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BERUF & KARRIERE

von martin scheele

Uwe Schirmer ist ein besonne-
ner Mensch. Beim Autozuliefe-
rer und Haushaltsgeräteher-
steller Bosch kümmert er sich
um Grundsatzfragen im Perso-

nalbereich. Der Konzern mit seinen
389 000 Mitarbeitern braucht Innovatio-
nen wie der Mensch die Luf
t zum Atmen. Weil zukunftsfeste Ideen heu-
te vor allem im Zusammenspiel von Teams
geboren werden, steigt der Anteil der Pro-
jektarbeit im Konzern stark. „Individuelle
Boni wären da hinderlich“, sagt Schirmer.
Bosch hat daher im vergangenen Jahr erst-
mals auf individuelle Prämien verzichtet.

Nicht nur Bosch – auch SAP, Daimler,
Eon, Infineon. Es sind große, prominente
Unternehmen, die bei der Bezahlung ihrer
Führungskräfte von Bonuszahlungen abrü-
cken, die auf die persönliche Leistung ab-
zielen. Stellt nun die Mehrheit der Firmen
ihre Vergütungssysteme um? Wie begrün-
den sie die Richtungsänderung?

Bei Bosch sah es so aus: Der Einzelbonus
wurde früher auch dann bezahlt, wenn das
Geschäftsergebnis schlecht ausfiel. 2008,
im Jahr der großen Autokrise, betrug die
Zielerreichung über alle Führungsebenen
hinweg im Mittel mehr als 140 Prozent. „Zu-
dem stieg die Zahl der Kriterien, wie die in-
dividuelle Zielerreichung zu messen ist,
stark an“, sagt Schirmer. Bei einem Werks-
leiter waren das bis zu 70 Zielerreichungs-
kriterien, wie Produktivität, Qualität und
Senkung von Beständen – viel zu kompli-
ziert. Die Folge waren lange Diskussionen,
ob jemand 100, 105 oder 115 Prozent der

Zielvorgabe erreicht hat. Schirmer holte
sich die Rückendeckung von Bosch-Chef
Volkmar Denner. Seit 2015 setzt sich nun
bei den mehreren tausend Führungskräf-
ten der variable Anteil zu gleichen Teilen
aus dem Gewinn des Konzerns und des je-
weiligen Geschäftsbereichs zusammen.
Früher trug allein die individuelle Kompo-
nente mit 40 bis 50 Prozent zum Gesamtge-
halt bei.

Gehaltsänderungen sind eine sensible
Angelegenheit. Laut einer Studie der Vergü-
tungsberatung Willis Towers Watson se-
hen 63 Prozent der Arbeitnehmer keinen
klaren Zusammenhang zwischen ihrer
Leistung und ihrem Gehalt. „Viele Men-
schen sind gleichzeitig sehr feinfühlig für
Ungerechtigkeit“, sagt Christine Stimpel,
Partnerin der Personalberatung Heidrick
& Struggles in Düsseldorf. „Eine als unfair
wahrgenommene individuelle Vergütung
kann schnell zu einer Vergiftung des Ar-
beitsklimas beitragen.“

Die Umstellung der Gehaltsstruktur bei
Bosch kam einer kleinen Revolution
gleich. Nicht zuletzt, weil das Unterneh-
men auch den Vertrieb einbezog. Im Ver-
trieb werden traditionell die höchsten Prä-
mien ausgeschüttet. „Die Diskussionen
dort waren am intensivsten, manche wa-
ren anfangs widerwillig“, sagt Schirmer.
Doch die Fluktuationsquote habe sich in
diesem Bereich nicht erhöht: „Mehr als 80
Prozent unser Mitarbeiter sind mit ihrer
Vergütungsstruktur zufrieden.“

Das Beispiel Bosch macht mittlerweile
Schule. „Es passt nicht mehr in die Zeit, in-
dividuelle Leistung messen zu wollen“,
teilt der Lufthansa-Konzern mit. „Wir wol-
len die Gruppe stärken.“ Seit diesem Jahr
werden die flexiblen Gehälter für Füh-
rungskräfte zu 70 Prozent am Konzern-
ergebnis und zu 30 Prozent am Ergebnis ih-
res Geschäftsfeldes bemessen. „Einzelleis-
tungen können dennoch immer noch be-
lohnt werden.“

Das Beispiel Lufthansa passt zum Ergeb-
nis einer Untersuchung des Instituts für Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung, des Zen-
trums für Europäische Wirtschaftsfor-
schung und der Universität Köln. Dem-
nach ist bei 265 befragten Führungskräf-
ten im Zeitraum von 2012 bis 2016 der An-
teil der personenbezogenen Boni von 36
auf 33 Prozent zurückgegangen. Im glei-
chen Zeitraum stieg der Anteil des Team-
bonus von 17 auf 19 Prozent, der Unterneh-

mensanteil erhöhte sich leicht von 47 auf
48 Prozent. „Besonders stark ist die Ent-
wicklung im produzierenden Gewerbe“,
sagt Mitautor Professor Dirk Sliwka.

Flächendeckend ist aber das Ende der in-
dividuellen Vergütung noch nicht gekom-
men. „Im Lebensmitteleinzelhandel und
in der Finanzindustrie sind diese Prämien
die größte Komponente des Gesamtge-
halts“, sagt Personalexpertin Stimpel. „In-
dividuelle Bonifikationen sind Instrumen-
te, die unsere Leistungskultur widerspie-
geln“, teilt beispielsweise der Versiche-

rungskonzern Allianz mit, der Prämien im
Management und in vertriebsnahen Funk-
tionen einsetzt. Michael Kramarsch von
der Vergütungsberatung HKP weiß: „Nur
rund 15 Prozent der Dax-Konzerne und
nicht gelisteten Unternehmen vergleichba-
rer Größe und Komplexität rücken konse-
quent von individueller Performance bei
der Bonusbemessung ab.“

Manche Experten sehen die Entwick-
lung kritisch. „Mitarbeiter – und speziell
die Topleister – verlangen nach Differen-
zierung. Auf lange Sicht wird sich ein Top-
leister nicht mit der gleichen Vergütung zu-
friedengeben wie ein Kollege, der Dienst
nach Vorschrift macht“, sagt Florian Frank
von der Vergütungsberatung Willis Towers
Watson. Man müsse sich dann aber überle-
gen, wie man die besten Leute weiterhin
motiviert. „Nur durch ein höheres Grund-
gehalt ist das nicht sinnvoll, da dies zu ei-
ner Erhöhung der Fixkosten führt und die
Leistung über die Jahre auch schwanken
kann.“

Ein Ausweg könnten die sogenannten
Spot-Boni sein. Mit dieser Art der Gratifika-

tion können herausragende Leistungen ad
hoc honoriert werden, anlassbezogen, oh-
ne mathematische Formeln bemühen zu
müssen. Frank weist aber darauf hin, dass
im Falle von Sachbezügen diese als geld-
werter Vorteil versteuert werden müssen.
Dann biete es sich an, dass die Firma die Be-

steuerung übernehme, da ansonsten die
Wirkung der Sonderprämie verpufft. Sliw-
ka meint: „Überraschende Bonuszahlun-
gen können gerade zur Steigerung der Mit-
arbeiterzufriedenheit sehr wirksam sein.“
Allerdings stelle sich die praktische Frage,
wie häufig man diese gewähren kann.

Denn hier können „Gewöhnungseffekte“
eintreten.

Auch bei Bosch gibt es das Instrument
des Spot-Bonus. „Jeder Abteilungsleiter
hat ein gewisses Budget“, sagt Personaler
Schirmer. „Ob er das ausschöpft und wie er
es verteilt, liegt in seinem Ermessen.“
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Fixgehalt. Die Höhe des monatlichen Grund-
entgelts orientiert sich zuvorderst an den in
den Branchen ausgehandelten Tarifverträ-
gen. Im Lohn- und Gehaltstarifvertrag wer-
den sogenannte Lohngruppen festgelegt.
Diese basieren auf der Qualifikation des Ar-
beitnehmers, die durch Ausbildung, Studi-
um, bisherige Berufserfahrung und erwor-
benes Spezialwissen nachgewiesen werden
kann. Allerdings ist in Deutschland nur
knapp jeder zweite Arbeitnehmer in einem
tarifgebundenen Betrieb beschäftigt.

Variables Gehalt. Arbeitgeber aus fast allen
Branchen zahlen häufig einen Teil des Ge-
halts in Form einer variablen Vergütung.
Vor allem im Vertrieb sind Gehaltsmodelle
weit verbreitet, bei denen der Mitarbeiter
nur ein relativ niedriges Grundgehalt erhält
und sich den Großteil des Salärs durch sei-
nen persönlichen Verkaufserfolg hinzuver-
dienen muss.

Gratifikationen. Darunter werden sowohl
Bonuszahlungen, die Zahlung eines 13. Mo-
natsgehalts, Weihnachtsgeld, Urlaubsgeld,
Prämienzahlungen sowie Zahlungen auf-
grund von individuellen Zielvereinbarungen
zusammengefasst. Prämienzahlungen ba-
sieren häufig auf Kennzahlen, wie etwa
dem Gewinn des Unternehmens. Eine rück-
wirkende Zahlung am Jahresende ist üblich.
Im Kommen ist ein Bonus, der sich am Er-
folg eines Teams orientiert.

Aktienoptionsplan. Zielgruppe sind zu-
meist Führungskräfte, die das Unterneh-
men dadurch langfristig binden will. Denn
die Aktien, die ein Manager in einem festge-
legten Zeitraum und zu einem günstigen
Kurs kaufen kann, müssen in der Regel für
mehrere Jahre gehalten werden. Wenn der
Aktienkurs steigt, profitieren die Führungs-
kräfte von der Differenz zwischen dem Kauf-
kurs und dem aktuellen Kurs.

Belegschaftsaktien. Die Belegschaft wird
dadurch am Grundkapital des Arbeitgebers
beteiligt. Er erhofft sich davon eine stärkere
Identifikation des Mitarbeiters mit dem Un-
ternehmen. Denn der Arbeitnehmer wird da-
mit Miteigner des Unternehmens.

Genussscheine. Absender sind Firmen, die
keine Aktiengesellschaften sind und daher
weder Aktienoptionen noch Belegschafts-
aktien anbieten können. Sie belohnen ihre
Mitarbeiter mit anderen Wertpapieren, wie
etwa Genussscheinen. Dieses Instrument
liegt aber nicht mehr im Trend.

Zusatzleistungen. Hier ist das Spektrum am
größten. Betriebliche Altersversorgung, ver-
mögenswirksame Leistungen, Weiterbil-
dungsangebote, Dienstwagen, subventio-
niertes Kantinenessen, Warengutscheine,
Personalrabatte – die Möglichkeiten, Mitar-
beiter zu belohnen, sind unbegrenzt.    MASCH
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Bonbons für alle
Große Unternehmen schaffen zunehmend Bonuszahlungen für individuelle Leistungen ab. Die Begründung: Erfolg ist eine Sache des Teams.

Doch viele Top-Führungskräfte können sich damit nicht abfinden und wollen für ihren eigenen Einsatz belohnt werden

Fixgehalt und variable Gehaltsbestandteile

Früher wurde in vielen Firmen
der Bonus auch bezahlt, wenn es dem

Unternehmen schlecht ging.
Jetzt sollen sich variable Gehaltsanteile

zu gleichen Teilen am
Gewinn des Konzerns und des

eigenen Geschäftsbereichs orientieren.
FOTO: IMAGO

Frage an den Jobcoach: Darf ich
meinen Chef in einer Sammel-Mail als

Kollegen bezeichnen? � Seite 64

Majestätsbeleidigung

finden sich die Besten.
Jobs aus Forschung und Hochschule werden im Stellenmarkt 
der SZ am Wochenende optimal präsentiert – mit einem attraktiven
Sonderpreis und starken Partnernetzwerken.

Erfahren Sie mehr unter  
sz-media.de/stellenmarkt 
oder unter jobs.sz.de
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