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Das Nachhaltigkeitskonzept
Im Vergutungsmanagement

Um Fach- und Fiithrungskrifte zu gewinnen und zu behalten, konnen Unternehmen nicht
mehr nur auf monetire Anreize setzen. Nachhaltigkeit und gesellschaftliche Verantwortung
sind da ebenfalls gefragt. Wie Dax-30-Unternehmen damit umgehen, zeigt eine neue Studie.

» Nachhaltigkeit entwickelt sich in Zeiten des Klima-
wandels und der allgemeinen Ressourcenknappheit
- sowohl von Rohstoffen als auch von Fach- und Fiih-
rungskréften - zum Trendthema und wird inflationér
in Verbindung mit verschiedenen Themenbereichen
verwendet. Hierdurch kann der urspriingliche Nach-
haltigkeitsgedanke, in Fillen des sogenannten ,,Green-
washing", fiir Marketing und PR-Zwecke entfremdet
werden, ohne tatsdchlich 6konomische, 6kologische
und soziale Nachhaltigkeitsaspekte in den Wertschop-
fungsprozessen zu integrieren. Daraus resultiert die
Notwendigkeit fiir Unternehmen, sich intensiv mit
der gelebten und kommunizierten Corporate Social
Responsibilty beziehungsweise dem Leitbild der Nach-
haltigkeit zu befassen. Im Zuge der sozialen Nachhal-
tigkeit wurde insbesondere eine Diskussion iiber exor-
bitante Managergehilter entfacht. Kritik und Unmut
entstanden durch die Veroffentlichung der Geschifts-
beziehungsweise der Vergiitungsberichte in 2016, da
das Jahresgehalt eines Dax-CEOs mit durchschnittlich
5,5 Millionen Euro um mehr als ein hundertfaches
im Vergleich zum durchschnittlichen Arbeitnehmer
in Deutschland betrug. Die Themengebiete Nachhal-
tigkeit und Vergiitungsmanagement werden daher
aktuell und zukiinftig relevanter und wechselwirksa-
mer.

Die Vereinigung der beiden Themengebiete unter dem
Begriff ,Nachhaltiges Vergiitungsmanagement® im
Zusammenhang mit einer transparenten Berichter-
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stattung ist ein Losungsansatz. Ziel des Verglitungsma-
nagements ist vorrangig die Regelung des Gleichge-
wichts zwischen der erbrachten Leistung eines jeden
Arbeitnehmers und der materiellen Gegenleistung des
Arbeitgebers. Der Begriff Nachhaltigkeit wird ver-
mehrt zum englischen Begriff ,,Corporate Social
Responsibility“ (CSR), der die ,,gesellschaftliche Ver-
antwortung“ des Unternehmens hervorhebt, weiter-
entwickelt. Der zusammengefiihrte Begriff ,Nachhal-
tiges Vergilitungsmanagement beschreibt die
Verlinkung der Entgeltbestimmung zu diversen Unter-
nehmensprozessen, die externe Einflussfaktoren auf
die Entwicklung der Gehilter zuldsst. Insbesondere
die Zusammensetzung der Entgeltbestandteile und die
Festlegung der Leistungskriterien fiir kurz- und lang-
fristige variable Vergiitungszahlungen spielen hierbei
eine signifikante Rolle. Angestrebt werden verbindli-
che Zielsetzungen zur Erreichung des Gehaltes, die
sich an sozialen, 6kologischen und 6konomisch nach-
haltigen Zielen orientieren.

Untersuchung der Dax-30-Unternehmen

Die tibergeordnete Frage, die sich im Zusammenhang
mit nachhaltigem Vergiitungsmanagement stellt, lau-
tet: Spielt die Thematik der Nachhaltigkeit bei der Ver-
glitung eine Rolle, und inwieweit werden vergiitungs-
relevante Aussagen in den Nachhaltigkeitsberichten
getroffen? Die folgenden Auswertungen basieren auf den



fiir das Jahr 2016 veroffentlichten Geschéfts- und Nach-
haltigkeitsberichten der Dax-30-Unternehmen. Hier-

bei wurde insbesondere die Berichterstattung auf die
Wechselwirkungen zwischen Vergiitung und Nachhal-
tigkeit hin untersucht. Die Zielgruppe Dax wurde
bewusst gewdhlt, da aktiennotierte Unternehmen durch
das Aktiengesetz und zuséitzliche Bestimmungen im
HGB dazu verpflichtet sind, den Vergiitungsbericht fiir
Vorstand und Aufsichtsrat transparent zu gestalten.
Alle verwendeten Daten sind dabei 6ffentlich zugéng-
lich und basieren somit nicht auf zufélligen Samplings
oder Umfragen, sondern entsprechen der offiziellen
Unternehmenskommunikation.
Die Auswertungsmethode basiert auf einer quantitati-
ven Inhaltsanalyse, welche die relevanten Leitlinien aus
der G4 Global Reporting Initiative als Bewertungsmaf3-
stab fiir die Auswertung der Berichterstattung verwen-
det. Dabei stiitzen sich vier von fiinf der gewéhlten Kri-
terien auf eine quantitative Inhaltsanalyse. Die
Leistungskriterien und Zielsetzungen, die im Zusam-
menhang mit ,,Stakeholder-Zielen® stehen, wurden qua-
litativ ausgewertet. Vier verschiedene Ziele wurden im
Zusammenhang des nachhaltigen Vergiitungsmanage-
ments deduktiv abgeleitet:
o Langfristigkeit des Vergiitungssystems hinsichtlich der
Qualitat
e Langfristigkeit des Vergiitungssystems in Hinblick
auf Anpassungsmoglichkeiten bei zukiinftigen Trends
und Entwicklungen

® nachhaltiger Umgang mit der Ressource Personal
e Integration von nachhaltigem Handeln innerhalb
des Leistungs- und Vergiitungsmanagements

Bei der quantitativen Analyse erfolgte eine dreistufige
Bewertung nach dem Modell der Intensitdtsanalyse.
Die stirkste positive Auspragung dabei ist ,ja, diese
Angabe wird im Nachhaltigkeitsbericht gemacht“ und
die Negativste ,,nein, diese Angabe wird weder im Nach-
haltigkeits- noch im Vergiitungsbericht gemacht® Als
dazwischenliegend wird die Auspréagung ,.ja, diese Anga-
be wird im Vergtitungsbericht, jedoch nicht im Nach-

Studie kompakt

Die Bedeutung von Nachhaltigkeit innerhalb des Vergiitungsmanagements / Das
Nachhaltigkeitskonzept im Vergiitungsmanagement

Forschungsfrage: Welche Rolle spielt das Konzept der Nachhaltigkeit innerhalb des Ver-
giitungsmanagements? Wird die Nachhaltigkeitsthematik in der Vergiitung angewendet?

Forschungsansatz: Auf der Basis einer empirischen Inhaltsanalyse wurden Geschéftsbe-
richte und gesonderte Nachhaltigkeitsherichte aller Dax-30-Unternehmen fiir das Jahr
2016 ausgewertet. Die Berichterstattung wurde insbesondere auf die Wechselwirkungen
zwischen Vergiitung und Nachhaltigkeit untersucht.

Ergebnisse: Eine Vielzahl der Dax-30-Unternehmen versuchen Nachhaltigkeit iiber ver-
schiedene Leistungskriterien innerhalb des Vergiitungsmanagements zu implementieren
und berichten hieriiber innerhalb der Geschéfts- und Nachhaltigkeitsberichte. Die Analyse
zeigt jedoch auch, dass circa ein Drittel der Dax-30-Unternehmen keine Nachhaltigkeits-
ziele im Vergiitungsmanagement aufweisen.
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Nachhaltigkeitsziele im Vergiitungsmanagement
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Die Stakeholder-Ziele sind

bei den Dax-30-Unternehmen
unterschiedlich stark im
Vergiitungsmanagement
beriicksichtigt.

Mehr zum Thema

haltigkeitsbericht gemacht® eingestuft. Als Ergebnis
ergibt sich eine Bestandsanalyse des Anteils der Unter-
nehmen, die tatsichlich Vergiitungsaspekte innerhalb
ihrer Nachhaltigkeitsberichterstattung erwéihnen.
Zudem lésst sich ablesen, welcher Teil der Unterneh-
men sich auf Angaben in den Vergiitungsberichten
innerhalb der Geschiftsberichte beschrinkt. Zu beach-
ten gilt auch, dass sobald ein separater Nachhaltigkeits-
bericht veroffentlicht wurde, sonstige Nachhaltigkeits-
kapitel innerhalb des Geschiftsberichts aufler Acht
gelassen wurden. Bei den Leistungskriterien wird auf
eine zusammenfassende qualitative Inhaltsanalyse mit-
hilfe einer induktiven Kategorienbildung gesetzt. Ziel
ist es dabei, zuerst gemafS der theoretischen Erlduterung
die Vergiitungs- und Nachhaltigkeitsberichte auf soge-
nannte ,,Stakeholder-Ziele“ zu untersuchen. In einem

Binder, Prof. Dr. U.: Nachhaltige Unternehmensfiihrung - Radikale Strategien fiir intelligentes,
zukunftfahiges Wirtschaften, 2013.
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Corporate Social, Environmental and Economic Impacts, 2008.
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zweiten Schritt wurden die genannten Ziele iiberge-
ordneten Kategorien zugeordnet, um schlussendlich
eine Ubersicht der angewandten Kriterien innerhalb
der Dax-30-Unternehmen und ihrer Hiufigkeit zu
erhalten. Die Untersuchungsweise ist beliebig oft repro-
duzierbar und auch mit einem modifizierten Analys-
einstrument am selben Gegenstand wiederholbar. So
konnte beispielsweise im nachsten Geschéftsjahr die-
selbe Auswertung durchgefiihrt werden, um gegebe-
nenfallsVerdnderungen und Trends im Bereich des
nachhaltigen Vergiitungsmanagements zu identifizie-

ren.
Grof3e Unterschiede in der Berichterstattung

Das Thema ,Vergiitungspolitik“ wird zwar von fast
allen Unternehmen in den Nachhaltigkeitsberichten
genannt (26 von30 Unternehmen), jedoch variiert hier
der Umfang der Aussagen tiber praktizierte Vorgehens-
weisen erheblich. Allgemein erwéhnen rund zwei
Drittel der Unternehmen leistungsorientierte, variable
Entgeltbestandteile innerhalb der Nachhaltigkeitsbe-
richte. Davon berichtet die Halfte tiber angebotene
Kapitalbeteiligungsmaoglichkeiten fiir ihre Mitarbeiter
und ein Drittel nennt auch aktienbasierte Elemente.
13 der Unternehmen erwédhnen dabei die fixen
Entgeltbestandteile, wihrend 22 der Dax-30-Unter-
nehmen variable Komponenten innerhalb ihrer Nach-
haltigkeitsberichte nennen. Keines der Dax-30-Unter-
nehmen bezieht Abfindungen oder dhnliche Leistungen
in ihren Nachhaltigkeitsbericht ein, wogegen fast alle
(29) der Unternehmen solche Vergiitungsregelungen mit
ihren Vorstandsmitgliedern getroffen haben. Dies kann
bereits ein Hinweis auf grobe Liicken in der Implemen-
tierung des Nachhaltigkeitsaspektes sein.

Die Abbildung zeigt die 13 abgeleiteten Kategorien der
Leistungskriterien. Deutlich erkennbar ist, dass Ziele,
die auf Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit ausge-
richtet sind, mit jeweils elf Nennungen dominieren.
Auf Rang drei werden in sechs Unternehmen Digitali-
sierungs- und Innovationsinitiativen als Bewertungs-
indikatoren der Vorstinde herangezogen. Eng verbun-
den mit diesem Thema ist der Umweltschutz (fiinf
Nennungen), der neben Zielen fiir die Abfallwirtschaft
und Reduktion von Emissionen ebenfalls die Effizienz
des Energiemanagements betrachtet. In der Kategorie
»Sicherheit & Gesundheitsmanagement® (fiinf Nen-
nungen) kann die Reduktion von Arbeitsunféllen sowie
die Forderung des Gesundheitsmanagements gleich-
zeitig Kosten fiir ausfallende Mitarbeiter senken und
gegebenenfalls gerichtliche Kosten bei Schadensfillen
vermeiden. Neben dem Verhalten in Compliance-Ange-
legenheiten (fiinf Nennungen) kann die individuelle
Leistung eines Vorstandsmitglieds auch an der person-



lichen Fithrungskompetenz bemessen werden. Eben-
falls fiinf Unternehmen haben hierzu Ziele formuliert,
die Deutsche Post etwa fiihrt hierzu den Indikator
»Aktive Fithrung® ein.

Die Frauenquote in untergeordneter Rolle

Die Einfithrung von Zielwerten fiir die Frauenquote
in Managementpositionen, bzw. die allgemeine Gleich-
berechtigung, erwidhnen vier der 30 Unternehmen.
Andere Ziele in diesem Kontext beziehen sich auf Diver-
sity-Initiativen (drei Nennungen)
oder das Ziel der ,,Integritat“ (zwei
Nennungen).  Ubergeordnete
»Nachhaltigkeitsziele“ (drei Nen-
nungen) werden unter der Katego-
rie ,Corporate Responsibility®
zusammengefasst. AufSerdem nut-
zen zwei Unternehmen die Bewer-
tung der Personalarbeit des Unter-
nehmens und setzen sogenannte
»HR-Ziele®

Der allgemeine Prozess der Festsetzung der Vorstands-
vergiitung wird nur in vier der Dax-30-Unternehmen
genannt. Im Laufe dieses Prozesses konsultieren fast
die Hélfte der Unternehmen Dienste von externen Ver-
glitungsberatern. Der Anteil der Unternehmen, die die-
se Information auch im Nachhaltigkeitsbericht verof-
fentlichen, belduft sich jedoch nur auf 10 Prozent. Dabei
kann die Erfahrungspraxis der Experten auf diesem
Gebiet eine Neuausrichtung beziehungsweise Umgestal-
tung des Vergiitungssystems erleichtern.

Aufféllig ist auch, dass 29 der Dax-30-Unternehmen kei-
ne Hinweise zum Verhiltnis zwischen dem hochstbe-
zahlten Mitarbeiter gegeniiber dem Median angeben.
Continental ist das einzige Unternehmen, welches das
Verhiltnis zwischen dem Vorstandsvorsitzenden zu
den durchschnittlichen Personalkosten pro Mitarbei-
ter im Nachhaltigkeitsbericht nennt. Das genannte Ver-
héltnis liegt mit 1:30 jedoch deutlich iiber marktiibli-
chen Empfehlungen. Auch wenn nachhaltige
Unternehmensleistungen erst durch die Entscheidun-
gen der einzelnen Mitarbeiter entstehen, treffen Vor-
standsmitglieder und Fiihrungskréfte der ersten
Managementebene tonangebende Entscheidungen. Die-
se konnen iiber den Handlungsrahmen der restlichen
Belegschaft bestimmen und damit langfristige Konse-
quenzen fiir Umwelt und Gesellschaft nach sich ziehen.

Nachhaltige Stakeholder-Ziele vonnoten
Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die

Implementierung des Nachhaltigkeitsmodells inner-
halb des Vergiitungsmanagements positive Auswirkun-

Ein nachhaltig ausgestalte-
tes Vergiitungssystem
kann die Unternehmens-
strategie mit dem Unter-
nehmenserfolg und dem  fits
individuellen Erfolg der
Belegschaft verbinden.

gen auf den langfristigen Erfolg eines Unternehmens
haben kann. Jedoch herrschen bei der untersuchten
Gruppe der Dax-30-Unternehmen erhebliche Liicken
vor. Zwar stellen Vergiitung beziehungsweise monet-
re Anreize nur einen Teil der Motivationsanreize fiir Mit-
arbeiter dar, doch hat dieser Teil das Potential, als Steue-
rungsimpuls fir Nachhaltigkeit zu dienen. Ein
nachhaltig ausgestaltetes Vergiitungssystem kann die
Unternehmensstrategie mit dem Unternehmenserfolg
und dem individuellen Erfolg der Belegschaft verbin-
den. In Zeiten des demographischen Wandels und des
Fachkréftemangels, in denen gut
ausgebildete Arbeitnehmer in der
Position sind, aus mehreren Job-
angeboten wihlen zu kénnen, wird
das bereitgestellte Vergiitungspa-
ket inklusive weiterer Fringe Bene-
(unternehmensspezifische
Zusatzleistungen neben dem
Gehalt) immer wichtiger, um die
Arbeitgeberattraktivitit auf dem
Arbeitsmarkt zu steigern. Intrinsi-
sche Motivationseinfliisse wie Anerkennung und Selbst-
verwirklichung, die vorhandenen wirtschaftsethischen
Normen der Gesellschaft oder die gelebte Unterneh-
menskultur kénnen weitere Ansdtze sein, um den
Antrieb der Mitarbeiter zu nachhaltigem Handeln zu
fordern.

Die Themengebiete Nachhaltigkeit und Vergiitungs-
management gewinnen aufgrund der anhaltenden Glo-
balisierung und der allgemeinen Ressourcenknappheit
immer mehr an Bedeutung. Verschiedene Ansitze bele-
gen den Motivationsfaktor von Zielsetzungen in Ver-
bindung mit extrinsischen Einflussfaktoren durch mone-
tare Anreize. Mithilfe nachhaltiger Stakeholder-Ziele
innerhalb der Unternehmensstrategie beziehungswei-
se den Zielvereinbarungen kann diese Motivation
genutzt werden, um Mitarbeiter zu einem nachhaltigen
und verantwortungsvollen Handeln anzuregen. Insbe-
sondere der Anteil und die Ausgestaltung der varia-
blen Komponenten des Vergiitungssystems fordern die
Identifikation mit dem Unternehmen und seiner ent-
sprechenden Nachhaltigkeitsstrategie — etwa in Form
aktienbasierter Elemente oder anderer Varianten der
Mitarbeiterbeteiligung. Dariiber hinaus kénnen Fiih-
rungskrifte beispielsweise durch die Verpflichtung,
Eigeninvestments in Aktien des Unternehmens zu tti-
gen, auch an den unternehmerischen Langzeitrisiken
beteiligt werden. Hierin liegt der notwendige Trend
hin zu transparenteren Vergiitungssystemen, die nicht
nur auf den kurzfristigen Erfolg zielen, sondern einen
Wertschopfungsprozess forcieren. So kénnen die Kon-
sequenzen fiir kommende Generationen berticksichtigt
und nachhaltiges Handeln kann belohnt werden.. =
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