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I
n einer Arbeitswelt, die sich in wenigen 
Jahren fundamental verändert hat, ist das 
mehr als nur ein frommer Wunsch. Es ist 

eine Notwendigkeit, wenn Unternehmen 
sich zukunftsfähig aufstellen und ihre wich-
tigste und äußerst erfolgskritische Ressour-
ce – nämlich die Mitarbeitenden und Füh-
rungskräfte – dauerhaft an Bord halten oder 
für ihr Unternehmen gewinnen wollen.

In Sachen modernes Vergütungsma-
nagement lohnt es sich, das Thema variable 
Vergütungsmodelle einmal etwas genauer 
unter die Lupe zu nehmen und zu schauen, 
welche Optionen sich für das eigene Unter-
nehmen als sinnvoll und hilfreich erweisen 
könnten. „Unternehmen, die in Sachen Ver-
gütung für sich einen passenden Weg nicht 
nur finden, sondern auch gehen, haben im 

Kampf um die besten Köpfe und in Sachen 
Mitarbeiterbindung einen ganz klaren Vor-
teil gegenüber Mitbewerbern, die ungeprüft 
in alten Strukturen verharren“ erklärt Dirk 
Grave, Senior Consultant und Vergütungs-
experte der Dr. Schwerdtfeger Personalbe-
ratung GmbH & Co. KG. 

Topthema Vergütung
In den letzten Jahren tauchen immer wie-
der Studien auf, die sich mit der Frage be-
fassen, was Mitarbeitenden und Führungs-
kräften im Rahmen einer Beschäftigung 
besonders wichtig ist oder warum sie sich 
für eine berufliche Veränderung entschie-
den haben. Themen wie Work-Life-Ba-
lance, die Sinnhaftigkeit der Arbeit oder die 
Möglichkeit, sich beruflich und persönlich 

weiterentwickeln zu können, haben über 
die Jahre, in der sich ändernden Arbeitswelt 
immer mehr an Bedeutung hinzugewon-
nen. Als konstanter Faktor findet sich in 
den Top-Ten-Listen aber nach wie vor und 
immer noch auch die Vergütung.

Unternehmen müssen also ganz konkret 
darauf schauen, wie sie sich in Sachen Ver-
gütung aufstellen wollen, was zu ihnen 
passt, was sie sich überhaupt leisten kön-
nen, wie sich der Markt in Sachen Gehälter 
entwickelt und was sie eigentlich in Sachen 
Vergütung erreichen wollen.

Basis eines variablen Vergütungsmodells 
ist in der Regel immer ein Fixgehalt, auf 
welches variable Gehaltsbestandteile aufge-
sattelt werden. Das Fixum deckt im Modell 
das Gehalt ab, welches dem Mitarbeitenden 

Fix und variabel zugleich: 
Moderne Vergütung
Gehalt  I  Flexibel, agil, individuell und immer am Puls der Zeit. So soll es sein, das moderne Personalmanagement.  

Und mit ihm ganz besonders auch das Vergütungsmanagement. Wir zeigen, worauf es ankommt.
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oder der Führungskraft für die Erbringung 
der vertraglich vereinbarten Leistung zu-
steht, wenn diese mittlerer Art und Güte 
entspricht. Alles, was darüber hinausgeht, 
kann man im Wege variabler Vergütung be-
rücksichtigen und entlohnen.

„Im ersten Schritt ist von essenzieller 
Bedeutung, ganz genau zu schauen, welche 
Parameter man bei Beantwortung der 
Frage, was denn nun konkret über mittlere 
Art und Güte hinausgeht, zugrunde legen 
will“ erläutert Dirk Grave weiter. „Klas-
sische Anknüpfungspunkte können Ertrag, 
Leistung oder Gewinn sein.“

Ertragsorientierte Vergütung
Die ertragsorientierte Vergütung orientiert 
sich am erreichten Umsatz. Dabei wird in 
der Regel gemessen, welchen Umsatz ein 
einzelner Mitarbeitender oder eine Gruppe 
von Mitarbeitenden erreicht hat. Vorausset-
zung ist, dass vom getätigten Umsatz ver-
lässlich auf das resultierende Ergebnis ge-
schlossen werden kann. Nicht immer ist 
dies so leicht realisierbar, insbesondere 
dann, wenn erfolgsrelevante Faktoren, wie 
Kostenaspekte oder der Unternehmensge-
winn unberücksichtigt bleiben. Setzt man 
dieses Modell im Vertrieb ein, wird als Kor-
rektiv häufig ein definierter Deckungsbei-
trag bei der Bewertung als Bezugsgröße 
berücksichtigt. So verhindert man, dass der 
Umsatz zum Beispiel durch den Vertrieb 
von besonders teuren, aber für das Unter-
nehmen auch besonders kostenintensiven 
Produkten oder Dienstleistungen „künst-
lich“ in die Höhe getrieben wird, einzig um 
die variable Vergütung zu erhöhen.

Leistungsorientierte Vergütung
Bei der leistungsorientierten Vergütung 
muss vorab ganz klar definiert werden, wo 
die Normalleistung des Mitarbeitenden 
oder der Führungskraft endet und wo kon-
kret die darüber hinaus gehende Leistung 
beginnt.

Es gibt verschiedene Instrumente, wie 
etwa die Mitarbeiterbeurteilung oder die 
Zielvereinbarung, die man nutzen kann, 
um Fleisch an den Knochen zu bekommen.

„Viele unserer Mandanten und auch wir 
arbeiten in Sachen variable Vergütung mit 
Zielvereinbarungen. Diese haben sich bei 
ihnen und uns in der Praxis bewährt. Sie 
können individuell auf den einzelnen Mit-
arbeitenden, aber auch auf ganze Teams 
oder anderweitig bestimmbare Gruppen 
von Mitarbeitenden zugeschnitten werden 
und sind sehr flexibel einsetzbar“, erklärt 
Dirk Grave. „Zielvereinbarungen bringen 
zudem den charmanten Nebeneffekt mit, 
dass sie ein etabliertes Führungsinstrument 
sind, mit dem die Leistung von Mitarbei-

 • Jahrgang 1970, verheiratet, wohnhaft 
in Vechta

 • Studium der Rechtswissenschaften 
mit wirtschaftsrechtlichem Schwer-
punkt an der Universität  Osnabrück

KURZ-VITA – DIRK GRAVE

tenden und Führungskräften in eine be-
stimmte, gewollte Richtung durch das Set-
zen von monetären Anreizen gelenkt wer-
den kann.“

Damit Zielvereinbarungen ihre ganze 
Strahlkraft entfalten können, müssen sie 
eindeutig und widerspruchsfrei gestaltet 
werden und sie sollten nicht einseitig vom 
Unternehmen vorgegeben werden. Mitar-
beitende und Führungskräfte müssen am 
Prozess der Gestaltung aktiv partizipieren 
können. So kann man ihnen unterneh-
mensseitig auch die Chance geben, ihre 
persönlichen Stärken und besonderen Ta-
lente einbringen zu können und weckt Po-

In vielen Bereichen basiert eine Vergütung auf einem Mix aus fixer und variabler Vergütung - das Verhältnis 
sollte aber fair und realistisch sein.
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 • Berufseinstieg im Personalbereich 
eines amerikanischen Lebensmittel-
konzerns in Bremen

 • 7 Jahre Erfahrung im Personalmanage-
ment eines weltweit tätigen, großen 
Agrartechnikunternehmens im Olden-
burger Münsterland, davon 4 Jahre als 
Leitung des Bereichs Personal und Or-
ganisation

 • Wechsel in die Personalberatung  
im Jahr 2007

 • Aktuell als Senior Personalberater mit 
einem Fokus auf der Besetzung von 
kaufmännischen und technischen Füh-
rungspositionen und in der Vergü-
tungsberatung aktiv

 • seit Januar 2017 zudem Prokurist der 
Dr. Schwerdtfeger Personalberatung 
GmbH & Co. KG

tenziale, derer man sich vielleicht noch gar 
nicht bewusst war. Bei der Erstellung der 
Zielvereinbarung empfiehlt es sich die Maß-
gaben der sogenannten SMART-Formel im 
Blick zu behalten. Demnach müssen die 
Ziele spezifisch sein, das heißt, sie müssen 
konkret formuliert, eindeutig und wider-
spruchsfrei verständlich sein. Das „M“ steht 
für die Messbarkeit des vereinbarten Ziels. 
Es muss genau und ohne Raum für Interpre-
tation bestimmbar sein, ob und inwieweit 
das Ziel erreicht wurde. Der Buchstabe „A“ 
beschreibt die Attraktivität der Zielerrei-
chung und die aktive Beeinflussbarkeit. Der 
Mitarbeitende selbst muss es in der Hand 
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haben, das Ziel erreichen zu können oder 
durch seine Leistung einen Beitrag zur Ziel-
erreichung eines Teams erbringen zu kön-
nen. Attraktiv ist ein Ziel, wenn die Folge, 
die bei Zielerreichung eintritt, etwas ist, für 
das es sich lohnt, bei der Arbeit eine Schippe 
drauf zulegen. Außerdem muss das Ziel rea-
listisch und relevant sein. Mondziele wirken 
auf Mitarbeitende und Führungskräfte alles 
andere als motivierend und haben in einem 
funktionierenden variablen Vergütungsmo-
dell keine Daseinsberechtigung. Das Ziel 
sollte herausfordernd, aber erreichbar sein. 
Der Begriff Relevanz bezieht sich darauf, 
dass das Ziel auch für das Unternehmen, sei-
nen Erfolg und seine Strategie insgesamt 
eine Bedeutung haben sollte. Das „T“ steht 
für terminiert. Es muss nämlich auch genau 
definiert sein, bis zu welchem Zeitpunkt das 
Ziel erreicht werden soll. Beachtet man diese 
Parameter bei der Gestaltung von Zielver-

einbarungen, kann man ein Instrument 
schaffen, das in vielerlei Hinsicht sowohl 
für das Unternehmen als auch den Mitar-
beitenden gewinnbringend sein kann.

Gewinnorientierte Vergütung
Neben Leistung und Ertrag kann man vari-
able Vergütung am Gewinn, beziehungs-
weise Ergebnis ausrichten. Diese Option 
hat den Vorteil, dass die zusätzliche Vergü-
tung erst dann gezahlt werden muss, wenn 
das Unternehmen nachweislich einen Ge-
winn, also ein Positivergebnis erzielt hat. 
Das mindert finanzielle Risiken für das Un-
ternehmen, die beispielsweise bei der er-
tragsorientierten Vergütung entstehen kön-
nen, wenn zwar der Umsatz hoch, aber die 
Marge sehr klein ist oder wenn sich bei der 
leistungsorientierten Vergütung die Erfolge 
der erreichten Leistungsziele erst mit zeit-
lichem Versatz für das Unternehmen in 

barer Münze auszahlen. Für die Belegschaft 
ist ihr Zutun zum Unternehmenserfolg bei 
diesem Modell oftmals nicht so greifbar, 
wie etwa bei der leistungsorientierten Vari-
ante, bei welcher der Erwartungshorizont 
seitens des Unternehmens klar definiert ist. 
Beim gewinnorientierten Modell gilt es für 
die Mitarbeitenden und Führungskräfte 
insgesamt zu versuchen, alle in die Ermitt-
lung des Gewinns einfließenden Aspekte 
zum Wohle des Unternehmens in positiver 
Weise zu beeinflussen. „Wichtig ist bei die-
sem Modell auch, vorab genau zu klären, 
wie der Gewinn berechnet werden soll, wel-
che Faktoren korrigierend Einfluss nehmen 
sollen und auch, wie der Gewinn zwischen 
den Gesellschaftern und der Belegschaft 
verteilt werden soll“ mahnt Dirk Grave. „Es 
braucht zudem einen Schlüssel, nach dem 
der Gewinn auf die Mitarbeitenden und 
Führungskräfte verteilt werden kann. Das 
bedingt, dass vorab geklärt werden muss, 
welchen Einfluss die jeweiligen Mitarbei-
tenden auf den Unternehmensgewinn ha-
ben. Nur so kann die Verteilung möglichst 
gerecht gestaltet werden und das Ganze 
bringt keine Unruhe ins Unternehmen.“

Alle Modelle haben ihre Vor- und Nach-
teile. Man sollte diese bei der Entwicklung 
und späteren Etablierung eines variablen 
Vergütungsmodells im eigenen Unterneh-
men in jedem Fall genau kennen und ihre 
Wirkung berücksichtigen. Viele Unterneh-
men kombinieren auch verschiedene varia-
ble Vergütungsmodelle, um für sich den 
individuell passenden Mix zusammenstel-
len zu können. Das kann zum Beispiel bei 
einer Kombination von leistungsorien-
tierten und gewinnorientierten Modellen 
gut funktionieren.

Potenzial entfesseln
Variable Vergütungsmodelle sind in vielen 
Unternehmen etablierter Bestandteil eines 
modernen Vergütungsmanagements. Wenn 
sie sowohl die individuellen Gegebenheiten 
des Unternehmen als auch die Bedürfnisse 
der Mitarbeitenden und Führungskräfte 
berücksichtigen, überzeugend konzipiert 
und nicht nur gut durchdacht, sondern 
auch ebenso umgesetzt werden, können sie 
im Idealfall bei der Belegschaft Leistungs-
potenzial entfesseln, das bislang ungenutzt 
vor sich hin schlummerte. Außerdem sind 
gut gemachte variable Vergütungssysteme 
für Mitarbeitende und Führungskräfte 
nicht nur die Motivation, noch das eine 
Quäntchen mehr zu geben, sondern immer 
auch ein Zeichen von Anerkennung und 
Wertschätzung seitens des Arbeitgebers. W

alexander.bohnsack@dlv.de

purnhagen@personal-schwerdtfeger.de

• Unterschätzen Sie nicht die Bedeutung eines angemessenen Fixums. Mitarbeitende 
und Führungskräfte brauchen finanzielle Sicherheit. Das sorgt in der Regel auch bei 
leistungsorientierten Menschen nicht dafür, dass sie sich entspannt zurücklehnen 
und die Hände in den Schoß legen.

• Nutzen Sie die positive Strahlkraft, die variable Vergütungsmodelle auch auf andere 
bedeutsame Bereiche der Personalarbeit haben, insbesondere in Sachen Recruiting 
und Mitarbeiterbindung.

• Klappern gehört zum Handwerk! Sprechen Sie proaktiv über das, was Sie Ihren Mit-
arbeitenden und Führungskräften bieten. Im Kampf um die besten Köpfe kann das 
ein kleiner, aber vielleicht entscheidender Wettbewerbsvorteil für Ihr Unternehmen 
sein.

DAS RÄT DER EXPERTE

Mit der Vergütung lässt sich viel Leistungspotezial entfesseln - je nach Mitarbeitertyp kann der flexible 
Anteil ein echter Anreiz sein.
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