TITEL Managementvergiitung

Zwischen Gier und Gerechtigkeit

Die Volksseele kocht. Die Boni und Abfindungen von Top-Managern geraten zunehmend unter gesellschaftlichen
und politischen Rechtfertigungsdruck. Auch wenn Personaler bei der Verhandlung iiber Vorstandsgehalter auBen
vor bleiben, diirfen sie in dieser Gerechtigkeitsdebatte nicht abtauchen.
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,, Man wird abkehren von einer
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% elcher Mann und armer Mann stan-
£ 2den da und sah’n sich an. Und der
Arme sagte bleich: ,War’ ich nicht arm,
warst du nicht reich.” Auch 80 Jahre nach
ihrer Entstehung mangelt es den von Ber-
tolt Brecht verfassten Versen nicht an Aktua-
litat und politischer Schérfe, Laut OECD
haben die Lihne der unteren Beschifti-
gungsgruppen in den letzten 20 Jahren
nicht im gleichen MaBe zugenommen wie
die Einkommen an der Spitze: Die oberen
zehn Prozent verdienten achtmal so viel
wie die unteren zehn Prozent.

Die Brisanz hinter der schndden Statistik
liegt weniger darin, dass Anfang der
90erJahre das Verhiltnis noch bei eins zu
sechs gelegen hatte. Gesellschaftlicher
Unmut entziindet sich vielmehr an immens
hohen Gehéltern, die in Chefetagen gezahlt
und von Aufsichtsrédten unkritisch abge-
nickt werden. Auch die bereitwillige Verga-
be von Boni, BegriiBungs- sowie Abfin-
dungsgeldern in aberwitziger Hohe ruft
heftige Kritik hervor. Die soziale Balance
stehe auf dem Spiel, warnt kein Geringerer
als Bundestagsprésident Norbert Lammert.
Bei Exzessen hort der SpaB schlieBlich auf.
Das begreifen immer mehr Vertreter der
LElite”. Zum Erstaunen des hochmdgenden
Publikums sagte im Januar Klaus Schwab,
Griinder des Davoser Wirtschaftsforums,
kein Chef sollte mehr als 20-fache als sein
am schlechtesten bezahlter Angestellter
verdienen. Die ,FAZ“ bohrte nach: ,Ob das
Verhiltnis nun 1 zu 20 oder 1 zu 40 gein
soll, ist nachrangig®, erklirte Schwab.
Wenn's aber 1 zu 100 wird und dariiber
hinaus, dann ist es nicht mehr sozial ver-
traglich.”

Auch Volkswagen-Boss Martin Winterkorn
zeigte sich angesichts des neuerlichen Jah-
ressaldrs in Hihe von rund 20 Millionen
Euro reumiitig. Kurzentschlossen verzich-
tete er auf sechs Millionen und wird seit-
her als Vertreter neuer Bescheidenheit gefei-

ert. Auf derlei ,Goodwill-Aktionen® von Ver-
tretern der Nadelstreifen-Kaste wollten
Schweizer Biirger sich erst gar nicht einlas-
sen. In einer Volksabstimmung stimmte
die iiberwiegende Mehrheit dafiir, die Ent-
scheidung iiber die Hiohe der Vorstands-
verglitung nunmehr den Aktiondren zu
berlassen. Zudem sollen BegriiBungsgel-
der und Abfindungen kiinftig nicht mehr
mdglich sein.

Ende der Schieflage?

In Deutschland sind Gerechtigkeit und
Chancengleichheit auf dem besten Weg,
das Wahlkampfthema Nummer eins zu wer-
den. Statistiken zufolge arbeiten rund vier
Millionen Menschen fiir einen Bruttostun-
denlohn von unter sieben Euro. Zwei Drit-
tel der Biirger beklagen, dass die soziale
Gerechtigkeit weiter abnimmt. Zahlreiche
Modelle versprechen ein Ende der Schief-
lage. Wiirde man Vorstinden maximal das
20-fache der unteren Einkommen zugeste-
hen, heift es etwa, wiirde sich zugleich der
Mindestlohn erheblich aufstocken. Denn
es liege im Interesse der Manager, ein hohe-
res Einkommen anzustreben.

Ein anderer Vorschlag ist die Besteuerung
héherer Einkommen. Wiirde man zum Bei-
spiel ab einem Jahreseinkommen von zehn
Millionen Euro (bei allen Einkommensar-
ten) eine Steuer von 90 Prozent erheben,
konnte man so einen nennenswerten Teil
an hohen Einkommen abschépfen, was den
Anreiz zur Erzielung hoher Gehélter deut-
lich senke. Dies wirke sich vorteilhaft auf
den sozialen Frieden aus, argumentieren die
Befiirworter. Eingenommene Gelder kinn-
ten dem sozialen Ausgleich dienen.
Bundeskanzlerin Angela Merkel liisst die
Debatte nicht kalt. Sie ldsst einen Geset-
zesvorschlag {iberpriifen, wonach die Ver-
lagerung der Entscheidungsbefugnis tiber
Managergehilter wie beim Schweizer Vor-
bild vom Aufsichtsrat an die Hauptver-

ur so wimmelt, die Verg

Thomas Sattelberger, ehemaliger Personalvorstand der Deutschen Telekom
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sammlung verlagert wird. Dies findet unter
Personalern nicht unbedingt Beifall. Auch
der Interessenverband HR Alliance lehnt
diesen Vorschlag ab. In vielen Aktienge-
sellschaften, argumentiert Verbandsvor-
stand und Infineon-Personalchef Thomas
Marquardt, wire zu befiirchten, dass
Anteilseigner eher , kurzfristige Optimie-
rungsziele® verfolgen wiirden. ,Nachhal-
tigkeit und Ziele der Kunden- und Mitarbei-
terzufriedenheit bleiben dann auf der
Strecke.”

Andere Uberlegungen nehmen die iippige
Versorgung von oberen Kadern mit Anteils-
scheinen ins Visier. Oft bekommen leiten-
de Angestellte zu viele Aktien, die in der Fol-
ge den Gewinn empfindlich schmilern. Dies
gilt ebenso fiir betrichtliche Altersruhegel-
der, die manche Bilanz erheblich beein-
trachtigen. Einer Studie der Hans-Bockler-
Stiftung zufolge liegen die Gesamtausgaben
bereits 50 Prozent iiber den fiir aktive Vor-
stinde ausgewiesenen Betrdgen. Auch dies,
heiBt es, sei nicht im Interesse der Aktio-
nére.

Verbande: BloB nicht einmischen

Halten wir fest: Der Gerechtigkeitsdiskurs
sickert zunehmend in die Wirtschaft ein
und steuert geradewegs auf Personaler zu.
Als Innovatoren im System Arbeit* soll-
ten sie sich offensiv an derlei Debatten im
dffentlichen Raum beteiligen, so wiinsch-
te es sich zumindest die ,HR Alliance® auf
ihrem letzten Forum. Ein frommer Wunsch,
wie sich zeigt: Einige DAX-Unternehmen
lehnten die Bitte um ein Statement ab oder
ignorierten sie sogar. Auch die einschligi-
gen Standesvertretungen geben sich auf
Anfrage tiberraschend defensiv. Sie mah-
nen den Gesetzgeber, sich aus der Debatte
herauszuhalten. Professorin Jutta Rump,
Vorstandssprecherin der HR Alliance, hilt
die Diskussion sogar fiir ,politisch popu-
listisch®. Zwar habe man als Biirger kein
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Direktvergiitung der DAX-Vorstandsvorsitzenden (Auszug)
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Die CEO-Beziige weisen eine starke Streuung auf. Sie bewegen sich in einer Spannbreite von 2,1 Millionen bis 14,5 Millionen Euro.
Die Vergiitungsentwicklung (2011-2012) korrespondiert iiberwiegend mit dem Unternehmenserfolg.
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Verstiandnis fiir manche exorbitanten Boni,
die in den Chefetagen bezahlt wiirden.
~Aber hier ist nicht der Gesetzgeber gefragt,
sondern der Aufsichtsrat.”

BloB keine ambitionierten Forderungen
erheben, lieber auf das scheinbar Bewahr-
te vertrauen - so klingt auch das Statement
der DGFP. Man sei gut beraten, den Ruf der
deutschen Manager wegen ,einzelner Aus-
reifer® nicht in Gidnze zu diskreditieren.
Die Findung der Vorstandsheziige in die
Hauptversammlungen zu verlagern, ist nach
Meinung des Verbandes ebenso wenig
geeignet wie eine gesetzlich festgeschrie-
bene Hdchstgrenze fiir Vergiitungen. Als
Dritter im Bunde warnt schlieBlich der BPM
Personaler eindringlich davor, sich in die
Debatte dariiber einzuschalten, dass Unter-
nehmens- und Vermdigenseinkommen seit
Jahren deutlicher steigen als Arbeitneh-
merentgelte. ,Sie kinnen die Frage fiir die
Politik nicht beantworten.”

Dafiir kinnten Personalmanager einschit-
zen, so argumentiert BPM-Préasident Joa-
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chim Sauer, ,welche Vergiitungsstrukty-
ren auf Beschaftigte motivierend wirken
und den wirtschaftlichen Erfolg eines Unter-
nehmens sichern®. Jiirgen Seifert, Perso-
nalchef der TNT Express GmbH in Trois-
dorf, setzt genau an diesem Punkt an und
versucht, Gehaltsstrukturen nicht zuletztim
Hinblick auf eine faire Vergiitung ,verntinf-
tig® einzuordnen. Leisten wiirden dies in-
und externe Benchmarkings, die ,eine Art
Objektivitdt” bei der Bestimmung indivi-
dueller Gehalter ermoglichten. Bei der varia-
blen Vergiitung bediene man sich ,trans-
parenter Zielvorgaben®, die eng am
wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens
gekoppelt seien und Gehaltszuwéchse ,nur
in einem marktiblichen Rahmen fiir die
jeweilige Managementfunktion zulassen®.

Das Gespiir des Mittelstandes

Was dies konkret fiir die Hohe der Vergii-
tung bedeutet, erldutert Rudolf Kast. Der
einstige Personalchef der Sick AG ist inzwi-
schen auf die Beraterseite gewechselt, Fai-

re Verglitung im Sinne einer nachhaltigen
Unternehmensfiihrung setzt Kast zufolge
Gehaltshandbreitensysteme mit Einstiegs-
und Endstufen fiir alle Hierarchien voraus.
~Das Top-Management erhélt maximal das
40-fache eines Durchschnittsverdieners,
wie es in Deutschland einmal {iblich war
und in Japan heute noch ist, und nicht das
200-fache.” Durch Verdffentlichung der Ein-
gangs- und Endstufen werde die gebotene
Transparenz hergestellt. ,,So wird eine wirk-
same Selbstregulierung erreicht, bevor der
Gesetzgeber auf den Plan tritt.”

Vom Einsatz solcher Vergiitungssysteme
hélt Thomas Perlitz nicht viel. \Wirklich
gute Kandidaten sind teurer, als es ein Band
vermuten lasst®, sagt der Personalchef der
Disseldorfer Gerresheimer AG. Lieber
investiere er mehr in Ausbildung und indi-
viduelle EntwicklungsmafBnahmen, so blie-
be die Belegschaft arbeitsmarktfihig.
ySolange die Kultur stimmt, das Halten und
Binden von Mitarbeitern gelingt, ist das
Einkommen zweitrangig®, fasst Perlitz sei-
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ne Erfahrungen zusammen. Karl-Heinz
Stroh, Ex-Personalvorstand von Praktiker
und nunmehr Berater, regt deshalb mehr
Nachhaltigkeit in der Vergiitung an. ,Zie-
le sollten neben den iiblichen wirtschaftli-
chen Ergebniskennziffern auch Kundenzu-
friedenheit, Mitarbeiterengagement oder
Einhaltung von Sozialstandards im unter-
nehmerischen Handeln berticksichtigen.®
Beim Elektronikspezialisten Phoenix Con-
tact in Blomberg ist die variable Vergiitung
an die Zuiriedenheit der Mitarbeiter gekop-
pelt. Laut Personalchef Professor Gunter
Olesch wiirden viele Personaler unterschit
zen, dass die Kluft zwischen dem Einkom-
men der Topetage und der Beschiftigten
weiter zunimmt, Wer jemandem eine zu
hohe Vergiitung zusage, diirfe sich nicht
wundern, wenn unter Kollegen die Unzu-
friedenheit wichst, sobald sie davon erfah-
ren. Wie im Verkehr diirfe es keine Aus-
nahme geben. ,Bei Rot miissen alle Autos
halten, bei Griin diirfen sie fahren. Das
muss auch bei der Einstellung gelten.”
Freilich gibt sich Olesch keiner Illusion hin:
Nach oben nehme die Macht zu. Wollten
zwei Vorstande unbedingt einen Kandida-
ten haben, gerate der Personaler unter
Druck. ,Also muss sich der Personaler mit
Argumenten einbringen”, fordert der streit-
bare HR-Experte, ,und kiimpfen, um Schief-
lagen zu vermeiden.” Auch Oliver Maas-
sen, Ex-Bereichsleiter Personal bei der
Hypovereinsbank in Miinchen, begriifit,
wenn Personaler sich entschieden dafiir
verwenden, dass zu hohe Gehélter weder
ins Gefiige passen noch dem Grundgedan-
ken von Leistung und Qualifikation ent-
sprechen. Umgekehrt fragt er sich, ,warum
Personalchefs eigentlich nicht die entspre-
chenden Systeme entwickeln, um besser
intervenieren zu konnen?*

Beratungen setzen auf Langfristigkeit

An den Vergiitungsexzessen der Vergan-
genheit waren die Unternehmensberatun-
gen sicherlich nicht ganz unbeteiligt. Aber
sie legen ihren Kunden schon lange nahe,
sogenannte Long Term Incentives stirker
zu akzentuieren. Dass dies auf fruchtba-
ren Boden fillt, zeigt sich in einer aktuel-

len Vergiitungsstudie von Hostettler, Kra-
marsch & Partner. ,In den letzten Jahren
haben die Unternehmen das Verhiltnis
kurzfristig zu langfristig komplett umge-
kehrt®, so Studienautorin Regine Siepmann.
Danach seien 2012 knapp zwei Drittel aller
variablen Vergiitungshestandteile eines
DAX-Vorstandsvorsitzenden langfristig ori-
entiert und unterligen deshalb in den
néchsten vier Jahren einem Auszahlungs-
risiko. ,Sie lassen sich nur realisieren, wenn
anspruchsvolle Unternehmensziele erreicht
werden.” Oder sie kdnnten auch ganz aus-
fallen.

Wer viel oder wenig verdient, ist relativ.
Der Blick auf die Vorstandsbeziige der
DAX-Unternehmen zeigt zum einen erheb-
liche Unterschiede, zum anderen korres-
pondieren die Gehaltsentwicklungen tiber-
wiegend mit den Erfolgskennzahlen, wie
die Analyse Vorstandsvergiitung im DAX
2012* der Unternehmensberatung Towers
Watson zeigt (siehe Abbildung). Yon den
in den USA iiblichen Vergiitungsniveaus
sei man allerdings noch weit entfernt.
BegriiBt werden die diskutierten Verdnde-
rungen des Corporate Governance-Kodex.
,Neu ist, dass Unternehmen zukiinftig Ober-
grenzen flir einzelne Verglitungselemente
verdffentlichen sollen, was zu einer grife-
ren Transparenz beitrdgt®, so Olaf Lang,
Leiter des Beratungsbereichs ,Talent &
Rewards®.

Fundamentale Zweifel

Fiir Ex-Telekom-Arbeitsdirektor Thomas
Sattelberger greift die Debatte zu kurz. Er
rechnet angesichts des kochenden Volks-
zorns schlicht mit dem Ende der individu-
ellen variablen Vergiitung. ,Man wird
abkehren von einer angelséchsischen Ver-
giitungsphilosophie, in der es zudem vor
Kniffen nur so wimmelt, die Vergiitung zu
steigern.” Damit sei auch die ,,Schliisselhe-
rausforderung fiir Personaler® benannt:
Statt wie bisher den Einzelnen iippig zu
alimentieren, wiirden Unternehmen und
Personaler iiber die Ausgabe von Mitarbei-
teraktien sowie die echte Unternehmensbe-
teiligung von Fihrungskréften nachden-
ken.

Fiir Sattelberger ist dieser Vergiitungswett-
bewerb um immer hohere Tantiemen nicht
mehr zu rechtfertigen. ,Wer seit Jahr und
Tag in Aufsichtsrat und Vorstand sitzt, hat
das tiberkommene System selbst gepflegt.
Viele Entscheidungstrager miissen deshalb
Selbstkritik entwickeln.” Doch kiémnen sol-
che Appelle tatsdchlich zur Einddmmung
der Casino-Mentalitdt in hdheren Etagen
beitragen, mag man nun fragen. Ist die unter
Wirtschaftsfithrern verbreitete Neigung zur
Selbstbedienung gar durch Deckelung von
Vergitung und Bonus oder durch Verlage-
rung der Zustdndigkeit vom Aufsichtsrat in
die Hauptversammlung zu bekédmpfen?
Das Problem sei lediglich durch ,Spren-
gung des Closed Shops“ zu lésen, meint
zumindest Peter Friederichs, Vorstands-
sprecher des Miinchner Human Capital
Clubs. ,Solange Vorstande und Aufsichts-
rite in ihrem elitiren Umfeld abgeschottet
vom Rest der Wirtschaft unbeschadet zu
ihrem eigenen Nutzen schalten und wal-
ten konnten®, sei von vornherein zum Schei-
tern verurteilt, ,lediglich an einigen Stell-
schrauben zu drehen”. Der Human Capital
Club fordert deshalb die Corporate Gover-
nance-Kommission auf, dass sich ihre Mit-
glieder in einer persdnlichen Stellungnah-
me fiir langfristige und deutliche Kiirzungen
der Beziige und Boni verbiirgen, etwa in
Gestalt einer Formel, die das x-fache Gehalt
eines Facharbeiters je nach GrioBen-Index
des Unternehmens vorsieht.
Lieffe man jedoch den elitdren Zirkel” wei-
terhin gewéhren, werde das verhingnisvol-
le Auswirkungen auf die Binnenkultur der
Wirtschaft und die Unternehmenskultur
selbst haben. Solange die Vergiitungspra-
xis nicht transparent und fair verhandelt
werde und der groBe Rest der Belegschaft
ausgeschlossen bleibe, warnt Friederichs,
~wird Vertrauenskapital verschenkt und
eminent wichtiges Commitment verhin-
dert.” Diese Entwicklung sei inzwischen
exakt nachzuweisen. Es sei endlich an der
Zeit, dass ,Personaler selbstbewusst ihre
Vorstdnde damit konfrontieren®.

Winfried Gertz, freier Journalist, Miinchen
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