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Wenn Leistung
sich lohnen soll

VARIABLE VERGUTUNG.

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

thre Forderungen an die
Einhaltung von Zielen koppeiln.
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schitterhiche Rube in hekaischen Situatio-
nen, ausgeprigte Loyalitdt, Organisati-
onstalent und pericktes Selbstmanagement.

Gute Zeiten, schlechte Zeiten
mit cinem objektiven Lestungs- oder Er-
folgsmesssvatem nur sehr schwer erfassen
In der Praxa bedient man sich deshalb zu-
und der Beunaolung. Dic Anbindung der
Varublen Vergitung an ane bestimme
Grofle, ctwa an das Unternchmensergeban
oder an dwe cracite Tantieme do Vorge-
setrten, soll rur Folge haben: Geht o5 dem
Unternchmen gut, verdient auch die Sek-
retinn gut. Die meisten Sekretanatskrifte
nchmen jedoch thren Emfluss auf das Un-
rernchmensergebnus als zu gering wahr, aks
dass dessen Entwicklung ihre Leistung tat-
sichlich widerspiegeln kinnte. Eine Vana-
ble Vergimung empfinden sic dann wemiger
als Leistungranreiz, sondern als willkirlich
verordnete Gehaltspolitik von oben.

Weiche Faktoren messbar

Fiir die rumeist cher dberdurchschnitlich
retirin durch den Chef gibt cx den Begriff
man in den 7Ocr, 80cr und 90er Jahren in
Seudien Verzerrungen in der Beurtcilung
pepeniiber anderen Mitarhentern nachwe-
ven, Fraglich ist, ob dieser Efficks auch hew-
te noch bestcht, wenn unmuttelbsr an die
unkt und dic Zochen der Zat aul Com
Cotung” stchen. Eme Beunalung 1z stets
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sch cher am Emdruck der letzten vier Wo-
chen abs an den off Monsten davor.

Doch such wache Faktoren knnen prazi-
s beschrcben werden, Hierfér muss der
Vorgesetzte zunichst einmal prignant und
nachvollzichbar formuberen, was er von
seiner Mitarbeitenin erwantet. Sinnvoller-
der Stellenbeschretbung verbundenen Ti-
tigheiten erfilllt werden, und auf der ande-
ren Seite wie dic Aufgaben erledigt werden,
die iiber die Stellenbeschretbung hinausge-
hen. Dias sind meist sperielle Projekee, etwa
das Management von Sekretarinnen-Qua-
lititskreisen, PR-Arbeit, Kommunikati-
ons-, ldeen- oder Knowledpe-Manage-
ment. Deren Erfolge kiinnen graduell und
verbal beschrichen werden, oftmals sind
zicl messbar (erzicle Einsparungen, An-
zahl der Medienbenchie etc.). Auch far dic
Erfillung der Stcllenanforderungen kivo-
gen oder Verbemerungen gemessen wer-
dem, sofern [st- und Soll-Zustinde aandeo-
tig beschrieben wnd (sche Tabelle 1 und
Tabelle 7)1

Das richtige Modell verwenden

re die Logik der bir die Vergutung redevan-

ten Ziclfindungsprozesse bestimma:

3) Modelle ohne Ziclfestlegung (zum Be-
spiel 30 % von der ernichen Ein-
sparung) haben zwangsliufig ein gewis-
ses Uberraschungsmoment im Hin-
Planungsprozess st zumindest nmicht
vergltungsrelevant integriert.

b) B der hoaventioncllen Zichveramba-
wert, dic anvimerte Dielhobe und mog-
bcherwease auch die umeuserzenden
Mafinahmen fest.

) Be dem Modell der Zicopimicrung
logt det- Fillirende die Zistrichtuag fest,
mugswerte, die Sekretirin hingegen hat
bewertete MaBinahmen zu entwickeln
und hieraus die angestrebte, hocha-
migliche Zielhdhe zu ermitteln.

Ein wichuger Grundsatz: Die Vergurungs-

Logik muss rur Flhrungs-Logik passen

Um das geeignete Modell zu wihlen, muss

man die bestchende nad die -ngescrebte

Fiahrungs- und Kommumbkatiomskuliur

kennen sowic day Niveaw der Zusummen-

ter. Bei madrigem Niveaw sind dic erven
hdumrnhﬂum&ﬂn&m

3) Modeile ohne Zicliesthegung:

Hiufig wird fir die Varisble Vergizung be
Jrovision® verwender. Eine Provision der
Art 30 % der ernclten Ermparung wird
hiufig dann eingeserr:, wenn mut wenig
Aufwand cine Ubereinkunft gefunden
werden soll. Solche Modelle wind einfach
und fiir jedermann nachvolleichbar. Hilf-
reich ist dieves Modell auch, wenn die mog-
liche Zielhthe (noch) micht einzuschitzen
ist. Andererseits wird gerade hierdurch kei-
ne solide Manungsgrundlage geschatfen.



tﬂnp- baw. Erfolgsberesch sind hochste
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1 sollen Chet und Sckretinn ge-
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bart werden. Doch was st cine realistische
Ist das Verdoppeln der Mess-

tisch? Das Halbicren? Offenbar st das
reipt dic Ziclerreichungsskala von 80 % bis
150 %. Was erreicht wird, hingt von den
Rahmenbedingungen ab, insbesondere von
der Qualitit und der Quantitht der vom
Mitasbeiter umpesetzten MaBinahmen 2. B.
zur Kostensenkung.

sa rwichen 30000 und 39000 Euro jede
Zicthohe realtch. Um alle Bonusbetrige
Fir das gesamte reslistache Spektrum mit o
nem Black shlesen ro konnen, wurden die
Formuberungen in ane Tabelle mit der er-
reichten Ziethdhe auf der hortrontalen und
der veranbarten Zicthibe auf der senkrech-
ten Achse Gbersetrt. Man erkennt so schnell
die versteckten MNachteile des Modells der
konventonellen Zielvereinbarung,

-y =

Wird zu Anfang der Varablen Vergtitungs-
penode beapiclvwense aly angestrebee Lael-
hohe 33,0 vercinbart, finden sich in der zu-
ehorigen Zeike dic jeweiligen Berrige., dic
spiter je nach Zclerrechung auvgezabh
30,0 wiren s 9.091 €, bei 31,5 schon 9.545
€. be1 33,0 (grau) 10,000 € (100 % Ziclerrer-
chung), bei 34,5 10.455 € usw. Aber: Die
kiimmerlichsten Betrige bix hin zum Toeal-
verlust des Bonus finden sich i der Zeile,
die zu der Verainbarung ausgerechnet do
hochstmoglichen Zicles (39.0) gehor.
Deuthich wird an dea Spahen: Unter allen,
dac rum Ende der Variablen Vergbtungype-
riode bespiclywene 345 erreicht huben,
derjenige Mitarbeiter mat 11.500 € am bes-
hohe von 30,0 veranbart hat. Er st immer
2m besten gestelly, egal, welches Ziel or or-
rescht (in der Zeile Jiclvereinbarung 30,0°
finden sich immier die hochsten Werre jeder
Spalte). Er st auch der einzige, der den Ma-
ximalbonus von 13.000 € Gberhaupt errei-
chen kann. Das macht deuthich, warum die
?m&rmkwmﬁghchm Ziel-
haft ist. Fazit: Bei der konventionellen Zicl-
veronbarung maument der Mutarbester
seinen Bonus, wenn die medngaermogiche
Ziclhéhe veeoinbart wind

Wic sich dies aul den Prozess der Lielver-
anbharung auwwirkt und welche Vorale

das Modell mit Zicloptimicrung hietet, er-
fahren Sie in der nichaten Ausgabe »

» Gunthoer Wol
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VARIABLE VERGUTUNG. (Teil 2)

In der letzten Ausgabe haben Sie VergGtungsmodelle ohne

und mit konventioneller Zielfestlegung kennen gelemt und fest-
gestellt, dass diese Modelle Schwichen haben. Was sich hinter

dem Modell der Zieloptimierung verbirgt und welche Vorteile

dieses Modell hat, erfahren Sie im zweiten Teil.

e Vanable Vergitung soll die Mit-
arbeiter motvieren und zu hoheren
Lestungen anspornen. Ohne Ziel-
{icstlepung wird dies sedoch haute mcht er-
recht, denn der Mmarbenter erhalt anen
vorher lestpelesten Bonus. Ermelt er an
iohnt. Beom Modell ot konventioneller
Liclvereinbarung begt das Problem berm

; e
Festlepen der Sielhohe.

Kampf um die Zielh&he

Ein Ziel it als besonders motivierend,
wenn ¢s nicht leicht zu erreichen 1st. Ande-
rerseits dirfen die Ziele den Mitarbeiter

auch micht dbertordern, sonst zieht dieser
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seine Letstungsberentschatt zuruick. Fir die
I"l_li'll.'l'.'l!'l:;;ﬁi'i.fﬁj[ Im :"f|r.'.!'-.{'Tg‘:nii.‘.lr-,:r';;*_-.'i:‘,r.'-
sprach cne kaum losbare Autgabe: Sobald
Vanable Vergurung im Spael tst, ind extah-
renc Mitarbester nur noch selten berert, im
Vorteid schwiernig ru errachendes Del-
hohen m die Veranbarung v schrmben.
Dhe Praxzs zagt, dass dic Hohe des 21 ver-
ewnbarenden Sollwertes zum Gegenstand
erbmterter Dhskussionen und kontrapro-
duktiver Emntlussnahme wird — und mche,
wie urspriunglich beabuichnigt, die Chancen
zur Verbesserung des [st-Zustandes.

Es st die Logik des Modells, welche die
Mitarbeiter dazu bewept, dic Ziclhohe
niedrigstmoglich. herunterzuhandeln. Da-

durch 5t a) die Ficlversitune mit fennge-
rem Aubwrind 7o redlisteren und b) rockt
wch der besonders lukrative Berexch der
.'e"':L-r.'h.li!-Ir.'l:i::'h.l||'Lru~.5h in grefbare Nihe. Dies
st der mafigebliche Knackpunkt des Mo-
l.,‘l.['tl". |".11|'|'|-'L'['|1i||"|'||;:|]1.','r :li:il'.:l"r'l.'rL"iill:";‘lrl.“h.:. |'l|h.'
weiteren  Aspekee sind Folgewirkungen.
Zum Bewsprel der immanent gennge Intor-
mationstiuss: Von zukuning positiven Fak-
toren und moglichen Erfolgen wird der
Mitarbeiter cher

SCINCIm I'n'ﬂf!ll._"-’nl:'lﬂ"[l.'ll

nichts erzahlen. denn damat hetert er Grin-
I.II'_'I I I.j'l:.' :"'..II.':E'llTilL' |!L'.'.11L'!?L'.‘~|::'|'J;1't E h'.'f
wird er kiinfuge Schwiengkerten betonen
Der Vorpesetrte gromdt dann 1n der Regel zu
ciner der {olpenden dra Vorgchenswesen
a) Er verhandelt mit sexnem Mitarbester so

lange, bis dicser eine halbweps al

schwierig zu bezeoichnende Zaclhohe

gnterschreibe:

=

er verkauft thm die anspruchsvolle Ziel

hithe mit rhetorischer Uberlegenheit;

¢) er gibt die zu erreichende Zielhohe emn
tach vor.

[In Zetten grofier Fohrungsspannen st

Letzteres die gingmpste Vorgehensweise.

Dach: Ist eine einzige dieser drer Versionen



(Verhandeln, Verkaufen, Vorgabe) tatsach-
lich geeignet, Motvation oder Begeiste-
rung freizusetzen? Immer mehr Chels er-
kennen: Mit der begewsterten Umsetzung
der MaBnahmen wird dic anvisierte Zicl-
hohe errerchr, nicht mit dem Hinschreiben
optimierung an.

¢) Modelle mit Zicloptimicrung:

1. Festiegen und Anvisieren der hbochst-
mbglichen ZielhBhe: Winschenswent
und im Sinnc des Umternchmens, das dic
Vaniable Vergitung ausschreibe, kann nur
eine angepeilte Zielhohe i dem reahsn-
schen Spektrum sein: die hochste aller rea-
histischen, kurz die hichstmogliche. Doch
wer weifl besser, was odnn®™ ist (an mogh-
chen Erfu]gm. an Lewtung), als die Sek-
retarin selbst? Diese trigt Veranrwortung
fiir die Zielerreichung, warum nicht auch
fidr die Zielhohenplanung?

2. Konzeption und Umsetzung best-
 mbglicher MaBBnahmen: Wenn die Sek-
| retirin grundsitzlich Verantwortung fir
die Realisierung der Zielhdhe und der hiet-
fiir unmittelbar erforderlichen Mafinahmen
tragt, warum sollte sie diese niche auch
konzipieren? Wer weil besser, was an-
kommt, was gut wire, was Erfolge und
Prozessverbesserungen brngt, als diejen:-
e, die tdghch damit zu tn hat? Nicmand
serzt MaBnahmen engagierter um als duwe
Menschen, die sic auch entwickeln durfien.
3. Erreichen der hbchstméglichen Ziel-
vmgesetzt werden, 5t dic maBgebliche Be-
dingung fir das Erreschen der anvisierten
hochstmoglichen Zielhohe erfillt. Dabei ist
ertorderhich, dass sowohl von auBen kom-
I nende Chancen gepruft werden, als auch
die unmittelbare Wirkung von umgesetzien
Mafinahmen suf die Edolgsmessgrafie eva-
luiert werden und dic Malinahmen entspre-
chend modifiziert oder erginzt werden.
Um dic drei Kerngedanken miglich zu ma-
chen, versicht das Zieloptimicrungsmodell
neben der errcichten Ziclhghe (hier bleibt
- die konventionelle Zielvereinbarung  ste-

hen) auch die anvisierte Zielhdhe mit ciner
Vergiitungsrelevanz. Dazu wird ¢in mathe-
matischer Mechanismus etabliert, der das
Streben des Verglitungsempfingers von
den niedngst- auf die héchstmoglichen rea-
lstischen Zielhohen lenkt.
reahistische Zielhohe von 30,0 bis 39,0} fort,
entfaltet sich in cinem Modell mit ZLiclopu-
micrung ein ganz anderes Bild. Dhe Tabelle
zeigt, dass der Anretz in Richtung

a} der bochamoghchen anvinernien Ziel-
hohe und

b) der hochstméghchen errachien Ziel-
hohe wirkt.

Ba dem Modell der Ziclopumicrung sind
micht mehr 100 % mit cinem immer gla-
chen Ausschutrungsbetrag verbunden (sie-
he Tabelle).

Wird zu Anfang der Variablen Vergtitungs-

peniode beispielsweise als angepeilte Ziel-

hihe 33,0 vercinbart, finden sich in der zu-
gehorigen Zeile die jeweiligen Berrage, die
spiter in Abhiingigheit von der Zielerrei-
chung zur Ausschiittung kommen: bei ei-
ner erreichten Zielhthe von 30,0 wiren es
7.800 €, bei 31,5 schon 8,900 €, bei 33,0 in
der grauen 100-%-Diagonale 10.000 €, bei
345 10.600 € usw. Ein Anreiz zu hoher
Zielerreichung bleibt somit bestehen.

Indem die hochstmogliche Zielhéhe ver-
cinbart wird, maximiert der Mitarbeiter
seinen Bonus, und nicht, wie im konventio-
nellen Modell, indem auf die niedrigstmag-
liche Zielhdhe gedrickt wird. Denn der
hochstmogliche Bonus (hser 14.000 €) kann
mur von demjenigen erreicht werden, der

engagiert plant und erfolgreich umsetze.
Die Vorteile des Modells der Zieloptimie-
rung liegen vor allem in der Anreizwirkung
hohe anzuwisieren. So haben sie und thr
Chef gleichgenichtete Abuichten bet dem
Zielfestlegungsprozess und koénnen ohne
personliche Folgen samtliche relevanten
Informationen austauschen. Sie werden ge-
memnsam MaBinahmen erfolgsonennent er-
omern, zusammen mnovative Ideen gene-
nicren und so mit minimalem Aufwand o-
ne fir dic Planung geeignete, fundicrie
Ziclhthe bestimmen. Durch diesen Pro-
z¢ss, der hohen Wertschirzung des Chefs
wird die Kooperation verbessert und cchtes
Commitmen: fir die Zicle erreicht. Chef
und Assistentin bilden ein Team. Zielver-
einbarung macht wieder Spat”.

Ein kleiner Tipp zum Schluss
Prufen Sie, was nach Steuern, Sozialversi-
cherungen und moglichem Vorriicken in
eine hohere Progressionsstufe von der Pri-
mie bleibr. Wenn Sie Sachleistungen, be-
tricbliche Altersversorgung oder Dienst-
leistungen in entsprechendem Gegenwert
akzeptieren, kann der Nemtowert gegen-
iber der geldlichen Ausschirrung rund
doppelt so hoch ausfallen. Ein vom Unter-
nehmen bereitgestellter PC fiir Zuhause
beispiclswetse st noch immer steuer- und
sozialversicherungsfrer. »

» Gunther Wolf
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