Sozialwirtschaft

Der Run um die Besten

Wie gelingt die Verkniipfung von Verglitung und Arbeitgeberattraktivitit
in der Sozialwirtschaft? Indem Triger Gehaltsstrukturen so anpassen, dass
beide Seiten profitieren. Ein Schlagwort lautet: Motivation durch Anreize.

DR. THOMAS MULLER UND PROF. DR. GABRIELE MOOS

eld ist nicht alles“ - nach diesem Motto,
konnte man meinen, werden in der
Sozialwirtschaft hdufig die im Bran-
chenvergleich niedrigeren Gehilter der
Fithrungskrifte gezahlt. Natiirlich geht es in ande-
ren Branchen wie der Gesundheitswirtschaft mit z.
T. grofleren Unternehmen und héheren Mitarbei-
terzahlen um deutlich hohere Umsitze, was sich
auch in den Gehaltsstrukturen niederschligt — wie
die contec Vergiitungsstudie 2016 zeigt, verdienen
Fiihrungskréfte im Krankenhaus deutlich mehr als
Vorstidnde oder Geschiftsfiihrer in der Altenhilfe.

Doch der Tenor der Branche ist aktuell deut-
lich: Zumindest die Pflege wird teurer werden,
unter anderem durch die Forderung nach besserer
Bezahlung fiir die Fachkrifte. Greift eine Diskussion
um die Attraktivitdt von Fithrungspositionen in der
Branche, die sich auf rein nicht-monetére Attrakti-
vitdtsfaktoren stiitzt, also nicht auch zu kurz?

Die Frage, welches Gehalt fiir eine Fiihrungs-
kraft des Top-Managements in der Sozialwirt-
schaft angemessen ist, wird immer lauter und ist
nicht zuletzt auch in Hinblick auf die ab 2020 in
Ruhestand eintretende Baby Boomer-Generation
sehr wichtig, denn diese bekleidet einen Grofiteil
der aktuellen Fithrungspositionen. Nachriickende
Generationen sind sowohl in ihrer Haltung dem
Arbeitgeber gegeniiber als auch in Bezug auf das,
was sie an Gehalt erwarten, anders gestrickt. Die
contec fiihrt seit 2004 in Kooperation mit Frau
Professor Dr. Gabriele Moos, Leiterin des Stu-
diengangs Gesundheits- und Sozialwirtschaft am
RheinAhrCampus der Hochschule Koblenz in
Remagen, alle zwei Jahre eine bundesweite Vergii-
tungsstudie durch, um nicht nur einen transparen-
ten Uberblick {iber die Vergiitungsstrukturen in der
Sozialwirtschaft zu geben, sondern auch, um das
personliche Empfinden der eigenen Verglitung von
Fithrungskréften abzubilden. Diesem Vorbild folgen

nun auch grofie Triger der freien Wohlfahrtspflege.
Immer mehr trigerspezifische Studien unter con-
tec-Begleitung prigen das Bild des Marktes und
machen deutlich: Gehaltsstrukturen miissen trans-
parent und fair sein. Allein die Bereitschaft, dies zu
gewidhrleisten, macht Arbeitgeber attraktiver.

Will man den Zusammenhang zwischen Ver-
giitung und Arbeitgeberattraktivitdt beschreiben,
gilt es, unterschiedlichen Ansdtzen gerecht zu
werden: Was macht einen Arbeitgeber {iberhaupt
attraktiv? Welche Vergiitung empfinden die Fiih-
rungskrifte selbst als angemessen? Und kann man
iiber bestimmte Instrumente, wie bspw. eine leis-
tungsorientierte Verglitung, eine Situation schaffen,
in der beide Seiten von einer héheren Gehaltsstruk-
tur profitieren?

Realitédt vs. Empfinden: Welche Vergiitung
ist angemessen?

Wenn es um die eigene Vergiitung geht, gehen die
Vorstellungen von Mitarbeitenden und Vorgesetzten
oft auseinander. Die Angemessenheit einer Vergii-
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tung liegt aber nicht nur im Auge des Betrachters,
sie kann anhand gewisser Rahmendaten {iberpriift
werden. Ein Blick darauf, wie die Branche ihre eigene
Verglitung wahrnimmt, ist interessant, denn in eini-
gen Fillen kdnnen die nicht-monetiren Faktoren
dazu flihren, dass eine geringere monetére Vergii-
tung dennoch als angemessen wahrgenommen wird.

Laut der contec Vergiitungsstudie 2016 sind
Vorstinde im Bereich Medizin/Krankenhaus sowie in
der Rehabilitation am zufriedensten mit der eigenen
Gehaltshohe (s.Abb. oben): Thre Zustimmung zu der
Angemessenheit des Gehaltes liegt in der Studie bei
83 bzw. 76 Prozent der Angaben. Am unzufriedens-
ten sind die Vorsténde in der allgemeinen Sozial-
beratung, obwohl der Prozentsatz der Zufriedenen
noch relativ hoch liegt, bei 62 Prozent. Es kommt
aber nicht nur auf die Branche, sondern auch auf die
Position an: Vorstinde stellen sich in den meisten
Féllen als zufriedener heraus als ihre Kollegen in
der Geschiftsfithrung.

Diejenigen Vorstinde, die im Rahmen der Stu-
die angegeben haben, dass sie unzufrieden mit ihren
Gehiltern seien, haben relativ klare Vorstellungen
davon, welche Vergiitung sie als angemessen emp-
finden wiirden. In den Branchen Behindertenbhilfe,
Altenhilfe, allgemeine Sozialberatung und Kinder-
und Jugendhilfe wiinschen sich die Unzufriedenen
jeweils rund 20.000 Euro Bruttogesamtgehalt pro
Jahr mehr. Im Bereich der Geschéftsfithrungen liegt
dieser Wert zwischen 14.000 und 17.000 Euro.

Auch die Trégerschaft spielt eine Rolle bei
der Zufriedenheit der Gehilter. Am schlechtes-
ten schneiden sowohl bei Vorstédnden als auch bei
Geschiftsfiihrungen die 6ffentlichen Tréger ab. Zwi-
schen privaten und freigemeinniitzigen Trégern gibt
es auf Ebene des Top-Managements keine gravie-
renden Unterschiede.

Heruntergebrochen zeigt sich der altbekannte
Leitsatz: ,Man kann es nicht allen recht machen*.

In der contec
Verglitungsstudie
2016 gaben die
Teilnehmenden eine
Einschatzung zur

Angemessenheit der
Gehaltshéhe nach
Tatigkeitsbereich
(Vorstande und Ge-
schéftsfiihrung) an.
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Aber darauf darf die Branche sich vor allem ange-
sichts der aktuellen personellen Herausforderungen
nicht ausruhen. Sicher liegt die Losung irgendwo
zwischen der schier unendlichen Anhebung der
Gehilter und einem ,weiter so“. Was vor allem
wichtig ist, sind transparente Gehaltsstrukturen.
Tarifvertrage in angemessener Hohe und auch eben-
solche Vergiitungsstudien bieten Aufschluss {iber
die Gehilterlandschaft und dariiber, wie diese im
Wettbewerbsvergleich zu sehen sind. Dies hilft nicht
nur, die trigereigenen Strukturen zu iiberdenken,
sondern auch den Mitarbeitenden eine wertschit-
zende und offene Haltung zu signalisieren. Es gibt
Moglichkeiten, Gehaltsstrukturen so anzupassen,
dass der Tréger nicht gleich insolvent geht und trotz-
dem beide Seiten profitieren. Eines der Schlagworte
heifit: Motivation durch Anreize.

Ein attraktiver Arbeitgeber zeigt

Wertschétzung auf allen Ebenen

In den grofien Themenkomplex Arbeitgebermarke
fallen eine Vielzahl von Faktoren unterschiedlicher
Kategorien. Neben harten Faktoren spielen natiirlich
immer auch weiche Faktoren wie Wertschétzung,
Riickhalt und Mitarbeiterentwicklung eine Rolle.
Dariiber hinaus gibt es monetdre sowie nicht-mo-
netire Attraktivitdtsfaktoren. Wie der Begriff Arbeit-
geber- , Marke“ bereits impliziert, ist der Sinn eines
solchen Personalmarketings, sich von den Mitbe-
werbern abzuheben, Angebote zu entwickeln, die
nicht pauschal, sondern individuell fiir das Unter-
nehmen und fiir dessen Mitarbeitende gelten. Ein
sogenanntes Cafeteria-System ist eine Mdglichkeit,
monetdre und nicht-monetdre Attraktivitdtsfaktoren
unter einen Hut zu bringen. Speziell in Zeiten der
generationellen Umbriiche, in denen der Arbeits-
markt sich derzeit befindet, ist ein solches Modell
hilfreich, allen Mitarbeitenden gerecht zu werden.
So kénnen Mitarbeitende aller Generationen und »
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Ebenen fiir sich entscheiden, welche Benefits ihnen
wichtiger sind: Fiir die einen ist es die Mdglichkeit
der Kinderbetreuung, das Home-Office oder gar ein
mogliches Sabbatical, fiir andere spielen monetdre
Anreize wie Zusatzversicherungen, Arbeitgeber-
darlehen oder der Dienstwagen eine grofiere Rolle.
Wichtig ist, dass die Wahlmdglichkeiten innerhalb
eines der Position angemessenen Budgets erfolgen.
So kann man mit einem Cafeteria-Modell sowohl
Fach- als auch Fithrungskréfte an das Unternehmen
binden. Es ist also tatsdchlich nicht immer alles nur
eine Frage des Geldes, aber eben auch. Bei einem
guten Personalmarketing werden die nicht-mone-
tdren sowie finanziellen Anreize unter einen Hut
gebracht und den Mitarbeitenden damit ein ganz-
heitliches Paket fiir Zufriedenheit angeboten. Inner-
halb der finanziellen Anreize lassen sich abermals
Instrumente identifizieren und kombinieren, die fiir
beide Seiten profitabel sind.

Variable Vergiitungssysteme: Eine unter-
nehmerische Win-Win-Situation?

Eine Mdglichkeit, eine fiir beide Seiten als ange-
messen empfundene Vergiitung zu gewidhrleisten,
sind leistungsorientierte Vergiitungssysteme. Diese
sind in der Branche der Sozialwirtschaft bislang kei-
neswegs die Regel. Dabei haben leistungsorientierte
Vergiitungssysteme eine Vielzahl von Vorteilen nicht
nur fiir die Mitarbeitenden, sondern auch fiir die
Unternehmen. Bei den Fiihrungskriften kann eine
leistungsorientierte Verglitung zu einem Moti-
vationsschub fiihren, die Identifikation mit den
Unternehmenszielen ist hoher und folglich das
eigene Interesse an einer guten Arbeit hoher. Der
Arbeitgeber schafft seinen Fithrungskriften Anreize,
diese arbeiten folglich noch mehr als vorher auf die
unternehmerischen Ziele hin und werden im Gegen-
zug mit einer besseren Vergiitung belohnt.

Die leistungsorientierte Vergiitung ist Teil
einer variablen Verglitung. Hierunter fallen auch
Zusatzleistungen wie Altersvorsorge, Dienstwa-
gen, Fahrkostenzuschiisse oder Fortbildungskosten.
Knapp drei Viertel aller teilnehmenden Fithrungs-
krifte der contec Vergiitungsstudie erhalten keine
Zusatzleistungen. Die Hohe von variablen Vergii-
tungsleistungen ist ebenfalls branchenabhingig. Im
Krankenhausbereich erhielten Vorstédnde im Schnitt
25.000 Euro und in der Altenhilfe 17.000 Euro an
leistungs- und erfolgsorientierten Prdmien. Die
niedrigsten variablen Summen fiir Vorstdnde sind
in der Bildung und sozialen Beratung zu beobachten.

Bei der variablen Vergiitung ist also sowohl bei
den Zusatzleistungen als auch bei der leistungsori-
entierten Verglitung in der Branche noch Luft nach
oben. Uber eine solche Regelung kdnnen die gefiihlte
und tatsdchliche Angemessenheit des Gehaltes einer
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Fiithrungskraft ndher zusammenriicken und dariiber
hinaus steigen die Chancen, Unternehmensziele zu
erreichen.

Ein wichtiger Aspekt der leistungsorientierten
Vergiitung, der vor allem die Sozialwirtschaft betrifft,
ist aber die grundsitzliche Frage, wie Erfolg be- und
gemessen werden kann. Gemeinniitzige Unterneh-
men konnen nur schwerlich {iber die Rendite gehen
und dann wird es schwierig, Faktoren zu bestimmen,
die dem Erfolg der Fiihrungskrifte direkt zugeschrie-
ben werden kénnen. Eine aktuelle Monitor-Erhebung
des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales zu
variablen Vergiitungssystemen in einer Betriebs-
und Beschéftigungsbefragung zeigt aber auch eine
brancheniibergreifende interessante Entwicklung:
In den letzten Jahren ist ein Anstieg der Wichtigkeit
des Teamerfolgs gegeniiber des persdnlichen Erfolgs
einzelner Mitarbeitender zu verzeichnen. Mochte
man also erfolgsbasierte Vergiitungssysteme in der
Sozialwirtschaft einfiihren, gilt es, die Faktoren genau
abzustecken, die als Grundlage funktionieren. Auch
hierfiir kdnnen trégerinterne Studien ein hilfreiches
Instrument darstellen.

Arbeitgebermarke - (k)eine Frage des
Geldes

Inwiefern die Zufriedenheit der Mitarbeitenden eher
von monetiren oder von nicht-monetéren Benefits
abhéngt, kann sicherlich nicht pauschal beantwortet
werden. Auch nicht-monetére Benefits haben einen
grofien Einfluss auf die Zufriedenheit. In der cont-
ec-Vergiitungsstudie 2016 wurden die Teilnehmen-
den auch nach potenziellen immateriellen Griinden
fiir einen Jobwechsel gefragt. Am hiufigsten von den
vorgegebenen Optionen erwihnten die Befragten die
eigene Personalentwicklung mit knapp 24 Prozent
aller Antwortangaben als einen moglichen Grund
zum Arbeitsplatzwechsel. Fast 17 Prozent wiirden
fiir eine flexiblere Arbeitszeitregelung den Arbeit-
geber wechseln. Eine Home-Office-Option ist fiir 15
Prozent, die Moglichkeit einer Auszeit (Sabbatical)
fiir 10 Prozent ein ausschlaggebendes Argument fiir
einen Wechsel. Dennoch wire es blaudugig zu glau-
ben, dass ein gutes Gehalt nichts wert wire und es
vor allem auf die nicht-monetdren Attraktivitétsfak-
toren ankidme, was sich an der Zufriedenheit bzw.
Nicht-Zufriedenheit der Fiihrungskrifte zeigt. Wenn
man also eine objektive Betrachtung der Angemes-
senheit von trégereigenen Vergiitungsstandards
haben mdchte, gilt es, diese systematisch aufzuar-
beiten und transparent zu machen, um dann in die
Umsetzung moglicher Angleichungen und neuer
Anreize zu gehen. M

Weitere Informationen:
www.contec.de
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