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Regelmäßig berichten die Medien über Kurz-
arbeit, Stellenabbau, betriebsbedingte Kün-
digungen und sonstige personelle Anpas-
sungsmaßnahmen. Der Anspruch, dass sol-
che personalwirtschaftlichen Instrumente
in einem wirtschaftlichen Abschwung nach-
haltig ihre volle Wirksamkeit entfalten ist
verständlich aber auch unrealistisch. Grund-
sätzlich erbringen die Instrumente zwar die
gewünschte Entlastung auf der Kostenseite;
Verfahrensvorbereitung, -entscheidung und
-durchführung benötigen aber ihre Zeit. Doch
die Stärke eines erfolgreichen Managements
liegt in der Vorwegnahme künftiger Ereignis-
se und dem Umgang damit. Es sollten daher
alle Instrumente der Unternehmensführung
vor allem unter dem Aspekt künftiger wirt-
schaftlicher Entwicklungen geprüft und je-
ne Maßnahmen bevorzugt werden, die dem

Um auch in Zukunft wirtschaftliche Krisen ohne harte Personalmaßnahmen zu 
überstehen, installierte die Dresdner Direktservice GmbH ein variables Vergütungssystem.
Es reagiert auf Konjunkturdellen und garantiert eine leistungsgerechte Entlohnung. 
Begleitend sollen Sabbatical-Offerten dem personalintensiven Unternehmen in Krisenzeiten
mehr Flexibilität verschaffen.

Mehr Luft zum Atmen

Betrieb für die Zukunft die größte Flexibili-
tät und damit mehr Luft zum Atmen garan-
tieren.

Konjunkturbarometer 
Call-Center
Die wirtschaftliche Situation von Call-Cen-
tern oder Communication-Centern ist ein
Spiegelbild der allgemeinen wirtschaftli-
chen Situation. Call-Center ergänzen in
vielen Branchen den Vertriebs- oder Dienst-
leistungskanal, in einigen sind sie sogar
das Hauptbindeglied zwischen Kunde und
Hersteller. Je nach Konjunkturlage herrscht
in Call-Centern über die Anpassung von Per-
sonalkapazitäten an das errechnete oder
prognostizierte Call-Volumen Personalbe-
darf oder Rationalisierungsdruck. Die DDS
Dresdner Direktservice GmbH ist ein Com-

munication-Center mit über 500 Mitarbei-
tern, das seine Kernkompetenz im Mana-
gement von Kundenbeziehungen für das
Mutterunternehmen Dresdner Bank AG
und andere Auftraggeber hat. Ziel ist es,
dem Kunden möglichst viele Kommunika-
tionskanäle anzubieten und so die Multi-
kanalstrategie der Auftraggeber abzurun-
den. Durch seine Nähe zum Finanzdienst-
leistungssektor haben sich beispielsweise
die geänderten Handelsvolumina im Wert-
papiergeschäft deutlich bemerkbar ge-
macht.
Auf harte Personalanpassungsmaßnahmen
konnte das Unternehmen durch Diversifika-
tion des Geschäftsfeldes und geschicktes Per-
sonalzuordnungsmanagement verzichten.
Um jedoch auch für die Zukunft gewappnet
zu sein, erhielten die Personalleitung und die

Kompakt
● Mit dem variablen Vergütungssystem will DDS schwierige Marktsituationen ohne harte Personalanpassungen 

überstehen und gleichzeitig die individuelle Mitarbeiterleistung besser honorieren und fördern.
● Innerhalb fünf überlappender Gehaltsbandbreiten wird für jeden Mitarbeiter leistungsorientiert ein Jahreszielgehalt

mit einer individuellen Zielvariable definiert.
● Ein Arbeitgeberinitiiertes Sabbatical soll in Krisenzeiten Personalkosten reduzieren ohne Know-how abzubauen.
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Baumgartner & Partner Unternehmensbera-
tung GmbH von der Geschäftsführung als ein
Element zur Verbesserung der Positionierung
des DDS am Markt den Auftrag, das Vergü-
tungssystem zu überarbeiten. Gleichzeitig
galt es zu prüfen, ob sich ohne bedeutsamen
Mehraufwand mit dieser Konzeption auch
zusätzliche Personalinstrumente realisieren
lassen, die weitere Kostenvorteile für die Zu-
kunft nutzbar machen könnten.

Krisenmanager und Motivator
Welche konkreten Ziele standen bei der Neu-
konzeption des Vergütungssystems im Vor-
dergrund? Gesucht wurde ein System, das auf
Unternehmensseite einen aktiven Beitrag
leistet, schwierige Marktsituationen der Zu-
kunft zu überstehen. Gleichzeitig soll es den
künftigen Unternehmenserfolg absichern
und steigern. Auf der Mitarbeiterseite sollte
individuelle Leistung und Kreativität stärker
als bisher honoriert und gefördert werden,

um Leistungsträger zu binden und deren
Rekrutierung zu erleichtern.
Dabei waren drei Rahmenbedingungen ein-
zuhalten: 
● Das Vergütungssystem musste für alle Mit-
arbeiter einheitlich sein,
● die positiven Kulturelemente im Haus durf-
ten nicht beschädigt werden und 
● die Ziele waren zu realisieren, ohne die
durchnittlichen Personalkosten gegenüber
der Ausgangssituation zu erhöhen. 
Damit das neue System nicht als Hochglanz-
broschüre sondern als gelebte Unterneh-
menskultur im DDS implementiert werden
konnte, war der Betriebsrat mit zwei Projekt-
mitgliedern bei der Konzeptionierung stets
präsent. 

Gehaltsbestimmung auf 
fünf Bandbreiten
Entstanden ist ein Vergütungssystem mit
zwei Bausteinen: Grundentgelt und variab-

le Komponente. Seit dem 1. Juni 2002 erhal-
ten alle Mitarbeiter des DDS ein Jahresziel-
gehalt. Es besteht aus zwölf monatlichen
Grundvergütungen und einer Variablen, die
einmal jährlich ausgezahlt wird. Wie hoch das
Jahreszielgehalt eines Mitarbeiters ist, hängt
davon ab, in welchem Gehaltsband er sich be-
findet. Dazu wurden entsprechend den Stel-
len im Unternehmen fünf überlappende Ge-
haltsbänder definiert. In einem Gehaltsband
sind alle Stellen zusammengefasst, die im
Hinblick auf Fachkompetenz, Methodenkom-
petenz und Managementverantwortung ei-
ne gleiche Wertigkeit haben.
Bisher wurde für gleiche operative Stellen im
DDS ein gleiches Entgelt gezahlt. Künftig
kann die Führungskraft stärker differenzie-
ren. Entwickelt sich ein Mitarbeiter über-
durchschnittlich, kann sein Jahreszielgehalt
im Rahmen des Gehaltsbandes angehoben wer-
den. Da solche Erhöhungen die Kosten dau-
erhaft anheben, werden sie nur bei konstant
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überdurchschnittlichen Leistungen vorge-
nommen.
Die Variable wird im Jahreszielgehalt mit 100
Prozent kalkuliert. Wie hoch die tatsächli-
che Auszahlung ausfällt, hängt von der Ziel-
erreichung des Mitarbeiters ab. Relevant sind
die übergreifenden Unternehmensziele, die
Ziele des Teams, in dem sich der Mitarbeiter
befindet und schließlich seine individuellen
Ziele. Diese Ziele werden auf einer Zielkarte
erfasst, so dass jeder Mitarbeiter genau weiß,
woran er gemessen wird und auch im Laufe
des Jahres genau sehen kann, wo er steht
(vergleiche Abbildung 1). 
Im Gegensatz zur Erhöhung des Jahresziel-
gehalts ist die Variable kurzfristig. Sie belohnt
messbaren guten Output eines Jahres. Im
nächsten Jahr kann die Situation anders aus-
sehen, wenn sich beispielsweise die Markt-
lage verändert hat und die Ziele dadurch
nicht mehr in voller Höhe erreicht werden
sollten.

Leistungsgerechte Grundvergütung
Die Neugestaltung der Grundvergütung ver-
schafft dem DDS einen größeren Handlungs-
spielraum und damit mehr Luft zum Atmen.
Im bisherigen Vergütungssystem erhielt ein
Call-Center-Agent unabhängig von seiner Ge-
samtleistung ein festes Grundentgelt während
der Probezeit. Dieses Grundgehalt stieg nach
einem halben Jahr in der Regel noch einmal
um einen kleinen Betrag an. Es handelt sich
also um eine klassische Senioritätskomponen-
te, ohne Berücksichtigung von Leistung.
Heute gibt es für Call-Center-Agents aber
auch für alle anderen Positionen im Haus ei-
ne Gehaltsbandbreite, innerhalb derer das
Jahrezielgehalt festgelegt werden kann. Ei-
ne Neueinstellung kann also auf Dauer durch-
aus unter, aber auch über dem bisherigen Ge-
haltsniveau vorgenommen werden. Dies ist
in den verschiedenen Konjunkturlagen inte-
ressant. Wird eine bestimmte Qualifikation
unbedingt benötigt, kann ein höheres Ein-

stiegsgehalt gezahlt werden, ist das Ange-
bot am Arbeitsmarkt groß, so kann das Un-
ternehmen diese Situation positiv nutzen.
Die zukünftigen Gehaltsentwicklungen von
Mitarbeitern werden an ihre Leistung ge-
knüpft. Über erbrachte Leistungen erhalten
die Mitarbeiter in einem jährlich stattfin-
denden Mitarbeitergespräch Rückmeldung.
Die Führungskraft kann nun Mitarbeiter auf-
grund dauerhaft guter Leistungen für eine
Gehaltserhöhung vorschlagen. So entsteht ei-
ne spürbare Leistungsdifferenzierung und
jedes Mitarbeitergehalt findet sich auf Dau-
er in der zur Leistung passenden Position im
Gehaltsband wieder. Gehaltserhöhungen wer-
den also nicht einfach gezahlt, sondern wohl-
dosiert zur Steuerung von Leistung und Mo-
tivation eingesetzt. 
Um in diesem Prozess die Kostenkontrolle zu
behalten, laufen die jährlichen Gehaltserhö-
hungsrunden über die Personalabteilung.
Sie aggregiert die Wünsche der Vorgesetzten
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aus den Fachabteilungen, berechnet die Ge-
samthöhe der Gehaltsanpassungen und den
dementsprechenden prozentualen Mehrbe-
darf für das Gesamtunternehmen. Die Ent-
scheidung, ob das Gesamterhöhungsbudget
freigegeben wird oder eine top-down-gesteu-
erte Korrektur vorzunehmen ist, obliegt der
Geschäftsführung.

Prämie nur für messbare Erfolge
Neben den Effekten in der Grundvergütung
liegen in der Gestaltung der Variablen, die
immer auch finanzierbar gehalten werden
muss, erhebliche Potenziale für die Zukunft.
Um eine kostenneutrale Einführung des Sys-
tems zu gewährleisten, war es beim DDS not-
wendig, bisher gezahlte Gelder umzuwidmen
und nicht – wie häufig üblich – leistungs-
orientierte Bestandteile on-top zu zahlen. 
Eine bereits vorhandene Prämie wurde in das
neue Vergütungssystem überführt. Bislang
konnte der Vorgesetzte aus einem zur Verfü-

gung gestellten Topf nach eigener Leistungs-
einschätzung verteilen. Die Zuteilung orien-
tierte sich dabei häufig an Input-Faktoren
der Leistungserbringung (wie Arbeitsquali-
tät, Arbeitsquantität, Teamfähigkeit) wie sie
von Beurteilungen und Mitarbeitergesprä-
chen bekannt sind. Der Effekt war, dass die

Prämie zum großen Teil an alle Mitarbeiter
ausgezahlt wurde und damit keine echte Va-
riabilität aufwies. Das Geld wird heute effi-
zienter eingesetzt, weil Prämien nur dort
ausgeschüttet werden, wo vereinbarter mess-
barer und für das Unternehmen sinnvoller Out-
put erbracht wird. Den Prämienzahlungen

DDS-Zielkarte

Abbildung 1: Die Zielinhalte, ihre Gewichtung und prozentuale Zuordnung werden je nach 
Erreichungsgrad mit dem Mitarbeiter gemeinsam definiert.
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steht also heute ein im Vorhinein kalkulier-
barer wirtschaftlicher Nutzen gegenüber. 

Variable mit Chancen
Für alle Gehaltsbänder wurde in Abhängig-
keit von der Verantwortung der Position ei-
ne Zielvariabilität definiert. Diese Zielvariab-
len (beispielsweise zehn Prozent des Jahres-
zielgehalts für den Call-Center-Agent) wur-
den in den meisten Fällen durch die
Umwandlung der bisher gezahlten Prämien
realisiert. Zukünftige Gehaltserhöhungen ge-
hen in den anderen Fällen so lange in die Va-
riable bis das gewünschte Verhältnis von fi-
xen zu variablen Gehaltsbestandteilen er-
reicht ist.
Eine besondere Situation lag im Vertrieb
vor. Durch die rasante Weiterentwicklung
des Unternehmens seit seinem Start vor
vier Jahren hat sich der Call-Center-Be-
reich, der die Kunden aktiv anruft (so ge-
nannte Outbound-Calls), zu einem profito-
rientierten Vertriebsbereich entwickelt. Da
in diesem Marktsegment wesentlich höhe-
re variable Gehaltsanteile üblich sind als in
anderen Unternehmensbereichen, gelang es
mit der Einführung des neuen Modells,
marktübliche Variabilitäten einzuführen
und damit fixe in variable Gehaltsbestand-
teile zu überführen. Für die Mitarbeiter ist
dies aber nur dann interessant, wenn ne-
ben dem Risiko der Gehaltsumwandlung
bei der Variablen eine erhöhte Verdienst-
chance besteht. Sie besteht insofern, als die
Mitarbeiter bei entsprechender Zielüberer-
füllung bis zu 144 Prozent ihrer Variablen
erhalten können. 
Die Mitarbeiter tragen also hinsichtlich ih-
rer Vergütung ein kalkulierbares Risiko und
entlasten in schwierigen Situationen ihr Un-
ternehmen. Dafür profitieren sie von nach-
weisbar positiven Unternehmenssituationen
überproportional – ein faire Sache für beide
Seiten.

Vergütungssystem als 
Führungsinstrument
Mehr Luft zum Atmen entsteht für das Un-
ternehmen aber nicht nur in finanzieller Hin-
sicht. Ein nicht zu unterschätzender Effekt
liegt darin, dass Mitarbeiter wie Unterneh-

mer zu denken lernen und damit über defi-
nierte Ziele eine optimierte Ressourcenaus-
richtung gelingt. 
Schon kurz nach der Einführung des neuen
Vergütungssystems war der Hauptverände-
rungseffekt auf den Fluren des DDS hör- und
spürbar: Die Individual-, Team- und Unter-
nehmensziele wurden diskutiert und thema-
tisiert. Neue Ideen zur Kosteneinsparung
oder Leistungsverbesserung wurden gene-
riert. Zudem hat eine Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur stattgefunden – die
wirtschaftliche Lage und die Situation des
Gesamtunternehmens, in Beziehung zu dem
eigenen Handeln, trat deutlich mehr in das
Bewusstsein des Einzelnen und in die betrieb-
liche Kommunikation. 
Über das Instrument der Zielvereinbarungen
entstand auch ein neues Steuerungs- und Kom-
munikationsinstrument. Ausgerichtet an der
Unternehmensstrategie werden die Ziele bis
zu den Individualzielen der Call-Center-Agents
heruntergebrochen (vergleiche Abbildung
2). Eine konjunkturell bedingte Veränderung
in der Ausrichtung des Unternehmens hat jetzt
definierte Wege und kommt schneller bei
den Mitarbeitern an, die letztendlich für die
Umsetzung und damit den Erfolg einer neu-
en Strategie verantwortlich sind. Der DDS
hat mit dem Vergütungssystem also auch ein
neues Führungsinstrument implementiert, das
ihm helfen wird, sicherer durch das konjunk-
turelle Auf und Ab zu steuern.

Erfolgsfaktor Sabbatical
Neben dem Vergütungssystem suchte der
DDS nach weiteren Möglichkeiten, um für
die Zukunft eine möglichst große Flexibili-
tät auch im Personaleinsatz zu erhalten, die
angesichts stark schwankender Callvolumi-
na und damit veränderlichen Auslastungssi-
tuationen notwendig ist. Mit dem Ziel einen
Weg zu finden, der in schwierigen Marktsi-
tuationen sowohl die Interessen der Mitar-
beiter als des Unternehmens wahrt, wurde
beispielsweise ein Sabbatical entwickelt, das
ausschließlich vom Arbeitgeber initiiert wird.
Mit dem Sabbatical kann der DDS seinen Mit-
arbeitern unterhalb der zweiten Führungs-
ebene eine Auszeit von drei bis sechs Mona-
ten anbieten. Die Mitarbeiter erhalten wäh-
rend dieser Zeit 30 Prozent ihres ursprüng-
lichen Gehalts und die Garantie, nach der
vereinbarten Zeit bei gleicher Bezahlung wie-
der an gleicher Stelle einzusteigen – ein Kar-
riereknick ist also nicht zu befürchten. Wäh-
rend der Zeit des Sabbaticals ist der Mitar-
beiter in die Unternehmenskommunikation
einbezogen, um den Anschluss nicht zu ver-
lieren.
Dieses Programm schafft die Möglichkeit,
die Personalkosten in Krisenzeiten zu redu-
zieren und gleichzeitig investiertes Mitar-
beiter-Know-how zu halten, das im Fall von
Kündigungen für das Unternehmen verloren
wäre. Aus Sicht der Mitarbeiter sinken zwar
die Bezüge erheblich, aber sie gewinnen die

Regelkreis für die Zielvereinbarung

Abbildung 2: Die Festlegung des Unternehmensziels steuert alle nachfolgenden Ziele.
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2
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5
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6
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7
Prämien errechnen 

und ausschütten
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Zeit und den Freiraum, persön-
liche Ziele und Träume zu verwirk-
lichen. 
Beim DDS ist das Sabbatical frei-
willig, jeder Mitarbeiter kann al-
so für sich entscheiden, ob eine
Auszeit finanziell möglich ist und
in seinen Lebensplan passt. Der
DDS hat mit diesem Instrument
eine weitere Handlungsalterna-
tive für die Zukunft realisiert,
bei der eine Win-Win-Situation
für beide Seiten entsteht.  

Unternehmenssteuerung
durch HR-Management
Mit dem neuen Vergütungssystem
und weiteren Instrumenten wie
dem Sabbatical ist der DDS für die
Zukunft gewappnet. Die Perso-
nalarbeit wird dabei zur Manage-
mentaufgabe mit dem Ziel, die Hu-
man Resources als unternehme-
rischen Erfolgsfaktor zu sichern
und weiterzuentwickeln. Folg-
lich besteht die Notwendigkeit,
durch Vorausdenken die Konse-
quenzen späterer Handlungen
offen zu legen und so in der Zu-
kunft vor unliebsamen Überra-
schungen bis zu einem gewissen
Grad gefeit zu sein.
Bei der Neu- und Weiterentwick-
lung von PE-Instrumenten sollte
daher nicht nur die Frage beant-

wortet werden, ob das neue In-
strument hilft, die aktuelle Si-
tuation zu verbessern. Berück-
sichtigt werden muss auch, ob es
dem Unternehmen daneben ge-
nügend Atemluft verschafft, um
die künftigen Aufgaben zu lösen.
Das Plädoyer für die Schaffung
langfristiger Handlungsoptionen
soll hier nicht als irrationales Dog-
ma verstanden sein, denn selbst-
verständlich gibt es im betriebli-
chen Alltag Notwendigkeiten, die
kurzfristige Anpassungseffekte
dringend erforderlich machen,
um das Unternehmen in seinem
Bestand nicht zu gefährden. Aber
gerade zur Vermeidung solcher
Notsituationen kann das Personal-
management einen wichtigen
Platz in der Unternehmenssteu-
erung einnehmen. Nicht nur die
eingangs erwähnten aktuellen
Wirtschaftsmeldungen über Per-
sonalanpassungsmaßnahmen,
sondern auch die demografische
Entwicklung mit dem viel zitier-
ten War for Talents zeigen, dass
der Personalbereich für Betriebe
zu einem erfolgskritischen Fak-
tor werden kann, der den Unter-
nehmen den notwendigen Frei-
raum schafft, mit dem sie in der
Zukunft erfolgreich werden oder
bleiben.
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