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Einzelkampfer
‘gehen leer

aus

Individuelle Boni galten als

ideale Motivation fiir Manager.
Doch viele Unternehmen schaffen
das Verglitungsmodell jetzt ab.

Zu ungenau, ungerecht und
zeitraubend, lautet die Kritik.

Fiir mehr Geld miissen

die Fithrungskrifte nun

anders anstrengen.

Von Sven Astheimer

ch

Team geht vor: Beim Fuﬁball—Weltmezster bekommen alle szeler die glelche Tltelpramze Bom fr Torschutzen oder andere Spitzenkriifte sind unubllch

- ie Bahn macht 2017 vieles an-

ders. Nicht nur, dass ICE-Fahr-*

géste auch in der zweiten Klasse
seit Jahresbeginn mit kostenlo-
sem W Lan verwohnt werden. Auch fiir

die eigenen Fithrungskréfte tut sich et-.

was: Der Konzern hat deren Erfolgsbetei-
ligung grundsétzlich verandert und die in-
dividuellen Ziele aus der Bemessung der
jahrlichen . Erfolgsbeteiligung  vollig ge-
strichen. ,,Ab jetzt zahlt nur noch der Er-
folg des” Gesamtsystems Eisenbahn in
Deutschland. Jeder muss sich fiir den Ge-
samterfolg des Systems Bahn verantwort-

“lich fiihlen, auch iiber seinenBereich hin-;
aus, Deshalb wird auch nur noch der ge-: .
hellit es.

meinsame Erfolg belohnt®,

Dass 1nd1v1dué11e Zielboni in jﬁngerer
Vergangenheit - in- Verruf geraten sind,
héngt auch mit den Folgen der Weltfinanz-
krise zusammen, als: deren Ursache unter
anderem die Fehlanreize in den Bonisyste-

men fiir Banker ausgemacht wurden. Auch’

wenn sie weniger systemgefihrdend wa-
ren, sorgten auch in der Realwirtschaft sat-
te Boni wie die knapp 16 Millionen Euro
fiir den fritheren VW-Vorstandschef Mar-

- tin Winterkorn fiir einen Paradigmenwech-
sel. ,Die Diskussion iiber das Instrument

hatsich innerhalb der vergangenen fiinf bis

zehn Jahre total gedreht®, sagt Vergiitungs-

beraterin Horak. Bis zur Krise sei noch ver-
sucht worden, die-Leistungsmessung im-

‘mer detaillierter 7u machen und die Zuord-

, nes ' solcheri Kausalitétsprin'zips dﬁffe

man schon mal nach der Angemessenheit
von millionenschweren Vorstandsgehal-

tern fragen. Denn: s Was-wiren Sie ohne
" ihre unterstellten Mitarbeiter?“

Kein ‘Wunder, dass vielen Personalma-

“nagern’ vor ‘der Ermittlung individueller
(Miss-)Erfolge in den bertihmten Jahresge- -

spréchen graut. Wilfried Porth, Personal-

vorstand von Daimler, bringt seine Kritik.
‘an - den. zeitraubenden- Veranstaltungen

o

auf den Punkt: ,Wir wollen einfach nicht

mehr die oft langen Diskussionen fithren,
ob'jemand nun 100, 110 oder 115 Prozent
der Zielvorgabe erreicht hat. Wenn das Un-

ternehmen keinen Erfolg hat, dann niitzt )
_uns die Diskussion. tiber. die persénliche. =

sogar noch erhoht hat. Dem Vernehrnen

nach liegt es damit noch starker im Er-
" .messen des jeweiligen Vorgesetzten, wie

hocli-der Bonus' ausfallt: Auch der Ener-
gieversorger RWE hat ein solches System
ned eingefﬁhrt ist zu vernehmen. Die

‘noch junge Tochtergesellschaft Innogy

dagegen priift die Abschaffung individu-
eller Boni. Es gibt also auch Unterneh-

men, die weiterhin-auf individuelle Ziele:

setzen. ~ Vergiitungsberaterin -~ Horak
glaubt, dass vor allem im Vertrieb indivi-
duelle Zielboni-eine Zukunft haben wer-

w : L, 7. Foto'actionpréss

" den. Ansonsten hilt sie diesen Ansatz al-’
-lerdings fiir ,,ein Stiick weit gescheitert”.

Ulrich Goldschmidt vom Fuhrungskraf-
teverband betont allerdings einén wichti-

i._gen Punktin der Diskussion: ,Die Entkop-: .

pelung von Performance Management

"und Boni bedeutet nicht zwingend den

Verz1cht auf individuelle Zielvereinbarun-
gen.“ Diese konnen zum Beispiel sehr gut
alg Instrument der Personalentwicklung
weiterhin eingesetzt werden. »Nur mit Bo-
nuszahlungen sollten sie nun wirklich
nichts mehr zu tun haben®, findet ér.

/

NINE TO FIVE
Kleine
Keime

Von Nadine Bos

r
Y

Is Meier nach dem Urlaub zﬁrﬁck,

ins GroBraumbiiro kam, ekelte er

sich: Auf dem Schreibtisch, den er ab-

wechselnd mit Schulze nutzte, stand

eme Kaffeetasse, auf deren Grund sich™
éin verkrusteter, brauner Rest befand.

In den Ritzen der Tastatur entdeckte er

Brotchenkriimel. -Meéier Verzog den

Mund. ,Hat Schulze etwa . ..%, wandte
ér sich an Kollegin Miiller, d1e ihm ge-
gentibersaf. ,Willkommen zuriick“, antx
wortete sie. ,,Ja, Herr Schulze war hier
und hat gestern auch seine Mittagspau-

7 'se.am Schreibtisch verbracht.. Keine

Ze1t fiir die Kantine — unter anderem

; aufgrund Threr - Skiferien. War’s -denn

“Miller; ,lch hab’ Thnen einen Artikel:

schon? = Ja,danke, ordentlich
Schnee®, antwortete Meier. Dann klopf-

. teer die Tastatur ein paarmal lautstark ”

auf den Tisch. AnschlieBend reinigte er
Tasten, Maus und Telefonh6rér mit ei-
nem Desinfektionstuch. SchlieBlich er-

-griff er mit sp1tzen Fingern die Kaffee-

tasse, trug sie in die Kiiche und
schnappté sich den Spiilschwamm. Als
die Tasse blitzblank war, befiillte er sie

‘mit einem,dampfenden ,Americano®.

Zuriick 'am Schreibtisch, rief Kollegin

gemailt!“ Der Text kam aus dem:, Wall
Street Journal®. Titel: +Wie oft sollte

- ich. meine Biiro-Kaffeetasse spillen? -
* Mit der Lektiire wuchs Meiers Unbeha- -
‘gen: Die Oberfléche einer Kaffeetasse

sei denkbar ungeeignet filirs Keim-
wachstum, stand dort; eine Tasse mit
anderen zu teilen, etwa so harmlos ‘wie
ein Kuss. Meier staunte, Noch mehr; als
er bei der Zeile ,Vorsicht, Schwamm®

anlangte. ., Der Spiilschwamm . in - der

Teekiiche ist wohl der am meisten mit
Keimen besiedelte. Gegenstand im ge-

 samten Biiro“, stand dort. Alle nutzten -
ihn, er komme mit verschiedensten

Nahrungsmitteln  in Beruhrung und

‘bleibe {iber Stunden feucht — €in idea-

ler N&hrboden fiir Bakterien. Meier ent-

' fuhr ein kleinier Entsetzensschrei. Aber-

mals packte er die Kaffeetasse mit spit-

zen Fingern und brachte sie in die Tee-

* kiiche, Kollegin Miiller schmunzelte,

als er mit leeren Hinden zuriickkam, .




schwungvoll auf Anfrage aus' dem "Kon-
zgrn. Dasneue Bonussystem sei ein wich-

tiger “Baustein  des Verinderungspro- -

gramms ,,Zukunft Bahn¥,
~Pie Bahn ist beileibe kein Einzelfall.
. Der Industriekonzern Bosch hat fiir das
" abgelaufene Jahr erstials auf individuel-
le Boni verzichtet, wie diese Zeitung kiirz-
lich berichtete. Die ausgeschiitteten Son-
derzahlungen an die Manager orientier-

ten sich auch bei den Schwaben nur noch -

am Erfolg des Unternehmens und der je-
weiligen Sparte. Dort empfinde ein Gro$-
teil der Fach- und Fithrungskréfte die An-
derung als fair, heiit es von Bosch. Die
borsennotierten’ - Technologie-Konzerne
SAP und Infineon hatten schon vor éini-

ger Zeit ihre Vergiitungssysteme entspre- -

chend umgestellt. Auch BSH Hausgerte
gehort nach Recherchen dieser Zeitung in
diese Gruppe — die schon bald um weitere

illustre Namen vor allem aus der Indus- -

trie erweitert werden diirfte. Denn der
Automobilhersteller Daimler macht aus

entsprechenden Plinen kein  Geheimnis-

mehr und kénnte bald einen’ solchen
Sehritt verkiinden. Gespannt darfl man
auf ‘Volkswagen sein,’ das seine Vergii-
_tungsstruktur ‘nach den Eskapaden der
Vergangenheit derzeit grundlegend neu
ordnet. Mit Ergebnissen wird im Laufe
dieses Jahres gerechnet. ’

", Bs gibt einen eindeutigen Trend, dass‘

immer meht Unternehmen auf individu-
elle Modelle verzichten®, sagt Birgit Ho-

rak, Vorstandsmitglied der Vergiitungs- -
beratung Lurse. Zudem wiirden einige
+ sehr grofe Unternehmen ebentalls iiber

" einien §olchen Schritt nachdenken. Digse

Entwicklung nimmt atich Ulrich Geld- -

schmidt - wahr, Vorstandsvor51tzender

-des Fuhrungskrafteverbandes ~In einer

. ganzen Reihe von Konzernen wird iiber
die’ Neugestaltung der: Vergutung inten-
siv diskutiert; sagt er; Dies hore er zum
Beispiel von - den Sp1echerausschussen

“welche die Interessen der leitenden An-
.gestellten in .den Unternehmen Vertre—

ten, .

‘Fiir Goldschmldt ein Gebot der Stun— )

de: Diese Enthklung ist absolut rich-

tig und 1Angst berfallig.” Insbesondere

i einer dynamischen. Arbeitswelt 40 ver-

biete sich die Koppelung von Boni'an'ein -
sogenanntes Performance-Management-
- System, welches individuelle-Leistungen:

von Managern mlsst und zuerdnet. ,Der-
artige Bonus: Programme sind:-von Miss-

traven. und: Uberwachung gepragt, fin- -
det, Goldschmidt. Eine'solche Kultur wer- -

de-abér in einer d1g1tallSlerten Arbeits-
welt 4.0 scheitern, in der die Verinderun-

gen ‘immer :rascher: auftraten und- Ge- -

schaftsmodelle rasch uberholt selen

~hung zi1 Persone

s wie etwa.eine. besonders gute od
© ~schlechte konjunkturelle Lage in elne' be;

1 immer mehr. zu perfek- -
tiortieren. ,Das fithrte am Ende zu immer
komplexeren Controlhngprozessen

Das wirft eine grundlegende Frage zu
‘dem Thema auf; Lisst:sich individuelle
Leistung in einem Unternehmen iiber-

“haupt messen und in Boni ausdriicken?
Ja, sagt Claus Watzka, Professor an der
Ernst-Abbe-Hochischule in Jena, unter
_zZwel Bedingungen sei - dies .theorejtfsch

mdglich: Erstens miissen.die Leistungszie-
le “eindeutig quantlta‘uv messbar sein,
zum Beispiel in "GroBeneinheiten wie
Stiickzahlen, Umsatz, Qualititsparame-
tern in der Fertigung oder Entwicklungs-
zeiten fiir technologische Lésungen und
Software.” Und zweitens miisse dieses
Leistungsergebnis eindeutig einem einzel-

‘nen Mitarbeiter zurechenbar sein.
An der praktischen Umsetzung hegt
Watzka jedoch erhebhche Zwe1fel Bei

;',Nach anten geht ‘es
mit den Boni nie.”

Birgit Horak, Vergiitungsberaterin

_der Messung qualitativer Ziele ~ etwa ei-

ner Beratungsqualitét, der Umsetzung ei-
ner definierten Unternehmensstrategie

- oder der Verbesserung des Arbeitgeber-
Images — “seien die subjektiven Bewer-

tungsspielrdume in aller Regel viel' zu

grofi. ,Noch problematischer jst aber die -

Zuordnung zu bestimmten Personen®,
mahnt Watzka. Unternehmen seien. ar-
beitsteilig organisiert, und Leistung ‘ent-

~stehe durch das kooperative Zusanmimen-

wirken mehrerer. Mitarbeiter. Selbst bei
Vermemthchen Emzelkampfern wie dem

- Produktvertreter; der éine bestimmte Um-
satzgroBe generiert, konne man sich des-"

halb- fragen, ob diese Umsétze wirklich
ihm' allein zuzurechnen sind. ,,Was wire

er ohne die Kollegen, die fiir eine gute

uberregwnale Produktwerbung zustandig

- sind oder eine leistungsfahige Vertragsab- .
schlusssoftware programmiert haben?’;
" fragt Watzka. Von einer lelstungsfahlgen
‘Software profitierten zwar alle Verkaufer: -
in Ahnlicher: Weise, rdumt Watzka: ein, -
Dies gelte jedoch n1cht fiir unterschiedli- -

che externe, nicht vergleichbare Einfliis-

stlmmten Verkaufsreglon _
,Uberall, wo wir:fiir die Lelstungsel

stehung auf ein ‘enges Kooperatlonsge-/

flecht ‘mehrerer Mitarbeiter angewiesen
sind, ist eine eindeutige Zurechenbarkeit
der Leistung nicht mehr gegeben®, lautet
Watzkas Fazit. Vor dem Hintergrund ei-

TZiclerTeicHug AUCA NIChTs..

- Fiir die klassischen Bommodelle von e
* Managern gilt die Drittelregelung: Unter-

nehmens-, Abteilungs- und Individualer-
gebnisse tragen in gleicher Hohe zur Be-

-rechnung der Sonderzahlung bei. Tatséch-
lich spielt laut Verglitungsexpertin Horak .

jedoch auch die Hierarchieebene eine
wichtige Rolle: ,Je hoher der Manager,

desto gennger ist der individuelle An-

teil.“ Das sei auch logisch, weil mit stei-
gender Hierarchieebene die individuellen
Ziele denen des:Unternehmens: immer
mehr dhnelten — bis hinauf zum Chef, der
das Wohl des gesamten Hauses im Auge
hat. Auf den unteren Managementebenen

. konnten es dagegen im Extremfall bis'zu -

60 Prozent sein. Doch es wire falsch zu

“denken, der Manager miisse sich in die~

sen Fallen um fast zwei Drittel seines Bo-
nus ernsthaft Sorgen machen.: ,In der

- praktischen Umsetzung besteht kein Risi-

ko, der Anteil ist nicht wirklich variabel®,

- sagt Horak aus Erfahrung JNach unten

geht es mit den Boni nie.“
Das- Beispiel Bosch belegt dies ein-
drucksvoll. Demnach war es in der Ver-

" gangenheit der Normalfall, dass die dorti-

gen Manager ihre persénlichen Ziele zu

150 oder 160 Prozent erreichten, Wenige |

landeten am Ende ,nur® bei 100 Prozent,

~und kaum jemand lag darunter. Selbst im

Jahr der groBen Autokrise 2008 betrug
die Zielerreichung tiber alle Fithrungsebe-

‘nen hinweg im Mittel mehr als 140 Pro-
zent. Und Bosch ist damit keine Ausnah— ;

me, sondern eher die Regel.
Fiir- diese Entwicklung splelen auch

8 strategische Erwégungen eine w1cht1ge
Rolle. Was macht zum Beispiél ein Vorge-

setzter, dessen Mitarbeiter sich im abge-
laufenen Jahr stark engaglert ‘hat, ohne

- dass sich der Einsatz in guten Ergebms—
. sen nledergeschlagen hat— der jedoch im -

ndchsten Jahr fiir ein wichtiges Projekt

dringend gebraucht ‘wird? Kaum denk-

bar, dass-der Beurteilte durch Bonusent-
zug bestraft-und damit eventuell fiir neue

Aufgaben-demotiviert wird. Auf der ande- -
“ren Seite gibt'es auich Falle, in denen bei
“extrem.guten Ergebnissen der individuel-

1e Bonus bewusst kleingehalten wird, da-
it das gesamte Gehaltsgefiige nicht ge-:
stort wird, berichtet Horak. .

. Wo solche Spielraume’ bestehen und

Ergebnlssen hiufig nur geschétzt werden

_ kann, spielen natiirlich auch persénliche
Sympathien eine nicht zu unterschitzen--
-"de-Rolle. Die Rede ist gewdhnlich vom

~Nasenfaktor. Interessant ist in diesem
Zusammenhang, dass der Versicherungs-
konzern Allianz gerade die Koppelung
von Performance Management und Bom
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