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In aller Kiirze

® Das betriebliche Performance
Management dient der Leistungs-
messung und Motivation der Be-
schaftigten und umfasst MaRnah-
men wie Mitarbeitergesprache,
Zielvereinbarungen, Leistungsbe-
urteilung sowie erfolgsabhangige
Verglitung beziehungsweise Bonus-
zahlungen (vgl. Abbildung Al).

® Ergebnisse aus dem Linked Per-
sonnel Panel zeigen, dass hierbei
strukturierte Mitarbeitergesprache
am haufigsten zum Einsatz kommen.

e Die Bedeutung von Zielverein-
barungen, Leistungsbeurteilungen
und vor allem von erfolgsabhangi-
ger Vergltung nimmt im Zeitraum
von 2012 bis 2023 ab.

@ Bei GroRbetrieben steigt die Nut-
zung der erfolgsabhadngigen Vergii-
tung zuletzt jedoch wieder stark an.

e Langsschnittanalysen machen
deutlich, dass strukturierte Mitar-
beitergesprache mit mehr Jobzu-
friedenheit, Engagement und Ver-
bundenheit mit dem Arbeitgeber
(Commitment) einhergehen.

e Zwischen erfolgsabhéngigen
Vergltungssystemen und Job-
zufriedenheit sowie Commitment
besteht ein positiver Zusammen-
hang - allerdings nur dann, wenn
kollektive Ziele und gemeinschaft-
licher Erfolgim Vordergrund stehen.

e Wird die erfolgsabhdngige Vergl-
tung vorwiegend anhand der indivi-
duellen Leistung gemessen, weisen
Beschéftigte ohne Flihrungsverant-
wortung mehr Krankheitstage auf.

Performance Management in deutschen Betrieben

| eistungsorientierung
ohntsich —aber nur mit
ollektiven Zielen

von Philipp Grunau, Patrick Kampkotter und Kevin Ruf

Unternehmen sind mit stdndigem Wan-
del und wachsendem Wettbewerbsdruck
konfrontiert - Herausforderungen, die
auch das Personalmanagement betref-
fen. Aulerdem verdndert sich der Ar-
beitsalltag fiir viele Beschiéftigte, sodass
die Instrumente des Performance Ma-
nagements, insbesondere die traditio-
nellen Leistungsbeurteilungs- und Ver-
giitungspraktiken, zunehmend auf dem
Priifstand stehen. Entscheidend fiir Be-
triebe und Beschiftigte ist dabei unter
anderem, ob und inwieweit diese Prakti-
ken die wahrgenommene Arbeitsqualitat

beeinflussen.

Das Performance Management, welches
Malinahmen wie die Festlegung von Mit-
arbeiterzielen, die Leistungsbeurteilung
und die erfolgsabhdngige Vergiitung be-
ziehungsweise Bonuszahlungen umfasst,
ist in vielen Unternehmen zentraler Be-
standteil der Unternehmenssteuerung
(Gruman/Saks 2011; Armstrong 2022).

Dabei geht es langst nicht mehr nur um
die reine Messung von Leistung, sondern
vor allem darum, Mitarbeiter zu férdern,
zu motivieren und sie langfristig an das
Unternehmen zu binden. Gleichzeitig
verandern sich die Erwartungen der
Beschéftigten: Wahrend hohe Gehilter
und Boni lange als zentrale Anreize gal-

ten, riicken sinnstiftende Arbeit, flexible

Instrumente des betrieblichen
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Quelle: Eigene Darstellung. © I1AB



Arbeitsmodelle und eine ausgewogene Balance
zwischen Arbeits- und Privatleben immer mehr in
den Fokus.

In einem Umfeld, in dem auflerdem agile Ar-
beitsmethoden und digitale Technologien an Be-
deutung gewinnen, wird zunehmend diskutiert,
wie traditionelle, oft starre Instrumente des Perfor-
mance Managements durch kontinuierliche Feed-
back- und Entwicklungsprozesse abgelost werden
konnten oder sollten.! Zugleich steht die Frage im
Raum, wie finanzielle Anreize sinnvoll eingesetzt
werden konnen, ohne die eigene, intrinsische Mo-
tivation der Beschéaftigten zu untergraben. Auch
geht es darum, wie die wahrgenommene Arbeits-
qualitédt der Beschéftigten (z. B. die Jobzufrieden-
heit, das Engagement oder das Commitment) ge-

steigert werden konnen (Ehmann et al. 2024).

Instrumente des betrieblichen Performance Managements im Zeitverlauf

Angaben der Betriebe, Anteile in Prozent
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Y Spot Boni honorieren herausragende Leistungen unterjéhrig und unabhangig von den regulédren Bonusverein-

barungen.

Lesebeispiel: 60 Prozent der Betriebe (aus der Privatwirtschaft mit mindestens 50 Beschéftigten) haben 2012
schriftliche Zielvereinbarungen eingesetzt. Dieser Anteil sank bis 2023 auf 50 Prozent.

Quelle: LPP-Betriebsbefragung Wellen 1 bis 6, eigene Berechnungen, gewichtete Darstellung (Fallzahlen je nach

Welle: 760-1.219). © IAB
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Das Linked Personnel Panel (LPP)

Das LPP ist eine durch das Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (BMAS) gefor-
derte, reprasentative Langsschnittbefragung von privatwirtschaftlichen Betrieben mit
mindestens 50 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten und deren Beschaftigten. Sie
umfasst aktuell sechs Befragungswellen (mit je einer Betriebs- und einer Beschéftigten-
befragung), die zwischen 2012 und 2023 durchgefiihrt wurden. Pro Welle nehmen etwa
750 bis 800 Betriebe und 6.500 bis 7.500 Beschéftigte teil. Der Betriebsbefragung liegt
das IAB-Betriebspanel zugrunde, aus dem in jeder Welle eine (Auffrischungs-)Stichpro-
be aus den infrage kommenden Betrieben gezogen wird. Durch die Gewichtung der
Betriebsdaten sind die hier dargestellten Ergebnisse reprasentativ flr privatwirtschaftli-
che Betriebe mit mehrals 50 sozialversicherungspflichtig Beschaftigten in Deutschland.
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In dem vorliegenden Kurzbericht werden aktuelle
Trends und Ergebnisse aus dem Linked Personnel
Panel (LPP) fiir die Jahre 2012 bis 2023 beleuchtet
(vgl. Infobox 1). Die Befunde zeigen, wie sich die
Nutzung erfolgsabhdngiger Vergiitung und ande-
rer Mafnahmen des Performance Managements
in privatwirtschaftlichen Betrieben mit tiber 50
sozialversicherungspflichtigen Beschiftigten in
Deutschland verandert hat. AnschliefSend stehen
das oben beschriebene potenzielle Spannungsfeld
zwischen Leistungsmessung und Anreizsetzung
auf der einen Seite sowie Motivation und Enga-
gement von Beschaftigten auf der anderen Seite
anhand von multivariaten Regressionsmodellen

im Fokus.

Mitarbeitergesprache dominieren,
klassische Instrumente verlieren weiter
an Bedeutung

Abbildung A2 verdeutlicht, dass die befragten Be-
triebe Uber den gesamten Beobachtungszeitraum
hinweg vorwiegend auf strukturierte Mitarbeiter-
gesprache setzen: Sowohl zu Beginn im Jahr 2012
als auch am Ende im Jahr 2023 kam dieses Inst-
rument in etwas mehr als 70 Prozent der Betriebe
zum Einsatz. Der zwischenzeitliche - leichte - Ab-
schwung wurde also mittlerweile kompensiert.
Dieses Ergebnis unterstreicht eindriicklich den
hohen Stellenwert regelmalliger und strukturierter
Mitarbeitergesprache.

Im Gegensatz dazu fillt das Bild bei den ande-
ren, klassischen Instrumenten des Performance
Managements - Leistungsbeurteilungen, Zielver-
einbarungen und erfolgsabhidngige Verglitung -
deutlich differenzierter aus. Wahrend diese Instru-
mente 2012 und 2014 noch relativ konstant genutzt
wurden, zeigt sich seit 2016 ein kontinuierlicher
Riickgang. Am pragnantesten ist dieser bei der er-
folgsabhdngigen Vergiitung, deren Verbreitung auf
Betriebsebene zwischen 2014 und 2023 von 60 auf
44 Prozent eingebrochen ist. Auch Zielvereinba-
rungen und Leistungsbewertungen kommen suk-
zessive seltener zum Einsatz: Die Verbreitung der

schriftlichen Vereinbarung von Zielen sank zwi-

! Siehe zum Beispiel https:/www.personalwirtschaft.de/news
personalentwicklung/wie-sixt-mit-innovativem-performance-ma-
nagement-talente-bindet-186633/.




schen 2012 und 2023 von 60 auf 50 Prozent, die der
regelméfigen Leistungsbeurteilung zwischen 2014
und 2023 im gleichen Umfang von 63 auf 53 Pro-
zent. Auch hier kann man also von substanziellen
Veranderungen sprechen.

Einzig bei Grofbetrieben ab 500 Beschiftigten
gibt es einen gegenldaufigen Trend. Hier hat die
Nutzung erfolgsabhdngiger Verglitung in der letz-
ten Befragungswelle wieder stark zugelegt: Zusatz-
analysen zeigen, dass der Anteil von 59 Prozent im
Jahr 2020 auf 77 Prozent im Jahr 2023 zunahm, was
einem Anstieg um mehr als 30 Prozent beziehungs-
weise um 18 Prozentpunkte entspricht (hier nicht
dargestellt).

Wahrend erfolgsabhingige Vergiitung mehrheit-
lich immer seltener genutzt wird, wurden zuletzt
Spot Boni als mogliche Alternative diskutiert. Im
Gegensatz zu vertraglich vereinbarten Bonuszah-
lungen honorieren Spot Boni herausragende Leis-
tungen unterjahrig und unabhangig von den regu-
laren Bonusvereinbarungen. Oftmals steht hierfiir
auch ein separater Finanztopf bereit. Die Frage
nach der Nutzung von Spot Boni wurde im Jahr
2020 in die Befragung aufgenommen, seither liegt
die Verbreitung konstant bei rund 43 Prozent und
somit fast gleichauf mit der der klassischen erfolgs-
abhingigen Vergtitung aus Bonusvereinbarungen.

Traditionelle Leistungskontrollmafinahmen wie
erfolgsabhangige Vergiitungssysteme und schrift-
lich fixierte Zielvereinbarungen verlieren also in
einem GrofSteil der Betriebe an Bedeutung, wo-
hingegen Mitarbeitergesprache weiterhin stark
verbreitet sind und zuletzt wieder zugelegt haben.

In der Phase der Umstellung zu mehr raumlich
und zeitlich entgrenzter Arbeit wahrend der Pan-
demiejahre 2020 bis 2023 wurde immer wieder
diskutiert, ob das damit verbundene Fithren auf
Distanz besser funktioniert, wenn Ziele vereinbart
und nachgehalten werden oder vermehrt auf Au-
tonomie und Vertrauen gesetzt wird. In diesem
Zusammenhang ist die Flexibilisierung der Ar-
beitswelt in Form des vermehrten Einsatzes von
mobiler Arbeit und der damit verbundenen Abga-
be direkter Kontrolle gestiegen. Trotzdem haben
sich Betriebe bisher anscheinend tiberwiegend ge-
gen mehr explizite Steuerung und Uberwachung
durch Zielvereinbarungen und erfolgsabhangige

Verglitung entschieden.

Die vorliegenden Ergebnisse unterstreichen damit
umso mehr einen strukturellen Wandel im Perfor-
mance Management und in der Personalfithrung,
der die Bedeutung traditioneller Instrumente zu-

nehmend infrage stellt.

Mehr ich, weniger wir: Kurzfristiger
Trend oder langfristige Entwicklung?

Die erfolgsabhéngige Vergiitung betragt fiir Fih-
rungskrafte im Schnitt etwa 10 Prozent und fir
Beschiftigte ohne Fihrungsverantwortung rund
7 Prozent des Grundgehalts. Eine zentrale Kompo-
nente der erfolgsabhingigen Vergiitung ist der so-
genannte Verglitungsmix - also die Gewichtung der
Kriterien personliche Leistung, Teamerfolg oder
Unternehmenserfolg - fiir die Berechnung der Bo-
nuszahlungen. Dieser Vergltungsmix unterschei-
det sich zudem haufig zwischen Fihrungskraften
und Mitarbeitenden ohne Fihrungsverantwortung.

Fir Fihrungskrafte bildet der Unternehmens-
erfolg mit etwa 50 Prozent traditionell den wich-
tigsten Bestandteil der erfolgsabhangigen Ver-
glitung - gefolgt von der personlichen Leistung
und dem Teamerfolg (vgl. Abbildung A3). In den
letzten beiden Befragungswellen zwischen 2020
und 2023 zeigt sich jedoch eine wichtige Verande-
rung: Wahrend der Anteil des Teamerfolgs von 22

auf 19 Prozent sank, stieg der Anteil der person-

Vergiitungsmix fiir Fiihrungskrafte und
Beschéftigte ohne Fiihrungsverantwortung mit erfolgsabhangiger Vergiitung

Angaben der Betriebe, Anteile in Prozent
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Lesebeispiel: Betriebe (aus der Privatwirtschaft mit mindestens 50 Beschaftigten) gaben 2012 im Schnitt an, dass
der Vergiitungsmix fiir Flihrungskréfte sich zu 49 Prozent an dem Unternehmenserfolg orientiert.

Quelle: LPP-Betriebsbefragung Wellen 1 bis 6, eigene Berechnungen, gewichtete Darstellung (Fallzahlen pro
Datenpunkt: 207-657). © IAB
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lichen Leistung um 2 Prozentpunkte auf 31 Pro-
zent. Besonders auffillig ist, dass dieser Wandel
maflgeblich durch einen starken Anstieg der Be-
deutung individueller Leistung in Grofbetrieben
(+8 Prozentpunkte) getrieben wurde, wohingegen
in kleinen und mittleren Unternehmen zuletzt ver-
gleichsweise stabile Werte zu beobachten sind.

Dieser leichte Trend ist aufgrund teils einge-
schrankter Signifikanz zwar mit Vorsicht zu in-
terpretieren. Er deutet jedoch darauf hin, dass
die individuelle Leistung mittlerweile wieder an
Bedeutung gewinnt. Das weist moglicherweise auf
eine verstarkte Fokussierung auf personliche Ver-
antwortlichkeiten und Erfolge bei Fihrungskraf-
ten in GrofSbetrieben hin.

Bei Beschiftigten ohne Flihrungsverantwortung,
die erfolgsabhédngige Vergiitung erhalten, domi-
niert im Gegensatz zu Fiilhrungskraften im Vergi-
tungsmix seit jeher die personliche Leistung, wah-
rend der Kollektiverfolg (Team oder Unternehmen)
eher nachrangig ist. Allerdings zeigt sich auch hier
jlingst eine zunehmende Betonung der individu-
ellen Leistung, die sogar noch starker ausgepragt
ist als bei Fihrungskriften: Sank das Gewicht per-
sonlicher Erfolgsfaktoren zwischen 2016 und 2020
noch stetig und deutlich von 52 auf 45 Prozent,
rangiert der Anteil individueller Leistung im Ver-
gltungsmix fiir Beschiftigte ohne Fithrungsverant-
wortung 2023 wieder bei 49 Prozent. Parallel dazu
sanken die Anteile kollektiver Ziele: Teamziele fie-
len zuletzt auf 19 Prozent, Unternehmensziele auf
32 Prozent. Diese neue Entwicklung wird, dhnlich
wie bei Fiithrungskréften, zwar nicht ausschliefllich,

aber besonders durch GrofSbetriebe geprégt.

4

Analysemethode zur Identifikation der Effekte der Instrumente des
Performance Managements auf die wahrgenommene Arbeitsqualitat

Die Bedeutung von Instrumenten des Performance Managements wird mittels eines li-
nearen Panel-Regressionsmodells mit sogenannten fixen Personen-Effekten bestimmt.
Letztere sorgen dafiir, dass zeitkonstante Merkmale von Beschéftigten in so geschétz-
ten Koeffizienten keine stérende Rolle mehr spielen. Implizit basiert die Identifikation
der Effekte somit auf Verdnderungen tiber die Zeit: Zum Beispiel, inwieweit sich die Job-
zufriedenheit dndert, wenn Beschaftigte erstmalig Zielvereinbarungen erhalten oder
diese erstmalig nicht mehr —immer unter Kontrolle fir andere zeitkonstante Merkmale.
Um auch Einflusse fiir den betrachteten Zusammenhang relevanter zeitveranderlicher
Drittvariablen herausrechnen zu kdnnen, kontrollieren wir zusatzlich fiir zeitvariable
Charakteristika von Beschaftigten und Betrieben, wie Befristung, Teilzeit, Betriebsgrolie,
Flihrungsverantwortung, Teamarbeit, Alter, Partner*in und die HaushaltsgréfRe (Kinder).
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Erfolgsabhédngige Vergiitungssysteme riicken also
seit der Pandemie - insbesondere in Groflunter-
nehmen - wieder starker in den Fokus. Dabei wird
sowohl bei Fiihrungskraften als auch bei Mitarbei-
tenden wieder vermehrt auf die Bewertung indi-
vidueller Leistung gesetzt und damit kollektiven
Zielen weniger Gewicht verliehen.

Dieser Trend deckt sich mit kiirzlichen Aussagen
von Konzernmanager*innen, die wieder verstarkt
eine Leistungskultur etwa durch eine engere Ver-
zahnung von (individueller) Leistung und mo-
netdrer Verglitung einfordern.? Ob dieser Trend
nachhaltig ist, wird sich allerdings erst mit den
kommenden Befragungswellen zeigen. Die Ergeb-
nisse deuten jedoch darauf hin, dass die Gestaltung
erfolgsabhingiger Verglitungssysteme mafigeblich
vom organisatorischen Kontext — etwa im Hinblick
auf Branchenbesonderheiten oder Unternehmens-

grole — beeinflusst wird.

Mitarbeitergesprache, Zielverein-
barungen und Leistungsbewertungen
wirken uberwiegend positiv

Bisher wurden Veranderungen in der Verbreitung
verschiedener Instrumente des Performance Ma-
nagements deskriptiv dargestellt. Jedoch steht hin-
ter solchen Entwicklungen auch immer die Frage,
was diese Malinahmen aus Sicht von Beschaftigten
und Betrieben bewirken und ob es sich lohnt, sie
einzufihren - oder abzuschaffen.

Um sich solchen kausalen Antworten anna-
hern zu konnen, muss der Einfluss von Perfor-
mance Management auf verschiedene Mafle der
Arbeitsqualitdt von Beschéftigten mithilfe von
Langsschnittanalysen untersucht werden (vgl.
Infobox 2). Zu den hier analysierten Kriterien der
Arbeitsqualitat zdhlen Job- und Lohnzufrieden-
heit, Engagement und Commitment, Fairness-
empfinden von Regeln und Prozessen sowie die
Zahl der Krankheitstage (vgl. Abbildung A4 auf
Seite 5). Da die Mallnahmen des Performance
Managements nicht zwangslaufig bei allen Be-

schéaftigten eines Betriebs zum Einsatz kommen,

2 Siehe zum Beispiel https://www.sueddeutsche.de/wirtschaft
sap-leistung-bewertung-mitarbeiter-1i.3217215?reduced=true und
https:/www.capital.de/karriere/sap-will-belegschaft-in--bringer-
-und--nicht-bringer--unterteilen-34269594.html




stlitzen sich die folgenden Analysen auf Angaben

der Beschiftigten.

Mitarbeitergesprache und Zielvereinbarungen

Die Grundlage eines typischen Performance-Ma-
nagement-Prozesses bilden strukturierte Mitar-
beitergesprache, oft kombiniert mit schriftlichen
Zielvereinbarungen - wobel letztere in den hier
verwendeten Daten immer im Rahmen von Mitar-
beitergesprachen stattfinden.

Zunachst sticht die Rolle strukturierter Mitar-
beitergesprache ins Auge: Selbst, wenn diese ohne
formale Zielvereinbarung stattfinden, lassen sich
positive Verdnderungen der Arbeits- und Lohnzu-
friedenheit sowie des Engagements der Beschaftig-
ten beobachten. Ubertroffen wird dieser positive
Zusammenhang teilweise sogar noch, wenn im
Zuge dieser Gesprache konkrete Ziele vereinbart
werden. Verglichen mit den beiden Szenarien ohne
jegliches Mitarbeitergespriach (MAG) sowie Mitar-
beitergesprach ohne Zielvereinbarungen, offenbart
sich bei der dritten Kategorie von MAG mit fixier-
ten Zielvereinbarungen nicht nur ein stiarkerer Zu-
sammenhang mit Zufriedenheit und Engagement,

sondern auch eine intensivere Verbundenheit mit

dem Arbeitgeber (Commitment) sowie eine als fai-
rer empfundene Gestaltung betrieblicher Regeln
und Prozesse (vgl. Abbildung A4).

Leistungsbeurteilung

Dartlber hinaus zeigt die meist jahrlich stattfin-
dende Leistungsbeurteilung, die haufig mit ver-
einbarten Zielen verkniipft ist, dhnlich positive
Effekte auf Job- und Lohnzufriedenheit, Engage-
ment, Commitment und die Wahrnehmung von
Regelfairness. Es wird somit deutlich, dass nicht
nur die Vereinbarung von Zielen von Bedeutung
ist, sondern auch die Erfolgskontrolle.

Allerdings bewirken Zielvereinbarungen auch
etwas, ohne dass deren Erfiilllung im Rahmen
formalisierter Bewertungen nachgehalten wird.
Dies konnten beispielweise im Rahmen eines Mit-
arbeitergespriachs gemeinsam festgelegte Ziele
sein, selbst wenn sie nicht schriftlich dokumen-
tiert werden und deren Erfillung nicht formal
bewertet wird. Die positive Wahrnehmung aus
Beschaftigtensicht konnte auch daraus entstehen,
dass zusdtzlich (informelles) Feedback zu Fragen
der Karriereentwicklung und Potenzialeinschat-

zung gegeben wird. Ein transparenter und nach-

Zusammenhang zwischen Instrumenten des betrieblichen Performance Managements und der wahrgenommenen Arbeitsqualitat

Angaben der Beschaftigten auf verschiedenen Skalen (Coefplots)
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(ungewichtet)

Anmerkung: Die waagerechten Linien stellen die 95-%-Konfidenzintervalle dar. Wenn diese Intervalle die rote Null-Linie nicht schneiden, wird von einer statistischen Signifikanz gesprochen.

Lesebeispiel: Die Einfiihrung (Abschaffung) einer Leistungsbeurteilung erhoht (senkt) die Jobzufriedenheit einer/eines Beschaftigten um 3,1 Prozent (Koeffizient 0,228 geteilt durch Durchschnitt
der Jobzufriedenheit 7,4). Die signifikante Interaktion im Falle der Krankheitstage bedeutet, dass erfolgsabhéngige Vergiitung bei vollsténdiger Basierung auf kollektiver Leistung mit etwa 2,4
weniger Krankheitstagen einhergeht, wahrend bei vollstandiger Gewichtung der individuellen Leistung die Zahl der Krankheitstage um 3,9 steigt.

Quelle: LPP-Betriebs- und Beschéftigtenbefragung Wellen 1 bis 6, eigene Berechnungen (Fallzahlen pro Modell: 5.240-5.966). © IAB
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vollziehbarer Prozess der Zielvereinbarung und
Leistungskontrolle scheint, unabhdngig von er-
folgsabhangigen Verglitungskomponenten, das
Gerechtigkeitsgefiihl der Beschaftigten zu stiarken
und somit ihr Vertrauen in die Unternehmensfiih-
rung zu festigen.

Um die GroRenordnung der Effekte einordnen zu
konnen, wird immer auch die 6konomische Signi-
fikanz betrachtet. Sie beschreibt im Gegensatz zur
statistischen Signifikanz®, wie grol§ beziehungs-
weise bedeutend ein nachgewiesener Zusammen-
hang ist. Fur eine bessere Vergleichbarkeit tiber
die untersuchten Instrumente und Kriterien der
Jobzufriedenheit hinweg wird die 6konomische
Signifikanz als Anteil des Koeffizienten relativ zum
(ungewichteten) Durchschnittswert des jeweiligen
Kriteriums berechnet.

Die Einftihrung von Mitarbeitergespriachen
wirkt Uber alle Mafnahmen hinweg am starksten
auf die Lohnzufriedenheit. Bei Einfithrung ohne
begleitende Zielvereinbarung betragt der Effekt
+3,9 Prozent (0,262 Punkte auf einer 10er Skala mit
dem Mittelwert von 6,8); in Kombination mit einer
Vereinbarung von schriftlichen Zielen sind es so-
gar +4,6 Prozent. Leistungsbeurteilungen wirken
sich am starksten auf die Jobzufriedenheit aus
(+3,1 %). Da Angaben zur Zufriedenheit generell
keine grofle Varianz aufweisen, sind diese Zusam-

menhéange durchaus bedeutsam.

Erfolgsabhangige Verglitung ist vor
allem bei einem Fokus auf kollektive
Ziele sinnvoll

In der Performance-Management-Kette ,Gesprach
- Ziele - Bewertung - Bonus® ist die erfolgsabhin-
gige Verglitung das letzte Glied. Hier ergeben die
Analysen ein eher gemischtes Bild. Zunachst zei-
gen sich positive Effekte von erfolgsabhangiger

Verglitung bei den meisten Kriterien der Arbeits-

* Statistische Signifikanz zeigt an, ob ein zwischen zwei Variab-
len gemessener Zusammenhang in einer Stichprobe eher zuféllig
ist oder ob ein echter Zusammenhang besteht (also auch in der
Grundgesamtheit). Zur Beurteilung der statistischen Signifikanz
nutzen wir ein Signifikanzniveau von 5 Prozent. Liegt der soge-
nannte p-Wert der einzelnen Regressionskoeffizienten unterhalb
dieses Signifikanzniveaus, kann die Nullhypothese (es besteht kein
Zusammenhang zwischen abhéngiger und unabhangiger Variable)
abgelehnt werden, was darauf hindeutet, dass ein echter Zusam-
menhang vorliegt.
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qualitat. Besonders stark steigt der Arbeitszeit-
saldo und sinken die Krankheitstage.

Diese Effekte hdngen jedoch davon ab, wie stark
die individuelle Leistung die erfolgsabhingige
Verglitung im Rahmen des Verglitungsmixes be-
einflusst. Hierfiir wird eine Interaktion aus erfolgs-
abhangiger Vergiitung sowie dem Gewicht der in-
dividuellen Leistung in das Modell aufgenommen.
Deren Koeffizient zeigt an, ob die Wirkung einer
Variablen auf eine abhingige Variable von der Aus-
pragung einer dritten Variablen abhangt. Die hier
dargestellten Interaktionseffekte weisen darauf
hin, dass ein zu grofles Gewicht auf individuelle
Leistung im Vergltungsmix potenzielle positive
Effekte reduzieren und diese sogar ins Negative
umkehren kann.

Zusatzanalysen zeigen dartiber hinaus, dass die-
ser negative Zusammenhang zwischen dem star-
keren Fokus auf individuelle Leistung und dem
Commitment und Engagement von Fiihrungskraf-
ten getrieben wird. Daher sollte der zuletzt erfolgte
Wiederanstieg der individualisierten Komponente
innerhalb der erfolgsabhangigen Vergiitung fir
Fuhrungskréfte kritisch hinterfragt werden.

Der Befund, dass eine zu starke Individualisie-
rung in der Verglitung negative Auswirkungen ha-
ben kann, wird auch durch die Auswertungen zu
den Krankheitstagen der Beschiftigten untermau-
ert: Bei Beschéftigten mit einer hoheren Gewich-
tung kollektiver Ziele (im Gegensatz zu individu-
alisierten Zielen) ist die Zahl der Krankheitstage
ricklaufig. Wird die erfolgsabhédngige Verglitung
vorwiegend anhand der individuellen Leistung
gemessen, steigt die Zahl der Krankheitstage da-
gegen stark an — wenn ausschliefSlich der person-
liche Erfolg zugrunde gelegt wird, sogar um etwa
vier Tage. Dieses Ergebnis wird, wie Zusatzanaly-
sen zeigen, primér durch Beschiftigte ohne Fiih-
rungsverantwortung getrieben. Der in der letzten
Befragungswelle dokumentierte Trend zur stirke-
ren Gewichtung der individualisierten Komponen-
te sollte demzufolge auch hier auf den Prifstand
gestellt werden.

Insbesondere bei Beschéftigten ohne Fiihrungs-
verantwortung gibt es aullerdem einen positiven
Zusammenhang zwischen erfolgsabhingiger Ver-
gtutung und dem Arbeitszeitsaldo. Dieser wird

sogar eher durch eine starkere Gewichtung kol-



lektiver Ziele getrieben. Mogliche Erklarungen
konnten sein, dass kollektive Ziele zeitintensivere
Abstimmungsprozesse innerhalb des Teams oder
der Abteilung erfordern, der Erwartungsdruck in-
nerhalb des Teams zunimmt oder schlicht die Mo-
tivation steigt. Dieser Anstieg in der tatsachlichen
Arbeitszeit relativ zur vertraglichen Arbeitszeit
scheint aber keine negativen Auswirkungen auf
die Zufriedenheitsindikatoren zu haben.

Betrachtet man die dckonomische Signifikanz
dieser Manahme, wirkt die Einfithrung erfolgs-
abhingiger Verglitung sowohl auf den Arbeits-
zeitsaldo (+25,4 % bzw. 1 Stunde) als auch auf die
Krankheitstage (-19,2 % bzw. 2,4 Tage) extrem
stark. Dies gilt vor allem dann, wenn der Fokus
auf kollektivem Erfolg liegt. Bei diesen beiden Kri-
terien entfaltet sich entsprechend auch der gegen-
laufige Effekt der Betonung individueller Leistung
besonders deutlich.

Die Analysen zeigen zudem, dass erfolgsabhin-
gige Verglitung haufig ihren statistisch signifikan-
ten Einfluss verliert, wenn diese an Zielverein-
barungen oder Leistungsbewertungen gekoppelt
ist (vgl. Tabellen in dem zeitgleich publizierten
BMAS-Sonderbericht von Ehmann u. a. 2025). Dies
gilt insbesondere bei einer hohen Gewichtung der
personlichen Leistung und fithrt in einigen Fal-
len sogar zur Reduktion der wahrgenommenen
Arbeitsqualitat, etwa bei der Zufriedenheit, dem
Engagement und der Bindung an den Betrieb.

Dies bestéatigt ein in der betrieblichen Praxis oft
gedullertes Bauchgefithl: Werden Leistungsbeur-
teilungs- und Zielvereinbarungssysteme eher als
Entwicklungsinstrumente genutzt, losgelost von
monetdren Konsequenzen, scheint sich dies po-
sitiv in der wahrgenommenen Arbeitsqualitat der
Beschaftigten niederzuschlagen. Werden hingegen
monetare Konsequenzen an diese Instrumente ge-
koppelt, lauft man Gefahr, den positiven Zusam-
menhang zu verlieren. Dies gilt besonders, wenn
Bonuszahlungen anhand der personlichen Leis-

tung bemessen werden.

Sonderzahlungen

Zu guter Letzt wird in diesem Zusammenhangnoch
ein weiterer Faktor aus dem Mafinahmenkatalog

des Performance Managements betrachtet, der im

deskriptiven Teil nicht vorgestellt wurde: Jahrliche
Sonderzahlungen an die gesamte Belegschaft, die
in der Regel nicht vertraglich festgehalten sind
und je nach Unternehmenserfolg am Ende eines
Geschiftsjahres ausgeschiittet werden- dhnlich
einer Dividende an Aktiondre. Zwar zeichnen die
Koeffizienten hierfiir ein positives Gesamtbild,
jedoch ist lediglich der Zusammenhang mit der
Regelfairness statistisch signifikant. Beschaftigte
nehmen also die Regeln und Prozeduren der
Entscheidungsfindung im Betrieb als fairer wahr,
wenn sie uber solche Sonderzahlungen, ohne
individualisierte Komponente, am kollektiven

Unternehmenserfolg beteiligt werden.

Fazit

Zusammenfassend ldsst sich feststellen, dass
ausgewahlte Malinahmen des Performance Ma-
nagements, wenn richtig eingesetzt, positive Wir-
kungen fiir Beschéftigte entfalten kdnnen. Davon
sollten mittelfristig dann auch deren Betriebe pro-
fitieren.

Die hier prasentierten Analysen zeigen einen
weiterhin hohen Verbreitungsgrad strukturierter
Mitarbeitergesprache. Klassische Instrumente des
Performance Managements, wie Leistungsbeur-
teilungen, Zielvereinbarungen und die erfolgsab-
héngige Verglitung, verlieren hingegen weiter an
Bedeutung. Einzig bei GrofSbetrieben mit mehr als
500 Beschéftigten nahm die Nutzung erfolgsab-
hangiger Vergiitung wahrend der Pandemie wieder
stark zu.

In der letzten Befragungswelle zeigt sich bei
der Berechnung der erfolgsabhdngigen Vergi-
tung aullerdem ein Riickgang kollektiver Ziele
zugunsten individueller Leistungsindikatoren.
Diese Trendumkehr wird mafigeblich von GrofZhe-
trieben getrieben. Hier wird es spannend sein zu
beobachten, ob daraus auch langfristig ein neuer
Trend entsteht.

Hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen
den Instrumenten des Performance Managements
und der wahrgenommenen Arbeitsqualitat der Be-
schéftigten wird deutlich, dass strukturierte Mitar-
beitergesprache tendenziell starker wirken, wenn
sie mit Zielvereinbarungen kombiniert werden.

Hier gibt es positive Effekte auf Zufriedenheit und
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Engagement, auf eine stirkere Bindung an den
Arbeitgeber (Commitment) sowie auf die Fairness-
wahrnehmung betrieblicher Regeln und Prozesse.
Auch Leistungsbeurteilungen wirken sich positiv
auf die Arbeitsqualitat aus, und zwar unabhangig
davon, ob diese mit erfolgsabhangiger Verglitung
einhergehen oder nicht.

Veranderungen im Bereich erfolgsabhidngiger
Vergiitungssysteme gehen besonders dann mit ei-
ner hoheren Arbeitsqualitit der Belegschaft einher,
wenn eher kollektive als individuelle Bemessungs-
kriterien im Fokus stehen. Gerade bei einer zu
starken Gewichtung individueller Leistung zeigen
sich in den vorliegenden Analysen nachteilige Ef-
fekte auf Arbeitsqualitat und Krankheitstage. Der
Mehrwert einer Kopplung von Instrumenten des
Performance Managements an die erfolgsabhangi-
ge Verglitung, insbesondere bei hoher Gewichtung
der personlichen Leistung, bleibt oft aus und kann
sogar zur Reduktion des Engagements und der Bin-
dung an den Betrieb fiihren.

Hinsichtlich der ckonomischen Signifikanz der
einzelnen Malinahmen sollte berticksichtigt wer-
den, dass in den meisten Betrieben mehrere Mal3-
nahmen des Performance Managements genutzt
werden, deren gemeinsame Wirkung die Zufrie-
denheit und das Arbeitsumfeld der Beschaftigten
starker beeinflussen als die einzelnen Instrumen-
te isoliert betrachtet. Das zeigen weiterfithrende
Indexanalysen in dem aktuellen BMAS-Sonderbe-
richt (Ehmann u. a. 2025).

Abschlieflend ldsst sich festhalten, dass das
Performance Management positiv mit der wahr-
genommenen Arbeitsqualitidt von Beschéftigten
verbunden ist. Dennoch geht der Einsatz einzelner
Instrumente in den Betrieben insgesamt eher zu-
riick. Bei der erfolgsabhdngigen Verglitung besteht
dieser Zusammenhang allerdings nur, wenn kol-
lektive Ziele individualisierten Zielen vorgezogen
werden. Die jingst beobachtete starkere Indivi-
dualisierung in der erfolgsabhangigen Vergiitung
sollte vor diesem Hintergrund also kritisch hinter-

fragt werden.
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