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Schwerpunkt

Eine reprasentative Langsschnittstudie fir
Deutschland in Unternehmen ab 50 Mitar-
beitenden zeigt deutliche Veranderungen im
Performance Management. Einer der Trends:
Im Vergutungsmix spielen trotz der aktuellen
Wirtschaftslage Teamleistung und Unterneh-
menserfolg eine immer groBere Rolle - und
zwar nicht nur fir Flihrungskrafte.

eniger Ziele

Von Philipp Grunau, Patrick Kampkotter und Dirk Sliwka

Performance Management

@ Performance Management umfasst alle Aktivitdten und
Prozesse, die auf die Leistung der Mitarbeitenden einwir-
ken sollen. Welchen Fokus Unternehmen bei der Verglitung
setzen, unterliegt einem stetigen Wandel. Wihrend iiber
viele Jahre variable Bonuszahlungen dominierten, zeich-
net sich inzwischen ein deutlich breiteres Verstdndnis von
Performance Management iiber Vergiitung ab. Doch viele
Diskussionspunkte bleiben: die Frage etwa, ob und falls ja,
in welcher Ausgestaltung Unternehmen Mitarbeitende varia-
bel vergiiten sollten, wie grofd der Nutzen solcher variablen
Verglitungssysteme wirklich ist oder ob variable Vergiitung
sogar schaden kann. Zuletzt kamen mit der Coronapandemie
neue Herausforderungen auf die Unternehmen zu - mit
potentiellen Folgen fiir die Anreizsysteme.

Der vorliegende Beitrag untersucht, wie sich diese Diskus-
sion in der Realitédt, sprich in den Betrieben in Deutschland,
niedergeschlagen hat. Dazu nutzen wir Daten des Linked
Personnel Panel (LPP), einer zweijdhrlichen repridsentativen
Betriebsbefragung, die das Institut fiir Arbeitsmarkt- und Be-
rufsforschung (IAB) in Zusammenarbeit mit dem Bundesmi-
nisterium fiir Arbeit und Soziales (BMAS), den Universititen in
KéIn und Tiibingen sowie dem Leibniz-Zentrum fiir Européi-
sche Wirtschaftsforschung (ZEW) in Mannheim durchfiihrt.

Die mittlerweile fiinf Befragungswellen erméglichen es,
Analysen tiber langfristige Trends in der Nutzung zentraler
Komponenten des Performance Managements durchzufiih-
ren. Die absolute Besonderheit des LPP liegt in der Repri-
sentativitiit des Datensatzes, der Schlussfolgerungen fiir die
Gesamtheit der privatwirtschaftlichen Betriebe ab 50 sozial-
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versicherungspflichtigen Beschéftigten in einer Vielzahl von
Industriesektoren erlaubt (aufier Land- und Forstwirtschaft
und Fischerei). Die in diesem Beitrag prisentierten Aus-
wertungen basieren auf gewichteten Mittelwertvergleichen
der jeweiligen Querschnittserhebungen pro Welle, um repri-
sentative Aussagen zu treffen. Leichte Unterschiede in den
Nutzungshéiufigkeiten aus unseren fritheren Auswertungen
im Monitor ,Variable Vergiitungssysteme” sind durch eine
unterschiedliche Grundgesamtheit zu erkldren. Die hier
prisentierten Ergebnisse entsprechen aber weitgehend den
fritheren Ergebnissen.

Auch grofiere Betriebe bauen jetzt variable
Anteile ab

Schon in den letzten Wellen der Betriebsbefragung deutete
sich eine riickldufige Nutzungshéufigkeit variabler Vergi-
tungssysteme an. Dieser Trend hat sich auch im letzten Jahr
fortgesetzt, wie in der Abbildung unten zu sehen ist. Gaben
im Jahr 2012 noch 58 Prozent der Betriebe an, variable Ver-
glitungssysteme zu nutzen, so waren es 2020 nur noch 47
Prozent. Dieser Riickgang zeigt sich auch, wenn man in der
letzten Welle neu befragte Betriebe nicht betrachtet.

Der Einsatz variabler Vergiitung geht vor allem in gréfieren
Betrieben ab 250 Mitarbeitenden zuriick. In Grofibetrieben
ab 500 Beschiftigten verringerte sich die Nutzung von 81
Prozent im Jahr 2016 auf 59 Prozent 2020. Aber auch in klei-
neren Betrieben sinkt tendenziell die Nutzungshiufigkeit.
Bei Betrieben mit 250 bis 499 Mitarbeitenden betrigt der

Nutzung variabler Verglitungssysteme

Auf die Frage ,Gibt es in Ihrem Betrieb ein Gehaltssystem mit variablen

Anteilen?" haben mit ,Ja"” geantwortet (Angaben in Prozent):

58 60

55

AN,

m
m
AT
W
VAN,

AN AT
AN
AT
W
AT
W
AN
A
A
AT
AR

AN ANS 2N

NN

A
A
A
AN
VAN,

AN

ANAA
A
m
m
A
m
VANV

AN

47

NN

.

2012

2014

2016

2018

2020



24

Schwerpunkt

Vergitungsmix flr Fihrungskrafte

2012 2014 2016 2018

Riickgang vom Peek 2014 sogar 41 Prozent im Vergleich zu 2020:
Nur noch 54 Prozent der Betriebe dieser Gréfienordnung haben
ein Gehaltssystem mit variablen Anteilen. Allein in Betrieben mit
100 bis 249 Beschéftigten ist wieder ein leichter Anstieg bei der
Nutzung variabler Verglitung in der letzten Welle zu erkennen,
vom Tiefststand von 50 Prozent 2018 auf 55 Prozent 2020.

Die Nutzung variabler Vergilitung geht dabei in allen Branchen
zurtick. In jeder einzelnen der fiinf betrachteten Branchen liegt
der Anteil der Betriebe, die im Jahr 2020 variable Verglitungs-
systeme nutzen, unter dem von 2012. Eine Analyse der Nut-
zungshaufigkeit zeigt, dass in der Branche ,Metall, Elektro und
Fahrzeugbau” (von 63 Prozent 2012 auf 44 Prozent 2020) sowie
sunternehmensnahe Dienstleistungen/Finanzdienstleistungen®”
(von 64 Prozent 2014 auf 35 Prozent 2020) die stédrksten Riick-
ginge zu verzeichnen sind. In den Branchen ,Verarbeitendes
Gewerbe” (54 Prozent 2020) und ,,Handel, Verkehr, Nachrichten®
(53 Prozent 2020) ist die Nutzungshiufigkeit iiber die Jahre
relativ konstant auf hohem Niveau geblieben. Lediglich in der
Branche ,Information/Kommunikation® stieg die Nutzung nach
einem Riickgang auf 41 Prozent 2018 auf 48 Prozent 2020 an.

Variable Vergiitung wird zunehmend zum
Instrument fiir Fiihrungskréfte

In allen Wellen der Betriebsbefragung wurde erhoben, ob das
variable Verglitungssystem nur fiir Fiihrungskrifte eingesetzt
wird oder auch fiir Mitarbeitende ohne Fiihrungsverantwortung.
Wihrend innerhalb der Betriebe mit variabler Verglitung im Jahr
2012 lediglich 24 Prozent das Instrument nur fiir Fiihrungskrifte
genutzt haben, ist dieser Anteil 2020 auf 32 Prozent gestiegen.
Betriebe, die variable Verglitung nutzen, haben dabei also vor

Durchschnittlicher Anteil an der variablen
Vergutung, Angaben in Prozent

Persénliche Leistung

|:| Erfolg der Organisationseinheit/ Team

- Unternehmenserfolg
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Unternehmen mochten
mit ihrem Performance
Management zu hoheren
Leistungen motivieren,
aber auch das Risiko
hoher Fixgehilter in
Krisenzeiten auf mehrere
Schultern verteilen.

Performance Management

allem wieder mehr die Flihrungskrifte im Visier. Um die
Bedeutung variabler Vergiitung zu erfassen, ist jedoch nicht
nur deren Nutzungshiufigkeit, sondern auch ihre Héhe von
Bedeutung. Die durchschnittliche Héhe variabler Verglitung
wird in der Befragung erhoben als Prozentsatz des Grund-
gehalts, der bei Leistungserfiillung an die Beschiftigten
ausgezahlt wird. Diese Frage geht naturgemif} nur an Be-
triebe, die auch variable Vergilitung einsetzen. Dabei wird
unterschieden zwischen dem Gewicht fiir Fiihrungskréifte
und fiir Mitarbeitende ohne Fiihrungsverantwortung.

Die durchschnittliche Héhe variabler Vergiitung in den
Betrieben, die sie beibehalten haben, sinkt nicht, sondern
steigt gegeniiber 2012 sogar tendenziell etwas. Dies kénnte
daran liegen, dass gerade Betriebe, die weniger hohe variable
Vergiitungsbestandteile nutzen, eher variable Verglitung
aufgegeben haben, wohingegen Betriebe mit hohen varia-
blen Anteilen diese eher beibehalten haben. Weiterfiihrende
Analysen im Langsschnittdatensatz bestdtigen genau diesen
Zusammenhang: Der durchschnittliche variable Anteil bei
Leistungserfiillung war in Betrieben, die in der Folgewelle
variable Verglitung abgeschafft haben, geringer als in Be-
trieben, die weiterhin variable Vergilitung einsetzen. Dies
gilt fiir alle betrachteten Wellen - fiir Fiihrungskréfte und
fiir Nicht-Flihrungskréfte.

Team- und Unternehmenserfolg wichtiger

Variable Verglitung beruht typischerweise auf verschiedenen
Bemessungsgrundlagen. In der Betriebsbefragung wird er-
hoben, welcher Anteil der variablen Vergilitung jeweils auf
den Komponenten individueller Leistung, Teamleistung und
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Unternehmenserfolg beruht. Die Grafiken auf dieser Seite
zeigen die entsprechende Zusammensetzung, getrennt fiir
Flihrungskrifte und Mitarbeitende ohne Flihrungsverant-
wortung. Hier geht der Fragebogen also von einer additiven
Struktur der variablen Vergiitungssysteme aus.

In allen Wellen hat bei den Fiihrungskriften insbesondere
der Unternehmenserfolg ein hohes Gewicht und bei den Be-
schiftigten ohne Fithrungsverantwortung die individuelle
Leistung. Auch hier zeigt sich ein Trend in der Struktur der
Vergilitung: Das Gewicht der individuellen Leistung nimmt
ab und die auf dem Erfolg einer Gruppe beruhenden Leis-
tungsmafde nimmt zu. Wihrend diese Bewegung schon in
fritheren Befragungen auf der Ebene der Fithrungskriifte zu
beobachten war, zeigt sich dies gerade in den letzten beiden
Wellen auch fiir Beschiftigte ohne Fiihrungsverantwortung.

Zielvereinbarungen verlieren an Bedeutung

Ein weiteres wichtiges Element des Performance Manage-
ments sind schriftlich fixierte Zielvereinbarungen (Manage-
ment-by-Objectives). Dazu setzen sich ein- oder mehrmals
im Jahr Vorgesetzte und Beschiiftigte zusammen und legen
Zielvorgaben fiir die néchste Zeitperiode (zum Beispiel das
Geschiiftsjahr) fest. Am Ende dieses Zeitraums beurteilt der
oder die Vorgesetzte dann den Grad der Zielerreichung.
Die Mehrheit der Betriebe nutzt nach wie vor Zielvereinba-
rungen. Allerdings ist die Nutzungshiufigkeit stetig zuriick-
gegangen. Dies wird vor allem sichtbar in den grofiten Be-
trieben ab 500 Beschéftigten, wo die Nutzungshiufigkeit von
86 Prozent im Jahr 2018 auf 72 Prozent 2020 gesunken ist.
Dabei gibt es grofie Branchenunterschiede. Vor allem in den

Vergitungsmix flir Mitarbeitende ohne Flihrungsverantwortung
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