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VARIABLE VERGUTUNG.

Was in Landermn des anglo-
amerikanischen Sprachraums
bereits Oblich ist, wird
zunehmend auch in deutschen
Vorzimmem zur Regel: die
V", variable Vergltung, fOr
Assistenz- und Sekretariats-
krafte. Schon bei der ndchsten
Gehaltsrunde kéinnte man

lhre Forderungen an die
Einhaltung von Zielen koppein.
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sich lohnen soll

hefsekretarinnen 11 Mdnchen,
Frankturt/Man, Dhisseldort, Ham
burg oder 1m Rithrgcheel yerdienen

200 Euro im Jahr, zeipen neueste

Der Bundesdurch

iber 50
Vergltungsstudien
schnitt hegt etwa & darunter. [las
Schivashichn alden Chelsehretininnen in
den Neuven Bundeslindern mut einem Jah-
reascinkommen von unter 40000 Furo, MNe
ben Standort st die Branche enischodend
tur dwe Hihe do Gehalts: Banken, Yern
cherunpen und Unternchimnen im Berewch
Chemie und Pharma  zahlen tiberdurch
'n-l.iH:IlTih.!'l- Ili'll'h.‘ ';r:.'h.ltl-t'l'. !lll weener
Faktor st das Aler bew, die Berulwertah
rung. Eine .rechte Hand™ unter M gcht im
Schrutt mut wemnger aly 40.000 Euro nach
Hause, Kolleginnen dber 58 Jahren mmn

L

mehr als 50,000 Euro. Davon sand dereent

i

unter 5 % vanabel. Experten schitzen, diss

¢4 1 2chn Jahren bis zu 20 % sén werden

e Anforderungen an Sckretarustskrali

|'..1!"|.‘."I Weh I den Yersangenen [aluren slars

verander. ScRrclinnnen organmeren ol

rmals mecht nur Chel oder Chelin, sonders
noch diru

Heu

cigenverantworthches Arberbgebnet

te haben Sekretannnen neben der gesamiten

I |
H;‘;u!rl.i_ur LAl |L'r |_'|.|_'1r|_i|.|: CEP Ry AR
wichacnden hommumkation per

Mail ond

LR
Fiv. | Bref such noch an

— 11 i b e— -
sprEc vyl adhiDearbsitiungen it

X

r.-|.;1:|.,_'.1|' S MuUssnm h.hl-_rj.';r_:fr| s

schifiabesuch betreuen, Konferenzen pli
nen und vorbereiten, mehrere Sprachen b
herrschen und die siandig fortschirentends
Office: Technologe tm Grdf habernt. Aufier
dem erwanet man von thonen die w0 g
nannten wochen Fihigkenen: hohe Kom

mumkationskompetenz, gepliegte Um

cangslormen, permanenie Freundhchke,

Sicherheit i Ronflikisitustionen, unet

7DD wongi o 02

cin Ei',:.'l'. wrd mcht Fuletert an

e



schiznerhiche Rube in hektischen Situatio-
nen, ausgeprigte Loyalitit, Organisati-
onstalent und perfekies Selbsimanagement.

Gute Zeiten, schlechte Zeiten
Ein so brestes Lenstungsspektrum lasst sich
folgsmessaystem nur wehr schwer erfassen.
In der Praxis bedient man sich deshalb zu-
mewst cinfacher Methoden: der Kopplung
und der Beurtallung. Die thmﬂun; der
Varushlen Vergitung an eine bestimmue
Grobe, crwa 2n das Unternehmensergebnis
oder an die erziche Tantieme des Vorge-
setzten, wll rur Folge haben: Geht & dem
Unternchmen gut, verdient auch die Sek-
retinn gut. Die menten Schretanatikriite
nchmen pedoch thren Emnfluss suf das Un-
ternchmenserpebiss als zu gering wahr, abs
dass dessen Entwicklung thre Leistung tar-
sichlich widenpiegeln kinoe. Eive Varia-
ble Vergitung emplinden sic dann weniger
als Lensungsanreir, sondern als willkiielich
verotdnete Gehaltspolitik von oben.

Weiche Faktoren messbar

Fiir die rumeist eher tUberdurchschnitlich
gute Beurtellung der Leistung einer Sek-
reinin durch den Chef gibt os den Begriff
Sekretinnnen-Effckt™. Offenbar koante
man in den 7Oer, 80¢r und 90er Jahren in
Studien Verzerrungen in der Beurwilung
gegendber anderen Mitarbertern nachwer-
sen. Fraglich ist, ob dieser Effekt such heu-
te noch besteht, wenn unmittelbar an die
Beurteilung Geldberrige gebunden sind,
wenn die Verweildaver der Chefs stetig
sinkt und die Zeichen der Zeit aufl Cost
Cotng® stehen. Eme Beuncilung st stets
subjektiv, und mcht selten orientiert ue

&4 working®office 2/2005

sich eher am Eindruck der letzten vier Wo-
chen abs an den elf Monaten davor.
Doch such weiche Faktoren kénnen prizi-
se beschrichen werden. Hierfir muss der
Vorgeserzte zunichst einmal pragnsm und
nachvollrickbar formulieren, was er von
saner Mitarheitenn erwantet. Sinnvoller-
der Seellenbeschreibung verbundenen Ti-
tigheiten erfiill werden, und auf der ande-
ren Seite wie die Aufgaben erledigt werden,
die tiber die Stellenbeschretbung hinsosge-
hen. Dias sind mueist spezielle Projekte, etwa
das Management von Sekretinnnen-Qua-
lrtmhmm. PR-Arbent, Kommunikat-
y ldeen- oder Knowledge-Manage-
m[hnnﬁrhlpﬂhuyﬂudluﬂ
verbal beschrichen werden, oftmals sind
diese sogar mit einem obiektiven Zahlen-
ziel messbar (erziehe Einsparungen, An-
zahl der Medienbenchie etc.). Auch fir dic
Erfillung der Stellenanforderungen kin-
nen qualitative oder quantitatiee Steigrrun-
gen oder Verbesserungen gemessen wer-
den, sofern Ist- und Soll-Zustande eindew-
tig. beschrichen sind (siehe Tabelle 1 und
Tabelle 2.

Das richtige Modell verwenden

Neben der Wahl und Gestaltung der Mess-

grofie ist entscheidend, welches Modell

verwendet wird. Hiermint wird inshesonde-
re die Logik der fir die Vergiitung relevan-
ten Zsclfindungsproresse bestimmt:

1) Modelle ohne Zielfestlegung (zum Ba-
wpiel 30 % von der erzielen Ein-
wparung) haben ewangslinfig an gewn-
wes Uberraschungsmoment im Hin-
blick auf die Ziclerreichung: Ein solider
Planungsprozess ist zumindess nichs
vergitungsrelevant integriere.

b) Bei der konventionellen Zielvercinba-
memnsam die Zielrichtung, die Mess-
griviie, sofern erfonderich den Berugs-
wert, die anvimente ielhobe und mog-
bicherwene such die umausetrenden
Mafinahmen fest.

¢} Ba dem Modell der Zicopimierung
legt der Fihrende die Ziednchtung fest,
sugswene, die Sekretinin hingegen hat
bewertete MaBnahmen zu entwickeln
und hieraus die angestrebte, hiochar-
migliche Zielhdhe zu erminels.

Ein wichtiger Gruadsanz: Die Vergurungs-

Logik muss rur Fihrungs-Logik paswen

Um das geeignete Modell zu withlen, muss

man die bestchende und die angestrebee

Fihrungs- und Kommunikanonskultur

kennen sowie das Niveaw der Zusammen-

arbeit rwischen Leitendem und Mitarbe-
ter. Bei niednigem Niveau sind dic ersten
beiden Modelle 2u bevorzugen. Soll offenc

Kommunikation gepflegt werden, em ko-

operativer Fihrungastil und emn intensives

Miteinander, bringt eher dan Modell der

Zicloptimicrung den hochsten Nutzen.

3) Modelle ohne Ziclfestlegung:

Hiufig wird fiir die Varizhle Vergirung be
Modellen ohne Zielfestlegung der Begniff
Jrovision® verwender. Eine Provivon der
Art 30 % der ermichen Einsparung wind
hiufig dann engesetr1, wenn mit weaig
Aufwand cine Ubercinkunft gefunden
werden wil. Salche Modelle nind einfach
und fir jedermann nachvolleichbar. Hilf
rerch tst dieses Modell auch, wenn dic mig-
hiche Zielhishe (noch) meht eineuschatzen
ist. Andererseits wird gerade hierdurch kei-
ne sohde Planungsgrundlage geschaffen,



See fordern sudem die Anwendung von
||tmhm:luhliwbu'tml'¢pndﬂm-
men Anreiz-Schwichen im oberen Leis-

mngs- baw, Edfolgibereich sind hochste
I|:ﬁmu:npmg¢nmﬂmhmn;midn?.:ﬂlﬂ#
die verglachsweise geringe Steigerung der
 Varisblen Vergiitung cher selten.

b) Modelle mit konventioneller
I!Hmrlnhnmp

Typische Formulicrungen fir das Modell
mn konventioneller Ziclvereinbarung se-

hmuﬂnﬁhwph&t
' messbar, sknonsonentiert, rea-
und terminert sollen Ziele verem-
werder. Doch was it eine realistische
Ist das Verdoppeln der Mess-
von etnem Jahr zum nichsten realis-

tisch? Das Halhicren? Offenbar ist das
Spektrum realivtischer Zielhohen beeit. Das
ragt die Ziclerrachungaskala von 80 % bis
150 %. Was erreicht wird, hingr von den
Rahmenbedingungen ab, imbesondere von
der Qualitit und der Quuntitdt der vom
Mitarbeiter umgesetzten MaBnahmen 2. B.
zur Kostensenkung

Angenommen, fur dic ernclte Emmsparung
sci rwischen 30.000 und 39.000 Furo jede
Ziclhithe realimich. Um alle Bonusbetrige
Fiir das gesamte realistische Spektrum mir e
nerm Blick ablesen ru konnen, wurden die
Formulieningen in ene Tabelle mit der er-
rechien Liethohe auf der horzomalen und
der veranbarten Zicthdbe suf der senkrech-
ten Achse Gbersetr. Man erkennt so schoell
die versteckten Nachisle da Modells des
konventonellen Zielvereinbarung,

mna:mmm-wm

Wird yu Anfang der Varublen Verglitungs-
peniode beapichvwerse aly angestrebte Yicl-
hahe 33,0 vereinbarr, finden sich in der 2u-
gehorigen Zeile die jeweiligen Betrage, die
spiter je nuch Zicerreichung augezahl
300 wiaren s 9.091 €, bei 315 schon 9.545
€, bei 33,0 (grau) 10,000 € (100 % Zieletvei-
chung), bei 34,5 10455 € usw, Aber: Die
kiimmerlichsten Betrige bis hin zum Total-
verlust des Bonus finden sich i der Zeile,
die zu der Verainbarung ausgerechnit des
hochumaglichen Zicles (39,0) gehore.
Deutlich wird an den Spahen: Unter allen,
die zum Ende der Varishlen Vierglitungspe-
riade baspielsweise 345 erreicht haben,
derjenige Mitarbeiter mit 11.500 € am bes-
ten gestelle, der die niedrignmoghche Ziel-
hishe von 30,0 veremnhart har Fr it immer
am besten geatellt, cgal, welches Ziel er er-
rexcht (in der Zeile Jichvercinharung 30,0°
finden sich immer die hchsten Werte peder
Spalte). Er ist auch der einzige, der den Ms-
ximalbonus von 13.000 € dberhaupt erves-
chen kann, Das macht deuthich, warum die
Vereinharung der niedrigsemoglichen Zicl-
hohe fiir den Mitarbester besonders vonoil-
hafr it Fazit: Bei der koaventionellen Zacl-
vereinbarung maximiert der Mutarbeiter
seinen Bonus, wenn die micdrgyrmigliche
Zielhohe vercinbart wind.

Wee sich diex aul den Prozess der Zielver-
enbarung auiwirkt ond welche Vonale
das Modell mit Zicloprimuerung dwetes, er-
fahren Sie in der nichuen Ausgabe »

» Gunther Wolf
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VARIABLE VERGUTUNG. (Teil 2)
In der letzten Ausgabe haben Sie VergUGtungsmodelle chne

und mit konventioneller Zielfestlegung kennen gelermnt und fest-

gestellt, dass diese Modelle Schwachen haben. Was sich hinter

dem Modell der Zieloptimierung verbirgt und welche Vorteile

dieses Modell hat, erfahren Sie im zweiten Teil,

ic Vanable Vergiitung soll die Mit-

iri.‘-::'lh:r |_||'.!"|:i\=.1.':l'.'” |.|I'H.i i | Fillh‘l...ri._'[:

l.l'l'![l.i['lgl:rl lﬁﬁp{h’"l’.‘n. l.'!'l'l'll.' ;'J.'!‘L']'
testlepung wird dies jedoch hauhig niche er-
rescht, denn der Mitarbenter erhilt einen
vorher lestpelegten Bonus, Erzielt er ein
besseres Ergebnis, wird er dafiir nicht be-
lohnt. Beim Modell mit konventioneller
Ziclvereinbarung begt das Problem beim
I'i."‘i1||..'i.1L'|'| I.il'.'r ij]hf‘hf.

Kampf um die Zielhthe

Ein Liel mlt als besonders motvierend,
wenn es nicht leicht zu erreichen 1st. Ande
rerseits dirden die Ziele den Mitarbeiter

auch micht iiberfordern, sonst zicht dieser

T 'n.n.-r_'l’r_lhl__]l.il aifice 372005

seine Letstungsbereitschaft rurick. Fir die
E'uhrt]ngﬁ!-;l.iH iTr1 I::'Ekg‘!::r]t*;rungwg;’-
sprach eme kaum losbare Autgabe: Sobald
Variable Vergurung im Spiel ist, sind ertah-
rene Mitarbeiter nur noch selten berest, im
Vorteld schwierig zu erreichende Ziel-
hohen in die Vereinbarung zu schreiben,
Die Praxis zeigr, dass die Hohe des zu ver-
einbarenden Sollwertes zum Gegenstand
I'.'fl‘h':!-l.'ﬂl’.'.' “I'-pitljh"-lillls;n Llﬁ'..[ I{ﬂ‘i'l:]'.]!"!'l'
dukuver Ewnflussnabme wird = und nechr,
wie ursprimghch beabuichngt, die Chancen
zur Verbesserung des Ist-Zustandes,

Es 15t die Logik des Modells, welche die
Mitarbeiter dazu bewegt, die Ziclhohe
miedngstmoglich heruntérzuhandeln, Da-

durch ist a) die Zielverpirung mit geringe-
rem Aufwand zu realisieren und b) rickt
aiich der besonders lukrative Beresch der
Ziclitbererfillung in gretfhare Nihe, Dies
st der maigebliche Knackpunk: des Mo
dells konventioneller Zielvereinbarung, alle
weiteren Aspekte sind Folgewirkungen.
Zum Bespiel der immanent gennge Infor-
mationsiiuss: Von zukuntng positven Fak-
toren i |'|1|'r!.:||i|.'h|.'1'. 1'.stui-|:4:1| wird der
Mitarbeiter semnem 'k':ﬁr;;u:-q:,'t.-'hn cher
mches erzihlen, denn damm hefert er Griin-
i!l’.'.. LIITY I.j.:‘l.- .i"..].L'lE'I"llr]‘l.' !II..'I:.‘..IJ‘.'ELI-“.':?in E I‘:||.':'
'-'r'irhl o | IF'l.I.EIf'I”!i.:_!.' 51.'}11-\'1cr'i:_"!~.1.':11.'l1 |"'|."|'1|||"L'||
Drer Vorgesetzie greit dann m der Regel zu
einer der lolgenden drér Vorgehensweisen:
a) Erverhandelt mivseinem Mitarbeter so
lange, bis dieser emne halbwegs als
r-l.:ll'l'i.'ll.'ri!: 8 | |:'|I;,'i".l..'ll...'1'|”[.'"|.]l.' Hil’lh”hﬂ'
unterschreibi;
b) er verkautt thm die anspruchsvolle Zicl
Ir!“!"ll'. It .'JIE':'.“'E‘\-L'E'II_'T L:i?:.FlL'HL'I'IIF'II:it.
]l CT ;_:ih': '.!Il;,' i i ';,'T:'L'I-l.,']'ll..':'ldl'.' Iil.'lii“!'ll: c1n
tach vor.
In Zeiten grober Fohrungsspannen st
Letzreres die ganggste Vorgehenswense.

Dach: Ist eine einzige dieser drer Versionen



(Verhandeln, Vierkaufen, Vargabe) tatsich-
lich geeignet, Motivation oder Begeiste-
mng freczusetzen? Immer mehr Chels er-
kennen: Mit der begeisterten Umsetzung
der Mafinahmen wird die anvisierte Ziel-
hihe erreicht, nichr mit dem Hinschreiben
eines Ziels. Hier setzen Modelle mit Ziel-
gprmmerung an,

¢) Modelle mit Zieloptimierung:

Direi Kerngedanken liegen dem modernen
Modell der Zicloptimierung zugrunde:

1. Festiegen und Anvisieren der hischst-
mébglichen ZielhBhe: Winschenswert
und im Sinnc des Unternchmens, das die
Varuable Vergirung ausschreibt, kann nur
eine angepeilte ZielhGhe in dem realist-
schen Spektrum sein: die hochste aller rea-
hisnschen, kurz die hichstmogliche. Doch
wer weill besser, was Jdnn® st (an'mogli-
chen Edolgen, an Lestung), als die Sek-
retanin selbst? Diese rrigt Verantwortung
fir die Ziclerreichung, warum mcht auch
fir die Zielhdhenplanung?

2. Konzeption und Umsetzung best-
mdglicher MaBinahmen: Wenn die Sek-
revirin grundsitzlich Verantwortung far
die Realisierung der Zielhéhe und der hier-
fiir unmittelbar erforderlichen Mafinahmen
tragt, warum sollte sie diese micht aonch
konzipicren? Wer weill besser, was an-

. kommt, was gut wire, was Erfolge und
- Prozessverbesscrungen bringt, als dicjen:-
| pe, die taglhich damit zu tun hat? Niemand

setzt MaBinahmen engagierter um als dic
Menschen, die sic auch emwickeln durfien,
3. Erreichen der hchstmiglichen Ziel-
hthe: Wenn die Mallnabmen engagiert
umgesetzt werden, ist die magebliche Be-
dingung Hir das Erceichen der anvisierzen
hachstmiglichen Zielhohe erfiille. Dabei ist
erforderlich, dass sowohl von aufien kom-
mende Einfliisse engagert auf innewoh-
pendde Chancen gepritft werden, als auch
die unmittelbare Wirkung von umgesetzten
Mafinahmen auf dic Edolgsmessgrafic eva-
lutert werden und dic Mainahmen entspre-
chend modifiziert oder erganer werden.

Um dic drei Kerngedanken moghich zu ma-
chen, versicht das Ziclopumicrungsmodell
neben der erreichten Zielhohe (hier bleibt
die konventionelle Zielvereinbarung ste-

hen) auch die anvisierte Zielhahe mit ciner
Vergiitungsrelevanz. Dazu wird ein mathe-
matischer Mechanismus etablier, der dis
Streben des Vergitungsempfingers von
den niedrigst- auf die hochstméglichen rea-
listischen Zielhahen lenkt.

Fihrt man das Beispiel (Kostensenkung,
realistische Zielhithe von 30,0 bis 39,0) fort,
entfaltet sich in einem Modell mit Zielopti-
micrung ¢in ganz anderes Bild, Die Tabelle
zeigt, dass der Anreiz in Richtung

a) der hochstmoglichen anvisierten Ziel-
hihe und

b} der hochstmighchen erreichren Ziel-
hohe wirkt.

Bei dem Modell dec Zicloptimierung sind
nicht mehr 100 % mit einem immer glei-
chen Ausschiittungsbetrag verbunden (sie-
he Tabelle).

Wird zu Anfang der Variablen Vergtitungs-
periode beispielsweise als angepeilte Ziel-
hohe 33,0 vercinbart, finden sich in der zu-
gehdrigen Zeile die jeweiligen Berrige, die
spiter in Abhingigheir von der Zielerrei-
chung zur Ausschilttung kommen: bei ei-
ner erreichten Zielhohe von 30,0 wiren es
7.800 €, bei 31,5 schon 8.900 €, bei 33,0 in
der grauen 100-%-Diagonale 10.000 €, bei
34,5 10.600 € usw. Ein Anreiz zu hoher
Zielerreichung bleibt somit bestehen.
Indem die hochstmighche Zielhdhe ver-
cinbart wird, maximient der Mitarbeiter
seinen Bonus, und micht, wie im konvenuo-
nellen Modell, indem aut die miedrigstmig-
liche Ziclhthe gedruckt wird. Denn der
héchstmogliche Bonus (hier 14,000 €) kann
nur von demjenigen errcicht werden, der

engagiert plant und erfolgreich umsetzt.

Die Vorteile des Modells der Zieloprimie-
rung liegen vor allem in der Anreizwirkung
auf die Sekretarin, die hochsumogliche Ziel-
hohe anzuvisieren, So haben sie und ihr
Chef gleichgenchtete Absichten bei dem
Zielfestlegungsprozess und konnen ohne
persanliche Folgen simtliche relevanten
Informationen austauschen. Sie werden ge-
meinsam Mafinahmen erfolgsorientiert er-
drtern, zusammen innovative ldeen gene-
neren und so mit mimmalem Aufwand ei-
ne fir die Planung geeignete, fundierte
Zielhdhe bestimmen. Durch diesen Pro-
zess, der hohen Wertschitzung des Chefs
gegenttber seiner Sekretirin demonstriert,
wird die Kooperation verbessert und eches
Commtment fir die Zicle erreicht. Chef
und Assistentin bilden ¢in Team, Zielver-

einbarung macht wieder Spai®.
Ein kleiner Tipp zum Schluss

Prufen Sie, was nach Steuern; Sozialversi-
cherungen und moglichem Vorriicken in
eine hohere Progressionsstufe von der Pri-
mie bleibi. Wenn Sie Sachleistungen, be-
triebliche Altersversorgung oder Dienst-
lesstungen in entsprechendem Gegenwert
akzeptieren, kann der Nettowen gegen-
iber der geldlichen Ausschimung rund
doppelt so hoch austallen. Ein vom Unter-
nehmen bereitgesteliter PC fir Zuhause
beispielsweise ist noch immer stever- und
somalversicherungsfrer. »

» Gunther Wolf
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