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Zielsetzung der Umfrage

» In Folge des demografischen Wandels wird es zu einer zunehmenden Verknappung an qualifiziertem
Nachwuchs fur Unternehmen kommen.

» Uns hat interessiert, wie sich die demografische Entwicklung auf Unternenmensebene auf die Struktur und
Ausgestaltung der Vergltung einer &lter werdenden Belegschaft auswirk.

» Hierzu haben wir im August und September 2009 Unternehmen der chemischen und pharmazeutischen
Industrie im Bereich des Verbandes HessenChemie zu Ihrer Meinung befragt:

« Wie sieht die aktuelle Altersstruktur im Unternehmen aus, welche Risiken werden mit dem demografischen Wandel
verbunden und wo wird Handlungshedarf gesehen?

«  Welche Auswirkungen erwarten die Unternehmen auf die Motivations- und Anreizsysteme (Grundvergitung; variable
Anreizsysteme; SteuerungsgroRRen; Altersvorsorge)?

lessenCHEMII 4 I(ier‘baume
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Teilnehmer der Umfrage

» Zur Teilnahme an der Befragung haben wir 294 Mitgliedsunternehmen des Arbeitgeberverbandes
HessenChemie eingeladen. Die Datenerhebung erfolgte in den Monaten August und September 2009. Es
haben insgesamt 90 Unternehmen teilgenommen. Das entspricht einer Teilnahmequote von 31 %.

» Das Tellnehmerfeld setzt sich tberwiegend aus Unternehmen der chemischen (65 %), sowie aus der
kunststoffverarbeitenden (19 %) und aus der pharmazeutischen Industrie (11 %) zusammen. Die
verbleibenden 5 % beschéftigen sich mit industrienahen Dienstleistungen.

» Die Mitarbeiterzahl und der Umsatz der teilnehmenden Unternehmen ist heterogen verteilt. So nahmen
sowohl Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeiter an der Befragung teil, als auch solche mit mehr als
5000. Der GroRteil der Teilnenhmer beschaftigte zwischen 100 und 1000 Mitarbeiter.

» Mehr als 75 % der Befragten gaben als Rechsform eine GmbH an.

H :
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Teilnehmer der Umfrage
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Bewusstsein flr die Herausforderungen des demografischen Wandels

» Die befragten Unternehmen beschéftigen sich aktiv mit dem demografischen Wandel. 80 % haben bereits die
tarifvertraglich vorgegebene Altersstrukturanalyse durchgefiihrt.

» Der Gberwiegende Teil der Unternehmen weist eine komprimierte (40 %) oder eine alterszentrierte (34 %)
Altersstruktur auf.

» Die Hélfte der Unternehmen verbindet mit dem demografischen Wandel Risiken flir die eigene Innovations-
und Wettbewerbsfahigkeit.

» Konkret verbunden werden die Risiken mit den Feldern Gesundheit, Motivation und Leistungsfahigkeit der
Mitarbeiter sowie Engpasse bei Spezialisten- und Fiihrungsfunktionen.

» Das Top- Management (80 %) ist sich den Herausforderungen des demografischen Wandels bewusst und ca.
50 % der Unternehmen haben bereits Initiativen eingeleitet.

Es besteht ein hohes Bewusstsein flir die Herausforderungen des demografischen Wandels; bei der
Umsetzung entsprechender MaRnahmen ist dagegen noch Optimierungspotenzial gegeben!

g :
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Auswirkungen und Handlungsfelder

Auswirkungen

Handlungsfelder flir das Personalmanagement

» Einsatzfahigkeit alterer Mitarbeiter muss durch
geeignete gesundheitsférdernde MalRnahmen
erhalten werden.

» Arbeitnehmer werden zukinftig deutlich l&nger
arbeitsfahig sein.

» Einsatzbereitschaft und —dauer muss durch
attraktive Anreizinstrumente unterstiitzt werden.

» Aufwand flr Qualifizierung und Wissens-
management wird iberdurchschnittlich ansteigen.

» Rekrutierungskosten und Talentmanagement-
aufwand werden uberdurchschnittlich steigen.
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Gesundheitsmanagement ;
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Vergitungsgestaltung —
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Weiterbildung/ %
lebenslanges Lernen 1 2 3 4 s
Personalmarketing ‘ ‘ ‘

1 2 3 4 5

Skala (1-5): heute
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Verkntipfung der Handlungsfelder des Personalmanagements mit dem Fiihrungs- und Steuerungssystem
notwendig, um Verhaltensanderungen der Mitarbeiter nachhaltig zu veréandern.

|
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Einschatzungen zur Ausgestaltung der Motivations- und Anreizsysteme

Wir haben hierflr vier typische Zielgruppen herausgearbeitet, flr die wir eine besondere Differenzierung der
Anreizsysteme in Zukunft erwarten. Drei der Gruppen umfassen éltere Arbeitnehmer (45+) mit
unterschiedlichem Leistungsverhalten und/oder -fahigkeiten und eine Gruppe umfasst jingere Arbeitnehmer
mit hoher Leistungsbereitschaft und Potenzial.

Im einzelnen nennen wir diese Gruppen wie folgt:
Erfahrene und leistungsstarke Mitarbeiter (45+)
Altere durchschnittliche Leister (45+)

Altere Minderleister (45+)

Junge Potenzialtrager

H :
lessenCHEMII 11 I(Ier‘baume



Positionierung der Vergitung im Markt — heute und in fiinf Jahren (1)

Grundvergutung V\e/?;uizlr?g Altersvorsorge

Topleister (45 +) — Q00— — Q@ Q0@ @ theve
‘ In fiinf Jahren
Durchschnittsleister (45 +) o @ o o @ o o @
Minderleister (45 +) — Q@0 — —@ o o Q——
Junge Potenzialtrager QO @ —QO @ Q@
Unterer Bereich Oberer Bereich Unterer Bereich Oberer Bereich Unterer Bereich Oberer Bereich
des Marktes des Marktes des Marktes des Marktes des Marktes des Marktes

H :
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Positionierung der Vergitung im Markt — heute und in fiinf Jahren (l1)

» Verstérkte Positionierung aller Vergitungshestandteile in das obere Marktsegment wird bei Topleistern und
Potenzialtrdgern erwartet.

» FUr die Durchschnittsleister (45 +) erwarten die Unternehmen im Mittel lediglich eine leichte Verschiebung der
variablen Vergltung und der Altersvorsorge hin zum oberen Bereich des Marktes. Die Positionierung der
Grundvergttung bleibt unverandert.

» |Im Detail ist die Erwartung beziiglich der Entwicklung der Durchschnittsleister sehr heterogen.

 In der Grundvergutung und der variablen Vergitung gibt es Bewegungen sowohl in den oberen als auch in den unteren
Bereich des Marktes.

 Die Altersvorsorge verschiebt sich tendenziell in den oberen Bereich des Marktes.

» Fdr die Minderleister (45 +) wird bei allen Vergitungsbestandteilen eine zukinftig schwéchere Positionierung
zum Markt erwartet.

Der Wettbewerb um Personal wird sich insbesondere bei den Topleistern (45 +)
und jungen Potenzialtragern zeigen.

g :
lIESSENL.HEMII 13 I(Ier‘baume



Motivations- und Anreizinstrumente — Grundvergitung

» Eine verstarkte Koppelung der Grundgehaltsentwicklung an Kompetenzkriterien und individuelle Leistung des
Mitarbeiters wird erwartet.

« Altersunabhéngige Gehaltsentwicklung auf Basis von Leistung und Kompetenz im Tarif wird Abkoppelung von
Altersstufen bedeuten.

« Bestehende Bewertungs- und Beurteilungssysteme im auf3ertariflichen Bereich stehen auf dem Prifstand.
« Bestehende Kompetenzmodelle sind um Aspekte der Nachhaltigkeit zu erweitern (,gezeigte* Kompetenz).

« Bestehende Leistungsbewertungsmodelle sind um nachhaltige Kompetenzkriterien zu ergéanzen.
» F0r junge Potenzialtrager wird die Umwandlung fixer in variable Gehaltsbestandteile als sinnvoll erachtet.

» Die Umwandlung fixer Gehaltshestandteile in Modelle zur Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit spielt eine
untergeordnete Rolle.

Zukunftsorientierte Vergitungssysteme steuern die Grundgehalter tiber kombinierte
Kompetenz- und Leistungsbewertungen.

g :
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Motivations- und Anreizinstrumente — Anreizsysteme

Hohe Anteile der variablen Vergitung und / oder starke Bonushebel sind die praferierten Ansétze zur
kurzfristigen Leistungsstimulierung fiir alle Mitarbeitergruppen.

Flr Topleister (45 +) werden Systeme mit einem differenzierten Anreizmix erwartet:

«  Kurzfristige Leistungsstimulierung durch hohe variable Anteile und hohe Bonushebel.

 Verstarkte mittel- und langfristige Anreizkomponenten.

« Forderung der Umwandlung variabler Gehaltsbestandteile zugunsten flexibler Lebensarbeitszeitmodelle.

Fir Systeme flir Durchschnittsleister werden hohe Anteile der variablen Vergltung gegebenenfalls mit einer

Forderung der Umwandlung variabler Gehaltsbestandteile zugunsten flexibler Lebensarbeitszeitmodelle als
sinnvoll erachtet.

Flr Systeme flr Minderleister wird vor allem kurzfristige Leistungsstimulierung praferiert.

Flr junge Potenzialtrager erwarten die Unternehmen, dass kurzfristige Leistungsanreize gegebenenfalls mit
mittel- und langfristig ausgerichteten Vergltungshestandteilen kombiniert werden.

Mittel- und langfristige Anreizkomponenten fir Topleister (45 +) und junge Potenzialtrager werden
unabhangig von der hierarchischen Position an Bedeutung zunehmen.

H @
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Motivations- und Anreizinstrumente — SteuerungsgroRen der variablen Vergttung (1)

» Neben quantitativen Zielen werden fiir alle Mitarbeitergruppen verstarkt qualitative Zielgréfien als
SteuerungsgroRRen eine grolere Rolle spielen.

» FUr die einzelnen Mitarbeitergruppen wird differenziert:
« Fir Topleister (45 +) haben Ziele des Know-How- Transfers nennenswerte Bedeutung.

«  Fir Durchschnittsleister (45 +) werden Ziele der Gesunderhaltung, Qualifizierung und des Know-How- Transfers in
ihrer Bedeutung zunehmen.

» Fir Minderleister (45 +) haben Qualifizierungsziele eine besondere Bedeutung.

« Firjunge Potenzialtrager steht Einsatzflexibilitat in Verbindung mit Qualifizierung im Vordergrund.

[ Die Anforderungen an nachhaltige qualitative Ziele werden deutlich steigen.

g :
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Motivations- und Anreizinstrumente — SteuerungsgroRen der variablen Vergttung (11)

» Differenzierte Steuerung mit Schwerpunkten bei individuellen und Unternenmenzielen bei Topleistern (45 +)
und Potenzialtragern erwartet.

» Zunehmende Bedeutung von Unternehmenszielen bei Durchschnittsleistern.

» Tendenziell starkere Gewichtung von Unternehmenszielen bei Minderleistern.

Topleister Durchschnitts- Minderleister Junge
(45+) leister (45 +) (45 +) Potenzialtrager

Unternehmensziele O O ﬁ O
Teamziele Q Q Q a

Individuelle Ziele O ﬁ 0 O

Stéarkere Gewichtung unternehmenserfolgsbezogener finanzieller SteuerungsgrofRen bei allen
Mitarbeitergruppen, sowie individuelle Ziele bei Topleistern und Potenzialtragern.

lessenCHEMII 17 I(ier‘baume



Motivations- und Anreizinstrumente — Altersvorsorge

» Die betriebliche Altersversorgung wird in den nachsten 5 Jahren — inshesondere bei Topleistern und
Potenzialtragern als Bindungs- und Motivationsinstrument weiter an Bedeutung gewinnen.

» Im Zuge der generell im Markt zu beobachtenden Umstellung von leistungs- auf beitragsorientierte Modelle,
wird die Deferred Compensation (= Entgeltumwandlung) ein zentrales Element zur immer aufwendiger
werdenden Finanzierung von Altersversorgungsmodellen sein.

» Das Niveau der Beitragsleistungen des Arbeitgebers wird sich zukiinftig — anders als in der Mehrzahl
aktueller Versorgungsregelungen — verstarkt an der individuellen Leistung des Mitarbeiters orientieren.

Die starkere Kopplung von Beitragszuschissen des Arbeitgebers an individuelle Leistungskriterien  wird
ZukUnftig ein wichtiges Element in Versorgungsmodellen sein. Zum einen werden somit verstarkte
Anreizimpulse gesetzt und zum anderen werden die Altersversorgungsmodelle auf diese Weise mit den
praktizierten Gesamtvergiitungssystemen enger verzahnt.

\

g :
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Motivations- und Anreizinstrumente — Weitere Handlungsfelder

Topleister Durchschnittsleister Minderleister Junge *
(45 +)* (45 +)* (45 +)* Potenzialtrager

Wissentransfer von alteren auf jiingere Mitarbeiter + -

Personalentwicklung / Lebenslanges Lernen

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Nachfolgemanagement auf Grund altersbedingter
Fluktuation

Mentoringprogramme zum Know-How-Transfer von
alteren auf jingere Mitarbeiter

Nachfolge- / Talentmanagement

Forderung von Frauen in Flihrungs- und
Spezialistenfunktionen

+
1
+
1
+ |+ |+ |+ |+

+ |+ |+ |+ |+
+
1
+
1

Entwicklung von Laufbahnkonzepten

Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit (z.B.
Ermdglichung von verlangerten Eltern-/Familienzeiten + - + -
oder langeren Regenerationsphasen)

* Grin markiert sind jeweils die drei Top-Nennungen der Gruppen Legende: ++ sehr sinnvoll (4,25 - 5) - nicht sinnvoll (4,25 - 5) +-neutral (2,5 - 3,5)
Skala (1-5) + sinnvoll (3,5 - 4,25) - weniger sinnvoll (3,5 - 4,25)

H :
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Entwicklung der Altersstruktur

Schon 2015 werden mehr als 40 Prozent der Chemiebeschéftigten in Hessen alter als 50 Jahre sein.
Gleichzeitig rticken weniger junge Menschen ins Erwerbsleben nach. Unternehmerische
Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft hdngen wesentlich vom Umgang mit dieser Entwicklung ab.

‘:',"'g. Anteil on allen Mitarbeillern

25
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Altersstruktur der Unternehmen

| Durchfiihrung einer Altersstrukturanalyse/-prognose

) 23,46% | ! 2,41% -
“‘:L_. Balanciert | g I, Jugendzentriert | 6| Ergebnis

» Die tarifvertraglich vorgesehene

0 T Altersstrukturanalyse wird von den
q H MI”J Unternehmen aktiv umgesetzt (79 %).
1IIHL » Der ilberwiegende Teil (74 %) der
X Unternehmen weist eine komprimierte oder
t—  Komprimiert | 3976%| [\, Atterszentriert | 33,73%| alterszentrierte Altersstruktur fest.

- Kommentar

» ES besteht unmittelbarer Handlungsbedarf fiir
das Personalmanagement bei Unternehmen
mit komprimierter bzw. alterszentrierter
Altersstruktur, da demografische Risiken hier
besonders grof? sind!

H :
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Risiken

| Risiken durch den demografischen Wandel

Risiken fiir Innovations- und
Handlungsféhigkeit

0%

20 %

40 %

60 %

80 % 100 %

Risiken hinsichtlich Gesundheit, Motivation und
Leistungsfahigkeit

Engpdsse bei strategisch wichtigen
Schlusselfunktionen

0%

20 %

40 %

60 %

80 % 100 %

lesseEnCHEMII
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Ergebnis

»

»

»

Etwa die Halfte der befragten Unternehmen
sieht Risiken fir die Innovations- und
Wettbewerbsféhigkeit.

Uberwiegend (70 %) werden diese Risiken in
den Bereichen Gesundheit, Motivation und
Leistungsfahigkeit gesehen.

Zudem werden Engpasse insbesondere bei
Spezialisten und Flhrungskréften befirchtet.

Kommentar

»

»

Unternehmen miissen heute dafiir sorgen,
dass Ihnen morgen die bendtigten Mitarbeiter
und Kompetenzen zur Verfigung stehen!

Moderne Anreizsysteme motivieren
Mitarbeiter erfolgreich, sich fiir zukiinftige
Aufgaben eigeninitiativ fit zu machen.

Kienbaum®



Bewusstsein flr die Herausforderungen des demografischen Wandels

| Top- Management

Ergebnis

Ja, die Herausforderungen sind erkannt und

das Top-Management hat Initiativen eingeleitet! » Das Bewusstsein fur die HeraUSfOrderungen
des demografischen Wandels ist vorhanden!

» Allerdings haben 50 % der Unternehmen
Ja, das Top-Management ist sich den Herausforderungen bis|ang noch keine MalRnahmen ergriffen_

bewusst, hat aber noch keine Initiativen eingeleitet!

Kommentar
Herausforderungen sind dem Topmanagement nicht : © o i
hinreichend bewusst und Innovationen wurden noch nicht »  Einem hohen BeWUSStS_em fUI' die He.rlaus
eingeleitet. forderungen steht nur eine eingeschrankte

Handlungsorientierung gegendber.

» Das Top- Management muss weiterhin fiir die
Herausforderungen durch den
demografischen Wandel sensibilisiert werden.

0% 25% 50% 5%

H :
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Thesen zum demografischen Wandel

| Auswirkungen

Die Einsatzfahigkeit alterer Arbeitnehmer muss durch geeignete gesundheitsfordernde
MafBnahmen erhalten werden.

Arbeitnehmer werden zukiinftig deutlich I&nger aktiv beschaftigt sein als in der
Vergangenheit.

Die Einsatzbereitschaft und -dauer alterer Arbeitnehmer muss durch attraktive
Anreizinstrumente unterstiitzt werden.

Der Aufwand fiir QualifizierungsmaBnahmen und Wissensmanagement wird
uberdurchschnittlich ansteigen.

Die Verknappung junger Talente fiihrt zu Gberdurchschnittlich steigenden
Rekrutierungskosten.

Die Beziehung zwischen dem Alter und der Vergiitung wird zu steigenden
Personalkosten fihren.

Die Aufwendungen fiir das Personalmarketing werden tberproportional zunehmen.
Der Aufwand fir BindungsmafRnahmen wird iiberdurchschnittlich ansteigen.

Durch Abgénge von Know-How wird die Innovationsfahigkeit sinken.

Leistungsdefizite und abnehmende Lernfahigkeit bei dlteren Mitarbeitern wird die
Produktivitatsentwicklung behindern.

1 4 5
Stimme Stimme voll
nicht zu und ganz zu
lesseEnCHEMII 26

Ergebnis

» Langere Beschaftigungsdauer wird durch
Malinahmen der Gesunderhaltung und
attraktive Anreizinstrumente begleitet werden.

» Der Personalaufwand wird steigen.

» Know-How- Abgange und negative
Auswirkungen auf die Innovation und
Produktivitat werden kaum befiirchtet.

Kommentar

» Anforderungen an Kosteneffizienz und
Wirksamkeit der HR- Malinahmen werden
zunehmen.

» Attraktive und kosteneffiziente Anreiz-
instrumente zur Motivation und Bindung von
alteren Arbeitnehmern werden bendtigt.

Kienbaum®



Einfluss des demografischen Wandels auf das Personalmanagement

Handlungsfelder

Vergiitungsgestaltung
Personalmarketing
Gesundheitsmanagement

Talentmanagement

Weiterbildung/ lebenslanges Lernen

Laufbahnkonzepte/Nachfolgemanagement
Work-Life-Balance

Flihrung und Motivation

Personalplanung
I T T T
O Heute 1 2 3 4 5
W in den nichsten 5 Jahren 'kein sFarker
Einfluss Einfluss
lessenCHEMII 27

Ergebnis

»

»

»

Der grolite relative Einflusszuwachs entféllt
auf die Handlungsfelder Vergitungs-
gestaltung und Personalmarketing.

Wichtige Handlungsfelder fir die
Unternehmen sind Gesundheitsmanagement
und Nachfolgemanagement.

Verglitungssysteme steigen in ihrer
Bedeutung als Flihrungs-, Motivations- und
Steuerungselemente.

Kommentar

»

»

Ein Erfolgsfaktor des HR- Managements wird
die professionelle Begleitung des
demografischen Wandels in Fiihrung,
Motivation und der Vergiitungsgestaltung
sein.

Die friihzeitige und zielgruppengerechte
Optimierung der Vergiitungssysteme beginnt
,heute*.

K

Kienbaum



Zielgruppenbezogener Handlungsbedarf

| Topleister (45 +) und junge Potenzialtrager

Die Unternehmen werden Mafl3nahmen ergreifen und Anreize schaffen, um erfahrene und
leistungsstarke Mitarbeiter (45+) zu motivieren, ihre Arbeitskraft dem Unternehmen langer

als hisher zur Verfligung zu stellen. .
o Ergebnis

e » Es besteht der Bedarf nach intelligenten,
zielgruppenspezifischen Malinahmen und
Anreizsystemen fiir Topleister (45 +).

» Uber die Halfte der Unternehmen wird fiir die

50%

25%

SO T s I s N | | | Topleister (45 +) spezifische Anreize zur
Bedoting ? 3 ‘ Bt Bindung und Motivation ergreifen.
» Uber 75 % der Unternehmen wird die
Die Unternehmen werden MaRnahmen und Anreize verstarken, um junge MalRnahmen und Anreize fir junge
Potenzialtrager fiir das Unternehmen gewinnen, motivieren und binden zu kénnen. Potenzialtrager verstarken.
75% Kommentar
s0% » Der Wettbewerb um die Topleister (45 +) wird
zunehmen.
25%
T » Im Wetthewerb um die Leistungs- und
e X r e Potenzialtrager wird das bessere Anreiz- und
Bedewtung Bedeutung Motivationssystem eine wichtige Rolle spielen.

lIESSENL.HEMII 28 Kienbaum



Zielgruppenbezogener Handlungsbedarf

| Durchschnitts- und Minderleister (45 +)

Die Unternehmen werden Mal3nahmen ergreifen und Anreize schaffen, um die
Leistungsbereitschaft und Einsatzflexibilitat von durchschnittlichen Mitarbeitern (45+)
zu erhalten und diese Gruppe langer an das Unternehmen zu binden. Ergebnis

75% | »  Ein Drittel der Unternehmen wird MalRnahmen
und Anreize zur Bindung und Motivation von
Durchschnittsleistern ergreifen.

» Uber 20 % der Unternehmen tiberlegt

50% -

25%

0% ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ Maldnahmen und Anreize fir die Gruppe der
1 keine 2 3 4 5 hohe . . .
Bedeutung Bedeutung Minderleister zu ergreifen.

» Flrimmerhin 17 % spielt die Steigerung der
Leistungsfahigkeit von Minderleistern
dagegen keine Rolle.

Die Unternehmen werden Mal3nahmen ergreifen und Anreize schaffen, um die Leistungs-
fahigkeit und Leistungsbereitschaft von Minderleistern (45+) zu erh6hen, um diesen
Gruppe eine langere Beschéftigung zu ermdglichen.

Kommentar
5% » Die Stimulation von Leistung, Einsatz-
50% flexibilitdt und Einsatzbereitschaft fiir
o Durchschnittsleister und Minderleister gewinnt
] an Bedeutung.
e T o — » Motivations- und Anreizinstrumente werden
Bedeutung Bedetung auf Verhaltensédnderungen bei Durchschnitts-
und Minderleister zielen.
H K

lIESSENL.HEMII 29 Kienbaum



Inhalt — Fragestellungen

Seite
Zielsetzung der Umfrage 4
Teilnehmer der Umfrage 6
Die wesentlichen Ergebnisse auf einen Blick 9
Detailergebnisse der Umfrage 21
»  Aktuelle Situation und Handlungsfelder 23
»  Motivations- und Anreizsysteme 31
Kienbaum Tools 56
H @

lessenCHEMII 30 Kienbaum



BunmnBiaapunio

BunmnbBiap ajqeliep

abiosionsiany

Positionierung der Vergitung gegenlber dem Markt— Topleister (45 +)

| Topleister Heute und in flinf Jahren

Heute In 5 Jahren
5% - 75% -
50% 50%
25% 25%
o 1 ‘ B s P e B ‘ [ ] ‘
1= unterer Bereich 2 3 4 5 = oberer Bereich 1= unterer Bereich 3 5 = oberer Bereich
des Marktes des Marktes des Marktes des Marktes
5% 5%
50% 50%
25% 25%
0% + T |:| T T :l | 0%
1=unterer Bereich 2 3 4 5 = oberer Bereich 1=unterer Bereich 3 5 = oberer Bereich
des Marktes des Marktes des Marktes des Marktes
5% 5%
50% 50%
25% 25% —’>
ol e ‘ 1 = |:| ‘
1= unterer Bereich 2 3 4 5 = oberer Bereich 1= unterer Bereich 3 5 = oberer Bereich
des Marktes des Markes des Marktes des Markes
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Ergebnis

»

»

Die Unternehmen erwarten eine deutliche
Verschiebung der Barvergitung in den
oberen Bereich des Marktes.

Auch das Niveau der Altersvorsorge wird sich
in Richtung des oberen Marktbereichs
entwickeln.

Kommentar

»

»

Es ist mit deutlich hoheren Personalkosten fur
die Gruppe der Topleister (45 +) zu rechnen.

Uber die Gestaltung der Vergiitungssysteme
ist sicherzustellen, dass hdhere Personal-
kosten mit einem entsprechenden
unternehmerischen Mehrwert einhergehen.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Topleister (45 +)

| Grundvergitung

Ergebnis
Verstarkte Steuerung der Grundgehaltsentwicklung Uber Kompetenz und

Leistung » Fr die Gruppe der Topleister (45 +) wird die
Steuerung der Grundvergitung tber eine
verstarkte Steuerung von Kompetenz und
Leistung erwartet.

» Ca. 53 % der Unternehmen erachten eine

Umwandlung fixer Gehaltsbestandteile zugunsten variabler Vergiitung

Finanzielle Arbeitggpgrférderung zur Umwandlung fixer Gehaltsbestandteile |eistungsbezogene Umwandlung ﬁxer in
in Modelle zur Flexibilisierung der ) ) )
(Lebens-) arbeitszeit (z.B. Langzeitkonten/Wertkontenmodell) variable Gehaltshestandteile als sinnvoll.
\ \ \ ) :
» Anreize zur Umwandlung fixer Gehalts-
12 3 4 5 bestandteile zur Flexibilisierung der Lebens-
nicht sehr

arbeitszeit werden neutral hewertet.

sinnvoll neutral sinnvoll

Kommentar

» Zukunftsorientierte Vergitungssysteme sind
in der Lage Kompetenz und Leistung in der
Grundgehaltsentwicklung abzubilden.

» Attraktive Chance-/Risiko- Modelle zur
Variabilisierung fixer Vergiitungsbestandteile
werden an Bedeutung gewinnen.

g :
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Motivations- und Anreizsysteme — Topleister (45 +)

| Variable Vergitung - Anreizsysteme

Leistungsstimulierung durch starken Bonushebel nach oben
(Overperformance Bonus) fiir Zielliberschreitungen

Leistungsstimulierung durch hohen Anteil der variablen Vergiitung an der
Gesamtbarvergitung

Verstarkte Anwendung von Mid-Term-Incentive/Long-Term-Incentive - Komponenten
(z. B. Cash-Bonus-Plane)

Unterstiitzung der Umwandlung variabler Gehaltsbestandteile in Modelle zur
Flexibilisierung der (Lebens-)arbeitszeit

Verstarkte Implementierung von Mitarbeiterbeteiligungsmodellen
(z.B. Belegschaftsaktien, GenuRscheine, stille Beteiligungen)

Erfahrungsbasierte Staffelung variabler Verglitungsbestandteile
(grolRere Erfahrung = hoherer variabler Vergiitungsanteil)

Obligatorische Ansparung von Teilen der variablen Vergiitung tiber einen langeren
Zeitraum (z.B. Bonushankmodell)

Erhdhung der fixen Vergutungshestandteile zu Lasten der variablen Vergutung

1 3 5
nicht sehr
sinnvoll neutral sinnvoll
IESSENL.HEMII 33

Ergebnis

» Die kurzfristige variable Vergitung bleibt
zentrales Instrument der Leistungs-
stimulierung.

» Hohe und Hebelwirkung der variablen
Vergtitung sind die praferierten Anreize.

» Mittel- und langfristige Anreizkomponenten
gewinnen an Bedeutung.

» Die vermehrte Umwandlung variabler Gehalts-
bestandteile zu Gunsten von flexibilisierten
Lebensarbeitszeitmodellen wird als sinnvoll
erachtet.

Kommentar

» Erfolgreiche Vergltungssysteme flir Topleister
(45 +) bestehen aus einem differenzierten
Anreizmix fiir die variable Vergitung.

» Kurzfristige Stimulierung variabler Vergitungs-
elemente werden zukiinftig bei Topleister (45
+) zunehmend durch mittel- und langfristige
Anreiz- und Bonuskomponenten erganzt.

Kienbaum™



Motivations- und Anreizsysteme — Topleister (45 +)

| Variable Vergutung — Art- und Inhalte der Ziele/SteuerungsgroRRen

Ergebnis
Ziele bzgl. des effektiven Know-How-Transfers an andere Mitarbeiter .
(2.8. auch Coaching; Mentoring) » Besondere Bedeutung haben Ziele des Know-
Stérkere Gewichtung unternehmenserfolgshezogener finanzieller HOW‘ TranSferS-
SteuerungsgrofRen | . n . o

» Die praferlerten quantltatlven
Zunehmende Bedeutung von Zielen der persénlichen Gesunderhaltung | Steuerungsgrdfsen fur TopIeister (45 +) sind

sowohl unternehmens-erfolgshezogen als

Stérkere Gewichtung der individuell wirkenden finanziellen SteuerungsgréRen | auch individuell ausgerichtet.

» Neben quantitativen Zielen treten verstarkt
Zunehmende Bedeutung von Qualifizierungszielen | qualltatlve Zlele des Know_How_ Transfers

, _ ) Gesunderhaltung oder auch der Einsatz-
Zunehmende Bedeutung von Zielen zur Beibehaltung bzw. Erhéhung der ) pepaey -
Einsatzflexibilitat (z.B. Jobrotation) | flexibilitat in den Vordergrund.
Starkere Gewichtung der teambezogen wirkenden finanziellen Kommentar
Steuerungsgrofen _’_[I
| | » Regelungen zur Neuausrichtung des
1 2 3 4 5 Zielportfolio sind rechtzeitig anzustoRen.
nicht sehr » Die Anforderungen an die Messharkeit und
sinnvol neuta sinnvol Nachhaltigkeit qualitativer Ziele wird
zunehmen!

» Moderne demografieorientierte Ziel- und
Steuerungsgréf3en sind eng mit Kompetenz-
= und Personalentwicklung verbunden.
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Motivations- und Anreizsysteme — Topleister (45 +)

| Altersvorsorge

Hoherversorgung durch Entgeltumwandlung/Deferred Compensation

Beitragszuschusse zu einer Altersversorgung durch den Arbeitgeber
bei deutlicher Zieltibererfiillung

Qualitative Verbesserung einer bestehenden Altersversorgung
(z.B. Kombination von Direktversicherung und Beitragsleistungen des
Arbeitgebers zu einer U-Kasse)

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat durch betriebliche Modelle fur
den gleitenden Ubergang in den Ruhestand (z.B. iiber Wertkonten)

1

nicht
sinnvoll

neutral

5

sehr
sinnvoll

IESSENL.HEMII
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Ergebnis

»

»

»

Die Verbesserung der Altervorsorge wird bei
Topleistern (45 +) insgesamt als niitzliches
Instrument eingeschatzt.

Insbesondere die Hoherversorgung durch
Entgeltumwandlung sowie leistungsbezogene
Arbeitgeberzuschiisse sind préferierte
Anreizstrategien.

Eher neutral werden dagegen betriebliche
Modelle fiir einen gleitenden Ubergang in den
Ruhestand beurteilt.

Kommentar

»

»

Beitragsorientierte betriebliche Alters-
versorgungsmodelle auf
Entgeltumwandlungs- basis werden weiter an
Bedeutung gewinnen.

Speziell die Orientierung von Beitrags-
zuschiissen des Arbeitgebers an der
individuellen Leistung des Mitarbeiters sollte

vorangetrieben werden.
NICIHIvaullil



Motivations- und Anreizsysteme — Topleister (45 +)

| Weitere Zielgruppenspezifische Handlungsfelder

Wissentransfer von alteren auf jlingere Mitarbeiter
Personalentwicklung / Lebenslanges Lernen

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Nachfolgemanagement auf Grund altershedingter Fluktuation
Mentoringprogramme zum Know-How-Transfer von &lteren auf jiingere
Mitarbeiter

Nachfolge- / Talentmanagement

Férderung von Frauen in Fiihrungs- und Spezialistenfunktionen

Entwicklung von Laufbahnkonzepten

Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit (z.B. Erméglichung von verlangerten
Eltern-/Familienzeiten oder langeren Regenerationsphasen)

1 3 4 5
nicht sehr
sinnvoll neutral sinnvoll
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Ergebnis

»

»

»

Wichtigstes Handlungsfeld fir die Topleister
(45 +) wird im Wissenstransfer auf jlingere
Mitarbeiter gesehen.

Daneben werden fast alle genannten
Handlungsfelder als wichtig erachtet.

Laufbahnkonzepte und Flexibilisierungs-
ansatze fur die Lebensarbeitszeit fallen etwas
ab.

Kommentar

»

»

Qualitative Elemente werden zukiinftig
verstarkt in Flihrungs- und Steuerungs-
elemente integriert.

Nachhaltige qualitative Ziele werden flir die
Topleister (45 +) deutlich an Bedeutung
zunehmen.

Kienbaum®
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Positionierung der Vergitung gegenlber dem Markt — Durchschnittsleister (45 +)

| Durchschnittsleister Heute und in flinf Jahren

Heute

In 5 Jahren

75% A

50% -

25%

]

—

1= unterer Bereich
des Marktes

2

4

5 = oberer Bereich
des Marktes

75% A

50% -

25%

1

[ ]

[ ]

| I—

1= unterer Bereich
des Marktes

2

4

5 = oberer Bereich
des Marktes

5%

50%

25%

0%

1= unterer Bereich
des Marktes

2

3

4

_mll_

5 = oberer Bereich
des Marktes

5%

50%

25%

0%

1= unterer Bereich
des Marktes

2

3

4

P .

5 = oberer Bereich
des Marktes

5%

50%

25%

0%

1=unterer Bereich
des Marktes

2

3

4

B N

5 = oberer Bereich
des Marktes

5%

50%

25%

0%

1= unterer Bereich
des Marktes

2

3

4

A&EMEL

5 = oberer Bereich
des Marktes
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Ergebnis

»

»

»

Die Unternehmen erwarten tendenziell eine
leichte Verschiebung in den oberen Bereich
des Marktes der variablen Vergtitung.

Die Verschiebung geht einher mit einer
groReren Bandbreite in der Barvergttung.

Das Niveau der Altersvorsorge verschiebt sich
in den oberen Bereich des Marktes.

Kommentar

»

»

Es ist mit tendenziell hdéheren Personalkosten
fir die Gruppe der Durchschnittsleister (45 +)
Zu rechnen.

Inshesondere (ber die Ausgestaltung der
Steuerungssysteme der variablen Vergiitung
ist die Nachhaltigkeit des steigenden
Investments im Personalbereich zu
gewahrleisten.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Durchschnittsleister (45 +)

| Grundvergitung

Verstérkte Steuerung der Grundgehaltsentwicklung iiber Kompetenz und Leistung

Umwandlung fixer Gehaltshestandteile zugunsten variabler Vergiitung

Finanzielle Arbeitgeberforderung zur Umwandlung fixer Gehaltsbestandteile in Modelle
zur Flexibilisierung der (Lebens-) arbeitszeit (z.B. Langzeitkonten/Wertkontenmodell)

1 2 3 4
nicht
sinnvoll neutral

5

sehr
sinnvoll

IESSENLHEMII
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Ergebnis

»

»

Préferiertes Instrument zur Steuerung der
Grundgehalter ist die kombinierte Kompetenz-
und Leistungshewertung.

Variabilisierung fixer Gehaltsbestandteile wird
als Anreizinstrument eher neutral gesehen.

Kommentar

»

»

»

»

Zukunftsorientierte Vergtitungssysteme sind
in der Lage Kompetenz und Leistung in der
Grundgehaltsentwicklung abzubilden.

Bestehende Bewertungs- und Beurteilungs-
systeme sind auf ihre entsprechende
Wirksamkeit zu prfen.

Es ist n6tig bestehende Kompetenzmodelle
weiterzuentwickeln bzw. zu optimieren.

Eine Ausweitung der Anwendbarkeit von
Bewertungssysteme aus unternehmerischer
Sicht ist hierbei duRerst hilfreich!

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Durchschnittsleister (45 +)

| Variable Vergitung - Anreizsysteme

Leistungsstimulierung durch hohen Anteil der variablen Vergitung an der | | Ergebnis

Gesamtbarvergiitung ) L . . .
» Die kurzfristige variable Vergitung ist
zentrales Instrument der Leistungs-

Leistungsstimulierung durch starken Bonushebel nach oben |
(Overperformance Bonus) fiir Zielliberschreitungen

_ - stimulierung.
Unterstiitzung der Umwandlung variabler Gehaltsbestandteile in Modelle zur
Flexibilisierung der (Lebens-)arbeitszeit » Eine gewisse Bedeutung kommt Modellen zur
Verstérkte Anwendung von Mid-Term-Incentive/Long-Term-Incentive - Flexibilisieru ng der Lebensarbeitszeit zu.
Komponenten (z. B. Cash-Bonus-Plane) |
Verstarkte Implementierung von Mitarbeiterbeteiligungsmodellen | Kommentar

(z.B. Belegschaftsaktien, GenuBscheine, stille Beteiligungen)

» Die Bedeutung der variablen Vergitung zur
Leistungsstimulierung der Durchschnittsleister
(45 +) wird zunehmen.

Obligatorische Ansparung von Teilen der variablen Vergiitung tiber einen |
langeren Zeitraum (z.B. Bonushankmodell)

Erfahrungsbasierte Staffelung variabler Vergitungsbestandteile |

(groRere Erfahrung = hoherer variabler Vergiitungsanteil) » Die passende AUSQGSt&HUﬂg des variablen
Erhéhung der fixen Vergiitungsbestandteile zu Lasten der variablen Vergiitung | VergUtungSSyStems SiChert dle Motivations-
‘ und Anreizwirkung bei der Zielgruppe
1 9 3 4 5 Durchschnittsleistern (45 +).
nicht sehr
sinnvoll neutral sinnvoll

H :
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Motivations- und Anreizsysteme — Durchschnittsleister (45 +)

| Variable Vergutung — Art- und Inhalte der Ziele/SteuerungsgroRRen

Zunehmende Bedeutung von Qualifizierungszielen

Zunehmende Bedeutung von Zielen der personlichen Gesunderhaltung

Ziele bzgl. des effektiven Know-How-Transfers an andere Mitarbeiter

(z.B. auch Coaching; Mentoring)

Stérkere Gewichtung unternehmenserfolgshezogener finanzieller

Steuerungsgrofien

Zunehmende Bedeutung von Zielen zur Beibehaltung bzw. Erhéhung der

Einsatzflexibilitat (z.B. Jobrotation)

Stérkere Gewichtung der teambezogen wirkenden finanziellen Steuerungsgrofien

Stérkere Gewichtung der individuell wirkenden finanziellen Steuerungsgré3en |

nicht
sinnvoll

neutral

sehr
sinnvoll

IESSENL.HEMII
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Ergebnis

» Qualifizierungsziele und Gesunderhaltung
werden flir die Steuerung der Durchschnitts-
leister (45 +) an Bedeutung gewinnen.

» Die Vergltung wird, neben dem individuellen
Erfolg, tendenziell in starkerem MalRe am
Unternehmenserfolg festgemacht.

Kommentar

» Regelungen zur Neuausrichtung des Ziel-
portfolios sind rechtzeitig anzustof3en.

» Die Anforderungen an die Messbarkeit und
Nachhaltigkeit qualitativer Ziele wird
zunehmen.

» Moderne demografieorientierte Ziel- und
Steuerungsgrofien sind eng mit Kompetenz-
und Personalentwicklung verbunden.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Durchschnittsleister (45 +)

| Altersvorsorge

Héherversorgung durch Entgeltumwandlung/Deferred Compensation

Qualitative Verbesserung einer bestehenden Altersversorgung
(z.B. Kombination von Direktversicherung und Beitragsleistungen des
Arbeitgebers zu einer U-Kasse)

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat durch betriebliche Modelle fur
den gleitenden Ubergang in den Ruhestand (z.B. iiber Wertkonten)

Beitragszuschiisse zu einer Altersversorgung durch den Arbeitgeber
bei deutlicher Ziellibererfilllung

1

nicht
sinnvoll

neutral

5

sehr
sinnvoll

lesseEnCHEMII
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Ergebnis

»

»

Insbesondere der Hoherversorgung durch
Entgeltumwandlung wird bei Durchschnitts-
leistern (45 +) eine gr6l3ere Relevanz
beigemessen.

Eher neutral werden dagegen die dbrigen
Instrumente bewertet.

Kommentar

»

»

Beitragsorientierte betriebliche Alters-
versorgungsmodelle auf Entgeltumwandlungs-
basis werden weiter an Bedeutung gewinnen.

Um é&ltere Durchschnittsleister zu hoheren
Leistungen anzuspornen, ist die Kopplung von
Beitragszuschiissen des Arbeitgebers an der
individuellen Leistung des Mitarbeiters ein
wichtiges Instrument und sollte vorangetrieben
werden.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Durchschnittsleister (45 +)

| Weitere Zielgruppenspezifische Handlungsfelder

Personalentwicklung / Lebenslanges Lernen

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Wissentransfer von dlteren auf jlingere Mitarbeiter

Nachfolgemanagement auf Grund altersbedingter Fluktuation

Férderung von Frauen in Flihrungs- und Spezialistenfunktionen

[Familienzeiten oder l&ngeren Regenerationsphasen)

Mentoringprogramme zum Know-How-Transfer von &lteren auf jingere
Mitarbeiter

Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit (z.B. Ermdglichung von verléngerten Eltern-

Nachfolge- / Talentmanagement |:|
Entwicklung von Laufbahnkonzepten |:I
[ I
1 3 )
nicht sehr
sinnvoll neutral sinnvoll
lessenCHEMII 42

Ergebnis

» Erhaltung der Leistungsféahigkeit durch
Personalentwicklungsmalinahmen,
Gesundheitsmanagement und Wissens-
transfer sind die prioritdren Handlungsfelder.

Kommentar

» Erfolgreiche Flihrungs- und Steuerungs-
systeme integrieren zukiinftig verstarkt
qualitative Elemente.

» Werthaltige qualitative Ziele werden fir die
Durchschnittsleister (45 +) deutlich an
Bedeutung zunehmen.

Kienbaum®



Positionierung der Vergitung gegenlber dem Markt — Minderleister (45 +)

| Minderleister Heute und in finf Jahren

BunmnBiaapunio

Heute In 5 Jahren
Ergebnis
] ] » Die Unternehmen erwarten eine Verschiebung
] ] der Barvergiitung in den unteren Bereich des
0% ; ; ; | — ; | — ) 0% - ; ; ; | — ; —/ ,
1 = unterer Bereich 2 3 4 5 = oberer Bereich 1= unterer Bereich 2 3 4 5 = oberer Bereich M arktes .

» Das Niveau der Altersvorsorge wird sich

BunnBiap ajqeliep

75%

50%

25%

0%

-

0 _

75%

50%

25%

il =

0% -

ab.0sIoAsIa)Y

1= unterer Bereich 3 4 5 = oberer Bereich 1= unterer Bereich
des Marktes des Marktes des Marktes
75% - 75%
50% - 50% -
25% 25%
I B L] == wol ]
1= unterer Bereich 3 4 5 = oberer Bereich 1 = unterer Bereich
des Marktes des Markies des Markes

lesseEnCHEMII

geringftigig nach oben verschieben.

Kommentar

» Es erfolgt eine Verlagerung von Vergitungs-
bestandteilen aus der Barverg(itung in die
Altersvorsorge.

» Der Personalaufwand wird im Verhéltnis zum
Markt stagnierend oder auch leicht riicklaufig
erwartet.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Minderleister (45 +)

| Grundvergitung

Leistung » Fr die Steuerung der Grundvergiitung
besteht eine leichte Préferenz zu
Steuerungsmodellen, die Kompetenz und
Leistung verbinden.

» Umwandlung von Gehaltshestandteilen bzw.
Modelle zur Flexibilisierung der Lebens-
arbeitszeit spielen eine untergeordnete Rolle.

Umwandlung fixer Gehaltsbestandteile zugunsten variabler Vergiitung

Finanzielle Arbeitgeberforderung zur Umwandlung fixer Gehaltshestandteile
in Modelle zur Flexibilisierung der (Lebens-) arbeitszeit
(z.B. Langzeitkonten/ Wertkontenmodell)

) I . Ergebnis
Verstarkte Steuerung der Grundgehaltsentwicklung Uber Kompetenz und
I
1 2 3

4 5

lnicht _sehr
sinnvoll neutral sinnvoll Kommentar
» Zukunftsorientierte Vergiitungsmodelle sind in
der Lage Kompetenz und Leistung zu
integrieren.
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Motivations- und Anreizsysteme — Minderleister (45 +)

| Variable Vergitung - Anreizsysteme

Leistungsstimulierung durch starken Bonushebel nach oben
(Overperformance Bonus) fiir Zieliberschreitungen

Leistungsstimulierung durch hohen Anteil der variablen Vergiitung an der
Gesamtbarvergltung

Erfahrungsbasierte Staffelung variabler Verglitungsbestandteile
(groBere Erfahrung = hoherer variabler Vergiitungsanteil)

Unterstiitzung der Umwandlung variabler Gehaltsbestandteile in Modelle zur
Flexibilisierung der (Lebens-)arbeitszeit

Verstarkte Implementierung von Mitarbeiterbeteiligungsmodellen
(z.B. Belegschaftsaktien, GenuRscheine, stille Beteiligungen)

Erhdhung der fixen Vergutungshestandteile zu Lasten der variablen Vergutung
Verstarkte Anwendung von Mid-Term-Incentive/Long-Term-Incentive -
Komponenten (z. B. Cash-Bonus-Pléne)

Obligatorische Ansparung von Teilen der variablen Vergiitung tiber einen
langeren Zeitraum (z.B. Bonushankmodell)

Ergebnis

» Die Bedeutung der variablen Vergitung zur

| Leistungsstimulierung der Minderleister (45 +)

Sy

wird zunehmen.

» Neutral gesehen werden stérkere Bonushebel
und Mid-Term- Incentives.

Kommentar

» Die passende Ausgestaltung des variablen
Vergitungssystems sichert die Motivations-
und Anreizwirkung bei der Zielgruppe

lesseEnCHEMII

Minderleister (45 +).
1 3 4 5
nicht sehr
sinnvoll neutral sinnvoll
45 Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Minderleister (45 +)

| Variable Vergutung — Art- und Inhalte der Ziele/SteuerungsgroRRen

Zunehmende Bedeutung von Qualifizierungszielen

Zunehmende Bedeutung von Zielen der personlichen Gesunderhaltung

Stérkere Gewichtung unternehmenserfolgshezogener finanzieller
Steuerungsgrofien

Zunehmende Bedeutung von Zielen zur Beibehaltung bzw. Erhéhung der
Einsatzflexibilitat (z.B. Jobrotation)

Starkere Gewichtung der teambezogen wirkenden finanziellen
SteuerungsgrofRen

Ziele bzgl. des effektiven Know-How-Transfers an andere Mitarbeiter
(z.B. auch Coaching; Mentoring)

Stérkere Gewichtung der individuell wirkenden finanziellen Steuerungsgré3en

1 2 3 4 5
nicht sehr
sinnvoll neutral sinnvoll
lessenCHEMII 46

Ergebnis

»

»

Qualifizierungsziele und Gesunderhaltung
werden fur die Steuerung der Minderleister
(45 +) an Bedeutung gewinnen.

Die Vergltung wird, neben dem individuellen
Erfolg, tendenziell in starkerem MalRe am
Unternehmenserfolg festgemacht.

Kommentar

»

»

»

Regelungen zur Neuausrichtung der
Zielportfolios sind rechtzeitig anzustol3en.

Die Anforderungen an die Messbarkeit und
Nachhaltigkeit qualitativer Ziele wird
zunehmen.

Moderne demografieorientierte Ziel- und
Steuerungsgréfien sind eng mit Kompetenz-
und Personalentwicklung verbunden.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Minderleister (45 +)

| Altersvorsorge

. . - ) Ergebnis
Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat durch betriebliche Modelle fiir den
gleitenden Ubergang in den Ruhestand (z.B. iiber Wertkonten) » A|tersversorgungsm0de”e werden bei
» _ Minderleistern (45 +) insgesamt als weniger
Qualitative Verbesserung einer bestehenden Altersversorgung . c : :
(z.B. Kombination von Direktversicherung und Beitragsleistungen des sinnvolle Motivationsinstrumente erachtet.
Arbeitgebers zu einer U-Kasse)

» Am ehesten wird noch betrieblichen Modellen
fir einen gleitenden Ubergang in den
Ruhestand eine gewisse Bedeutung
beigemessen.

Héherversorgung durch Entgeltumwandlung/Deferred Compensation

Beitragszuschiisse zu einer Altersversorgung durch den Arbeitgeber bei
deutlicher Zieliibererfiillung

Kommentar

» Betriebliche Modelle flir einen gleitenden

| Ubergang von alteren Minderleistern in den
oo ol e Ruhestand konnen einen wichtigen Beitrag im
Rahmen eines sozialvertraglichen
Trennungsprozesses leisten.

1 2 3 4 5

H :
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Motivations- und Anreizsysteme — Minderleister (45 +)

| Weitere Zielgruppenspezifische Handlungsfelder

Betriebliches Gesundheitsmanagement

Personalentwicklung / Lebenslanges Lernen

Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit (z.B. Ermdglichung von verléngerten Eltern-
[Familienzeiten oder l&ngeren Regenerationsphasen)

Wissentransfer von alteren auf jlingere Mitarbeiter

Férderung von Frauen in Fihrungs- und Spezialistenfunktionen

Mentoringprogramme zum Know-How-Transfer von &lteren auf jingere Mitarbeiter

Nachfolgemanagement auf Grund altershedingter Fluktuation

Nachfolge- / Talentmanagement

Entwicklung von Laufbahnkonzepten

SN

nicht
sinnvoll

1 2

3

neutral

4 5

sehr
sinnvoll

lesseEnCHEMII

48

Ergebnis

» Erhaltung der Leistungsféahigkeit durch
Personalentwicklungsmalinahmen,
Gesundheitsmanagement und Flexibilisierung
der Lebensarbeitszeit sind die prioritaren
Handlungsfelder.

Kommentar

» Erfolgreiche Fiihrungs- und
Steuerungssysteme integrieren zukuinftig
verstarkt qualitative Elemente.

» Nachhaltige qualitative Ziele werden flir die
Minderleister (45 +) deutlich an Bedeutung
zunehmen.

Kienbaum®



BunmnBiaapunio

BunnBiap ajqeliep

ab.0sIoAsIa)Y

Positionierung der Vergitung gegenlber dem Markt — Junge Potenzialtrager

| Potenzialtrager Heute und in funf Jahren

Heute In 5 Jahren
75% - 75% -
50% - 50% -
25% 25%
wl == ] [ I ] [
1=unterer Bereich 2 3 4 5 = oberer Bereich 1= unterer Bereich 3 5 = oberer Bereich
des Marktes des Markes des Marktes des Marktes
75% - 75% -
50% - — 50% -
25% — — 25%
1=unterer Bereich 2 3 4 5 = oberer Bereich 1=unterer Bereich 3 5 = oberer Bereich
des Marktes des Marktes des Marktes des Marktes

5%

50%

25%

—

L =

75%

50%

25%

I =

0% 0% +———1
1 =unterer Bereich 2 3 4 5 = oberer Bereich 1= unterer Bereich 3 5 = oberer Bereich
des Marktes des Marktes des Marktes des Marktes

lesseEnCHEMII
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Ergebnis

» Die Unternehmen erwarten eine deutliche
Verschiebung der Barvergiitung in den oberen
Bereich des Marktes.

» Auch das Niveau der Altersvorsorge wird sich
in Richtung des oberen Marktbereichs
entwickeln.

Kommentar

» Es ist mit deutlich hdheren Personalkosten fir
die Gruppe der Potenzialtrager zu rechnen.

» Uber die Gestaltung der Vergiitungssysteme
ist sicherzustellen, dass hdhere Personal-
kosten mit einem entsprechenden
unternehmerischen Mehrwert einhergehen.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Junge Potenzialtrager

| Grundvergitung

" o Ergebnis
Verstarkte Steuerung der Grundgehaltsentwicklung tiber ) . . . ]
Kompetenz und Leistung » Fir die Gruppe der Potenzialtrager wird eine

verstarkte Steuerung tiber eine Verkniipfung
Umwandlung fixer Gehaltshestandteile zugunsten variabler Vergiitung von KompetenZ und Leistung erwartet.

» Ca. 60 % der Unternehmen erachten eine
Finanzielle Arbeitgeberforderung zur Umwandlung fixer Ieistungsbezogene Umwandlung fixer in

Gehaltshestandteile in Modelle zur Flexibilisierung der (Lebens-)

arbeitszeit (z.B. Langzeitkonten/Wertkontenmodell) variable Gehaltsbestandteile als sinnvoll.

| | | » Anreize zur Umwandlung fixer Gehalts-
12 3 4 5 bestandteile zur Flexibilisierung der Lebens-
nicht sehr arbeitszeit spielen eine untergeordnete Rolle.

sinnvoll neutral sinnvoll

Kommentar

» Zukunftsorientierte Vergltungssysteme sind in
der Lage Kompetenz und Leistung in der
Grundgehaltsentwicklung abzubilden.

» Attraktive Chance-/Risiko- Modelle zur
Variabilisierung fixer Vergitungsbestandteile
werden an Bedeutung gewinnen.

g :
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Motivations- und Anreizsysteme — Junge Potenzialtrager

| Variable Vergitung - Anreizsysteme

Leistungsstimulierung durch hohen Anteil der variablen Vergiitung an der
Gesamtbarverglitung

Leistungsstimulierung durch starken Bonushebel nach oben
(Overperformance Bonus) fiir Zielliberschreitungen

Verstarkte Anwendung von Mid-Term-Incentive/Long-Term-Incentive - Komponenten
(z. B. Cash-Bonus-Plane) |

Verstarkte Implementierung von Mitarbeiterbeteiligungsmodellen
(z.B. Belegschaftsaktien, GenuRscheine, stille Beteiligungen) |

Obligatorische Ansparung von Teilen der variablen Vergiitung tiber einen langeren
Zeitraum (z.B. Bonushankmodell)

Erfahrungsbasierte Staffelung variabler Verglitungsbestandteile
(groRRere Erfahrung = hoherer variabler Vergiitungsanteil)

Erhdhung der fixen Vergutungshestandteile zu Lasten der variablen Vergutung

Unterstiitzung der Umwandlung variabler Gehaltsbestandteile in Modelle zur :l
Flexibilisierung der (Lebens-)arbeitszeit |
T
1 2

3

nicht
sinnvoll neutral

5

sehr
sinnvoll

lesseEnCHEMII 51

Ergebnis

» Die kurzfristige variable Vergitung ist
zentrales Instrument der Leistungs-
stimulierung.

» Eine gewisse Bedeutung kommt mittel- und
langfristigen Anreizinstrumenten zu.

Kommentar

» Erfolgreiche Vergtitungssysteme fiir
Potenzialtrager sind (iberwiegend kurzfristig
ausgerichtet.

» Uber mittelfristige Anreizkomponenten kann
zusétzliche Bindungswirkung erzeugt werden.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Junge Potenzialtrager

| Variable Vergutung — Art- und Inhalte der Ziele/SteuerungsgroRRen

Zunehmende Bedeutung von Qualifizierungszielen

Zunehmende Bedeutung von Zielen zur Beibehaltung bzw. Erhdhung der

Einsatzflexibilitat (z.B. Jobrotation)

Stérkere Gewichtung unternehmenserfolgshezogener finanzieller SteuerungsgréRen

Ziele bzgl. des effektiven Know-How-Transfers an andere Mitarbeiter |
(z.B. auch Coaching; Mentoring)

Zunehmende Bedeutung von Zielen der personlichen Gesunderhaltung |

Stérkere Gewichtung der individuell wirkenden finanziellen Steuerungsgréen |

Starkere Gewichtung der teambezogen wirkenden finanziellen SteuerungsgréRen |

1 2 3
nicht
sinnvoll neutral

4 5

sehr
sinnvoll

lesseEnCHEMII 52

Ergebnis

» Qualifizierung und Erh6hung der Einsatz-
flexibilitat sind prioritare Ziele.

» Daneben messen die Unternehmen nahezu
allen Zielen Bedeutung zu.

Kommentar

» Potenzialtrager werden in starkerem Malie
qualitative Ziele bedienen missen
(Qualifikation; Flexibilitat; Know-How-
Transfer).

» Die Anforderungen an die Messbarkeit und
Nachhaltigkeit qualitativer Ziele wird
zunehmen.

» Moderne demografieorientierte Ziel- und
Steuerungsgréfien sind eng mit Kompetenz-
und Personalentwicklung verbunden.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Junge Potenzialtrager

| Altersvorsorge

Hoherversorgung durch Entgeltumwandlung/Deferred
Compensation

Qualitative Verbesserung einer bestehenden Altersversorgung
(z.B. Kombination von Direktversicherung und
Beitragsleistungen des Arbeitgebers zu einer U-Kasse)

Beitragszuschusse zu einer Altersversorgung durch den
Arbeitgeber bei deutlicher Zieliibererfiillung

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat durch betriebliche
Modelle fiir den gleitenden Ubergang in den Ruhestand
(z.B. tiber Wertkonten)

1

nicht
sinnvoll

neutral

5

sehr
sinnvoll

IESSENL.HEMII
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Ergebnis

» Die Verbesserung der Altervorsorge bei
Potenzialtrégern wird insgesamt als niitzliches
Instrument eingeschatzt.

» Wie bei den Top-Leitern werden inshesondere
die Hoherversorgung durch Entgelt-
umwandlung sowie leistungsbezogene
Arbeitgeberzuschisse als geeignete
Bindungs- und Anreizinstrumentarien
gewertet.

Kommentar

» Die Altersvorsorge wird flir Potenzialtrager
weiterhin an Bedeutung gewinnen.

» Sie sollte deshalb beziiglich der Qualitét der
Ausgestaltung auf eine nachhaltige
Mitarbeiterbindung ausgerichtet sein und
verstarkt an die individuelle Leistung des
Mitarbeiters gekoppelt werden.

Kienbaum®



Motivations- und Anreizsysteme — Junge Potenzialtrager

| Weitere Zielgruppenspezifische Handlungsfelder

Personalentwicklung / Lebenslanges Lemen | | Ergebnis

» Wesentliche Handlungsfelder fir Potenzial-
trager werden in Personalentwicklung und

Entwicklung von Laufbahnkonzepten [ |

Wissentransfer von alteren auf jiingere Mitarbeiter | | Laufbahnkonzepten gesehen.

Nachfolge- / Talentmanagement | | Kom mentar

Betriebliches Gesundheitsmanagement | » Eine individuell auf die Potenzialtréger
angepasste Karriereplanung sichert die

Férderung von Frauen in Fiihrungs- und Spezialistenfunktionen | | Bindung dieser Zielgruppe an das

Unternehmen.

Mentoringprogramme zum Know-How-Transfer von &lteren auf jlingere | |
Mitarbeiter

Nachfolgemanagement auf Grund altershedingter Fluktuation | |

Flexibilisierung der Lebensarbeitszeit (z.B. Ermdglichung von verlangerten | |

Eltern-/Familienzeiten oder l&ngeren Regenerationsphasen) T
[ I [

1 2 3 4 5

nicht sehr
sinnvoll neutral sinnvoll

H :
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Demografiegerechte Flihrung- und Steuerung etablieren in vier Schritten

» Die Risiken des demographischen Wandels sind vielen Unternehmen bewusst, Altersstruktur-
analysen durchgefihrt, Ziele und Malinahmen definiert und eingeleitet.

» Notwendige demographiebedingte Verhaltensanderungen von Mitarbeitern werden wesentlich
mitbestimmt durch die Flihrungs- und Steuerungspraxis im Unternehmen.

» Eine zielgruppenbezogene Uberpriifung, Neu- und Weiterentwicklung der Motivations- und
Anreizsysteme ist entscheidend flir einen erfolgreichen demographischen Transformationsprozess.

Transformationsberatung — Demografieorientierte Weiterentwicklung von Entgeltsystemen

3

Demographie-
gerechte Fihrungs-
und Steuerungs-
instrumente
konzipieren und
implementieren

2 ) Handlungsfelder
Analyse des und Zielgruppen
Personalportfolio: geman Business-/
Aktuell und kinftig HR-Strategie und
(Alterstrukturanalyse) / / Altersstrukturanalyse
identifizieren

Uberprufung der
emografiegerechten
Ausrichtung
des Motivations- und

Anreizsystems

H :
lessenCHEMII 56 Klenbaum
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@ Altersstrukturanalyse B 0 7

| Durchfiihrung einer Altersstrukturanalyse/-prognose

- 0, ',' 0 0
.;T:L—' Balanciert | 23,46% | 1{“‘; , Jugendzentriert | 2,41% | Rechtlicher Rahmen

» Gemal des Tarifvertrages ,Lebensarbeitszeit
und Demografie” ist bis zum 31.12.2009 eine
Demografieanalyse durchzuftihren.

“HMML ey

/S,O/ Inhalt der Alterstrukturanalyse
s - Klarung der personalpolitischen
. Komprimiert 39,76% J_;"”ﬂ Alterszentriert 33,73% e ST
e ; | | | | Ausgangssituation im Unternehmen

» Ist-Analyse der Altersstruktur unter
Beriicksichtigung der vorhandenen
Qualifikations- und Funktionsstruktur

» Prognose zur kiinftigen Entwicklung der
unternehmerischen Altersstruktur auf
Grundlage der gegenwértigen Ausgangs-
situation

« ® 5 8 u B B
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(@ Handlungsfelder und Zielgruppen identifizieren B 7 7

Hohes Leistungsniveau bei Topleistern (45+) halten und steigern
Langfristige Bindung von Leistungstragern (45+)

Systematischer Wissenstransfer von Topleistern (45+) auf Nachfolger
Leistungsféahigkeit der Topleister (45+) erhalten

G% .
,0/@ Y
Leistungssteigerung von Durchschnittsleistern (45+) ansteuern Qe

Flexiblen Einsatz von Durchschnittsleistern (45+) fordern
Breitere Qualifizierung von Durchschnittsleitern (45+)
Konsequentes Kompetenz- und Leistungsmanagement flir Durchschnittsleister (45+)

(Kosten-)Belastungen durch (iberforderte Minderleister (45+) reduzieren
Leistungsniveau der Minderleister (45+) anheben

Gezielte Qualifizierungsmalinahem in Enpassbereichen flir Minderleister (45+)
Forderung der Gesunderhaltung von Minderleistern (45+)

Attraktivitat fir junge Potenzialtrager erhohen

Hohes Leistungsniveau bei jungen Potenzialtrdgern stimulieren

Wirksame BindungsmafRnahmen fiir Potenzialtrager etablieren
Wissenstransfer von Topleistern (45+) auf junge Potenzialtrager sicherstellen

H .
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Analyse und Bewertung

B 7

(® Check: Demografiegerechte Ausrichtung der Filhrungs- und Steuerungsinstrumente

Erfassung der Fiihrungs- und

Steuerungsinstrumente

Vergitungskomponenten,
Performance Management,
Rechtlicher Rahmen

Stérken/Schwéchen der Fih-
rungs-/Steuerungsinstrumente

Tl Barva Boare i T okl C gl | a [ | ]

Optimierungsansétze und
Malnahmen

Pt o P .0 L]
o g - ' | ]

System Audit unter dem Gesichts-
punkt der Demografiegerechtigkeit

HessenCHEMIT

it n Losss Tepm i - [ ]
Wi | g i Tty Mk Targute — u
T Zeachew ke Doy 1 Ty - ]
L

Ty brn Doy Cve el R ]

—~——g—

inklusive Benchmark-Analyse

inklusive Aktionsplan

59 Kienbaum@
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© Variable Vergitungssysteme mit attraktiver Ausgestaltung bei
Ziellbererfiillung

® Talent Management mit Bindungswirkung flir junge Potenzialtréager

® Starkung mittel- und langfristig orientierter variabler Vergttungsbestandteile

® Kompetenz- und leistungsbezogene Steuerung der Grundvergtung

® Wissenstransfer und Nachfolgemanagement anreizen

® Steuerungsmodelle und Incentivierung demographiegerecht weiterentwickeln
und umbauen

@ Performance Management Prozess und Zyklen erganzen (45+)
durch zukunftsgerichtete Perspektivgesprache

® Kosten- und Leistungsmanagement durch bAV starken

O Flexibilisierung der Gesamtvergitung

HessenCHEMIT 60
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0 Variable Vergutungssysteme mit starkem Leistungshebel

Topleister @-Leister Minderleister Potenzial-
(45+) (45+) (45+) trager

Kurz- und langfristige Wirkungen Instrumente / Losungsansatze Rahmenbedingungen

Zielsetzung und Summary

» Selbst bei relativ niedriger und mit » Top-Bonus/Overperformance Bonus, der » Performance-Kultur
dem dbrigen System kompatibler bei Zielerreichung iber 100% ansetztund ;| gjstungsorientiertes Performance
Grundvergutung kann eine attraktive eine starke Hebelwirkung auf den Bonus Management System, das eng mit
G Y [PRAIEES- bietet dem Geschaftsmodell vernetzt st und

abhangig dargestellt werden ohne
automatische Steigerungen in das
System einzufiinren (Ausnahme

in dem kiinftige Wertbeitrage wie
Innovationsziele mit Anreizen
hinterlegt werden kdnnen

Tariferhdhungen)

L » Attraktive Laufbahnmodelle
ergebniskompatible und » Verzahnung mit interessanten
kostenginstige Anreizkomponente EntwicklungsmaRnahmen

» Bindung junger Talente und Topleister erfordert flexible Systeme und auf die Zielgruppe angepasste Anreizstrukturen, die mit
dem dbrigen Vergitungssystem konsistent sind

» Erzeugung hoher Arbeitgeberattraktivitdt und Bindung dieser wertvollen und umkampften Zielgruppe

g :
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o Talent Management mit Bindungswirkung

Topleister @-Leister Minderleister Potenzial-
(45+) (45+) (45+) trager

Zielsetzung und Summary

Kurz- und langfristige Wirkungen Instrumente / Losungsansatze Rahmenbedingungen

» Abwanderung von Talenten fihrt zu (in- » Grundvergutung: Entsprechend der » Commitmentsteigerung durch ,weiche*
)direkten Kosten/ Opportunitts-kosten Marktpraxis und der internen ,Wertigkeit* Faktoren, z.B. Arbeitsklima (Diversity
und dem Abfluss erfolgskritischen » Variable Vergiitung: Basiert in erster Linie Management, Arbeitszeitregime,
Wissens (an Wettbewerber) auf Einzel- und/ oder Teamleistung; Entgeltgerechtigkeit), Anerkennung

» Rekrutierung geeigneter Nachfolger Unternehmenserfolg sekundar (Mentoring, Fuhrung), personl. Erfillung
aufgrund demographischer Entwicklung » Fringe Benefits: Ausbau (Semiflex) (IR o5, DT ST T
erschwert berticksichtigt indiv. Lebenssituation. Zentrale etc. .

» Austrittsereignis steigert u. U. die Komponenten: Zeitangebote (Sabbaticals, » Perspektivenwechsel: Von der Stelle
Veranderungsbereitschaft weiterer Zeitwertkonten), Bildungsangebote zum Stelleninhaber
Talente im Unternehmen (Auslandsaufenthalte, betriebl. WB), allg. » Verfahren zur Identifikation/ Klas-

Unterstiitzung (Kinderbetreuung), Mobilitat(z. sifikation von Talenten (Talentpool)

B. Dienstwagen), Versicherungen

» Bindung von Talenten als aktive Fluktuationsheeinflussung: Das Potenzial von Compensationlosungen bleibt
unausgeschopft, wenn sie nicht durch weitere Mal3nahmen zur Commitmentsteigerung flankiert werden (,Wer firr Geld
kommt, geht auch fiir Geld")

» Konsequenz fir das Vergtungssystem: Total Cash Compensation muss sich verstarkt an individuellen Faktoren des Talents
orientieren. Bindungswirkung der Vergtitung durch flexible u. bedarfsorientierte (= zielgruppenspezifische) Fringe Benefits

g :
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o Starkung von Mittelfrist- und Langfristkomponenten

Zielsetzung und Summary

Kurz- und langfristige Wirkungen

Topleister @-Leister Minderleister Potenzial-
(45+) (45+) (45+) trager

» Instrumente wie die Bonusbank
ermdglichen eine Beriicksichtigung des
Faktors der Nachhaltigkeit und entfalten
zudem eine verstéakrte Bindungswirkung.

» Erhohte Wettbewerbsfahigkeit durch
kollektive Anstrengung zur Wert-
steigerung des Unternehmens; Abkehr
von ,Kurzfrist-Erfolgen®/ Aktionismus

»

»

Instrumente / Losungsansatze Rahmenbedingungen
» Instrument: z. B. Bonushank auf Basis von » Zielvorgaben des Verglitungssystems

Wertbeitragskennzahlen (z.B. EVA) sind vom Planungssystem zu trennen.
Verstarkung der Bindungswirkung des Konsequente Bemessung der Boni am
Vergiitungssystems; Ziele ausschlieBlich auf Anteil der tatsachlicher Wertschaffung
Individual- und/ oder Teamebene » Bereitschaft zur tendenziellen Dezentra-
= Abstimmung der MTI/LTI-Konzepte mit lisierung von Ergebnis/ Verantwortung
bestehendem STI-Modell » Transparenz des Systems, jederzeitige
Erganzung durch Beteiligungsmodelle Guthabeneinsicht (ideal: IT-baS|§rt);
(optional) Gesamtvergitung muss auch bei

temporar negativer Geschafts-
entwicklung marktkonform sein

» Etablierung des Mitarbeiters als ,Mitunternehmer* durch Beteiligung an Chancen und Risiken. Ziel ist der Anreiz zu
wertsteigernden Entscheidungen im Sinne eines nachhaltigen Unternehmenserfolgs.

» Einflihrung einer Beobachtung/ Bewertung tiber einen Performance-Zyklus, Uberwindung einer statischen (jahrlichen)
Performancebewertung. Aufgrund der damit verbundenen Ausschiittungspraxis: Moderate Halte-/ bzw. Bindungswirkung.

| ESSENLHEMII

63 Kienbaum@



o Steuerung der Grundvergutung Gber Kompetenz und Leistung

»

»

»

»

Zielsetzung und Summary

Kurz- und langfristige Wirkungen

Die Verbindung von zunehmendem Alter
wird mit steigenden Personalkosten
verbunden

Tendenziell zu hohe Bezahlung von
Minder- und Durchschnittsleistern und
haufig zu geringe Bezahlung von
Leistungstragern

Tendenz zu egalitéaren Gehaltsstrukturen
in der Grundvergtung

Demotivation von Leistungstragern durch
mangelnde Differenzierung

»

»

»

»

Topleister
(45+)

@-Leister
(45+)

Minderleister
(45+)

Potenzial-
trager

Instrumente / Losungsansatze

Grundgehaltsentwicklung als Instrument »
demografiebezogener Fithrung und
Steuerung einsetzen.

Erwartete Verhaltensanderungen durch
kombinierte Kompetenz- und
Leistungshewertungsysteme motivieren

Verstarkte Differenzierung bei
Durchschnittsleistern erschlief3t weitere
wichtige Potenzialtrager

»

»
Abkoppelung von einer senioritdtshezogenen
Gehaltsent-wicklung (auch im Hinblick auf
das AGG)

»

Rahmenbedingungen

Geeignete Leistungs- und
Kompetenzbewertungssysteme

Kriterien der Bewertungssysteme sind
auf die Geschéfts- und HR-Strategie-
konformitét zu Uberprfen.

Anwendbarkeit von Kompetenz-
bewertungssystemen aus
unternehmerischer.

Nachhaltigkeit von Kompetenz-
bewertungskriterien (,gezeigte
Kompetenz")

Bestimmungen des AGG

» \on den Mitarbeitern (45+) werden zuk(inftig verstarkt Verhaltensanderungen in Bezug auf Leistung und Einsatzflexibilitat
erwartet werden. Uber die gezielte Ausgestaltung der GrundvergUtungssteuerung kénnen gewinschte Verhaltensweisen

motiviert werden.

» Moderne Vergitungssysteme steuern die Grundvergitung durch kombinierte Leistungs- und Kompetenzbewertungen

| ESSENL.HEMIF
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o Wissenstransfer- und Nachfolgemanagement

Topleister @-Leister Minderleister Potenzial-

Zielsetzung und Summary G | ws | sy | e

Kurz- und langfristige Wirkungen Instrumente / Losungsansatze Rahmenbedingungen

» Keine optimale Nutzung / Erhaltung » Weiterentwicklung von Flihrung und » Top Management Commitment

von wesentlichen Kompetenzen und Organisation, z.B. Laufbahngestaltung, » Veranderung im Mindset

Fahigkeiten altersgemischte Teams, Mentorenkonzepte o

o i » Partizipation der Betroffenen

» Demotivation von Key Playern elc. A
» Know-how-Verlust, auch infolge » Einfihrung einer demographie- bzw. Zusammenarbeit

ineffektivem Know-how-Transfers biographiegerechten Vergitung (unter o . .

Beriicksichtigung des AGG) » Klare ldentifizierbarkeit von Leistungs-

» Etablierung Succession Planning :
oY , geeigneten Nachfolgern (Personal
» Professionalisierung Wissens- Portfolio)

management
» MalRnahmen Gesundheitsférderung

» Leistungs- und Know-how-Tréger (45+) werden durch die vorhandenen PE- und Vergltungssysteme selten motiviert, die
hohe Leistungsbereitschaft bis zum Renteneintritt aufrecht zu erhalten.

» Wichtige Fahigkeiten und Kompetenzen gehen verloren, wenn weder Anreize noch Programme vorhanden sind, diese zu
erhalten / weiterzuentwickeln sowie rechtzeitig auf geeignete Nachfolger zu tbertragen.

g :
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0 Steuerungs- und Incentivierungsinstrumente

»

»

»

»

| ESSENLHEMII

Zielsetzung und Summary

Kurz- und langfristige Wirkungen

Fehlsteuerung durch konfliktare Ziele
und Anreize

Keine optimale Nutzung / Erhaltung
der Leistungsfahigkeit der Zielgruppen

(45+)

Demotivation von Key Playern

Negative Ausstrahlungseffekte auf die
tbrigen Mitarbeitergruppen

Topleister @-Leister Minderleister Potenzial-
(45+) (45+) (45+) trager

Instrumente / Losungsansatze Rahmenbedingungen

» Integration von demographischen » Top Management Commitment
Komponenten in die var. Vergltung (z.B. » Veranderung im Mindset
Lebenszyklusfaktor), dabei:

- Neuausrichtung der Zielkaskade,
Ziele/KPIs, Zielgewichtungen etc.

- Uberarbeitung der Anreiz- |dentifizierbarkeit von Top-, Minder-
systematik (Hohe variabler Anteil, und Durchschnittsleistern etc.

Performance Spread etc.) » Neuausrichtung Performance
Management, Gesamtvergutungs-
strategie

» Segmentierbarkeit des Personal-
Portfolios in homogene, demo-
graphische Zielgruppen, klare

» Hoch-standardisierte, ausschlieBlich an finanziellen KPIs orientierte, variable Verglitungssysteme unterstiitzen nur bedingt
Erhalt und Forderung der Leistungsfahigkeit und —bereitschaft der Zielgruppe (45+)
» Die Wirksamkeit der Steuerungs- und Anreizsysteme lasst extrem nach, wenn der ,Reifegrad” des Stelleninhabers nicht

entsprechend berticksichtigt wird
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0 Performance Management - Prozess und Zyklen

Topleister @-Leister Minderleister Potenzial-
(45+) (45+) (45+) trager

Kurz- und langfristige Wirkungen Instrumente / Losungsansatze Rahmenbedingungen

Zielsetzung und Summary

» Kurzfristige Ausrichtung gangiger » Perspektivgesprache (z. B. alle 5 Jahre » Segmentierbarkeit des Personal-
Performance Management Konzepte beginnend mit 45) Portfolios in homogene, demo-
unterstiitzt Fehlsteuerung der » Ergédnzung der jahrlichen graphische Zielgruppen, klare
Zielgruppe (45+) Mitarbeitergesprache (45+) dentifizierbarkeit von Top-, Minder-

» Performance Management Prozesse - Zielgruppenbezogene ) BLlselsen e i
bleiben tiberwiegend an Jahres-zyklen Perspektivbestandteile » Uberarbeitung/Erganzung der
und finanziellen KPI's orientiert : L : formalisierten Mitarbeiterjahres-

- Einsatzmdglichkeiten und notwendige y

» Negative Ausstrahlung auf die Qualifikation gesprache

Zielgruppe (45+), da keine mittelfristige . Altersgerechte Arbeitszeit und » Vorbereitung der Fuhrungskrafte auf

Orientierung im Performance Mitarbeitergesprache (45+)

Management gegeben. Arbeitsorganisation

» Die individuelle zielgerichtete Ansprache der Mitarbeiter durch die Flihrungskrafte ist wesentliches Element einer
motivierenden Fihrung und Steuerung fur die Mitarbeitergruppen (45+).

» Moderne Performance Management Systeme sprechen die Mitarbeitergruppen (45+) zielgenau an und erschlief3en
Einsatzflexibilitat, Leistungsreserven und Erhaltung der Arbeitsfahigkeit.

g :
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e Kosten- und Leistungsmanagement durch bAV

Topleister @-Leister Minderleister Potenzial-
(45+) (45+) (45+) trager

Kurz- und langfristige Wirkungen Instrumente / Losungsansatze Rahmenbedingungen

Zielsetzung und Summary

» Wirkung wird eher spirbar fir AT- » Bezuschussung leistungshezogener » Prifung der steuerlichen und
Beschéftigte und Manager aufgrund Umwandlung von variabler Verglitung gesetzlichen Rahmen bAV /
hoherer Volumen zugunsten der bAV oder auch Wertkonten Wertkonten (z. B. mittelbare

» Hoherer Personalaufwand (eventuell Kiindigungserschwerung bei
bei gleichbleibender oder » Zuschlisse zu bAV / Wertkonten Bleibepréamien)
abnehmender Leistung) (Bleibepramie) » Rechtlicher Rahmen AGG bei

» Umstellungen auf moderne individualisierten Versorgungs-
Vergutungsstrukturierung (Total modellen (z. B. Gleichbehandlung
Rewards; Gesamtvergiitung) jung und alt)

» Steigung der Motivation der Generation 45+, langer zu arbeiten und die Schaffung der adaquaten Anreize fiir diese ,satte"
Zielgruppe

» Verlangerung der Lebensarbeitszeit bei Erhaltung des Leistungsniveaus durch den gezielte Einsatz von Wertkonten bzw.
bAV-Elementen im Vergtitungsportfolio

g :
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o Flexibilisierung der Gesamtvergutung

Zielsetzung und Summary

Topleister @-Leister Minderleister Potenzial-
(45+) (45+) (45+) trager

Rahmenbedingungen

Kurz- und langfristige Wirkungen Instrumente / Lésungsansatze
» Flexibilisierung Personalkosten (bei » STI-Entwicklung aus der Reduzierung der
tberwiegend schwachen Leistungs- und regelmaRigen Erhohungssétze bis Einfrieren
Potenzialtrdgern Senkung der der Fixvergtitung/Zulagen
Personalkosten) » Etablierung eines attraktiven Chance/ Risiko-
» Effizienzgewinne durch héhere Leistung Verhéltnisses ab 45+ mit Ausschiittungen in
bzw. geringere Kosten lebensalterbezogene Leistungen (z.B.
» Kkurzfristig evtl. leicht erh6hte Kosten Malinahmen zur Erhaltung der Arbeitskratft)
(Umstellungsphase); langfristig geringere mit AG-Anteil
Belastungen

»

»

»

Prifen von tariflichen bzw. betrieblichen

Regelungsfreiraumen (z.B. (iber
Offnungsklauseln)

Beriicksichtigung der betrieblichen
Mitbestimmung (z. B. in Fragen der
betrieblichen Lohngestaltung bzw. der
Festsetzung leistungsbhezogener
Entgelte)

Berticksichtigung des AGG bei
individualisierten altersbezogenen
Regelungen

» Ansteigende Alterskurve bedingt unter Beriicksichtigung des Senoritatsprinzips zunehmend héhere Personalkosten fiir
Unternehmen, die zu Effizienzverlusten und Wettbewerbsnachteilen fiihren kdnnen. Die Variabilisierung von
Vergutungshestandteilen, gerade bei schwachen Leistungs- und Potenzialtrdgern, kann dem entgegenwirken.

» Die Variabilisierung durch friinzeitiges Einfrieren der Festvergitung und Aufbau einer Leitungskomponente bietet einen
Anreiz zur weitern Leistungssteigerung seniorer Mitarbeiter und dient der Freisetzung ihres Erfahrungspotenzials zum Ende

ihres beruflichen Karriereweges.
o -
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