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Leistung und Werthaltung als Mal}

SERIE. Eine angemessene Verglitung der Mitarbeiter ist nicht alles, aber ohne
sie ist alles nichts. Doch was ist angemessen? Adobe Systems hat die Antwort.

Von Frank Hauser

INSTRUMENTENKASTEN

erden Sie fiir [hre Leistung

angemessen bezahlt? Nein, oo o o

nur e ann senen s VErGgitung und Boni fair gestalten

mit dieser Einschatzung
nicht allein. Unzufrieden mit ihrer Be-
zahlung sind laut einer reprasentativen
Untersuchung in 314 Unternehmen in
Deutschland 61 Prozent aller Beschaftig-
ten (,Unternehmenskultur, Arbeitsqua-
litdit und Mitarbeiterengagement in den
Unternehmen in Deutschland®; siehe Per-
sonalmagazin 1/2008, Seite 22 ff.). Auch
bei den besonders mitarbeiterorientierten
100 Siegerunternehmen des Wettbewerbs

Je weniger man von einem Unternehmen weiB, umso
wichtiger ist die Hohe der Vergiitung fir die Beurteilung
eines Arbeitsplatzes. Ist der Mitarbeiter im Unterneh-
men, gilt allerdings, dass die Bezahlung eher Hygiene-
faktor und kein Garant fiir anhaltendes Engagement
und Loyalitat ist. Dann gilt es, besonderen Einsatz der
Mitarbeiter angemessen zu honorieren und allen zu ver-
mitteln, ,ein Stiick vom Kuchen” bekommen zu kénnen.
Ausgezeichnete Arbeitgeber legen Wert darauf, dass ihr
Vergitungs- und Bonussystem als fair erlebt wird.

,Deutschlands Beste Arbeitgeber” sind Leistungsorientierung und Erfolgsbeteiligung Frank Hauser
mehr als ein Drittel aller Beschéftigten Haufigstes Mittel, um zu einer angemessen erlebten .
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der Auffassung, nicht angemessen fiir Vergitung zu kommen, ist die Kombination von einem
ihre Leistung honoriert zu werden. Ein festen und einem leistungsabhangigen Einkommens-
fiir die Mitarbeiter zufriedenstellendes bestandteil. Damit Mitarbeiter mit dem Fixum zufrieden sind, missen die Voraussetzungen
Niveau und System der Vergiitung zu fir die Eingruppierung beispielsweise iiber Stellenbeschreibungen oder Kompetenzprofile klar
entwickeln gehort also zu den gréBeren kommuniziert werden. Transparenz iber die Gehaltsspanne jeder Stufe verhindert, dass sich
Herausforderungen des Personalmanage- Kollegen informell untereinander vergleichen. Zielvereinbarungen helfen dann, individuelle
ments. Wie ein solches System aussehen Leistung zu steuern und anzuerkennen. Hier gilt es, auf der individuellen Ebene immer wieder
kann, zeigt Adobe Systems, eines jener Liele zu finden, die anspornen. Die variable Vergiitung sollte ein Teamziel und eine Beteili-
Siegerunternehmen des Wettbewerbs qung am Gesamterfolg des Unternehmens einschlieRen. Das Erleben, am Unternehmenserfolg
,Deutschlands Beste Arbeitgeber 2008¢. beteiligt zu sein, erfordert nicht notwendig ein explizites System der Gewinnbeteiligung, auch
Hier bewerten 93 Prozent der Beschaftig- freiwillige Ausschittungen oder Gratifikationen am Jahresende kdnnen diesen Effekt haben.
ten ihre Bezahlung als angemessen. Systematischere Formen wie prozentuale Beteiligungen am Gewinn oder Aktien haben aller-

1982 in Kalifornien gegriindet, ist dings Vorteile. Der Stand der Zielerreichung sollte regelmaRig Gegenstand der Kommunikation
Adobe tétig im Bereich der Entwicklung sein, dazu sind gut erkennbare Kriterien der Zielerreichung notwendiges Handwerkszeug. Exter-
und des Vertriebs von Technologien ne Benchmarks stellen die Wettbewerbsfahigkeit des gesamten Vergitungssystems sicher.

und Softwarelosungen, mit denen Text-
oder Bildinhalte produziert und aus-
getauscht werden konnen. Vision des
Unternehmens ist, die Art und Weise zu
revolutionieren, in der Menschen und
Unternehmen mit [deen und Informatio-
nen umgehen. Produkte wie Adobe PDF

Anerkennung gebiihrt allen

Die Chance auf Anerkennung und besondere Honorierung sollte nicht auf besonders exponierte
Gruppen von Mitarbeitern, etwa den Vertrieb oder das Management, beschrankt sein. Jeder
Einzelne muss sich als vollwertiges Mitglied des Unternehmens wahrgenommen fihlen. Dies
fordert den Gemeinschaftsgeist und die Bereitschaft, an einem Strang zu ziehen.
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und Photoshop belegen den Erfolg. Welt-
weit setzt das Unternehmen tiiber 3,1
Milliarden US-Dollar um und beschéaftigt
tiber 7.000 Mitarbeiter. In Deutschland
ist das Unternehmen seit 1991 titig und
beschaftigt am Vertriebsstandort Miin-
chen sowie am Entwicklungsstandort
Hamburg tiber 230 Mitarbeiter.

Werte leben

Fiir die Flihrung und erfolgreiche Arbeit
des Unternehmens spielen aus Sicht
des Managements die Adobe-Werte eine
maBgebliche Rolle. Sie lauten ,wahrhaf-
tig“ (genuine), ,auBergewdhnlich® (ex-
ceptional), ,innovativ® (innovative) und
»Anteil nehmend“ (involved). Diese Leit-
bilder wurden bereits von den Griindern
des Unternehmens, John Warnock und
Chuck Geschke, formuliert. Die beiden
ehemaligen Forscher am renommierten
Xerox Palo Alto Research Center (PARC)
schieden Ende der 1990er-Jahre aus der
aktiven Leitung des Unternehmens aus,
aber der Einfluss der Werte ist lebendig.
Dazu tragen MaBnahmen wie das ,Values
in action“-Programm bei. Hier haben alle
Mitarbeiter die Moglichkeit, Kollegen, die
die Adobe-Werte vorbildlich leben, ad hoc
eine Auszeichnung in Form eines Zerti-
fikats zukommen zu lassen. Damit ver-
bunden ist eine zusatzliche Chance: auf
einen Sonderbonus in einer attraktiven
Hohe. Zudem konnen in jedem Jahr Mit-
arbeiter, die die Adobe-Werte in besonde-
rem MaBe verkorpern, von Kollegen fiir
den ,Founder‘s Award“ vorgeschlagen
werden, bei dem die Besten wiederum
mit einem Bonus und zuséatzlichen Ur-
laubstagen pramiert werden.

Bei der Umsetzung der Adobe-Werte
bleibt es aber nicht bei diesen Einzel-
maBnahmen. Vielmehr sind die Werte
Bezugspunkt aller MaBnahmen und
Programme im Unternehmen. Dies
gilt auch fir die Gestaltung des Vergii-
tungssystems. Pragend ist hier der Wert
»auBergewohnlich®. Er steht dafiir, eine
besondere Atmosphédre und ein Umfeld
zu schaffen, das die Mitarbeiter stark
motiviert und die Kunden begeistert.

(Pzﬁiié E Deutschlands

il Arbeitgeber
INSTITUTE
DEUTSCHLAND =

| Handelsblatt

Das Personalmagazin stellt in dieser Serie
vor, wie ,Deutschlands Beste Arbeitgeber”
ihre Unternehmenskultur auf Vertrauen und
Leistung ausgerichtet haben.
www.greatplacetowork.de

Das Vergiitungssystem steht dabei kon-
zeptionell auf drei Sdulen.

Orientierung am Markt

Die Gehalter bei Adobe setzen sich aus
einer Grundvergiitung, verschiedenen
Boni, Aktien und Zusatzleistungen zu-
sammen. Um hinsichtlich Niveau und
Struktur am Markt wettbewerbsfiahig
zu sein, beteiligt sich das Unternehmen
jahrlich an internationalen Benchmarks.
Neben den Gehaltsstrukturen im engeren
Sinne werden dabei auch die gesamten Zu-
satzleistungen betrachtet. Die konkreten
Gehalter werden dann landerspezifisch
aufgesetzt, wobei auch die Lebenshal-
tungskosten und -bedingungen des je-
weiligen Lands berlicksichtigt werden.
Im Zuge eines ,Annual Review“ werden
die Gehélter regelmafBig tberpriift und
leistungsbezogen angepasst. Ein beson-
derer Baustein dieses Gesamtpakets ist in
Deutschland beispielsweise der Kinder-
gartenbonus, bei dem die gesamten Kin-
dergartenkosten der Mitarbeiterkinder
von Adobe getragen werden.

Die Ausgestaltung der Vergiitung folgt
zudem dem Prinzip, dass jeder Mitar-
beiter in seiner Position die Zielerrei-
chung des Unternehmens mittragt. Dies
zu erreichen wird als kontinuierlicher,
langerfristiger Prozess angesehen, der
zum einen in personlichen Gesprachen
der Mitarbeiter mit ihrer Fiihrungskraft
und mit der Vereinbarung individueller
Entwicklungsplane gestaltet wird. Zum
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anderen legen Fiihrungskraft und Mitar-
beiter quartalsweise in Zielvereinbarun-
gen die zu erbringenden Leistungen fest.
Nach Ende eines Quartals wird die Ziel-
erreichung abgestimmt und neue Ziele
werden vereinbart. Am Ende eines Jah-
res initiiert der Mitarbeiter dann das Jah-
resgesprach. Anhand dieses Gespréchs
legt der Manager die Gehaltserhohung
fest oder beantragt eine Hohergruppie-
rung. Besondere Aufmerksamkeit wird
bei den Vereinbarungen darauf gelegt,
dass die Ziele des Mitarbeiters mit den
operativen Zielen fiir den Geschéafts-
bereich und letztlich der strategischen
Planung nachvollziehbar verkniipft wer-
den. Der Anteil jedes Mitarbeiters am
Gesamterfolg des Unternehmens soll fiir
ihn transparent werden.

Am Erfolg teilhaben

Die dritte Saule des Vergiitungssystems

bei Adobe ist die Erfolgsbeteiligung, die

verschiedene Komponenten umfasst.

® Das ,Profit Sharing“-Programm ge-
wahrtjedem Mitarbeiter bei Erreichen
der Quartalsziele einen am Bruttoge-
halt orientierten Sonderbonus.

® Ubereinen ,Employee Stock Purchase
Plan® konnen alle Mitarbeiter Adobe-
Aktien zu einem Preis erwerben, der
um 15 Prozent unter dem aktuellen
Borsenkurs liegt.

® Zum Eintritt und zu anderen beson-
deren Anldssen gewahrt das Unter-
nehmen den Mitarbeitern Aktien, die
uber einen bestimmten Zeitraum zu-
geteilt werden.

@ Fiir einige Fiihrungs- und Schliissel-
positionen gibt es Bonusprogramme,
die an die Erreichung bestimmter Ma-
nagementziele gekoppelt sind.

® Mitarbeitern, die direkt an der Er-
stellung einer Software mitgewirkt
haben, wird nach Auslieferung des
Produkts ein ,Shipping Bonus“ ge-
zahlt, der sich an dem individuellen
Beitrag orientiert. |

Frank Hauser leitet das Great Place To Work
Institute Deutschland mit Sitz in KoIn.
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