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REPORT

AUF EINEN BLICK

– Für Arbeitnehmervertreter:innen in den Auf-
sichtsräten ist das Thema nachhaltige Kriterien 
vor allem wegen seiner steuernden Wirkung in-
teressant. Über die Implementierung von nach-
haltigen Kriterien ist es möglich, eigene Themen 
in die Vergütungssysteme und damit indirekt in 
die Unternehmensführung mit einzubringen.

– Um die Wirkung nachhaltiger Kriterien weiter zu 
stärken, sollten die Anteile an STI oder LTI konti-
nuierlich erhöht werden bzw. es sollten zukünf-
tig auch Vergütungsbestandteile vollständig von 
nachhaltigen Kriterien abhängen. Nachhaltige 
Kriterien sollten vor allem verstärkt im LTI ver-
ankert werden.  

– Insgesamt bietet sich aus Sicht von 
Arbeitnehmerverterter:innen in den Aufsichtsrä-
ten die Chance, die Incentivierung mit nachhal-
tigen Kriterien zu einem wichtigen Instrument 
innerhalb einer sozial ökologischen Transforma-
tion zu machen.

– Im Geschäftsjahr 2021 hatten alle Unterneh-
men im DAX und 41 von 50 Unternehmen im 
MDAX bereits nichtfinanzielle bzw. nachhaltige 
Kriterien in ihre Vergütungssysteme integriert 
oder die Einführung für das Geschäftsjahr 2022 
angekündigt.  

– Von nachhaltigen Kriterien hängen heute bei 
den meisten Unternehmen im DAX und MDAX 
20-25 % des STI oder LTI ab, im Gegensatz zu 
maximal 10 % noch vor einigen Jahren. 

– Es lassen sich drei „Haupt-Varianten“ identifi-
zieren, wie nachhaltige Kriterien in den Vergü-
tungssystemen implementiert werden: als fester 
prozentualer Anteil, als Multiplikator oder im 
Rahmen von individuellen Zielsetzungen.  

– Die meisten Unternehmen verwenden unter der 
Bezeichnung „ESG-Kriterien“ sowohl soziale 
als auch ökologische Kriterien in Kombination. 
Daneben gibt es auch Unternehmen, die nur ex-
plizit nach sozialen oder ökologischen Kriterien 
vergüten.
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1 EINLEITUNG

Lange Zeit spielten soziale und ökologische Kenn-
zahlen in der Vergütung von Vorständen der gro-
ßen börsennotierten Unternehmen in Deutschland 
so gut wie keine Rolle. Hier hat sich die Situation 
grundlegend geändert. Durch die Diskussion um 
Klimaschutz und Verantwortung von Unternehmen, 
das Aufkommen von sogenannten ESG  1-Ratings 
und die Änderungen durch ARUG II  2 hat das Thema 
stark an Bedeutung gewonnen. Die Zahl der Unter-
nehmen mit sozialen und ökologischen Kriterien in 
der Vorstandsvergütung ist regelrecht explodiert.

Im Geschäftsjahr 2021 hatten alle Unternehmen 
im DAX und 41 von 50 Unternehmen im MDAX be-
reits nichtfinanzielle bzw. nachhaltige Kriterien in 
ihre Vergütungssysteme integriert oder die Einfüh-
rung für das Geschäftsjahr 2022 angekündigt.

Was zu dieser Entwicklung geführt hat, welche 
Kriterien in den Unternehmen im Einzelnen verwen-
det werden, wie sie wirken und welche Erfahrun-
gen Arbeitnehmervertreter*innen in den Aufsichts-
räten mit der Einführung gemacht haben, soll im 
vorliegenden Report zusammengefasst dargestellt 
werden.

1.1 Hintergrund und Ziel der Untersuchung

Die Hans-Böckler-Stiftung hat 2013 die erste Stu-
die zu der Frage veröffentlicht, wie und in welchem 
Umfang in den Vergütungssystemen der deutschen 
DAX-Unternehmen soziale und ökologische Krite-
rien eine Rolle spielen (vgl. Hadwiger et al. 2014). 
Damals wurden die Vergütungssysteme aller DAX-
30-Unternehmen und einzelner MDAX-Unterneh-
men hinsichtlich dieser Kriterien ausgewertet so-
wie zusätzlich eine Befragung und Interviews mit 
Arbeitnehmervertreter*innen aus den Aufsichtsrä-
ten durchgeführt.

Die vorliegende Untersuchung knüpft an die 
Bestandsaufnahme von 2013 an. Sie gibt einen 
Überblick über den aktuellen Stand der Integration 
von sozialen und ökologischen Kriterien in die Vor-
standsvergütung und wertet die Erfahrungen und 
Einschätzungen von Arbeitnehmervertreter*innen 
der letzten Jahre zum Thema aus. Daraus wer-
den Handlungsempfehlungen für die Tätigkeit im 
Aufsichtsrat mit Blick auf die weitere Etablierung 
nachhaltiger Kriterien in die Vorstandsvergütung 
abgeleitet.

Für die Untersuchung wurden die Vergütungs-
berichte aller im Geschäftsjahr 2021 40 DAX- und 

 1 Environment, Social, Governance – ESG, wird sowohl 
von Nachhaltigkeitsstandards als auch im Finanzdienst-
leistungssektor für die Klassifizierung von nachhaltigen 
Anlagen verwendet.

 2 Das Gesetz zur Umsetzung der zweiten Aktionärsrechte-
richtlinie (ARUG II) ist zum 1.1.2020 in Kraft getreten.

50 MDAX-Unternehmen ausgewertet. Außer-
dem wurde eine Online-Befragung unter Auf-
sichtsratsmitgliedern verschiedener Unternehmen 
durch geführt. Insgesamt haben sich 34 Arbeit-
nehmervertreter*innen aus Aufsichtsräten an der 
Be fragung beteiligt. Darüber hinaus wurden sieben 
leitfadengestützte Interviews mit Aufsichtsratsmit-
gliedern zum Thema geführt. Die Ergebnisse aus 
Online-Befragung und Interviews sind in die Studie 
mit eingeflossen.

2 SOZIALE UND ÖKOLOGISCHE 
KRITERIEN IN DER 
VORSTANDSVERGÜTUNG

Vergütungssysteme von Vorständen in börsenno-
tierten Unternehmen sind in der Regel danach aus-
gestaltet, das Handeln von Vorständen wirksam zu 
incentivieren, also in eine gewünschte Richtung zu 
lenken. Dafür sollen die variablen Bestandteile in 
einem Vergütungssystem sorgen, die mit bestimm-
ten Zielvorgaben ausgestaltet sind.

Die Kriterien für diese Zielvorgaben waren bis vor 
wenigen Jahren fast ausschließlich auf klassische 
finanzielle Kennzahlen wie EBIT, ROCE, Free Cash-
flow etc. beschränkt. Für die langfristigen Vergü-
tungsbestandteile (also Bestandteile, die über meh-
rere Jahre bemessen werden) wurde und wird häu-
fig die Entwicklung des Aktienkurses im Verhält-
nis zu vergleichbaren Unternehmen bzw. zu einem 
Aktienindex herangezogen. Die Vorstände wurden 
bisher also lediglich danach vergütet, wie gut ihre 

„Perfomance“ in einem Geschäftsjahr war, gemes-
sen an der Erfüllung finanzieller Kriterien.

Finanzielle Kriterien machen auch heute noch 
immer den Großteil der Bewertungskriterien in der 
Vergütung von Vorständen aus. Was sich allerdings 
geändert hat, ist der Umstand, dass nichtfinanzi-
elle oder nachhaltige Kriterien in der Vorstands-
vergütung kein Nischendasein mehr fristen und 
nur vereinzelt in Vergütungssystemen auftauchen. 
Die nichtfinanziellen bzw. nachhaltigen Kriterien 
sind seit den Geschäftsjahren 2021/2022 fester Be-
standteil in der Vorstandsvergütung der DAX- und 
der meisten MDAX-Unternehmen.

2.1 Was verstehen wir unter nachhaltigen 
Kriterien?

In diesem Report werden die Begriffe „soziale und 
ökologische Kriterien“ sowie „nachhaltige Kriteri-
en“ synonym verwendet. Sie beschreiben alle Leis-
tungskriterien oder Zielvorgaben in der Vergütung 
von Vorständen, die sich explizit um soziale Themen 
wie Mitarbeiterzufriedenheit, Personalentwicklung, 
Diversity, Frauenförderung etc. oder ökologische 
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Themen wie CO2-Emissionen, Erneuerbare Ener-
gien, „grüne“ Produktion, Umweltschutz etc. dre-
hen. Die nachhaltigen Kriterien wiederum gehören 
zum größeren Kreis der „nichtfinanziellen Kriterien“. 
Diese Gruppe umfasst in Abgrenzung zu den klas-
sischen Kennzahlen (EBIT, ROCE etc.) alle Kriteri-
en, die nichtfinanzieller Art sind, ohne gleichzeitig 
dezidiert nachhaltig im Sinne einer sozial-ökologi-
schen Nachhaltigkeit sein zu müssen. Dazu gehö-
ren z. B. Kriterien wie Kundenzufriedenheit, Inves-
titionsleistung oder der Aufbau neuer Geschäftsfel-
der. Der Fokus dieser Auswertung liegt auf sozialen 
und ökologischen Kriterien.

In den Vergütungsberichten der Unternehmen 
werden nachhaltige und nichtfinanzielle Kriterien in 
vielen Fällen als „ESG-Kriterien“ gelabelt. An die-
ser Stelle sei darauf hingewiesen, dass es für die 
Unternehmen keine einheitliche Definition darüber 
gibt, was in den Kreis der nichtfinanziellen Kenn-
zahlen gehört oder wann ein Kriterium als nachhal-
tig einzustufen ist. Dementsprechend unterschied-
lich werden Kriterien in den Vergütungssystemen 
einge setzt und bewertet.

Nachhaltigkeit wird in den Vergütungsberichten 
teilweise noch immer mit Langfristigkeit von Vergü-
tungsbestandteilen gleichgesetzt. In gewisser Wei-
se ist dies das Erbe des VorstAG  3 aus dem Jahr 
2009, als der Gesetzgeber mit nachhaltiger Vergü-
tung die Implementierung von LTI-Elementen mein-
te. Einige Unternehmen führen langfristige Vergü-
tungsbestandteile mit finanziellen Kriterien nach 
wie vor mit dem Label „nachhaltig“, obwohl die 
Debatte um nachhaltige Kriterien inzwischen deut-
lich weiter ist.

2.2 Warum ist das Thema für 
Arbeitnehmervertreter*innen in den 
Aufsichtsräten interessant?

In Unternehmen mit einem Aufsichtsrat entschei-
det dieser über das jeweilige Vergütungssystem für 
seine Vorstände. In mitbestimmten Aufsichtsräten 
tragen die Arbeitnehmervertreter*innen also Ver-
antwortung beim Thema Vorstandsvergütung. Sie 
sind verpflichtet, darüber mitzuentscheiden, was 
eine angemessene Vergütung für die Vorstände ist 
und für welche Leistungen das Vorstandsmitglied 
vergütet werden soll.

Üblicherweise bedienen sich Unternehmen der 
Unterstützung von Vergütungsberater*innen, wenn 
sie ihr Vergütungssystem entwickeln oder umbau-
en. Für die Arbeitnehmervertreter*innen im Auf-
sichtsrat bedeutet das meistens, dass ihnen von 
dem / der Aufsichtsratsvorsitzenden ein Vorschlag 
präsentiert wird, zu dem sie sich verhalten müssen.

Interessant ist das Thema nachhaltige Kriterien 

 3 Gesetz zur Angemessenheit der Vorstandsvergütung aus 
dem Jahr 2009

für Arbeitnehmervertreter*innen in den Aufsichts-
räten vor allem wegen seiner steuernden Wirkung. 
Im Rahmen der Gespräche mit Aufsichtsratsmit-
gliedern wurde immer wieder bestätigt, dass in 
der Vergütungspraxis die einfache Faustregel gilt: 
Themen, nach denen vergütet wird, bekommen 
mehr Aufmerksamkeit. Das bedeutet, dass sich 
Arbeitnehmervertreter*innen in den Aufsichtsräten 
die Chance bietet, über die Implementierung von 
nachhaltigen Kriterien eigene Themen in die Vergü-
tungssysteme, und damit indirekt in die Unterneh-
mensführung, mit einzubringen.

2.3 Rückblick – was hat sich in den 
vergangenen zehn Jahren verändert?

Ein Blick in die Untersuchung der Hans-Böckler-
Stiftung aus dem Jahr 2013 zur Verbreitung sozialer 
und ökologischer Kriterien in der Vorstandsvergü-
tung der DAX- und MDAX-Unternehmen (vgl. Had-
wiger et al. 2014) zeigt, wie sich das Thema über 
die letzten Jahre in den börsennotierten Unterneh-
men entwickelt hat.

Im Geschäftsjahr 2012 gab es lediglich bei ins-
gesamt zehn der DAX-30-Unternehmen und sechs 
der MDAX-50-Unternehmen Kriterien nichtfinanzi-
eller Art in den Vergütungssystemen der Vorstände.

Seinerzeit war nur ein sehr geringer Anteil der 
variablen Vergütung von sozialen und ökologischen 
Kriterien beeinflusst worden. Der Anteil der varia-
blen Vergütung an der Gesamtvergütung der Vor-
stände lag im Geschäftsjahr 2012 bei 62 Prozent. 
Davon wiederum waren maximal 10 Prozent der 
(meist) kurzfristigen variablen Vergütung von nach-
haltigen Kriterien abhängig

Gleichwohl gingen auch die damals befragten 
Arbeitnehmervertreter*innen in den Aufsichtsräten 
von einer steuernden Wirkung dieser sozialen oder 
ökologischen Kriterien auf die Vorstände der Unter-
nehmen aus.

Mehr als die Hälfte gab an, auch in Zukunft eine 
(weitere) Initiative zur Einführung oder zum Ausbau 
von nachhaltigen Kriterien in der Vorstandsvergü-
tung zu planen.

Außerdem war die Einführung von sozialen 
und ökologischen Kriterien vor zehn Jahren ein 
Thema, das fast ausschließlich von den Arbeit-
nehmervertreter*innen in die Aufsichtsräte ein-
gebracht wurde. In fast allen der damals befragten 
Unternehmen ging die Initiative zur Implementie-
rung von der Arbeitnehmerseite aus.

Inzwischen verlangen auch Investoren die Be-
rücksichtigung und Verankerung von nachhalti-
gen Kriterien in die Vorstandsvergütung (vgl. etwa 
Dörrwächter 2021 und Bannier 2021). Da Vergü-
tungssysteme und Vergütungsbericht mit den Än-
derungen durch das ARUG  II der Hauptversamm-
lung vorgelegt werden müssen, hat der Einfluss 
institutioneller Investoren auch in diesem Punkt 
zugenommen.
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2.4 Rechtliche Rahmenbedingungen

Im Jahr 2020 änderten sich die regulatorischen 
und rechtlichen Anforderungen an die Vorstands-
vergütung wesentlich, zum einen durch das Gesetz 
zur Umsetzung der zweiten Aktionärsrechterichtli-
nie (ARUG II) und zum anderen durch die Neufas-
sung des Deutschen Corporate Governance Kodex 
(DCGK).

Seit dem ARUG  II ist vorgeschrieben, dass die 
Vergütungsstruktur bei börsennotierten Gesellschaf-
ten auf eine nachhaltige und langfristige Entwick-
lung der Gesellschaft auszurichten ist (§ 87 AktG). 
Bis dahin war im Gesetz nur von einer nachhalti-
gen Entwicklung die Rede. Außerdem sieht das 
ARUG II vor, dass alle finanziellen und nichtfinanzi-
ellen Leistungskriterien für die Gewährung variabler 
Bestandteile im Vergütungssystem enthalten sein 
sollen, einschließlich einer Erläuterung, wie diese 
Kriterien zur Förderung der Geschäftsstrategie und 
zur langfristigen Entwicklung der Gesellschaft bei-
tragen, und einer Darstellung der Methoden, mit 
denen die Erreichung der Leistungskriterien festge-
stellt wird (§ 87a AktG).

Der Rechtsausschuss des Bundestages hat in 
einer Beschlussempfehlung für das ARUG II erläu-
tert, dass mit der Dopplung der Begriffe „nachhal-
tig“ und „langfristig“ verdeutlicht werden soll, […] 
dass der Aufsichtsrat bei der Festsetzung der Ver-
gütung, insbesondere der Wahl der Vergütungsan-
reize, auch soziale und ökologische Gesichtspunkte 
in den Blick zu nehmen hat“.   4

Der Deutsche Corporate Governance Kodex hat 
in seiner Neufassung diese Auffassung übernom-
men. Im Vergütungssystem soll festgelegt werden, 

„welche finanziellen und nichtfinanziellen Leis-
tungskriterien für die Gewährung variabler Vergü-
tungsbestandteile maßgeblich sind“ (DCGK G.1). In 
der Begründung der Änderungen des Kodex heißt 
es: 

 ”Der in der überarbeiteten Fassung des 
Kodex verwendete Begriff der Nachhaltigkeit 
meint auf die Umwelt (Ökologie) und 
auf Soziales bezogene Ziele“.

(DCGK-Begründung, S. 1)

Damit gibt es mit dem ARUG II eine gesetzliche 
und mit der Novellierung des DCGK eine empfeh-
lende Grundlage für die Einbeziehung von Nachhal-
tigkeitskriterien in die Vorstandsvergütung.

 4 BT-Drucksache 19/15153, S. 55

Exkurs: Unternehmerische Nachhaltigkeit – 
Entwicklung in der EU

Die Europäische Kommission hat sich mit dem 
Green Deal das Ziel gesetzt, den Übergang zu ei-
ner modernen, ressourceneffizienten und wettbe-
werbsfähigen Wirtschaft zu schaffen. Bis 2050 sol-
len keine Netto-Treibhausgase mehr ausgestoßen 
werden, das Wachstum soll von der Ressourcen-
nutzung abkoppelt und niemand soll dabei im Stich 
gelassen werden. Mit verschiedenen Richtlinien 
und Verordnungen versucht die Kommission daher 
seit einigen Jahren, das Thema Nachhaltigkeit für 
Unternehmen verbindlicher zu machen und zu defi-
nieren, was darunter verstanden werden soll.

Mit der Taxonomie hat sie ein Klassifizierungs-
system entwickelt, das anhand von sechs Umwelt-
zielen detailliert festlegt, wann Wirtschaftsaktivi-
täten als ökologisch nachhaltig eingestuft werden 
können. Dabei müssen soziale Mindeststandards 
eingehalten werden. Eine dezidiert soziale Taxono-
mie ist noch in der Entwicklung.

Bereits 2014 hat die EU mit ihrer Richtlinie zur 
nichtfinanziellen Berichterstattung (NFRD – Non-
Financial Reporting Directive) eine CSR-Berichts-
pflicht eingeführt, deren Umsetzung in deut-
sches Recht (CSR-Richtlinie-Umsetzungsgesetz) in 
Deutschland seit 2017 für große börsennotierte Un-
ternehmen und für große Banken und Versicherun-
gen gilt. Seither müssen diese Unternehmen zu den 
Themen Arbeitnehmerbelange, Sozialbelange, Um-
weltbelange, Antikorruption und Achtung der Men-
schenrechte Bericht erstatten. Eine Überarbeitung 
der Richtlinie (CSRD – Corporate Sustainability Re-
porting Directive) liegt im Entwurf vor und wird die 
Berichtspflichten sowohl inhaltlich als auch in Be-
zug auf den Kreis der betroffenen Unternehmen er-
weitern. Mit einer Verabschiedung der Richtlinie 
wird noch im Laufe des Jahres 2022 gerechnet.

Parallel zur Überarbeitung der Richtlinie zur 
nichtfinanziellen Berichterstattung werden von 
der European Financial Reporting Advisory Group 
(EFRAG) im Auftrag der EU-Kommission einheitliche 
Berichtsstandards entwickelt, die nach Verabschie-
dung der CSRD-Richtlinie für alle berichtspflich-
tigen Unternehmen verbindlich festgeschrieben 
werden sollen. Nach derzeitigem Entwurfsstand der 
Standards müssen die Unternehmen künftig unter 
anderem auch beschreiben, wie Nachhaltigkeits-
strategien und -leistungen in die Vergütungssyste-
me einbezogen werden. Damit soll ein Verständnis 
dafür geschaffen werden, wie für Mitglieder des 
höchsten Leitungsorgans und leitende Angestellte 
Anreize geschaffen werden, die Nachhaltigkeits-
auswirkungen, -risiken und -chancen des Unter-
nehmens zu managen und Maßnahmen zur Um-
setzung der Nachhaltigkeitsstrategie zu ergreifen. 
Darüber hinaus müssen die Unternehmen darlegen, 
ob die Leistung anhand spezifischer Ziele und / oder 
Auswirkungen bewertet wird – und welche – und 
ob nachhaltigkeitsbezogene wesentliche Leistungs-
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indikatoren (KPIs) als Leistungsmaßstäbe herange-
zogen werden. Ferner ist der Anteil der variablen 
Vergütung anzugeben, der von der Erfüllung dieser 
KPIs abhängt. Wenn das Unternehmen keine vari-
able Vergütung vorschlägt, ist dies zu begründen. 
Man rechnet mit einer Umsetzung der EU-Richtli-
nie in nationales Recht und der Verbindlichkeit der 
Standards frühestens im Jahr 2024, eine Verzöge-
rung um ein Jahr gilt als wahrscheinlich.

Wesentlichkeitsanalyse

Diese Entwicklungen haben dazu geführt, dass die 
Unternehmen im Lauf der Jahre mehr Kennzahlen 
zu Nachhaltigkeitsthemen veröffentlichen. Außer-
dem bestimmen sie die Wesentlichkeit der Themen 
in der Regel über eine sogenannte Wesentlichkeits-
analyse im Dialog mit Stakeholdern.

Wenn soziale und ökologische Kriterien in die 
Vorstandsvergütung einfließen, sollten sie mit der 
Strategie des Unternehmens kompatibel sein. Da-
für eignet sich das Ergebnis der Wesentlichkeits-
analyse – die hierbei herauskristallisierten Themen 
und die dazugehörigen Kennzahlen sind wesentlich 
aus Sicht der Stakeholder und/oder des Unterneh-
mens und haben damit notwendigerweise einen 
Bezug zur Nachhaltigkeitsstrategie des Unterneh-
mens. Die Wesentlichkeitsanalyse ist meist ein Er-

gebnis von Umfeldanalysen und Stakeholder-Be-
fragungen. Eine typische Art der Darstellung zeigt 
auf der x-Achse die Relevanz des Themas für das 
Unternehmen und auf der y-Achse die Relevanz für 
die Stakeholder.

Die Unternehmen betrachten derzeit häufig nur 
die Themen als wesentlich, die aus Unternehmens- 
und Stakeholder-Perspektive eine hohe Relevanz 
haben, also die Themen im 4. Quadranten. Die 
neuen Transparenzregeln der EU sehen allerdings 
vor, dass auch die im 2. und 3. Quadranten auf-
geführten Themen als wesentlich zu betrachten 
sind, also Themen, die aus einer der beiden Per-
spektiven relevant sind – nach dem sogenannten 
Prinzip der doppelten Wesentlichkeit. Für Arbeit-
nehmervertretungen, die zu den Stakeholdern des 
Unternehmens zählen, bedeutet das, dass für sie 
relevante Themen an Bedeutung gewinnen können 
– vorausgesetzt, sie beteiligen sich aktiv an der We-
sentlichkeitsanalyse und können ihre Themen dort 
einbringen. Wenn das gelingt, fließen ihre Themen 
als wesentliche Themen in die Nachhaltigkeitsstra-
tegie und -berichterstattung ein. Damit wächst die 
Chance, auch die Ausgestaltung der Vorstandsver-
gütung für diese Themen und die damit verbunde-
nen Ziele zu nutzen.

3 NACHHALTIGE KRITERIEN IN 
DER VERGÜTUNG VON DAX- UND 
MDAX-VORSTÄNDEN

Um den Anforderungen des ARUG  II zu entspre-
chen, haben die meisten börsennotierten Unter-
nehmen in den Jahren 2021/22 neue oder über-
arbeitete Vergütungssysteme für ihre Vorstände 
vorgelegt.

Im DAX haben inzwischen alle Unternehmen 
nichtfinanzielle und nachhaltige Kriterien in ihre 
Vergütungssysteme integriert bzw. deren Einfüh-
rung für das Geschäftsjahr 2022 angekündigt. Im 
MDAX sind es immerhin 41 von 50 Unternehmen.

3.1 Nachhaltige Kriterien kommen in drei 
Varianten vor

Auf den ersten Blick scheint es eine sehr unter-
schiedliche und vielfältige Anwendung von Krite-
rien in den Vergütungssystemen der großen bör-
sennotierten Unternehmen zu geben. Bei näherer 
Betrachtung lassen sich allerdings Muster bei den 
Kriterien, Themen und Größenkorridoren erkennen.

Es lassen sich drei „Hauptvarianten“ identifizie-
ren, wie nachhaltige Kriterien in den Vergütungs-
systemen implementiert sind:

Abbildung 1

Beispiel für eine Wesentlichkeitsmatrix

Quelle: eigene Darstellung
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1 Nachhaltige Kriterien werden über einen 
festen Anteil an der variablen Vergütung 
(STI  5 sowie LTI  6) berücksichtigt. 
Beispielsweise hängen 20 Prozent der variab-
len Vergütung davon ab, wie gut oder schlecht 
das Vorstandsmitglied die Zielsetzung zu ei-
nem oder mehreren bestimmten nachhaltigen 
Kriterien erfüllt hat.

2 Nachhaltige Kriterien werden über einen 
Multiplikator (oft auch Modifier oder Faktor 
genannt) berücksichtigt. 
Der Multiplikator wird meist auf zwei bis drei 
finanzielle Ziele angewandt. Der aus finanziel-
len Zielen errechnete vorläufige Auszahlungs-
betrag wird mit einem Faktor multipliziert, 
der sich aus ESG-Zielen speist. Daraus ergibt 
sich der finale Auszahlungsbetrag. Beispiel: 
Im Falle eines Multiplikators von 0,8–1,2 wird 
die Summe um bis zu 20 Prozent aufgestockt 
oder gekürzt, je nachdem, wie die gesetzten 
ESG-Ziele erreicht wurden. Ähnlich ausgestal-
tet sind Zu- und Abschläge auf die variable 
Vergütung. In DAX und MDAX gibt es zwei Un-
ternehmen, die Zu- und Abschläge verwenden 
(Mercedes und Hannover Rück).

3 Nachhaltige Ziele sind in individuellen Ziel-
vereinbarungen enthalten. 
In diesem Fall sind nachhaltige Kriterien oft 
Teil eines ganzen Bündels an vereinbarten 
Einzelzielen, die für die Vorstandsmitglieder 
gelten. Meist gibt es hier keine genaue Dar-
stellung davon, wie hoch der einzelne Anteil 
ist. Da individuelle Zielvereinbarungen in der 
Regel den kleineren Teil der variablen Vergü-
tung bestimmen, kann man davon ausgehen, 
dass nachhaltige Kriterien, verwoben in indivi-
duellen Zielvereinbarungen, nur noch geringe 
Wirkungsanteile haben.

Die Analyse zeigt, dass sich 28 von 40 DAX-Unter-
nehmen (2021/22) dafür entschieden haben, einen 
festen Anteil der variablen Vergütung von nachhal-
tigen Kriterien abhängig zu machen, sowohl im STI 
als auch im LTI. Im DAX gibt es in 15 Unternehmen 
einen Multiplikator, über den nachhaltige Ziele im-
plementiert werden, fünf Unternehmen davon ha-
ben eine Kombination aus festem Anteil und Multi-
plikator. Bei zwei Unternehmen (Porsche und Deli-
very Hero) sind die Erläuterungen zu ESG-Kriterien 
so vage, dass keine Zuordnung stattfinden konnte. 
Nachhaltige Kriterien in individuellen Zielverein-
barungen finden sich in sechs DAX-Unternehmen 
(Abb. 2).

 5 Short Term Incentive: meistens der Jahresbonus bzw. die 
kurzfristig bemessene variable Vergütung.

 6 Long Term Incentive: mehrjährige variable Vergütung 
mit einer Bemessung meist über den Zeitraum von 
3–4 Jahren.

Auch im MDAX hat der überwiegende Teil der 
Unternehmen mit nachhaltigen Kriterien die Vari-
ante des festen Anteils im Vergütungssystem ge-
wählt, insgesamt sind es 26 von 41 Unternehmen 
(Abb.2).

Multiplikatoren werden im MDAX etwas sel-
tener als im DAX verwendet. Diese finden sich in 
nur elf Unternehmen, davon dreimal in Kombina-
tion mit festen Anteilen. Nachhaltige Kriterien in 
individuellen Zielvereinbarungen finden sich in fünf 
Unternehmen.

Vier MDAX-Unternehmen machen in ihren Ver-
gütungsberichten bisher nur sehr vage Aussagen 
zu nachhaltigen Kriterien („ESG-Ziele sollen Teil des 
STI sein“), sodass keine Einordnung vorgenommen 
werden konnte.

3.2 Wie groß sind die Anteile nachhaltiger 
Kriterien an der Vergütung?

Für die Unternehmen, die nachhaltige Kriterien in 
ihren Vergütungssystemen mit festen prozentualen 
Anteilen hinterlegt haben, lässt sich eine Aussage 
darüber treffen, wie viel der variablen Vergütung 
tatsächlich von nachhaltigen Kriterien beeinflusst 
wird (Stichwort: Steuerungswirkung). Sowohl im 
DAX als auch im MDAX liegen die Anteile in den 
meisten Fällen bei 20–25 Prozent (Abb. 3).

Im MDAX ist die Spannbreite größer als im DAX. 
Im MDAX gibt es mehr Unternehmen mit kleinen 
Anteilen um die 10 Prozent und gleichzeitig das Un-
ternehmen mit dem höchsten Anteil, der von nach-
haltigen Kriterien beeinflusst wird. In zwei Fällen 
sind bis zu 40 Prozent des STI oder LTI von nach-
haltigen Kriterien abhängig und in einem Fall (K+S) 
sogar 50 Prozent des LTI (Abb. 3).

Abbildung 2

In welcher Form sind nachhaltige Kriterien in der variablen Vergütung von DAX und 
MDAX-Unternehmen verankert?

Quelle. eigene Darstellung und Erhebung; Vergütungsberichte 2021 der Unternehmen
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Vereinfacht kann man sagen, dass im Durch-
schnitt etwa 22 Prozent der variablen Vergütung 
im DAX und 20 Prozent der variablen Vergütung im 
MDAX von nachhaltigen Kriterien abhängen (Abb. 4).

3.3 Finden sich nachhaltige Kriterien eher 
in der kurzfristigen oder langfristigen 
variablen Vergütung?

Sowohl im DAX als auch im MDAX sind nachhal-
tige Kriterien meistens im STI verankert  7, im DAX 
insgesamt 36 mal und im MDAX bei 33 Unterneh-
men. Im LTI finden sich nachhaltige Kriterien bei 22 
der DAX- und 20 der MDAX-Unternehmen. Anders 
ausgedrückt, haben 90 Prozent der Unternehmen 
im DAX nachhaltige Kriterien in ihrem STI, aber nur 
55 Prozent im LTI (Abb. 5).

Angesichts dessen, dass der LTI inzwischen in 
den meisten Unternehmen den größeren finanzi-
ellen Anteil an der variablen Vergütung ausmacht, 
zeigt sich hier großer Nachholbedarf darin, nach-
haltige Kriterien in Zukunft verstärkt in den LTIs zu 
verankern.

3.4 Sind die verwendeten Kriterien sozial oder 
ökologisch?

Von großem Interesse aus Arbeitnehmersicht ist 
die Frage, ob mehr ökologische oder mehr sozia-
le Kriterien als nachhaltige Ziele in den Vergütungs-
systemen verankert sind. Tatsächlich verwenden 
die meisten Unternehmen unter der Bezeichnung 

„ESG-Kriterien“ sowohl soziale als auch ökologische 

 7 Kriterien mitgezählt, die Teil von individuellen Vereinba-
rungen sind.

Abbildung 3

Anzahl der Unternehmen nach Anteil der variablen Vergütung, der von nachhaltigen 
Kriterien beeinflusst wird

– LTI – STI

Quelle: eigene Darstellung und Erhebung; Vergütungsberichte 2021 der Unternehmen
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Abbildung 4

Durchschnittlicher Anteil der variablen Vergütung, der von  nachhaltigen Kriterien 
abhängt

Quelle: eigene Darstellung und Erhebung; Vergütungsberichte 2021 der Unternehmen
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Abbildung 5

Wo finden sich die nachhaltigen Kriterien – in STI oder LTI? 
Anteile an allen DAX- und MDAX-Unternehmen

Quelle: eigene Darstellung und Erhebung; Vergütungsberichte 2021 
der Unternehmen
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Kriterien in Kombination. Daneben gibt es auch Un-
ternehmen, die nur explizit soziale oder ökologi-
sche Kriterien verwenden. Hier lässt sich ein leich-
ter „Überschuss“ an ökologischen Kriterien gegen-
über den sozialen Kriterien feststellen (Abb. 6).

Das insgesamt am häufigsten vorkommen-
de ökologische Kriterium ist die Reduzierung des 
CO2-Ausstoßes bzw. Emissionsreduktion (28 der 
40 DAX-Unternehmen, 16 der 41 MDAX-Unterneh-
men). Bei den sozialen Kriterien ist das am häufigs-
ten vorkommende Ziel die Mitarbeiterzufriedenheit 
(jeweils in zehn Unternehmen in DAX und MDAX).

3.5 Kriterien sind von unterschiedlicher 
Qualität

Diese einfache Erhebung sagt noch nichts über die 
Qualität der verwendeten Kriterien aus. Der Blick 
in die Vergütungsberichte zeigt, dass die nachhal-
tigen Kriterien in puncto Nachvollziehbarkeit, Aus-
gestaltung und Relevanz für die Vergütungshöhe 
unterschiedlich ausgestaltet sind.

Es lassen sich anhand der vorliegenden Vergü-
tungsberichte in Kürze zwei Punkte herausarbeiten, 
die aus Sicht von Arbeitnehmervertreter*innen in 
der Ausgestaltung von nachhaltigen Kriterien be-
achtet werden sollten: transparente Ausgestaltung 
und Nachvollziehbarkeit.

Transparente Ausgestaltung und 
Nachvollziehbarkeit

Aus der Sicht von Arbeitnehmervertreter*innen in 
den Aufsichtsräten sollen Vergütungskriterien so-
wohl einfach nachvollziehbar als auch transparent 
berichtet und ausgestaltet sein. Die Unternehmen 
handhaben das sehr unterschiedlich. Gute Beispie-
le für eine klare und nachvollziehbare Berichterstat-
tung und Ausgestaltung etwa bieten adidas oder 
Covestro. Die Vergütungsberichte geben übersicht-
lich und unmissverständlich Auskunft darüber, wie 
die eindeutig definierten Kriterien wirken sollen.

Gegenteilige Beispiele sind etwa Fresenius, Fre-
senius Medical Care oder BASF. Bei Fresenius und 
Fresenius Medical Care trifft ein maximal kleintei-
liges Berechnungsverfahren auf eine Vielzahl an 
Zielsetzungen.

Bei BASF gibt es eine Gemengelage an Verein-
barungen und Zielsetzungen, die nach Ablauf der 
bestimmten Perioden miteinander multipliziert 
werden. Der Vorteil: Viele Aspekte können berück-
sichtigt und kombiniert werden. Der Nachteil: Bei 
BASF werden so viele Aspekte berücksichtigt, dass 
am Ende nicht mehr auf einen Blick erkennbar ist, 
wofür das Vorstandsmitglied eigentlich vergütet 
wurde.

Multiplikatoren schwächen die Relevanz der 
nachhaltigen Kriterien

Die Relevanz eines nachhaltigen Kriteriums bemisst 
sich vor allem am Anteil der Vergütung, der davon 
beeinflusst wird. Möglichst hohe prozentuale An-
teile sind zu begrüßen. Die Auswertung hat gezeigt, 
dass die Durchschnittsanteile bei 20–22 Prozent 
liegen. Schwieriger ist die Bemessung für nachhal-
tige Kriterien, die über Multiplikatoren wirken.

Multiplikatoren wirken indirekter, da ihnen meist 
ein bis zwei finanzielle Ziele „vorgeschaltet“ sind. 
Das birgt die Gefahr, dass die nachhaltige Zielset-
zung für das Endergebnis ggf. irrelevant oder durch 
die Multiplikation mit anderen Faktoren überlagert 
wird.

Hinzu kommt, dass in den meisten Unterneh-
men, die einen Multiplikator verwenden, nachhal-
tige Zielsetzungen wiederum nur einen kleinen Teil 
der Zielsetzungen des Modifiers ausmachen. Das 
schwächt die Relevanz der nachhaltigen Kriterien 
zusätzlich. Continental und MTU gehören zu den 
wenigen Beispielen im DAX, bei denen der ange-
wandte Multiplikator rein durch nachhaltige Krite-
rien zustande kommt. Trotzdem gilt auch in diesen 
Fällen: Die Relevanz einer nachhaltigen Kennzahl 
ist immer sekundär, solange sie über einen Multi-
plikator implementiert wird.

Abbildung 6

Werden soziale oder ökologische Kriterien verwendet?

Quelle: eigene Darstellung und Erhebung; Vergütungsberichte der 
Unternehmen
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An der Online-Befragung zu nachhaltigen Kriterien 
in der Vorstandsvergütung, die in der ersten Jah-
reshälfte 2022 durchgeführt wurde, haben sich 
34 Arbeitnehmervertreter*innen in Aufsichtsräten 
aus Unternehmen verschiedener Rechtsformen be-
teiligt. Die Mehrheit (18) kommt aus AG-Aufsichts-
räten, ein gutes Viertel (9) aus GmbHs.

Knapp die Hälfte der Befragten gibt an, dass 
bereits nachhaltige Kriterien in der Vorstandsver-
gütung ihres Unternehmens etabliert sind, zwölf 
haben noch keine, bei fünf Befragten steht die Ein-
führung solcher Kriterien bevor.

Am häufigsten wird in den befragten Unter-
nehmen das Kriterium CO2-Ausstoß verwendet 
(Abb. 7), weitere Umweltkriterien finden sich in drei 
Unternehmen. Bei den sozialen Kriterien steht die 
Frauenquote an erster Stelle, gefolgt von Arbeit-
geberattraktivität/Mitarbeiterzufriedenheit und Un-
ternehmenskultur/Förderung von Compliance und 
Integrität. Die Umfrage stellt keinen Anspruch an 
Repräsentativität, sodass die in den Unternehmen 
der Befragten verwendeten Themen eher exempla-
rischen Charakter haben.

Der Anteil der Vergütung, die an nachhaltige Kri-
terien geknüpft ist, bewegt sich zwischen 10 und 
30 Prozent, sowohl was den STI als auch was den 
LTI angeht. Nachhaltige Kriterien sind (ebenso wie 
bei den DAX- oder MDAX-Unternehmen) auch bei 
den Unternehmen der Befragung doppelt so häufig 
im STI wie im LTI verankert.

Die meisten der Befragten geben an, dass die 
Initiative zur Einführung von nachhaltigen Kriterien 
in die Vergütungssysteme ihrer Vorstände sowohl 

von der Arbeitnehmer- als auch von der Anteilseig-
nerseite im Aufsichtsrat ausging. In drei Fällen wa-
ren es nur die Anteilseigner, bei keinem der befrag-
ten Unternehmen war die Arbeitnehmerseite allein 
die Initiatorin.

Ausschlaggebend für die Einführung war in 
den meisten Fällen die öffentliche Diskussion um 
Nachhaltigkeit, in fünf Fällen war die Umstellung 
des Vergütungssystems aufgrund von ARUG II der 
Anlass. Zwei Befragte gaben die Anforderungen 
der Investorenseite als Anlass für die Verankerung 
nachhaltiger Kriterien in der Vorstandsvergütung 
an, in einem Fall war es die strategische Neuaus-
richtung des Unternehmens.

Die meisten haben sich bei der Auswahl der Kri-
terien an der Unternehmensstrategie orientiert.

Kritik der Befragten an nachhaltigen Kriterien in 
der Vorstandsvergütung richtet sich eher an den 
Prozess der Einführung. Als negativ wurde etwa 
bewertet, wenn die Kriterien von Berater*innen 
vorgeschlagen und im Vorfeld nicht wirklich dis-
kutiert wurden. Dabei wurde auch Kritik an der ei-
genen Person bzw. dem eigenen Gremium geübt, 
wenn die Arbeitnehmerseite die Chance zur Mitge-
staltung nicht genutzt hatte.

In einigen Unternehmen wurden die Kriterien für 
die variable Vergütung von Tochterunternehmen 
und von Führungskräften des mittleren Manage-
ments übernommen, in zwei Fällen für die Vergü-
tung aller Angestellten mit variablen Vergütungs-
bestandteilen.

Überwiegend sind die Befragten der Auffassung, 
dass nachhaltige Kriterien in der Vorstandsvergü-

Abbildung 7

Nachhaltige Kriterien in den befragten Unternehmen

Quelle: eigene Daten und Darstellung
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tung sinnvolle Verhaltensanreize setzen. Die Unter-
nehmensführung wird aus ihrer Sicht dadurch posi-
tiv beeinflusst. Zur Erhöhung der Gesamtvergütung 
hat die Einführung nachhaltiger Kriterien ihrer Ein-
schätzung nach nicht geführt. Allerdings bemän-
geln einige Arbeitnehmervertreter*innen, dass die 
Vergütungsstruktur sich durch die Aufnahme nach-
haltiger Kriterien verkompliziert habe.

Eine weitergehende Implementierung von nach-
haltigen Kriterien in die Vergütungssysteme der 
Vorstände wird insgesamt für sinnvoll gehalten, im 
Verhältnis zu den finanziellen Kennzahlen sollten 
sie größeres Gewicht bekommen. Sie werden als 
geeignetes Mittel gesehen, um Arbeitnehmerinte-
ressen im Unternehmen durchzusetzen. Die meis-
ten, die noch keine nachhaltigen Kriterien in der 
Vorstandsvergütung haben, halten eine Einführung 
für sinnvoll.

Unklar ist das Bild bei der Abwägung zwischen 
sozialen und ökologischen Themen. Tendenziell be-
kommen nach Einschätzung der Befragten Umwelt-
themen in den Unternehmen mehr Aufmerksamkeit 
als soziale Themen. Ob Arbeitnehmervertreter*innen 
sich in erster Linie um die sozialen Kriterien küm-
mern sollten, wird unterschiedlich beurteilt – in der 
Tendenz neigen die Befragten eher dazu, diese The-
se zu stützen.

Ein knappes Drittel der Befragten (10) plant 
eine Initiative zur Einführung bzw. Ausweitung der 
Nachhaltigkeitskriterien in der Vorstandsvergütung.

5 HANDLUNGSEMPFEHLUNG FÜR 
AUFSICHTSRATSMITGLIEDER

Die Vergütungssysteme für Vorstände haben sich 
in den letzten zwei Jahren deutlich verändert. In 
vielen, vor allem in kleineren Unternehmen, steht 
eine Umstrukturierung noch bevor. Das bietet 
grundsätzlich die Chance, (eigene) nachhaltige 
Themen in den Vergütungssystemen zu platzieren. 
Die Incentivierung mit nachhaltigen Kriterien kann 
zu einem wichtigen Instrument innerhalb einer so-
zial-ökologischen Transformation werden.

Es ist wichtig, dass sich Arbeitnehmer-
vertreter*innen im Aufsichtsrat mit dem Thema 
Vorstandsvergütung auseinandersetzen, bevor 
der Aufsichtsrat die Vergütungssysteme für seine 
Vorstände beschließt. Dafür sollen die folgenden 
Handlungsempfehlungen eine Handreichung sein:

Vor der eigentlichen Vergütungsdiskussion: 
eigene Themen in der Unternehmensstrategie 
verankern

– Arbeitnehmervertreter*innen sollten versuchen, 
eigene Themen bereits in die Nachhaltigkeits-
strategie bzw. in die Wesentlichkeitsanalyse des 
Unternehmen einzubringen (siehe Exkurs). Da 

vielfach Vergütungskriterien aus der Unterneh-
mensstrategie abgeleitet werden, steigt damit 
die Chance, eigene Ziele im Vergütungssystem 
des Vorstandes zu verankern.

Auswahl der Kriterien

– Die Nachhaltigkeitsziele des Unternehmens und 
die Unternehmensstrategie sollten dahingehend 
geprüft werden, welche Zielsetzungen vergü-
tungsrelevant sein könnten. Neben den Ge-
schäftsberichten bieten Nachhaltigkeitsberichte 
und gegebenenfalls nichtfinanzielle Erklärungen 
dafür eine gute Quelle.

– Nach außen kommunizierte Unternehmensziele 
und -strategien können als Argumentations-
grundlage dienen, um die Einführung von er-
weiterten Kriterien zu begründen. Hat sich ein 
Unternehmen beispielsweise das Ziel „attrakti-
ver Arbeitgeber“ auf die Fahnen geschrieben, 
liegt die Einführung des Kriteriums „Mitarbeiter-
zufriedenheit“ in das Vergütungssystem nahe.

– Statt möglichst viele Kriterien von Arbeitneh-
merseite vorzuschlagen, sollten eher wenige 
Kriterien gezielt ausgewählt und gut begründet 
werden.

– Es empfiehlt sich, eine möglichst einfach über-
prüfbare Bemessungsgrundlage zur Beurteilung 
der Zielerreichung bei nachhaltigen Kriterien zu 
wählen. Kennzahlen sind hierfür häufig bereits 
im Unternehmen vorhanden und müssen nicht 
eigens erhoben werden (z. B. Umfragen zur Mit-
arbeiter- und Kundenzufriedenheit, Umweltbe-
lastungen oder Ressourceneffizienz).

– Kriterien sollten in der Regel möglichst konkret, 
einfach messbar und eindeutig zu bewerten 
sein, also wenig Spielraum für Interpretation in 
der Bewertung der Zielerreichung lassen. Das 
ist wichtig für die Transparenz der Bemessung.

– Allerdings gibt es auch eher weiche Ziele, bei 
denen sich eine Ermessensentscheidung des 
Aufsichtsrates kaum vermeiden lässt. Wenn 
diese Ziele aus Sicht der Arbeitnehmervertre-
tung wichtig sind (z. B. das Kriterium „Trans-
parenz gegenüber der Interessenvertretung“), 
sollten sie trotzdem berücksichtigt werden.

Infobox 1

Grundlage für die Handlungsempfehlungen sind die Ana-
lysen der Vergütungsberichte, die Online-Befragung von 
Arbeitnehmervertreter*innen in Aufsichtsräten sowie Bera-
tungsprozesse in Unternehmen durch die Verfasserinnen. Au-
ßerdem wurden Interviews mit Arbeitnehmervertreter*innen im 
Aufsichtsrat geführt, die ebenfalls wertvolle Informationen zu 
den Praxiserfahrungen bei der Gestaltung nachhaltiger Kriteri-
en in der Vorstandsvergütung ergeben haben..



Mitbestimmungsreport Nr. 75, 02. 2023 Seite 12

– Möglichst einheitliche nachhaltige Zielsetzun-
gen für alle Vorstandsmitglieder sind zu emp-
fehlen. Das hat den Vorteil, dass gegenläufige 
Aktivitäten verschiedener Vorstandsressorts 
aufgrund unterschiedlicher Zielsetzungen aus-
geschlossen werden.

Ausgestaltung der Kriterien

– Es sollte vorher klar sein, ob die nachhaltigen 
Kriterien als fester prozentualer Anteil an der va-
riablen Vergütung oder als Faktor implementiert 
werden sollen.

– Im Durchschnitt werden zurzeit 20–22 Prozent 
der variablen Vergütung in DAX und MDAX von 
nachhaltigen Kriterien beeinflusst. Darunter 
sollten in neu vereinbarten Vergütungssyste-
men die Anteile von nachhaltigen Kriterien nicht 
mehr liegen.

– Nachhaltige Kriterien über einen Faktor zu be-
rücksichtigen, kann deren Bedeutung schwä-
chen, wenn ihnen Zielsetzungen für wirtschaft-
liche Kennzahlen „vorgeschaltet“ werden. So 
können beispielsweise positive Ergebnisse bei 
der Mitarbeiterzufriedenheit in der Bewertung 
entfallen, weil Ziele bei wirtschaftlichen Kenn-
zahlen nicht erreicht wurden. Gleichzeitig kann 
den nachhaltigen Kriterien auch mehr Gewicht 
beigemessen werden, wenn umgekehrt bei 
verfehlten sozialen oder ökologischen Zielen 
bestimmte Anteile der variablen Vergütung 
entfallen.

– Die jeweiligen Vor- und Nachteile sollten im 
Vorfeld abgewogen werden. Wir empfehlen die 
Variante eines fest vereinbarten prozentualen 
Anteils statt eines Multiplikators. Damit lässt 
sich leichter sicherstellen, dass ein relevanter, 
einfach zu ermittelnder Anteil der Vergütung 
von nachhaltigen Kriterien beeinflusst wird.

– „Kriterienbündel“ in individuellen Zielsetzungen, 
in denen soziale oder ökologische Kriterien ne-
ben vielen anderen vorkommen, sollten grund-
sätzlich vermieden bzw. als nicht ausreichend 
eingestuft werden. Der Vergütungsanteil, der 
beeinflusst wird, ist meistens nur sehr gering 
und die Bewertung intransparenter.

– Nachhaltige Kriterien sollten verstärkt auch im 
LTI verankert werden. Die Bedeutung des LTI 
gegenüber dem STI hat in den vergangenen 
Jahren deutlich zugenommen, inzwischen 
macht die mehrjährige Vergütung den Hauptteil 
der variablen Vergütung aus.

– Bei der Ausgestaltung einzelner Kriterien sollte 
sehr genau durchdacht werden, ob und wie sie 
die gewünschte Steuerungswirkung entfalten. 
Ist zum Beispiel die Anzahl von Qualifizierungs-
maßnahmen ein Kriterium, kann die Kennzahl 
durch den Einsatz von kurzen Online-Lernforma-
ten in die Höhe schnellen und die Zielsetzung 
damit formal erreicht werden, ohne dabei aber 
einen wirklich nachhaltigen Effekt im Sinne ei-

ner guten Mitarbeiterqualifizierung zu erzielen.
– Daran knüpft auch der Hinweis an, die ausge-

wählten Kriterien möglichst wenig manipulier-
bar auszugestalten. Die Verknüpfung von Teilen 
der Vorstandsvergütung an nachhaltige Kriteri-
en kann ggf. zu unerwünschten Anreizen füh-
ren. So kann etwa das Kriterium „Senkung der 
Unfallzahlen“ dazu führen, dass Unfälle nicht 
mehr gemeldet werden.

– Werden Kriterien ausgewählt, die eine Ermes-
sensentscheidung des Aufsichtsrats erfordern, 
sollte der Rahmen für die Bewertung so eindeu-
tig wie möglich im Vorfeld beschrieben werden.

Prozess der Implementierung

– Es ist sinnvoll, als Arbeitnehmervertreter*innen 
im Aufsichtsrat eigene Vorschläge für die Im-
plementierung nachhaltiger Kriterien in die Vor-
standsvergütung einzubringen, also nicht nur 
zu reagieren, sondern eigene Impulse zu setzen. 
Aus der Praxis berichten Aufsichtsratsmitglieder 
von einer dadurch gestärkten Position und einer 
Diskussion „auf Augenhöhe“.

– Voraussetzung dafür sind eine gute Vorberei-
tung und Einvernehmen auf Arbeitnehmerseite 
darüber, welche Kriterien in die Diskussion ein-
gebracht werden sollen. Dazu empfiehlt es sich, 
losgelöst vom Tagesgeschäft in Workshops ein 
gemeinsames Verständnis zum Thema Nach-
haltigkeit herzustellen und gemeinsam Ziele zu 
priorisieren.

– Es kann hilfreich sein, dafür Expertise von au-
ßen hinzuzuziehen. Die Hans-Böckler-Stiftung 
bietet Arbeitnehmervertretungen in Aufsichtsrä-
ten Unterstützung und Beratung an.

– Je nach Unternehmenskultur können Vorge-
spräche mit der Anteilseignerseite oder dem 
Vorstand die Diskussion im Aufsichtsrat erleich-
tern und die Chancen erhöhen, nachhaltige Kri-
terien zu verankern.

– Wenn die erste Initiative zur Implementierung 
nachhaltiger Kriterien in der Vorstandsvergü-
tung nicht erfolgreich ist, sollte man sich nicht 
abschrecken lassen. Häufig ist erst der zweite 
oder dritte Anlauf erfolgreich.

– Vor allem Arbeitnehmervertreter*innen im Auf-
sichtsrat sollten darauf achten, dass durch die 
Implementierung nachhaltiger Kriterien in der 
Vorstandsvergütung keine Aufwärtsspirale bei 
der Vergütungshöhe in Gang gesetzt wird.

– Die Erreichung der Ziele sollte möglich, aber 
mit Anstrengungen für den Vorstand verbunden 
sein. Keinesfalls sollten Ziele vergütet werden, 
die ohnehin z. B. politisch oder gesetzlich vorge-
geben sind.



Mitbestimmungsreport Nr. 75, 02. 2023 Seite 13

6 FAZIT UND AUSBLICK

Die Umsetzung von nachhaltigen Kriterien in der 
Vergütung von Vorständen hat in den letzten zwei 
Jahren einen enormen Sprung nach vorne gemacht. 
Im DAX gibt es kein Unternehmen mehr ohne nach-
haltige Kriterien in der variablen Vergütung, im 
MDAX sind nur noch wenige Unternehmen ohne. 
Viele kleinere Unternehmen ziehen derzeit nach.

Von nachhaltigen Kriterien hängen heute bei 
den meisten Unternehmen im DAX und MDAX 20–
25 Prozent des STI oder LTI ab, im Gegensatz zu 
maximal 10 Prozent noch vor einigen Jahren. Auch 
die Berichterstattung hat an Transparenz deutlich 
zugenommen. Die Berechnungswege werden bei 
vielen Unternehmen detailliert dargestellt, die Ziel-
vereinbarungen sind vielfältig.

Gleichzeitig ist es wichtig, die Quantitäten nicht 
aus dem Blick zu verlieren. Nachhaltige Kriterien 
machen eben nach wie vor auch nur 20–25 Pro-
zent an STI oder LTI aus. Um echte Wirkung zu 
entfalten, sollten die Anteile kontinuierlich erhöht 
werden bzw. es sollten zukünftig auch Vergütungs-
bestandteile vollständig von nachhaltigen Kriterien 
abhängen.

Nach wie vor gibt es offene Fragen in der Dis-
kussion und viele Fallstricke werden sich erst in 
den kommenden Jahren zeigen: Wie funktioniert 
die Bewertung am Ende des Geschäftsjahres, sind 
die Kriterien tatsächlich so messbar wie erwartet? 
Wo können Kriterien ggf. manipuliert werden? Wie 
kann sichergestellt werden, dass Nachhaltigkeits-
kriterien wirklich gehaltvoll sind und nicht nur dem 
Nachhaltigkeitsscore des Unternehmens im nächs-
ten Ranking dienen?

Was bedeutet es, wenn das Unternehmen sich 
die Zielsetzung „organisches Umsatzwachstum“, 
EBIT-Steigerung ö. ä. gibt und gleichzeitig CO2-Re-
duktion, Mitarbeiterzufriedenheit, weniger schädli-
che Umwelteinflüsse etc. auf der Vergütungsagen-
da stehen?

Für Arbeitnehmervertreter*innen in den Auf-
sichtsräten gehört es zu den Kontrollaufgaben, 
auf Widersprüchlichkeiten und ggf. konkurrieren-
de Zielsetzungen in den Vergütungssystemen hin-
zuweisen und die Implementierung von nachhalti-
gen Kriterien auf Sinnhaftigkeit im gesamten Gefü-
ge des Unternehmens zu bewerten.

Die Unternehmen verwenden nichtstandardi-
sierte ESG-Kriterien, das Labeln wird den Unterneh-
men zurzeit noch selbst überlassen. Deshalb haben 
nachhaltige Kriterien (nicht nur) in der Vorstands-
vergütung den Nachteil, manchmal schwach und/
oder willkürlich definiert zu sein und einem „Green-
Washing“-Vorwurf nicht standhalten zu können.

Bei der gesamten Diskussion sollte bedacht 
werden: Nachhaltiges Wirtschaften ist für einen 
Vorstand grundsätzlich ein zunächst unbekannter 
Arbeitsauftrag und steht potenziell im Widerspruch 
zu einem Geschäftsmodell, das rein auf Gewinn 
und Wachstum ausgerichtet ist. Die Aufgabe von 
Arbeitnehmervertreter*innen in den Aufsichtsräten 
kann dadurch erheblich an Bedeutung gewinnen. 
Genaues Hinschauen, Durchrechnen der Effekte 
und Klarheit über die eigenen Zielstellungen und 
Strategien werden in den Aufsichtsräten angesichts 
der Diskussion um nachhaltige Vergütungskriterien 
noch wichtiger.
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MITBESTIMMUNGSPORTAL
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pakt und passgenau auf ihre Bedürfnisse zugeschnitten. Das bietet 
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ten mitzubestimmen.

https://www.boeckler.de/betriebsvereinbarungen

TWITTER

Wie wollen wir morgen arbeiten und leben? Wie können wir Mit-
bestimmung im Zeitalter von Digitalisierung und Globalisierung 
sichern? Mehr Informationen über #zukunftmitbestimmung auf 
 unserem Twitterkanal :

https://twitter.com/ZukunftMB

Das I.M.U. (Institut für Mitbestimmung und Unternehmensführung 
der Hans-Böckler-Stiftung) berät und qualifiziert Arbeitnehmervertre-
terinnen und Arbeitnehmervertreter in Aufsichtsräten, Betriebs- und 
Personalräten sowie Arbeitsdirektorinnen und Arbeitsdirektoren. 
Demokratie lebt von Mitbestimmung. Wir fördern eine Kultur, in der 
Menschen sich einbringen, mitentscheiden und mitgestalten können. 
Im Alltag und am Arbeitsplatz.
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