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ONE SIZE DOES NOT FIT ALL

Expertendiskussion liber Performance-Management und variable Verglitung mit Dr. Piotr Bednarczuk (Merck), Riidiger Booz (Kienbaum), Dr. Thomas Hauss-
mann (Hay Group), Andreas Hofmann (Hoyck), Birgit Horak (Lurse), Joachim Kayser (hkp group), Dr. Gabriel Wiskemann (SAP), Dr. Guido Birkner (Moderation)

Wie reagieren Unternehmen auf die negativen Erfah-
rungen mit der engen Verkniipfung von Performance-
Management und variabler Vergtitung?

Ridiger Booz: Das, was friher Performance-
Management war, uUberfuhren Unternehmen heute
in zwei getrennte Modelle, indem sie die variable Ver-
gltung vom Performance-Management entkoppeln.
Dadurch wird das Performance-Management wieder
eine eigene Fuhrungstatigkeit. In der Arbeitswelt 4.0
werden Flexibilitat, eine kurzere Taktung und die indivi-
duellen Kompetenzen fur die Leistungsbewertung des
Einzelnen wichtiger. Das passt nicht mehr zur klassi-
schen linearen Form der variablen Vergltung, die sich
an Jahreszielen ausrichtet.

Thomas Haussmann: Offenbar herrscht in vielen
Unternehmen Frustration wegen der Koppelung von
technokratischem  Performance-Management und
individueller Zielvereinbarung. Die Koppelung ist ad-
ministrativ aufwendig, die Prozesse dahinter sind oft
intransparent und uneinheitlich. Jetzt bevorzugen
viele Unternehmen ein starker teamorientiertes Per-
formance-Management und ersetzen die individuelle
variable Vergltung durch eine Komponente, die sich

vor allem am Erfolg der Organisation orientiert. Das ist

Birgit Horak, Gabriel Wiskemann,
Piotr Bednarczuk, Guido Birkner.

einfacher zu administrieren, geht aber auf Kosten der
individuellen Leistungsgerechtigkeit in der variablen
Vergutung.

Andreas Hofmann: Bei der Frage, ob individuelle
Ziele mit variabler Vergutung verknlipft werden, spielt
die Zielgruppe eine wesentliche Rolle. Aufgrund der
praktischen Erfahrung sind individuelle Ziele mit einer
Verknlpfung zur variablen Vergltung fur Mitarbei-
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ter, die nach Tarifvertrag vergltet werden, kritisch zu
hinterfragen. Fir Mitarbeiter im Vertrieb und fur das
mittlere Management ist die Verknlpfung individueller
Ziele mit variabler Vergitung dagegen ein effizientes
Steuerungsinstrument.

Gabriel Wiskemann: Die Treiber fiir die Entkopplung
von Performance-Management und Vergiitung sind un-
ter anderem Industrie 4.0 und Digitalisierung und ~ »
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,Die Wahl eines Vergli-

tungsmodells muss sich
immer am Reifegrad des
Unternehmens orientie-

«

ren.

Birgit Horak,
Lurse AG

damit mehr Teamorientierung und der Fokus auf Exper-
tenwissen, aber auch die zunehmende Anderung der
Mitarbeiterstrukturen. Unsere Millennials bei SAP fragen
viel mehr nach Entwicklungsperspektiven und Feedback.
Dadurch missen sich die Zeitraume zwischen den ein-
zelnen Feedbacks verkiirzen mit dem Ziel eines kontinu-
ierlichen Dialogs, so dass wir bei SAP den traditionellen
Performance-Management-Ansatz Uberdenken. Bei der
variablen Vergltung differenzieren wir nach kurz- und
langfristiger Betrachtung und nach Funktion. Fur Short-
Term Incentives ziehen wir nach wie vor individuelle Ziele
heran. Insbesondere in umsatzgenerierenden Rollen wie
dem Vertrieb leiten wir harte Leistungsziele ab. Dagegen
geht der Trend bei innovativen Funktionen weg von der
variablen Vergitung, die unmittelbar an die Erreichung
individueller Ziele anknipft.

Piotr Bednarczuk: Bei Merck steht grundsatzlich
immer die Frage im Vordergrund, wie HR das Business
am besten unterstitzen kann. Kernelemente unserer
Performance-Management-Strategie, die wir von den
Unternehmensprioritaten abgeleitet haben, sind Diffe-

renzierung, Spreizung, Flexibilitat und Feedback. Diese
Strategie setzen wir bei Merck um. Unser Ansatz ,Free-
dom within a Frame" erméglicht innerhalb dieses globa-
len Performance-Management-Frameworks eine Diffe-
renzierung nach Zielgruppen sowie eine Flexibilisierung.

Gabriel Wiskemann: Bewertung uber qualitative Ziele
hat schon immer eine Rolle gespielt. Die Manager haben
friher ein Lineal bekommen, um die Bewertung in ein
Performance-Rating zu gieBen. Damit hat das Unterneh-
men so getan, als sei Bewertung quantifizierbar, und die
Manager konnten sich hinter Tools und Ratingskalen ver-
stecken. Wie bei vielen anderen Unternehmen hat dies
auch bei SAP in der Vergangenheit zu einer Rechtsver-
schiebung innerhalb der Verteilung der Performance-Ra-
tings gefuhrt. Diesen Trend haben wir durch die Entkopp-
lung von Performance-Rating und variabler Vergitung
gestoppt. Gerade dies fuhrt dazu, Pay for Performance
viel starker in den Vordergrund zu riicken.

Joachim Kayser: Wenn Unternehmen die individuelle
Zielvereinbarung und die variable Vergitung entkoppeln,
verlagert sich der Wettbewerb auf die jahrliche Gehalts-
runde oder auf andere Formen der Anerkennung. Wer
seine leistungsstarken Mitarbeiter nicht individuell her-
aushebt, wird eine sinkende Leistung des Gesamtunter-
nehmens erleben. Dem Mitarbeiter kommt es auf relative
Gerechtigkeit an.

Birgit Horak: Ein Kunde von uns hat jahrelang mit
verschiedenen Instrumenten versucht, eine Konvergenz
zwischen Unternehmenserfolg und Bonusausschittung
herzustellen. Trotz zahlreicher unterschiedlicher Mal3-
nahmen gelang dies nicht. Irgendwann hat der Vorstand
den Widerspruch zwischen den hohen Boni und den

Ausgabe 2 // April 2016

schlechten Unternehmensergebnissen offen kritisiert
und eingefordert, diese Kongruenz herzustellen. Die
Konsequenz war, dass der Kunde die Koppelung von in-
dividuellen Zielvereinbarungen und Bonus abgeschafft
hat. Die Wahl eines Vergiitungsmodells muss sich immer
am Reifegrad des Unternehmens orientieren. Traditionell
produzierende Unternehmen mit vielen gewerblichen
Mitarbeitern benotigen andere Losungen als Unterneh-
men mit einem hohen Akademikeranteil. Ich habe ge-
rade ein MDAX-Unternehmen kennengelernt, das plant,
ein Performance-Management einzuftihren und es mit
dem Bonus zu koppeln. Das Modell passt fir diese Or-
ganisation in der jetzigen Unternehmensentwicklungs-

phase.

,Wer seine leistungsstarken
Mitarbeiter nicht indivi-
duell heraushebt, wird

eine sinkende Leistung des
Gesamtunternehmens
erleben.”

Joachim Kayser,
hkp/// group

Piotr Bednarczuk: Bei Performance-Management gilt
immer ,One Size does not fit all“. Es ist das Ziel von Merck,
eine Performance-Kultur zu leben und zu fordern. Daraus
ergeben sich flr uns zwei Grundsatze. Individuelle Leis-
tung muss differenziert werden, und gute Leistung muss
sich lohnen. Durch unseren weltweit einheitlichen »
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Performance-Management-Prozess haben wir diese
Grundsatze global transparent gemacht. Beispielsweise
hat bei uns jeder Manager bei der Bewertung der indi-
viduellen Leistung seines Mitarbeiters eine Bandbreite
von o bis 228 Prozent zur Verfigung.

Wie sieht es bei so viel Kurzfristigkeit mit langfristiger
Bewertung aus?

Piotr Bednarczuk: Performance-Management muss
immer eine kurz- und eine langfristige Perspektive ein-
nehmen. Durch das Differenzierungsparadigma versu-
chen wir bei Merck, beide Ansatze auf globaler und loka-
ler Ebene in die Matrixorganisation zu integrieren. Dabei
gehen wir zur Differenzierung Uber die Inhalte Ublicher
Jobbeschreibungen hinaus. Derzeit denken wir Uber ei-
ne zusatzliche Bewertungsdimension ,,Kooperation® mit
den Kategorien ,Enterprise Contributor” oder ,Network
Contributor” nach.

Ridiger Booz: In der neuen Arbeitswelt mit ihren
Matrix-, Projekt- und Teamstrukturen |6sen sich die be-
kannten Beziehungen zwischen Fihrungskraften und
Mitarbeitern auf. Am Ende stellt sich oft die Frage, wer
mit wem das klassische Jahresgesprach flhren soll. Wir
befiurworten daher Modelle, die auf Teamorientierung
basieren und es erlauben, neue Ideen dezentral und
bottom-up-getrieben zu entwickeln, und bei denen das
Team die Kompetenz erwirbt, Ziele zu vereinbaren und
GroRen festzulegen. In einem System, das Performance-
orientiert ist, muss ich die Zuordnung von variabler
Vergltung und Incentives von der Bewertung trennen,
weil die auch Personen durchfiihren, die keine Entschei-
dungshoheit Uber Gehalter und Boni haben.

Gabriel Wiskemann: Die SAP wird in diesem Jahr zu-
nachst versuchsweise fir Teile der Organisation einen
neuen Performance-Management-Ansatz einfihren,
der, basierend auf kontinuierlichem Dialog, starker vor-
wartsgerichtet auf Entwicklung und Wachstum fokus-
siert. Dabei wird komplett auf ein Performance-Rating
verzichtet, und das Thema Vergitung wird vollstandig
von Ratings entkoppelt. Diese Entkopplung haben wir
bereits vor einigen Jahren im Bereich der kurzfristigen
variablen Vergltung vorgenommen und damit gute
Erfahrungen gemacht. Wir stellen fest, dass auch ohne
Performance-Rating differenzierte Verglitungsentschei-
dungen getroffen werden.

,In der Arbeitswelt 4.0
werden Flexibilitdt, eine
ktirzere Taktung und die
individuellen Kompetenzen
fiir die Leistungsbewertung
des Einzelnen wichtiger.”

Ridiger Booz,
Kienbaum Management
Consultants GmbH
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Piotr Bednarczuk: Es ist unser erklartes Ziel bei
Merck, moglichst viele HR-Daten zu generieren und
transparent zu machen. Voraussetzung flr das Gene-
rieren von Daten ist ein struktureller Rahmen, also ein
Performance-Management, ein Capability-Manage-
ment oder ein Kompetenz-Building-System. Zur Erho-
hung der Datentransparenz investiert Merck derzeit
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,Offenbar herrscht in vielen
Unternehmen Frustrati-

on wegen der Koppelung
von technokratischem
Performance-Management
und individueller Zielverein-
barung.”

Dr.Thomas Haussmann,
Hay Group GmbH

stark in Front-End-Apps. Unser Analytics-Tool ermog-
licht beispielsweise einen Vergleich zwischen den Be-
wertungsstilen von Managern in den USA und in Chi-
na. Sollten dort erhebliche Unterschiede zu erkennen
sein, kdnnen wir —wenn dies vom Business gewtinscht
ist — direkt eingreifen, beispielsweise durch spezifisch
ausgerichtete Trainings fur Manager. Seitdem wir ei-
nen globalen Compensation-Review-Prozess einge-
fuhrt haben, liegen uns auch globale und konsistente
Compensation-Daten inklusive der Positionierung im
Markt vor. Damit haben wir die Transparenz und unsere
Position bei Gehaltsentscheidungen verbessert sowie
den Aufwand deutlich reduziert. Unsere Manager be-
notigen keine Reports mehr, sondern stellen sich selbst
die Analyse zusammen, die sie brauchen. Das HR-Da-
tenmanagement ist also deutlich groRer und flexibler
und zugleich weniger fragmentiert. HR braucht diese
Skalierbarkeit in einem Unternehmen wie Merck, das
Ubernahmen fir Wachstum nutzt.
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,Bei innovativen Funktio-
nen geht der Trend weg von
der variablen Vergiitung,
die unmittelbar an die Er-
reichung individueller Ziele
ankntipft.”

Dr. Gabriel Wiskemann,
SAP SE

Inwieweit sollten Manager Vergiitung mitgestalten?

Gabriel Wiskemann: Aus meiner Sicht ist der Mana-
ger auch ohne Performance-Rating in der Lage, die Leis-
tung seiner Mitarbeiter zu bewerten und dann in Ab-
hangigkeit von den zur Verfugung stehenden Budgets
Gehaltsentscheidungen zu treffen. Deshalb pladiere
ich dafuir, dass der Manager nicht nur beim STI, sondern
auch in der Gehaltsrunde das Recht und die Verantwor-
tung hat zu verteilen. Aber er muss in die Lage versetzt
werden, richtig zu bewerten und zu entscheiden. Diese
Prozesse mussen transparent sein. Wahrend der Vertei-
lungsrunden und ex post kann HR schauen, wie die Ver-
teilung der Budgets ist und ob sich Diskrepanzen zeigen.
Durch die direkte Einbindung der Manager wird Vergu-
tung vielmehr in das Flhrungssystem integriert und
kann so Uberhaupt erst positiv wirken.

Birgit Horak: Der Weg, tiber den Merck und SAP hier
berichten, schraubt den Anspruch an Manager und an
Fihrung extrem nach oben. Das ist mit Einschrankung
ein wertvoller Prozess und wird in Organisationen mit
einem reifen Management gut funktionieren. In traditi-

onell gefiihrten Organisationen waren viele Fihrungs-
krafte damit moglicherweise Uberfordert.

Joachim Kayser: Ohne eine variable Vergltung wa-
re es nicht moglich, groBe traditionelle Organisationen
zu verandern und neue Strukturen einzuziehen. Varia-
ble Verglitung kann das Verhalten extrem verandern,
sie braucht aber zusatzliche Fihrungsinstrumente, um
zielgerichtet zu wirken. Dazu gehort die Besetzung von
Schlisselpositionen.

Thomas Haussmann: In weniger reifen Organisatio-
nen sehe ich den Trend, variable Vergitung, die sich an
individuellen Zielen orientiert, zu reduzieren. Variable
Vergltung schafft Unmut, wenn sie handwerklich nicht
sauber aufgesetzt ist. Deshalb verlagern viele Unter-
nehmen das Thema in die jahrliche Gehaltsrunde und
ersetzen die individuelle variable Vergutung durch eine
Erfolgsbeteiligung.

Gabriel Wiskemann: Ich beftirworte einen Bestand-
teil an markt- und rollengerechter variabler Vergltung
im Vergltungspaket. Auch aus betriebswirtschaftlicher
Sicht, um Personalkosten besser mit dem Unterneh-
menserfolg atmen lassen zu kénnen.

Thomas Haussmann: Personalkosten im Rahmen
eines Funding-Modells zu variabilisieren ist ein Grund
dafiir, dass die erfolgsabhangige, von der individuellen
Leistung unabhangige variable Verglitung tendenziell
steigt. Wenn ein Unternehmen nur die Performance
honoriert und dadurch die Personalkosten flexibilisiert,
geht das nicht zwangslaufig in dieselbe Richtung.

Gabriel Wiskemann: Bei der SAP leitet sich im Grund-
satz das Budget, das flr die variable Verglitung zur Ver-
fligung steht, aus dem Unternehmenserfolg als einer
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Leistungskomponente ab. Die Verteilung bestimmt sich
dann unter Hinzuziehung der Leistungsbeitrage des Ein-

zelnen.

,Kernelemente unserer Per-
formance-Management-
Strategie sind Differenzie-
rung, Spreizung, Flexibilitdt
und Feedback.”

Dr. Piotr Bednarczuk,
Merck KGaA

Thomas Haussmann: Es gibt einen entscheidenden
Unterschied zwischen der erfolgsabhangigen Vergu-
tung und der leistungsorientierten Vergutung. Bei der
ersten muss ich das Budget zuerst erwirtschaften und
kann es dann leistungsabhangig verteilen. Doch wenn
ich das Budget fur die variable Verglitung vollstandig an
den Unternehmenserfolg kopple, laufe ich Gefahr, meine
Leistungstrager zu demotivieren, wenn der Unterneh-
menserfolg ausbleibt. Bei einer rein leistungsorientier-
ten Vergutung hingegen wird mit einem Zieleinkommen
gearbeitet. Das wird budgetiert, und ein Teil davon ist
variabel. Dieser Teil wird in unterschiedlicher individu-
eller Verteilung ausgeschuttet, unabhangig vom Unter-
nehmenserfolg.

Gabriel Wiskemann: Fur jeden SAP-Mitarbeiter welt-
weit gibt es ein Zieleinkommen aus Grundgehalt und
Zielbonus. >
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LIndividuelle Ziele mit einer
Verkntipfung zur variablen
Vergtitung sind fiir Mitar-
beiter, die nach Tarifvertrag
vergtitet werden, kritisch zu
hinterfragen.”

Andreas Hofmann,
Hoyck Management
Consultants GmbH

A

Andreas Hofmann: Unbestritten ist doch, dass insbe-

sondere Sonderaufgaben und Projekte gerade bei High-
Top-Performern in irgendeiner Form individuell entlohnt
werden missen. Ohne regelmaRige Beurteilung, die mit
der variablen Vergltung fir bestimme Mitarbeitergrup-
pen verbunden ist, droht der Druck auf die Grundge-
haltserhohungen zu steigen, so dass Einmalzahlungen
als Losung etabliert werden. Das fiihrt zu noch mehr In-
transparenz und letztendlich Demotivation.

Birgit Horak: Wenn ich als Organisation ein variables
Vergitungsmodell einfuhren will, muss ich zuerst meine
unternehmenspolitischen Ziele fiir dieses Modell defi-
nieren. SAP beabsichtigt eine Kostensteuerung in Kom-
bination mit einem deutlichen Leistungsbezug. Da passt
das Funding-Modell gut. Andere Organisationen sagen,
sie seien sich der mangelnden Variabilitat der Boni, die
von individuellen Zielen abhangen, durchaus bewusst.
Sie erleben aber, dass auf Seiten des Mitarbeiters durch
dieses Instrument die Wahrnehmung entsteht, dass
er in seinen individuellen Leistungsbeitragen gesehen
und wertgeschatzt wird. Insofern ist dann ein Modell
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individueller Zielvereinbarung, gekoppelt an den Bonus,
durchaus adaquat. Die beiden Beispiele zeigen, dass je
nach spezifischer Situation die Unternehmen zu vollig
unterschiedlichen Schlussfolgerungen kommen. Wich-
tigist aus unserer Sicht, dass ein Unternehmen in Kennt-
nis moglicher Vor- und Nachteile eine bewusste Entschei-
dung fir ein Modell trifft.

Sind das Performance-Management und die variable
Vergtitung Kommunikationsthemen in den Unterneh-
men?

Piotr Bednarczuk: Merck kombiniert individuelle Per-
formance und Unternehmensperformance Uber eine
Multiplikation. Im Hinblick auf die Differenzierung indivi-
dueller Performance hat das Unternehmen eine knallhar-
te kulturelle Veranderung vollzogen — weg von einem
gemiutlichen Rechtstrend in der Performance-Vertei-
lung hin zu einer wirklichen Glockenkurve. Unser Kurs
lautet Individualisierung und Differenzierung. Um die-
sen Kurs fortzusetzen, muissen wir die Feedbackkultur
starken. Ein Ansatz und die grof3te Herausforderung in
diesem Zusammenhang ist das Enablement der Mana-
ger. Sie dlrfen bei der Bewertung ihrer Mitarbeiter den
schwarzen Peter nicht langer auf HR schieben. Vielmehr
muss die Management-Accountability gestarkt werden.
Vor diesem Hintergrund ist auch vorstellbar, dass wir in
Zukunft einen Budgetansatz verfolgen, bei dem die Ma-
nager ihr Budget an ihre Mitarbeiter verteilen mussen.
Ein weiterer Ansatz, den wir zur Forderung der Feed-
backkultur verfolgen und zu dem nicht viele DAX-Un-
ternehmen die Moglichkeit haben, ist die Einfihrung
eines Peer-Feedbacks, bei dem Mitarbeiter und Manager
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gleichzeitig die Ergebnisse eines Multi-Rater-Feedbacks
erhalten. Da wir unterschiedliche Modelle in den Busi-
nesssektoren haben, brauchen wir einen Rahmen, der
es ermoglicht, nach Businesssektoren zu unterscheiden.
Wir mussen aber zugleich einen integrierten Merck-
Konzern darstellen, der mehr Synergien zwischen den
Businesssektoren schafft. Daflir brauchen wir Fiihrung
und Kultur als Klammern. Wir hatten drei schmerzhafte
Jahre, um eine Basis fiir das gemeinsame Verstandnis zu
schaffen. Alle Vergutungselemente werden unter dieser
Pramisse betrachtet. <

Kernergebnisse der Diskussion

® Firdie Ausgestaltung und die Koppelung von Performance-
Management und variabler Vergtitung zeichnet sich keine
einheitliche Praxis ab, da Unternehmen in unterschiedlichen
Reifegraden dabei verschieden vorgehen.

e Allerdings entkoppeln derzeit viele reife Unternehmen die
variable Vergiitung vom Performance-Management, wenn
die Verknlpfung keine befriedigenden Ergebnisse zeitigt.

® Angesichts der Beschleunigung der Arbeitswelt und einer
veranderten Erwartungshaltung gerade jingerer Mitarbeiter
steigt der Bedarf an schnellerem Feedback und an kontinu-
ierlichem Dialog — sowohl top-down als auch Bottom-up.

® HRkonnte mehr Mitarbeiterdaten als Basis fiir ein umfang-
reicheres Performance-Management sammeln. Doch um
groBere Datenmengen zu analysieren, brauchen Unterneh-
men bessere [T-Systeme. Die konnten Fiihrungskraften mehr
Informationen liefern, wiirden aber auch die Anforderungen
an sie bezuglich Mitarbeiterbewertung und Feedbackkultur
erhohen.

e Unternehmen sollten variable Vergiitungsmodelle nach
ihren politischen und strategischen Zielen ausrichten.
Danach entscheidet sich, ob etwa ein Funding-Modell oder
eine individuelle Zielvereinbarung mit Bonussystem passt.



