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Vorwort

Anforderungen und Erwartungen
chancengleich definieren

Unter dem Titel Performance Management Snapshot greifen wir aktuelle Fragen rund um People
Performance, Fairness und Chancengleichheit in Organisationen auf. Im Zentrum steht dabei die Frage,
wie Leistung heute definiert, erwartet und bewertet wird - und welche Rahmenbedingungen dazu
beitragen, dass Mitarbeitende ihr Potenzial entfalten konnen.

In einer Arbeitswelt, in der Fachkraftemangel, veranderte Werte und neue Arbeitsmodelle das
Verstandnis von Leistung verandern, verlieren klassische Vorstellungen von Leistung zunehmend an
Orientierungskraft. Leistungsfahigkeit zeigt sich vielfaltiger, ganzheitlicher und weniger linear als in
traditionellen Modellen. Gleichzeitig stehen Organisationen vor der Anforderung, Leistung klar zu
definieren, Erwartungen eindeutig zu formulieren und Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass sie
einerseits die notwendige Orientierung und Struktur bieten und andererseits genigend Autonomie
ermoglichen, um individuellen Bedurfnissen und unterschiedlichen Arbeitsweisen gerecht zu werden.

Unser erster Snapshot widmet sich der Dimension ,,Anforderungen & Erwartungen" unseres Kienbaum
Performance Modells. Im Fokus steht die Frage, wie es Organisationen gelingt, Anforderungen an
Mitarbeitende prazise zu formulieren, Erwartungen wirksam zu verankern und diese im taglichen Arbeiten
nachvollziehbar zu leben - und welche Rolle FUhrung, Systeme und Kultur dabei einnehmen. Ziel ist es,
ein realistisches Bild des Status quo zu zeichnen und Impulse zu geben, wie Organisationen eine
moderne, faire und wirksame Leistungskultur entwickeln konnen.

Carlos von Hulsen
Director
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Zu Beginn geben wir Einblick in die
bestehenden Performance Management
Systeme der teilnehmenden Unternehmen und
erfassen den Status quo ihrer Ausgestaltung.

In Kapitel A untersuchen wir, wie die
teilnehmenden Unternehmen den Status quo
ihres Performance Managements einschatzen.
Dabei betrachten wir, wie klar
Leistungsdefinitionen formuliert sind, wie
konsistent Bewertungsmalistdbe angewendet
werden und welche Rolle Fairness und
Transparenz im Beurteilungssystem spielen.

Kapitel B widmet sich der konkreten
Ausgestaltung von Anforderungen und
Erwartungen. Wir analysieren, wie
Stellenprofile, Zielsysteme und
Leistungskriterien strukturiert sind, welche
Qualitats- und Gleichstellungsaspekte
bericksichtigt werden und wie Organisationen
die Identifikation von High Potentials
gestalten.
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Vorwort

Das Kienbaum Performance Modell verzahnt die Organisational und People
Performance Perspektive fur eine effektive Leistungssteuerung

Vier zentrale Kategorien des Kienbaum Performance Management Modells konnen helfen,
um sich dem vielseitigen Thema strukturiert zu nahern:

1. Vision
Was ist ihre Vision und welche Anforderungen ergeben sich daraus fir Strategie, Geschaftsmodell
und Zielkultur?

2. Veranderungsbedarfe eﬂ"‘ Messung &
. . .. . . (\b Steverung

Welche Handlungsfelder ergeben sich aus Strategie, Geschaftsmodell und Kultur fir die e{'a»

organisationale und People Performance? @@pdeu R Struktur &

Planung

&
3a. Organisational Performance &
Wie ist das Unternehmen strukturiert und wie funktioniert es in der Ablauforganisation? Vision

Wie wird die Strategie in eine Ubergreifende Unternehmenssteuerung Ubersetzt?

Performance
Management

Iy

Anforderung & Entwicklung &
Erwartung Konsequenz

&@e ,,

-’e_,Js

3b. People Performance
Was fir Anforderungen werden an die Mitarbeitenden gestellt und wie werden diese kommuniziert ——
und bewertet? Was fir Konsequenzen ergeben sich aus der Leistung der Mitarbeitenden?

Beobachtung
& Beurteilung

3c. Performance Management (Prozesse) b >
Wie soll der Performance Management Prozess im Zielbild (inkl. zeitlicher Dimension) ausgestaltet Sople Performa“c'
werden? Welche Rollen und Verantwortlichkeiten gilt es im Rahmen der Governance zu definieren?

4. Implementierung
Begleitung der Veranderung ab Beginn der Konzeption bis zur Implementierung mit begleitender
Change-Kommunikation & Befahigung zur Sicherstellung des Umsetzungserfolgs.

-
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Ausgestaltung der
People Performance
Management-Systeme




Ausgestaltung der People Performance Management-Systeme

Im Performance Management gibt es kein one-size-fits-all! Die Ausgestaltung entlang
der strategischen Ausrichtung, Passung zur Kultur und Leistungsverstandnis der

Organisation sind essenziell

Dennoch lassen sich in unserer Erhebung einige spannende Erkenntnisse

entlang des Modells und der systemischen Ausgestaltung des : b““o I;-lte::::f:l&
Performance Managements der teilnehmenden Unternehmen erkennen: e{b“ g
: __@@9‘3211 > Struktur & ._’30
Anforderungen & Erwartungen ra — 'g"
Unternehmen nutzen diverse Systeme zur Definition ihrer Vision z Performance o
Erwartungen an Mitarbeitende mit klarem Fokus auf . Management 2
Stellenbeschreibungen und individuellen Zielen %, Anforderung & Entwicklung & §
: e Erwartung Konsequenz Q@

Beobachtung

Beobachtung & Beurteilung
& Beurteilung

Leistung wird in den Uberwiegenden Fallen noch klassisch jahrlich
beurteilt - anlassbezogene Einschatzungen gewinnen an Bedeutung

B
Sople Perl"c'rt\'\““""."a

Entwicklung & Konsequenz :
Output-Faktoren schlagen sich Uberwiegend in der variablen °
VergUtung wieder, wohingegen Input-Faktoren eher in
VergUtungsanpassung bzw. EntwicklungsmalRnahmen minden
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Ausgestaltung der People Performance Management-Systeme

Unternehmen nutzen diverse Systeme zur Definition ihrer Erwartungen an
Mitarbeitende mit klarem Fokus auf Stellenbeschreibungen und individuellen Zielen

Anforderungen & Erwartungen
Welche Instrumente nutzen Sie, um Anforderungen und Erwartungen (Leistungsanspruch) an Mitarbeitende zu formulieren?

Input Throughput Output
A A A
r N N 3
o o, o
' 82%’ 36/0’ 39% ’ 52%} ‘ 79%} 61% }
Stellenbeschreibungen, Levelbeschreibungen Gezeigte fachliche Skills Kompetenzen und/oder Individuelle Ziele/Beitrage Ubergeordnete
Funktions- oder definiertes Verhalten & Arbeitsergebnis kollektive Ziele

Rollenprofile

Die Mehrheit der Unternehmen formuliert Anforderungen und Erwartungen an Mitarbeitende Uber klassische Stellenbeschreibungen, Funktions- oder Rollenprofile. Gut ein Drittel arbeitet
aullerdem mit Kriterien, die fUr verschiedene Funktionen Ubergreifend Anwendung finden und die Basis fir Entwicklung bzw. Karriere bilden. Zudem ziehen immerhin 39 % der Unternehmen
weitere Dimensionen, wie bspw. Skills heran, wobei die Antworten zeigen, dass diese Uberwiegend als Erganzung der klassischen Stellenbeschreibungen genutzt werden. Gleichzeitig zeigt sich
eine zunehmende Offnung hin zu qualitativen Aspekten: Mehr als die Halfte der befragten Unternehmen bezieht Kompetenzen und definiertes Verhalten - etwa entlang von Unternehmenswerten
- in die Leistungsdefinition ein. Zu guter Letzt zeigt sich auch, dass Ziele weiterhin ein wesentliches Instrument darstellen, um die Leistung der Mitarbeitenden entsprechend zu adressieren.
Dabei ist trotz des Kollektivierungstrends in den letzten Jahren eine starkere Verbreitung des individuellen Arbeitsergebnisses gegeniber kollektiven (aus der Unternehmens-/ Bereichsstrategie
abgeleiteten) Zielen zu erkennen. Insgesamt wird deutlich: Unternehmen setzen heute vorrangig auf funktionale und ergebnisorientierte Systeme, wahrend qualitative, verhaltensbezogene und
entwicklungsspezifische Dimensionen des Performance Managements noch Potenzial zur weiteren Integration bieten. Insgesamt wird das Leistungsbild bei gut 84 % der Teilnehmenden auf
breite Schultern gestellt und speist sich aus mindestens drei der oben genannten Dimensionen.
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Ausgestaltung der People Performance Management-Systeme

Leistung wird in den Uberwiegenden Fallen noch klassisch jahrlich beurteilt -

anlassbezogene Einschatzungen gewinnen an Bedeutung

Beobachtung & Beurteilung

Wie haufig wird die Erfillung des jeweiligen Leistungsanspruchs erhoben (gemessen bzw. beurteilt)?*

Hnie W jahrlich
62%
57%
53%
33%
27% 26%
. 9%
7% 5% 5%
0%
Stellenbeschreibungen, Levelbeschreibungen Gezeigte fachliche Skills

Funktions- oder
Rollenprofile

* Frage wurde nur denjenigen Teilnehmenden gestellt, die zuvor angaben, das Instrument auch zu nutzen.

Kienbaum <

mehrmals jahrlich,
mind. halbjahrlich

68%

18%
1%
4%

Kompetenzen und/oder
definiertes Verhalten

anlassbezogen

63%

52%
33%
26%
15%
12%
0% 0%
Individuelle Ziele/Beitrage Ubergeordnete
& Arbeitsergebnis kollektive Ziele
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Ausgestaltung der People Performance Management-Systeme

Output-Faktoren schlagen sich Uberwiegend in der variablen Vergutung nieder,
wohingegen Input-Faktoren eher in monetaren MafRnahmen resultieren

Entwicklung & Konsequenz
Und inwiefern ziehen Sie Konsequenzen aus der Erfillung bzw. Nicht-ErfUllung des jeweiligen Leistungsanspruchs? (Mehrfachauswahl moglich)*

Ja, folgende Konsequenz ...

. monetar nicht monetar
Keine Konsequenz
Variable VergUtungs- Beférderung/ Entwicklungs-
Vergitung anpassung Karriereschritt mallnahmen

Funktionsprofil
(alternativ: Stellenbeschreibung, Rollenprofil etc.)

:iv:r:?;?gg;iig:srlg;: wie Karrierekriterien, Anforderungen 8 %
Gezeigte fachliche Skills 19 % 24 % 7 %
Komoctnsen rd/cdr i Vot G
Individuelle Ziele/Beitrage & Arbeitsergebnis 15 % 8 %

Ubergeordnete kollektive Ziele
(aus der Unternehmens-/ Bereichsstrategie)

16 % 10 % 10 %

* Frage wurde nur denjenigen Teilnehmenden gestellt, die zuvor angaben, das Instrument auch zu nutzen. %-Angaben beziehen auf all die Teilnehmende, die das jeweilige Instrument nutzen.

Kienbaum ~' SR EI25hE
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A | Allgemeines Stimmungsbild

Viele Unternehmen zeigen Verbesserungspotenzial - klare Erwartungen und
Chancengleichheit sind oft Anspruch, aber keine gelebte Realitat

Wie schatzen Sie lhr Unternehmen ein?

Das Ziel- und Bewertungssystem in meinem Unternehmen I3sst
groflen Spielraum fur politische und diskretionare statt
leistungsorientierter Entscheidungen.

Ein fehlendes gemeinsames Verstandnis von Zielkategorien
und Bewertungskriterien fUhrt in meinem Unternehmen zu
intransparenten Entscheidungen.

Das Beurteilungssystem in meinem Unternehmen tragt mallgeblich zur
Wirksamkeit der Fihrungsarbeit und zur Akzeptanz von Feedback bei.

Durch klare, rollenspezifische Leistungsdefinitionen ist in meinem
Unternehmen ein objektives, transparentes und ein somit fir alle
nachvollziehbares Leistungsverstandnis etabliert.

Die konsistente Anwendung von Bewertungsmallstidben starkt die
Fairness des Performance Managements in meinem Unternehmen.

Chancengleichheit in der Vereinbarung von Zielen unterstitzt

in meinem Unternehmen die frihzeitige Identifikation und gezielte
Entwicklung von High Potentials.

Kienbaum <

20% 31% 29% 16%

22%

B stimme gar nicht zu mstimme eher nicht zu  teils/teils mstimme eher zu m stimme voll und ganz zu
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B | Deep Dive , Anforderungen und Erwartungen"

Klarheit Uber Anforderungen und Erwartungen - ein Schlisselaspekt wirksamer

People Performance

People Performance @ - smaasnassEasE R R RN RN RN RN SR EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEREEEEER,

Was fir Anforderungen werden an die Mitarbeitenden gestellt und wie
werden diese kommuniziert und bewertet? Was fir Konsequenzen
ergeben sich aus der Leistung der Mitarbeitenden?

Anforderungen & Erwartungen
Stellenbeschreibungen, Funktions- oder Rollenprofile

+ Zielvereinbarungen
N/« Qualitative Leistungs- und Kompetenzkriterien

* Potenzialdefinition

Beobachtung & Beurteilung

« Skalen/Performance-Potenzial-Matrix

* Beurteilungsrollen

* Beurteilungsprozess (Formate und Frequenz)

Entwicklung & Konsequenz
» Variable Vergitung (Bonusmodelle)

* Gehaltsentwicklungsmatrix SR

* Entwicklungsmallnahmen (Talentprogramme,
Nachfolgeplanung)

» Beforderungslogiken

* (Nicht-monetare) Benefits

Kienbaum <

Q',
Ry
6‘ Messung &
g (\b Steverung
0
< 2
‘:@odeu Struktur & 3
E}-& Planung <
3
Visi = Performance o
Iston g Management -
(']
%, Anforderung & Entwicklung & c
e Erwartung Konsequenz (‘Q:’

Beobachtung
& Beurteilung

S
Sople l-‘*o;-ﬂ'-&:nrt\‘\‘:‘“‘:'e
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B | Deep Dive ,,Anforderungen und Erwartungen"

Mangelnde Standardisierung der Stellenbeschreibungen hemmt Vergleichbarkeit und
Effizienz - HR tragt die Hauptverantwortung fur Qualitat und Neutralitat

Stellenbeschreibungen, Funktions- oder Rollenprofile
Wie sind sie in lhrem Unternehmen gestaltet?

14% 36%

Verwendung
geschlechtsneutraler
Sprache & Anforderungen

Standardisierte und
funktionsbasierte

(nicht personenbezogen)
Formulierung

Einheitliche Dokumentation und
Nutzung der Anforderungen fir
vergleichbare Funktionen

Klar geregelter und gesteuerter
Erstellungs- und Pflegeprozess

Kienbaum <

7% 18%

18%

32%

13% 6%

H gar nicht ®wenig

teilweise m Uberwiegend M vollstandig

82 % der Teilnehmenden nutzen Stellenbeschreibungen (vgl. Seite 7) und die Ergebnisse
zeigen, dass viele Unternehmen umfassende Ansitze in deren Gestaltung verfolgen.
Besonders die Verwendung geschlechtsneutraler Sprache und funktionsbasierte
Formulierungen sind weit verbreitet. Dennoch bestehen Licken bei der einheitlichen
Dokumentation und klar geregelten Pflegeprozessen. Insgesamt zeigt sich:
Professionalisierung ist vorhanden, doch Standardisierung und Prozessklarheit bieten noch
Entwicklungspotenzial fir mehr Vergleichbarkeit und Transparenz.

Die Verantwortung fUr Qualitat, Neutralitdt und Konsistenz liegt dabei Uberwiegend bei der
HR-Funktion, wahrend FUhrungskrafte lediglich in der Halfte der Falle zustandig sind. Eine
starkere gemeinsame Verantwortung koénnte die Akzeptanz und Wirksamkeit der Profile
deutlich erhéhen und ein gemeinsames Rollenverstandnis schaffen. Gerade, weil
FUhrungskrafte eine Schlisselrolle spielen, wenn es um Klarheit im Leistungsverstandnis geht.

Durch wen wird die Qualitat, inhaltliche Vergleichbarkeit & Neutralitat
verantwortet? (Mehrfachnennung moglich)

O,
1% Bspw. Betriebsrat oder

ein anderes Gremium

49%
13%
I o
HR FUhrungskraft Sonstige Niemand
Kienbaum Performance Management Snapshot 2025 14



B | Deep Dive , Anforderungen und Erwartungen"

Zielanforderungen sind oft wenig standardisiert - Chancengleichheit und Objektivitat
in der Bewertung bleiben Herausforderungen

Zielvereinbarungen
Wie ist das Zielsystem in Ihrem Unternehmen gestaltet?

Standardisierte Methodik zur
Zielableitung (z. B. Top-down-
Kaskade, Zielkategorien,
Zielgewichtungen)

9% 27% 27% 30% 7%

Ubergreifende Priifung der
Zielvereinbarungen auf
Chancengleichheit

30% 20%

Konsistente (Chancengleiche/
geschlechtsunabhangige)
Formulierung der Ziele zwischen 23% 25% 32%
Mitarbeitenden mit
vergleichbaren Aufgaben

14% 5%

Einfluss personlicher
Einflussfaktoren (z. B. 1M% 18% 38%
Verhandlungsgeschick) auf
Zielvereinbarungen

mgarnicht ® m  mvollstandig

Kienbaum <

79 % der Teilnehmenden arbeiten mit individuellen Zielvereinbarungen (vgl. Seite 7). Doch im
Detail zeigen die Ergebnisse, dass Zielanforderungen in vielen Unternehmen bislang nur
begrenzt standardisiert und chancengleich ausgestaltet sind.

Eine klar definierte Methodik zur Zielableitung, etwa Uber vorgegebene Gewichtungen der
Ziele oder Zielkategorien oder auch einheitliche Methoden zur Ableitung von Zielen, wie
bspw. eine Top-down-Kaskade werden nur bei etwa einem Drittel umgesetzt. Aufgrund der
fehlenden Methodik verwundert auch die geringe Verbreitung einer systematischen Prifung
der Zielvereinbarungen auf Chancengleichheit nicht - 41 % der Befragten geben an, dass dies
gar nicht erfolgt, bei weiteren 30 % ebenfalls eher nicht. Selbst bei Mitarbeitenden mit
vergleichbaren Aufgaben bleibt bei etwa der Halfte der Unternehmen diese Kalibrierung aus.

Zudem beeinflussen personliche Faktoren wie Verhandlungsgeschick weiterhin stark die
Zielgestaltung.

Exkurs: EU-Entgelttransparenzrichtlinie

Die EU verpflichtet Unternehmen ab 2027 zur Offenlegung geschlechtsspezifischer
Entgeltlicken. Grundlage bilden die realen Entgeltdaten aus dem Jahr 2026. Bereits ab
Juni 2026 haben Mitarbeitende voraussichtlich ein individuelles Auskunftsrecht: Sie kdnnen
ihre personliche Entgeltlicke einsehen. Bereits Mitte 2026 werden Unterschiede also ggf.
sichtbar, egal ob Unternehmen vorbereitet sind oder nicht.

Leistung darf dabei als erklarender Faktor herangezogen werden, um Unterschiede zu
begrinden - aber dafir bendtigt es eine saubere Dokumentation. Individuelles
Verhandlungsgeschick reicht als Begrindung nicht aus.

- Pay Gap jetzt berechnen: https://payequity.kienbaum.com/

Kienbaum Performance Management Snapshot 2025 15


https://payequity.kienbaum.com/
https://payequity.kienbaum.com/
https://payequity.kienbaum.com/
https://payequity.kienbaum.com/
https://payequity.kienbaum.com/
https://payequity.kienbaum.com/
https://payequity.kienbaum.com/

B | Deep Dive ,Anforderungen und Erwartungen”

Qualitative Kriterien definieren ein breites Leistungsverstandnis mit dem Fokus auf
das WIE - grofle Unterschiede bestehen in der Granularitat der Ausgestaltung

Kriterien zur Erfassung von Leistung/Kompetenz
Wie viele Kriterien sind definiert?

4 bis 5

Kriterien

sind im Schnitt zur Leistungs-/
Kompetenzerfassung definiert

Die kriterienbasierten Modelle zur Verankerung des Leistungsverstandnisses bieten die
Chance, den Leistungsbegriff breiter zu gestalten und mehrere Facetten gleichzeitig zu
berUcksichtigen. Die Anzahl der betrachteten Kriterien unterscheidet sich in den
teilnehmenden Unternehmen zum Teil deutlich. In der Regel werden jedoch etwa vier bis funf
Leistungskriterien bzw. -dimensionen herangezogen, die haufig durch Subkriterien erganzt
werden.

Die zugrunde liegenden Kriterien sind thematisch breit gefachert, verfolgen jedoch im Kern
ein gemeinsames Ziel - sie fokussieren auf das ,Wie" der Leistungserbringung. Im
Vordergrund steht somit weniger das erzielte Ergebnis, sondern vielmehr die zugrunde
liegenden Kompetenzen und Verhaltensweisen, die mallgeblich dazu beitragen, wie der
Leistungsanspruch erfillt wurde. Dabei kommen Uberwiegend unternehmensweit gultige
Kriterien zum Einsatz, etwa solche, die Aspekte der Unternehmenskultur widerspiegeln.

Kienbaum <

Die Nutzung qualitativer Kriterien zur Leistungsbewertung bringt bestimmte
Herausforderungen mit sich, da sie haufig einen grofleren Interpretationsspielraum lassen.
Etwa 43 % der Unternehmen greifen deshalb auf eher (grobe) Indikatoren zurick, was
insbesondere dann sinnvoll ist, wenn die Kriterien sehr allgemein formuliert sind und so eine
bereichsUbergreifende Anwendbarkeit ermdglichen sollen (bspw. Eigeninitiative). Damit dies
jedoch nicht zu Unterschieden in der Bewertungspraxis fUhrt, ist eine sorgféltige Kalibrierung
der Leistungsanspriche zwischen den Bereichen notwendig, um Fairness und Konsistenz in
der Anwendung sicherzustellen. Erganzend empfiehlt es sich, auch bei besonders
generischen Kriterien Verhaltensanker zu nutzen, die die Anforderungen auf konkreten
Funktionen herunterbrechen und damit Mitarbeitenden und FUhrungskraften Orientierung
biete und Chancengleichheit férdern (bspw. Sucht nach Lésungen, wenn Probleme auftreten,
und schlagt Verbesserungsideen vor, wenn sich Chancen ergeben) - rund ein Drittel der
befragten Unternehmen arbeitet mit solchen Verhaltensankern.

Wie sind qualitative Kriterien zur Erfassung von Leistung ausgestaltet?
(auf einer Skala von 1 = grobe Indikatoren bis 5 = klare Verhaltensanker)

30%

5 = klare
Verhaltensanker

1= grobe
Indikatoren

Kienbaum Performance Management Snapshot 2025 16



B | Deep Dive , Anforderungen und Erwartungen"

Leistungskriterien werden systematisch angewendet - Transparenz und Konsistenz in
der Anwendung sind zentrale Entwicklungsfelder

Praktische Anwendung

Wie werden die Leistungskriterien im Unternehmen angewendet?

In welchem Malte werden
FUhrungskrafte bei der
Anwendung von Kriterien
unterstitzt (z. B. durch Trainings,
Leitfaden, Kalibrierung)?

Wie konsistent werden
Leistung-/Potenzialkriterien
Uber Bereiche und
FUhrungsebenen hinweg
angewendet?

Wird bei der Festlegung von
Leistungskriterien auf Gender-Bias
oder andere systematische
Benachteiligungen geachtet?

Kienbaum

<
~

36%

24%

20%

25%

B gar nicht mselten/wenig

24%

18%

teilweise mUberwiegend mvollstandig

Durch systematische Hilfestellungen - etwa Leitfaden oder Trainings — kann sichergestellt
werden, dass die definierten Leistungskriterien zum einen einheitlich Uber Fachbereiche
angewendet werden, was in knapp der Halfte der Unternehmen (47 %) der Fall ist. Zum
anderen koénnen Schulungen Beurteilungsfehler aufdecken und hiermit auf Vorurteile im
Rahmen der Bewertung achten. Doch Diskriminierung beginnt nicht erst im Rahmen der
Beurteilung. Schon bei der Festlegung der relevanten Leistungskriterien sollten diese auf
moglichen systematischen Benachteiligungen hin Uberprift werden - dies geschieht lediglich
in einem Drittel der teilnehmenden Unternehmen.

Zudem zeigt sich, dass hinsichtlich der Kommunikation ihres Leistungsanspruchs lediglich 32
% der Teilnehmenden die Kriterien zur Identifikation von ,High Potentials" als sehr klar und
nachvollziehbar einstufen. Eine starkere Strukturierung und offene Kommunikation kdnnten
hier entscheidend zur wahrgenommenen Fairness und Akzeptanz beitragen.

Wie transparent sind Kriterien zur Definition von ,High Potentials" oder
Entwicklungskandidaten fur die Mitarbeitenden?*

(auf einer Skala von 1 = intransparent bis 5 = sehr klar und nachvollziehbar)
32%

207 18%

1V 1%

1= intransparent

5 = sehr klar und
nachvollziehbar

* 7% der Befragten antworteten mit ,nicht relevant/ keine Kriterien"
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Teilnehmende
Unternehmen




Teilnehmende Unternehmen

Im Herbst 2025 haben 56 Unternehmen an dieser Erhebung teilgenommen - sie
reprasentieren unterschiedliche Branchen, Unternehmensgrofen und -strukturen

Branche Anzahl Umsatz Tarifbindung
Mitarbeitende in Mio. €
ncvseie I = Nei
35%
diensteiston I < Uber 10,000
15% Uber 5.000 Lz
S Nein, aber wir 56%

9 Q g
= orientieren uns an

Finanzwirtschaft _ 1%
2.001 - 10.000 einem Tarif
Handel/Konsumgiter/FMCG _ 14% 239% 1.001 - 5.000 9%
13%
Banken _ 9%
501-2.000

Energie/Utilities/Ol & Gas _ 9% 03% 101 - 1.000
32%

Familienunternehmen

Chemie/Pharma/MedTech - 5%

Computer Hardware & Software - 4% 101 - 500
30%

Offentlicher Sektor - 4%

Sonstige Wirtschaftszweige _ 1%

Nein
71%

Kienbaum ~ Kienbaum Performance Management Snapshot 2025
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Fazit & Kontakt
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Fazit

Transparenz, Konsistenz und Vertrauen werden zum
neuven Fundament wirkungsvoller Leistungssysteme

Der Snapshot zeigt deutlich: Viele der teilnehmenden Unternehmen besitzen Bausteine eines modernen E E

°r >nap n . . . ' -Entgelttransparenz-
fairen Leistungs-verstandnisses - doch Standardisierung, Vergleichbarkeit und Transparenz sind oft U tge ttra spare
lickenhaft ausgepragt. Genau hier setzt die EU-Entgelttransparenzrichtlinie an und macht die ﬂChtIlnle

bestehenden Schwachstellen zu zwingenden Handlungsfeldern. Was bislang ,,nice to have" war, wird
jetzt gesetzliche Erwartung: Unternehmen muissen Leistungsanspriche klar definieren, konsistent

anwenden und deren Auswirkungen auf Vergiitung nachvollziehbar dokumentieren. Die EU-Richtlinie sieht vor, dass Beschaftigte,

.die gleiche oder gleichwertige Arbeit
verrichten, auf Grundlage objektiver,
geschlechtsneutraler und vorurteilsfreier
Kriterien" unterschiedlich vergitet werden

* Transparente Leistungssysteme schaffen nicht nur Fairness, sondern sind auch ein zentraler Hebel fir
Vertrauen, Motivation und Bindung. Damit Transparenz aber nicht blol} Offenlegung von Daten

bedeutet, sondern wirksame Orientierung, braucht es klar formulierte, konsistente und verstandlich A — clmu 221 suse ieklieh suek alia
kommunizierte Kriterien sowie eine FUhrung, die diese glaubwirdig anwendet. leistungsbezogene Differenzierung. Damit
Anforderungen und Erwartungen diesen
» Durch die EU-Richtlinie entsteht regulatorischer Druck, aber auch die Chance, Leistungssysteme Ansprichen genigen, missen sie jedoch klar

definiert, systematisch hergeleitet und

strategisch zu erneuern: Unternehmen konnen die regulatorischen Vorgaben nutzen, um ihre People-
nachvollziehbar dokumentiert sein.

Performance-Ansatze professionell, objektiv und chancengerecht auszurichten.

Im Zusammenspiel von gesetzlichem Rahmen und organisationaler Verantwortung wird deutlich, dass
Chancengleichheit ein Fundament wirksamer Performance Management Systeme ist. Denn nur wenn die
zugrunde liegenden Anforderungen und Erwartungen klar, messbar und diskriminierungsfrei ausgestaltet
sind, kann Leistung valide bewertet, differenziert vergutet und langfristig Vertrauen in das Performance
Management gestarkt werden.
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Fazit

Praktische Implikationen fir mehr Chancengleichheit bei Anforderung & Erwartung

v' Klare und standardisierte
Leistungsgrundlagen schaffen
Vergleichbarkeit und Fairness

Sauber definierte Rollenprofile, Zielsysteme
und Kriterien reduzieren subjektive

Spielraume und starken die interne Fairness.

In der Praxis hat sich der Einsatz KI-
gestUtzter Checks auf geschlechtsneutrale
und konsistente Formulierungen als hilfreich
bewiesen.

Kienbaum <
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v' Transparente Kriterien machen
Leistung nachvollziehbar und
starken die Legitimitat von
Entscheidungen

Unternehmen erzielen Nachvollziehbarkeit,
wenn sie Leistungskriterien offen
kommunizieren, FUhrungskrafte in der
Anwendung befahigen und durch bspw.
regelmallige Kalibrierungsrunden sicher-
stellen, dass Leistungskriterien einheitlich
angewendet und dokumentiert werden.

v" FUhrung und Kommunikation sind
entscheidend fur gelebte Fairness
und Vertrauen

FUhrungskrafte tragen Verantwortung fir
die Anwendung der Kriterien. Durch klare,
kontinuierliche Kommunikation verstehen
Mitarbeitende, was erwartet wird und
warum Entscheidungen getroffen werden -
die Grundlage fur Vertrauen und Akzeptanz.
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