zu empfehlen, entweder in einer Rahmenver-
einbarung oder jeweils in der konkreten Zielvereinbarung die Modalititen

> Oben, S. 91 ff.
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der Zielfestlegung, der Feststellung der Zielerreichung und die daraus ab-
zuleitenden (finanziellen) Konsequenzen en détail auszuformulieren. Die
Folgen von Sdumnis, Fehlzeiten, Verdnderungen des Ausgangszustands
und weitere verander- oder nicht planbare Faktoren werden dadurch von
den Parteien eher berticksichtigt.

Dass sich die Arbeitswelt stetig wandelt und sich dadurch neue Ausgestal-
tungsformen innerhalb des Arbeitsverhiltnisses ergeben, ist keine neue
Erkenntnis. Das (Arbeits-)Recht hinkt diesem Wandel in der Regel hinter-
her und muss sich stetig der in der Praxis gelebten Wirklichkeit anpassen.
Dies gilt auch fiir das Vereinbaren von (entgeltrelevanten) Leistungszielen.
Namentlich die Rechtsprechung zur Abgrenzung zwischen Lohnbestandteil
und Gratifikation sollte die Eigenheiten von solchen Anreizinstrumenten
aufnehmen und in ihre Entscheidungen differenziert einfliessen lassen.
Innerhalb des rechtlichen Rahmens richtig angewendet, konnen Zielver-
einbarungen fiir die beteiligten Parteien Vorteile mit sich bringen und die
sich stellenden Fallstricke frithzeitig erkannt und umgangen werden.
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