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Variable VergUtung.

Was in Lindern des angloamenkamschen Sprachraums
bereiti Gblien 151, wird zunehmend such in deorschen
Vorzmrmmern rur Kegell die Varmable Vergumung
Assritene- und Sckretanatskratte, [aber koppeln ver

swchiedene Modelle das Gehalt an die Einhaliung von
Ziclen. Was das fir Sie bedeutet. besen Sie auf Sefte 63.




Wenn Leistung

VARIABLE VERGUTUNG.

Was in Lindern des anglo-
amerikanischen Sprachraums
bereits Oblich ist, wird
zunehmend auch in deutschen
Vorzimmern zur Regel: die
«VV*, variable Vergitung, fir
Assistenz- und Sekretariats-
krafte. Schon bei der nichsten
Gehaltsrunde k&nnte man
lhre Forderungen an die

Einhaltung von Zielen koppeln.

sich lohnen soll

hetsekretaninnen m Minchen,
FrankturtMain, Ditsseldorf, Ham
burg oder im Ruhrgebiet verdienen
uber 50000 Euro vm J.:L]u. .I'L"u_',-.'u neusile
Der

schnitt |||.'5.;|: ctwa 6 %%

Bundesdurch
[Das

Schlusslicht bilden Chefsekretirinnen in

Vergutungsstudien.

darunter

den Neven Bundeslandern mit einem Jah-
rescinkommen von unter 40.000 Euro. Ne
ben Standort st die Branche emscheadend
tur die Hohe des Gehales: Banken, Versi-
cherungen und Unternehmen 1m Bereach
Chemie und Pharma zahlen oberdurch-
schoutthich hohe Gehilter, Ein welteres
Faktor ist das Aher bew, dic Berufserfah-
rung. Eine .rechte Hand® unter 30 geht im
Schnutt mit wenger als 40.000 Euro nach
Hause, Kolleginnen iiber 55 Jahren mis
mehr als 50.000 Euro. Davon sind derzent
unier 5 % variabel. Experten schirzen, dass

es in zehn Jahren bis 2u 20 % sein werden

Ihe Anforderungen an Sekretanatskrafte
haben sich in den vergangenen jahren stark
verandert. Sekretinnnen arganisieren oft
mals nicht nur Chef oder Chefin, sondern
noch dazu emn Team und mcht zuletzs en
cigenverantworthiches Arbentsgebiet. Heu-
te haben Sehretinnnen neben der peszmten
Regotratur und der beinahe g‘u;l]n'-..'u an
wachsenden Rommumkation per Teleton,
I-Il. I. :"l-!Jll LIIh.E ﬂrw‘i ...l..n..h |'!1'--.Ir'| T
spruchsyvolle "-.i-.'|!|1|..1ﬂ‘i':tung¢|‘ Mt T
cticdigen”™. Sie mussen hochrangigen Ge
schaftsbesuch betreuen, Konferenzen i'I.]J
nen und vorbereiten, mehrere I"l;'lr,h'hfr! bic-
herrschen und die standig fortschrettende
Mtice-Technologre im Gl haben. AuBer
dem erwartet man von thnen die so pe
nannten weichen Filugkenen: hohe Kom-
munikationskompetenz, gepllegte Um.
gangstormen, permanemte Freundlichken,
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schiitterliche Ruhe in hektischen Situatio-
nen, ausgeprigte Loyalitdy, Organisati-
onstalent und perfekres Selbsimanagement.

Gute Zeiten, schlechte Zeiten
Ein 3o breites Leistungsspekrrum lasst sich
mit einem objekriven Leistungs- oder Er-
folgsmesssystem nur schr schwer erfassen,
In der Praxis bedient man sich deshalb zu-
meust einfacher Methoden: der Kopplung
und der Beurtetlung, Die Anbindung der
Vanablen Vergltung an cne bestimmie
Grofle, etwa an das Unternehmensergebnis
oder an die erzielte Tantieme des Vorge-
setzten, soll zur Folge haben: Geht es dem
Unternehmen gut, verdient auch die Sck-
retarin gut. Die meisten Sckretariatskrifte
nehmen jedoch thren Emnfluss auf das Un-
rernchmensergebnis als zu gering wahr, als
dass dessen Entwicklung ithre Leistung tat-
sichlich widerspiegeln kinnte. Eine Varia-
ble Vergiitung empfinden sic dann weniger
als Leistungsanreiz, sondern als willkiirlich
verordnete Gehaltspolitik von oben.

Weiche Faktoren messbar

Fiir die zumeist cher Oberdurchachnitlich
gute Beurtalung der Leistung einer Sck-
retanin durch den Chef gibt cx den Begriff
Sekretininnen-Effekt”, Offenbar konnte
man in den 70cr, 80¢r und 90er Jahren in
Studien Verzerrungen in der Beuntcilung
pegeniiber anderen Mitarbettern nachwie-
wen, Fraglich ist, ob dieser Effekt auch beu-
te noch besteht, wenn unmittelbar an die
Beurteilung Geldbetrige gebunden sind,
wenn die Verweildaver der Chefs stetig
sinkt und die Zeichen der Zeit auf Cost
Cuttng® stehen. Eine Beurteilung ist stets
subjektiv, und micht selten orentiert sie

sich eher am Eindruck der letzten vier Wo-
chen als an den elf Monaten davor.

Dach auch weiche Faktoren kdnnen prizi-
se beschrieben werden, Hierfiir muss der
Vorgesetzte zunichst einmal pragnant und
nachvollzichbar formulieren, was ¢r von
sciner Mitarheitenin erwarter. Sinnvoller-
weise betrachtet man einerseits, wie die mit
der Stellenbeschreibung verbundenen Ti-
ngkeiten erfillt werden, und auf der ande-
ren Seite wie die Aufgaben erledigt werden,
die iiber die Stellenbeschreibung hinausge-
hen. Das sind meist spezielle Projekie, etwa
das Management von Sekretannnen-Cua-
litatskreisen, PR-Arbeit, Kommunikati-
oni-, ldeen- oder Knowledge-Manage-
ment. Deren Erfolge kbnnen graduell und
verbal beschrichen werden, oftmals sind
ziel messbar (erzielte Einsparungen, An-
zahl der Medienbenchie etc.). Auch fir die
Erfiillung der Stcllenanforderungen kon-
nen qualitative oder quantitative Steigerun-
gen oder Verbesserungen gemessen wer-
den, sofern Ist- und Soll-Zustinde eindeo-
tig beschrichen sind (siche Tabelle 1 und
Tabelle 2).

Das richtige Modell verwenden

Neben der Wahl und Gestaltung der Mess-

grofe st entscheidend, welches Modell

verwendet wird. Hiermit wird insbesonde-
re dic Logik der fir die Verglitung relevan-
ten Zielfindungsprozesse bestimma:

a) Modelle ohne Ziclfestlegung (zum Be-
spie] 30 % von der erzielten Ein-
sparung) haben ewangsliufig ein gewis-
ses Uberraschungsmoment im Hin-
blick auf die Ziclerreichung: Ein solider
Planungsprozess ist zumindest nicht
vergutungsrelevant integriert,

b) Bei der konventionellen Zielvercinba-
rung legen Chef und Sckrerann ge-
metnsam die Zielrichwung, die Mess-
grofle, sofern erforderlich den Bezugs-
wert, dic anvisierie. Zielhdbe und mog-
licherweise auch die umzuserzenden
MaBinahmen fest,

¢) Bei dem Modell der Zicloptimicrung
legt der Filhrende die Zielnichtuny fest,
davon abgeleitete Messgrilien und Be-
rugswerte, die Sekretinin hingegen hat
bewertete MaBnahmen zu entwickeln
und hieraus die angestrebre, hichat-
magliche Zielhdhe zu ermitteln.

Ein wichtger Grundsaue: Die Vergutungs-

Logik muss zur Fihrungs-Logik passen.

Um das geeignete Modell zu wihlen, muss

man die bestehende und die angestrebee

Fihrungs- und Kommunikationskultur

kennen sowie das Nivesu dor Zusammen-

arbeit zwischen Latendem und Mitarbe-
ter. Bei niedrigem Niveaw sind dic ersten
berden Modelle zu bevorzugen. Soll offenc

Kommunikation gepllegt werden, ein ko-

operativer Fihrungssul und emn intenmves

Miteinander, bringt cher das Modell der

Zicloptimicrung den hochsten Nutzen,

a) Modelle ohne Ziclfestlegung:

Hiufig wird fir die Variable Verghimng bei
Modellen ohne Zielfestleguny der Begriff
Jrovision® verwendet. Eme Proviston der
Art 30 % der erzielten Einsparung wird
hiufig dann eingesetzt, wenn mit wenig
Aufwand cine Ubercinkunft gefunden
werden soll. Solche Modelle sind einfach
und fiir jedermann nachvollzichbar, Hilf-
retch 15t dieses Modell auch, wenn die mog-
liche Ziclhthe (noch) mcht einzuschitzen
ist. Andererseits wird gerade hierdurch hei-
ne solide Planungsgrundlage geschaffen.



Sie fordern zudem die Anwendung von
Minimax-Strategien und Mitnahme-Effek-
te seitens der Mitarbeiter: Wegen der enor-
men Anreiz-Schwichen im oberen Leis-
wngs- bzw. Edolgsbereich sind hiachste
Anstrengungen in Richtung auf das Ziel Fir
die vergleichsweise geringe Steigerung der
Variablen Vergitung cher selten.

b) Modelle mit konventioneller
Zielvereinbarung:

| Typische Formulierungen fir das Model]
mit konventioneller Ziclvercinharung se-
hen besprelswese folgendermafien aus:

bei sollen Chel und Sekretinn ge-
m cine realistische Zielhihe (100 %)
finden. Der Begriff .o.m.art.® ist ein Stich-
wort, das in jedes Fithrungsteaining gehort:
ifisch, messbar, aktionsorientiert, rea-
istisch und terminient sollen Ziele verein-

werden, Doch was st eine realisusche
he: lst das Verdoppeln der Mess-
von einem Jahr zum nichsten realis-

tisch? Das Halbieren? Offenbar ist das
Spekirum realistscher Zielhihen breir. Das
zeagt die Zielerreichungsskala von 80 % bis
150 %. Was erreicht wird, hingt von den
Rahmenbedingungen ab, insbesondere von
der Qnualitie und der Quantitit der vom
Mitarheiter umgesctzten MaBnahmen 2. B,
zur Kostensenkung,

Angenommen, fir dic erzicle Einsparung
ser zwischen 30.000 und 39.000 Euro jede
Ziclhithe realistisch. Um alle Bonusbetrige
fiir das gesamite realistische Spektrum mir &-
nem Blick ablesen zu konnen, wurden die
Formulierungen in eine Tabelle mit der er-
reichien Zielhohe auf der honzontalen und
der vercinbarten Zielhohe auf der senkrech-
ten Achse Gbersetze. Man erkennt so schnell
die versteckten Nachteile des Modells der
konventionellen Ziclvereinbarung.

Ll B

Wird zu Anfang der Variablen Verglitungs-
periode beispielsweise als angestrebre Ziel-
hahe 33,0 vereinbart, finden sich in der zu-
gehorigen Zeile die jeweiligen Betrige, dic
spiter je nach Zielerreichung ausgezahl
werden: Bet ciner erreichien Ziclhohe von
30,0 waren es 9.091 €, bet 31,5 schon 9.545
€, bei 33,0 (grau) 10.000 € (100 % Ziclerret-
chung), bei 34,5 10455 € usw. Aber: Die
kiimmerlichsten Betrige bis hin zum Toral-
verlust des Bonus finden sich in der Zeile,
die 2u der Vereinbarung ausgerechnet des
hochstmoglichen Zieles (39,0) gehiire.
Deutlich wird an den Spalten: Unter allen,
die zum Ende der Variablen Verglitungspe-
riode beispielsweise 34,5 errcicht haben, in
denjenige Mitarbeiter mit 11,500 € am bes-
ten gestellt, der die niedngstmogliche Zjel-
hihe von 30,0 vereinbart hae. Er ist immer
am besten gestellt, egal, welches Ziel er er-
reicht (in der Zeile JZiclverenbarung 30,0
finden sich immier die hochsten Werte jeder
Spalte). Er ist auch der einzige, der den Ma-
ximalboniss von 13.000 € diberhaupt errer-
chen kann, Das macht deutlich, warum die
Vereinbarung der niedrignemoglichen Zael-
héhe fiir den Mitarbeiter besonders vorteil-
hafe iss. Fazit: Bei der konventionellen Ziel-
vereinbarung maximiert der Mitarbeiter
seinen Bonus, wenn die niedrnigsimogliche
Ziclhche vercinbart wird.

Wie sich dies aul den Prozess der Zielver-
emnbarung auswirkt und welche Vorale
das Modell mit Zicloptimierung bietet, er-
fahren Sie in der nichsten Ausgabe =

» Gumther Wolf
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