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Für die Bestimmung einer angemes-

senen Vergütung spielt die Entgeltpoli-

tik vergleichbarer Verbände, aber auch 

von Wirtschaftsunternehmen eine 

große Rolle. Dem einzelnen Verband 

und seinen Organen stehen derartige 

Marktinformationen im Allgemeinen 

nicht zur Verfügung. Aus diesem Grun-

de führt Kienbaum jährlich eine Mark-

tuntersuchung durch, die sich speziell 

diesem Umfeld widmet: Der Kienbaum 

Vergütungsreport „Führungskräfte in 

Verbänden 2011/2012“ erscheint in die-

sem Jahr zum 21. Mal. An der Erhebung 

beteiligten sich 259 Verbandsbetriebe 

aller Größen. In die Auswertungen sind 

Vergütungsinformationen von 864 Füh-

rungskräften eingegangen.

Schwerpunktmäßig behandelt der 

Report vor allem die Interessenvertre-

tungsorganisationen der Wirtschaft 

(Wirtschaftsverbände). In den letzten 

Jahren wächst allerdings zunehmend 

auch in Verbänden, die sich auf sozia-

len, karitativen, politischen, kulturel-

len, sportlichen oder anderen Feldern 

bewegen, die Erkenntnis, dass für die 

Leistungsfähigkeit der Organisationen 

ein professionelles Verbandsmanage-

ment und moderne Führungsinstru-

mente von großer Bedeutung sind. Bei 

gleichzeitig hoher Bedeutung ideell 

motivierten Engagements tragen auch 

angemessen ausgestaltete materielle 

Anreize dazu bei, qualifizierte und en-

gagierte Schlüsselkräfte für die Leitung 

der Verbandsbetriebe zu gewinnen und 

in ihnen zu halten.

10-JAHRES-RÜCKBLICK: 

DIE ENTWICKLUNG DER BEZÜGE 

VON 2001-2011

Doch bevor wir den Blick auf das 

aktuelle Jahr 2011 richten, soll die Ge-

haltsentwicklung des Verbändema-

nagements  der letzten zehn Jahre kurz 

beleuchtet werden. Seit 2001 hat sich 

die Jahresgesamtvergütung des Haupt-

geschäftsführers um 54 Prozent, des Ge-

schäftsführers 2. Ebene um 30 Prozent 

und die der Referats- und Abteilungslei-

ter um 38 Prozent erhöht. Lagen 2001 

Hauptgeschäftsführer und Geschäfts-

führer der 2. Ebene mit einem Jahresge-

samtgehalt von 89.000 Euro und 81.000 

Euro noch relativ nah beieinander, so 

hat sich der Gehaltsabstand bis heute 

verdreifacht. Die Referats- und Abtei-

lungsleiter haben in dieser Zeitspanne 

zugelegt: Ihr Gehaltsabstand zu den Ge-

schäftsführern der 2. Ebene hat sich um 

ein Viertel verringert. Eine besondere 

Zuwachsphase ist zwischen den Vorkri-

senjahren 2006 bis 2009 zu verzeichnen 

mit einer Gehaltssteigerung um 16 Pro-

zent bei den Hauptgeschäftsführern, 

Mit den vielfältigeren und umfassenderen Aufgaben von Verbänden wachsen auch die an sie gestellten 

Anforderungen – gerade in und nach wirtschaftlich schwierigen Zeiten. Wie in Wirtschaftsunternehmen 

sieht sich auch das Verbändemanagement den Herausforderungen aus politischen und wirtschaftlichen 

Veränderungen, weiterer Professionalisierung und Erhöhung der Mitgliederbindung zunehmend 

gegenübergestellt. Diesen Herausforderungen können die Verbände nur mit qualifi zierten und 

engagierten Führungskräften begegnen. Führungskräfte mit hoher Einsatzbereitschaft wiederum 

erwarten für ihr Engagement eine leistungsgerechte Vergütung.

Vergütungsstudie 2011/2012: 
die Verdienstmöglichkeiten der Führungskräfte 

in Verbänden
Was ist eine leistungsgerechte Vergütung und wie bezahlen Verbände im Vergleich zur Wirtschaft?
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Der typische 
Hauptgeschäft sführer 
unserer Untersuchung 

ist 55 Jahre alt, 
seit 18 Jahren in dem 

jetzigen Verband 
tätig und seit 
14 Jahren mit 

der derzeitigen 
Aufgabe betraut.
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14 Prozent bei den Geschäftsführern der 

2. Ebene und 10 Prozent bei den Refe-

rats- und Abteilungsleitern.

GEHÄLTER 2011 

Ähnlich wie in Wirtschaft sunterneh-

men werden Höhe und Struktur der Ge-

hälter von Führungskräft en in Verbands-

betrieben durch eine Vielzahl von Größen 

beeinfl usst. Diese Faktoren überlagern ein-

ander; je nachdem, in welche Richtung sie 

wirken, verstärken oder verringern sie ihre 

Wirksamkeit.

Die Streuung der Jahresgesamtbezüge 

von Führungskräft en in Verbänden ist be-

trächtlich. Hier triff t zu, was in Wirtschaft s-

unternehmen für den außertarifl ichen 

Bereich und vor allem für das obere Ma-

nagement gilt: Je höher die Mitarbeiter in 

der Unternehmenshierarchie angesiedelt 

sind, desto stärker streuen die Gehälter. Die 

Bandbreite in Verbandsbetrieben reicht von 

40.000 Euro bis über 300.000 Euro jährlich. 

Die am stärksten besetzten Gehaltsklas-

sen liegen bei Hauptgeschäft sführern zwi-

schen 80.000 Euro und 140.000 Euro und in 

der letzten Klasse (über 200.000 Euro), bei 

Geschäft sführern der 2. Ebene zwischen 

60.000 Euro und 140.000 Euro und bei Re-

ferats-/Abteilungsleitern zwischen 50.000 

Euro und 120.000 Euro.

Die Aufgabeninhalte der von der jewei-

ligen Führungskraft  ausgefüllten Positi-

on üben einen spürbaren Einfl uss auf die 

Vergütungshöhe aus. Das Vergütungsge-

fälle zwischen Hauptgeschäft sführern, Ge-

schäft sführern der 2. Ebene und Referats- 

und Abteilungsleitern erklärt sich aus dem 

unterschiedlichen Verantwortungsumfang 

innerhalb des Verbandsbetriebes. Dies ent-

spricht ihrer unterschiedlichen Stellung in 

der Verbandshierarchie. Die Vergütung der 

Referats- und Abteilungsleiter stellt sich da-

gegen als relativ homogen dar. Bei den Ab-

weichungen spielen vor allem auch der Ver-

bandstyp, die Größe des Verbandsbetriebes  

und damit der Aufgaben- und Verantwor-

tungsumfang sowie die Berufserfahrung 

der Führungskräft e eine Rolle.
Grafi k: © Verbändereport, Quelle: Kienbaum Management Consultants GmbH

0

20

40

60

80

100

120

140

160

2001 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Hauptgeschäftsführer Geschäftsführer 2. Ebene Referats- und Abteilungsleiter

 Jahre

Jahresgesamtvergütung

in Tsd. €

ABBILDUNG 1 

Jahresgesamtvergütung von Verbandsführungskräften in den letzten

10 Jahren in Tsd. Euro

Verbandsbetrieb

Person

Position ArbeitsmarktVergütung

ABBILDUNG 2 

Einfl ussgrößen der Vergütungsbemessung

ABBILDUNG 3 

Jahresgesamtbezüge von Verbandsführungskräften nach Hierarchie/Positi-

onsgruppe in Tsd. Euro (2011)

0 20 40 60 80 100 120 140

137

105

  80

Hauptgeschäftsführer

Geschäftsführer 2. Ebene

Referats- und Abteilungsleiter



08  6|2011

SCHWERPUNKT | VERBAND & MANAGEMENT

AUF DEN VERBANDSTYP KOMMT 

ES AN

Die unterschiedlichen Tätigkeitsfelder, 

auf denen die Verbände aktiv sind, und 

ihre diff erierenden Aufgabenstellungen 

haben auch in vergütungspolitischer 

Hinsicht unterschiedliche Strukturen 

hervorgebracht.

Die Wirtschaft sverbände weisen schon 

aufgrund ihrer Aufgabenstellung und 

Mitgliederstruktur eine große Nähe 

zu Wirtschaft sunternehmen auf; dies 

schlägt sich auch im Vergütungsniveau 

ihrer Führungskräft e nieder. Dagegen 

spielen soziale Aufgabenstellungen, eh-

renamtliches Engagement, ideelle An-

reize vor allem in den sozialen und po-

litischen Verbänden eine große Rolle. In 

vielen Fällen sind die Vergütungsstruktu-

ren zudem aufgrund rechtlicher Rahmen-

bedingungen von den Entgeltregularien 

und dem Gehaltsniveau des öff entlichen 

Dienstes geprägt. Einen mittleren Rang 

nehmen die soziokulturellen Verbände 

ein. Hier zeigen sich innerhalb der Grup-

pe erhebliche Unterschiede, die Ausdruck 

sehr heterogener Aufgaben und Zielset-

zungen dieser Verbände sind.

In Wirtschaft sunternehmen ist die Un-

ternehmensgröße einer der wichtigsten 

Bestimmungsfaktoren der Gehaltshöhe. 

Alle empirischen Untersuchungen stim-

men darin überein, dass die Vergütung 

der Führungskräft e mit steigender Un-

ternehmensgröße – gemessen an Umsatz 

oder Beschäft igtenzahl – wächst. Begrün-

det ist dieser Tatbestand in der engen Be-

ziehung zwischen Aufgabe und Gehalt. 

Qualitativ und quantitativ größere Aufga-

ben verlangen entsprechend dem Prinzip 

der Äquivalenz von Lohn und Leistung 

eine höhere Vergütung. In größeren Un-

ternehmen ist in aller Regel bei gleicher 

Funktion die Aufgabe komplexer und die 

Verantwortung insgesamt größer als in 

kleinen Unternehmen.

Auch in Verbandsbetrieben existiert 

ein enger Zusammenhang zwischen 

dem Aufgaben- und Verantwortungs-

umfang einerseits und der Gehaltshöhe 

andererseits. Indikatoren für die Größe 

des Verbandsbetriebs und damit für den 

Verantwortungsumfang vor allem der 

Hauptgeschäft sführungs- und der Ge-

schäft sführungsebene sind

 – der Etat des Verbandsbetriebes,

 – die Beschäft igtenzahl des Verbands-

betriebes und

 – die Zahl der Führungskräft e im Ver-

bandsbetrieb.

Auch die diesjährige Gehaltsstruktur-

untersuchung zeigt, dass die Bezüge mit 

der Größe des Verbandsbetriebes deutlich 

wachsen. Besonders spürbar ist dies bei 

den Hauptgeschäft sführern, deren Auf-

gabenumfang in zentralem Maße von der 

Größe der von ihnen geleiteten Verbands-

geschäft sstelle geprägt ist.

Der Gehaltsunterschied zwischen den 

Positionsinhabern in kleinen und großen 

Verbänden wächst mit der hierarchischen 

Einstufung. So beträgt die durchschnittli-

che Gehaltshöhe des Hauptgeschäft sfüh-

rers im Verbandsbetrieb mit einem Etat 

bis 500.000 Euro (85.000 Euro) deutlich 

weniger als die Hälft e eines Kollegen 

mit einem Etat von 25 Millionen Euro 

(198.000 Euro). Auf der Ebene der Refe-

rats- und Abteilungsleiter beträgt diese 

Diff erenz auch noch etwa 45 Prozent.

Die Zahl der Mitglieder (Mitglieds-

unternehmen), die in dem betreuten 

Verband bzw. den betreuten Verbänden 

direkt oder indirekt organisiert sind, übt 

dagegen keinen spürbaren Einfl uss auf 

die Vergütungshöhe der Verbandsmit-

arbeiter aus. Die Unterschiede zwischen 

den verschiedenen Verbandsarten wer-

den dabei überlagert von abweichenden 

Betriebsgrößen. Tendenziell lässt sich 

jedoch feststellen, dass das Vergütungsni-

veau in den Spitzen- und bundesweiten 

Fachverbänden höher liegt als in den an-

deren Verbänden.

EINE QUALIFIZIERTE AUSBILDUNG 

ZAHLT SICH IN DEN VERBÄNDEN AUS

Mit höheren Ausbildungsabschlüssen 

steigen die individuellen Chancen, verant-

wortliche Positionen in Verbandsbetrie-

ben zu übernehmen. Verbandsmanager 

mit hoher formaler Qualifi kation erzielen 

im Allgemeinen ein höheres Einkommen 

als ihre Kollegen ohne vergleichbare Ab-

schlüsse. Deutlich wird dies beispielsweise 

an den Unterschieden im Gehaltsniveau 

zwischen promovierten und nichtpro-

movierten Hochschulabsolventen. Bei Be-

rücksichtigung der Studienrichtung zeigt 

sich, dass Absolventen der Betriebs- und 

Volkswirtschaft  sowie der Rechts- und 

Ingenieurwissenschaft en tendenziell die 

höchsten Gehälter erzielen.

Verbandstyp

Haupt-

geschäftsführer

Geschäftsführer  

2. Ebene

Referats- und 

Abteilungsleiter

Wirtschaftsverbände 150 118 90

politische Verbände 136 115 83

soziale/karitative Verbände 109 90 72

soziokulturelle Verbände 131 96 78

sonstige Verbände 96 92 73

Insgesamt 137 105 80

ABBILDUNG 4 

Jahresgesamtbezüge nach Positionsgruppen und Verbandstyp 

(Angaben in Tsd. Euro)

Grafi k: © Verbändereport, Quelle: Kienbaum Management Consultants GmbH
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Finanzieller Erfolg ist nicht Ihr erstes 
Ziel. Aber die erste Voraussetzung.
Finanzmanagement für Organisationen und Verbände

Mittelstandsbank

Sie verfolgen andere Ziele als ein Wirtschaftsunternehmen. Um diese zu erreichen, brauchen Sie für Ihr 
Finanzmanagement aber genauso professionelle Instrumente. Und einen Partner, der Ihre Sichtweise 
versteht. Der Ökologie, Ökonomie und Ethik durch nachhaltiges Handeln auf einen Nenner bringt.

Getreu dieser Prämisse entwickeln wir für Sie maßgeschneiderte Lösungen. Grundlage dieser kunden-
spezifi schen Lösungen sind abgestimmtes Spezialisten-Know-how aus Investmentbanking, Asset- 
und Liquidity-Management, zeitgemäße Cash-Management-Instrumente sowie eine enge Vernetzung 
in der Welt der gemeinnützigen Institutionen und Verbände. Diese  umfassende Finanzexpertise und 
unsere regionale Nähe zu Ihnen machen uns zu Ihrem strategischen Partner. 

www.commerzbank.de/fi rmenkunden/institutionelle

  

Gemeinsam mehr erreichen
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Die dargestellten Vergütungsunter-

schiede besagen nicht unbedingt, dass 

Führungskräft e in vergleichbaren Positi-

onen mit höherer formaler Qualifi kation 

besser bezahlt werden als ihre Kollegen. 

Vielmehr ermöglicht – wie der höhere 

Anteil promovierter Hochschulabsolven-

ten in größeren Verbandsbetrieben zeigt –

häufi g eine bestimmte Qualifi kation erst 

den Zugang zu besser dotierten Positionen.

Verbandsmanager weisen eine ver-

gleichsweise hohe Qualifi kation auf: 

89 Prozent von ihnen haben ein Uni-

versitäts- oder Fachhochschulstudium 

absolviert, 77 Prozent der Verbandsfüh-

rungskräft e verfügen über einen Univer-

sitätsabschluss, 22 Prozent mit Promo-

tion. Das formale Qualifi kationsniveau 

steigt mit der Stellung der Mitarbeiter in 

der Verbandshierarchie. Besonders hoch 

liegt es in den Wirtschaft s- sowie den po-

litischen Verbänden.

Die Verbände legen bei ihrer Personal-

politik off enbar in höherem Maße Wert 

auf einen Hochschulabschluss, als es 

Wirtschaft sunternehmen tun: Der An-

teil der Universitätsabsolventen (ohne 

Promotion) liegt in Verbänden mit 55 

Prozent und der Anteil der Promovierten 

mit 22 Prozent deutlich höher als in Wirt-

schaft sunternehmen.

Unter den Hochschulabsolventen do-

minieren die Wirtschaft swissenschaft -

ler (30 Prozent), gefolgt von den Juristen

(28 Prozent) und den Ingenieur- und 

Naturwissenschaft lern (zusammen 21 

Prozent). Besonders der hohe Anteil von 

Juristen unterscheidet die Verbandsbe-

triebe von Unternehmen aus Industrie 

und Handel.

Der Anteil der Juristen ist – neben dem 

Rechtsreferat – bei den Geschäft sführern 

der verschiedenen Ebenen sowie dem 

Referat Sozialpolitik, das häufi g mit Ta-

rifverträgen befasst ist, überdurchschnitt-

lich hoch. Andere Schwerpunkte ergeben 

sich unmittelbar aus dem spezifi schen 

Aufgabenbereich (beispielsweise Volks-

wirtschaft /Wirtschaft spolitik, Betriebs-

wirtschaft  oder Technik).

DIE KLASSISCHEN FAKTOREN: ALTER 

UND BERUFSERFAHRUNG

Das Durchschnittsalter der Geschäft s-

führer in Verbandsbetrieben liegt über 

dem der Manager in Wirtschaft sunterneh-

men. Zum Vergleich: Topmanager sind 

dort durchschnittlich 47 Jahre, Führungs-

kräft e der 2. und 3. Ebene 45 Jahre alt.

Die Verteilung über die Altersklassen 

verläuft im Verbandsbetrieb bei allen 

Positionsinhabern relativ gleichmäßig. 

Der typische Hauptgeschäftsführer un-

serer Untersuchung ist 55 Jahre alt, seit 

18 Jahren in dem jetzigen Verband tätig 

und seit 14 Jahren mit der derzeitigen 

Aufgabe betraut. Bei den Geschäftsfüh-
Grafi k: © Verbändereport, Quelle: Kienbaum Management Consultants GmbH
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Jahresgesamtbezüge nach Lebensalter und Positionsgruppen
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rern der 2. Ebene und den Referats- und 

Abteilungsleitern zeigen sich folgende 

Unterschiede: Sie sind 52 bzw. 50 Jahre 

alt; ihre Betriebszugehörigkeit beläuft 

sich auf 17 bzw. 15 Jahre. Sie füllen ih-

re Position seit zwölf Jahren aus. Diese 

Struktur hat sich in den letzten zwölf 

Jahren als sehr stabil erwiesen.

Die Führung größerer Verbandsbe-

triebe verlangt im Allgemeinen eine 

höhere Berufs- und Lebenserfahrung. 

Bei Verbandsbetrieben, deren Etat die 

Schwelle von 5 Millionen Euro im Jahr 

überschreitet bzw. die mehr als 50 Mit-

arbeiter beschäftigen, liegt das Durch-

schnittsalter auf allen Führungsebenen 

um zwei Jahre höher als bei dem Ge-

samtdurchschnitt der Verbände.

Der größte Teil der Verbandsmanager 

verfügt über Berufserfahrungen außer-

halb der Verbändewelt. Besonders aus-

geprägt ist dies bei den Hauptgeschäfts-

führern. Berufserfahrungen außerhalb 

von Verbänden finden sich bei den Füh-

rungskräften aller Verbandstypen. Eine 

große Rolle bei den früheren Tätigkeits-

feldern spielen sowohl Unternehmen 

als auch der öffentliche Dienst.

GENDER DIVERSITY: TROTZ VOR-

SPRUNG VOR WIRTSCHAFTSUNTER-

NEHMEN AUCH IN VERBÄNDEN EIN 

AKTUELLES THEMA

Frauen sind unter den Führungskräf-

ten in Verbänden deutlich unterreprä-

sentiert: 23 Prozent der untersuchten 

Positionen sind von Frauen besetzt. 

Diese Quote ist in den letzten vier Jah-

ren nahezu unverändert geblieben. 

Allerdings sind mit diesem Wert die 

beruflichen Chancen der Frauen in 

Verbandsbetrieben immer noch besser 

als in Unternehmen der gewerblichen 

Wirtschaft, wo der Frauenanteil in Füh-

rungsfunktionen bei 12 Prozent liegt. 

Bei den Verbandsbetrieben selbst hat 

sich die Situation für Frauen in den 

letzten 15 Jahren langsam, aber konti-

nuierlich verbessert: Noch 1994 lag der 

Anteil weiblicher Führungskräfte in 

Verbandsbetrieben bei ca. 12 Prozent, 

1999 bei 20 Prozent. Die größten Chan-

cen, Führungspositionen in Verbänden 

zu erreichen, haben Frauen in den so-

zialen oder karitativen Verbänden mit 

50 Prozent.

Auf höheren Hierarchieebenen ha-

ben Frauen jeweils geringer werdende 

Aussichten auf eine entsprechende Posi-

tion: Während sie auf Referats- und Ab-

teilungsleiterebene noch mit 29 Prozent 

repräsentiert sind, sinkt ihr Anteil bei 

Geschäftsführern der 2. Ebene und bei 

Hauptgeschäftsführern auf 20 Prozent 

bzw. 13 Prozent. Ein relativ hoher Frau-

enanteil findet sich bei der Referats- und 

Abteilungsleiterebene für Presse und 

Öffentlichkeitsarbeit, den persönlichen 

Referenten der Geschäftsführung und 

im Auslandsreferat.

Frauen in Führungspositionen von 

Verbänden sind im Schnitt vier Jahre 

jünger als ihre männlichen Kollegen; 

die Zugehörigkeit zu der jeweiligen Po-

sition unterscheidet sich etwa um zwei 

Jahre. Im formalen Qualifikationsni-

veau existieren nur wenige Unterschie-

de: Frauen verfügen etwas häufiger 

als Männer über einen Hochschulab-

schluss, jedoch haben sie seltener eine 

Promotion absolviert.

VARIABLE VERGÜTUNG BIRGT FÜR 

DIE VERGÜTUNGSPOLITIK DER VER-

BÄNDE GROSSE CHANCEN

Erfolgsabhängige Vergütungsbe-

standteile haben in Wirtschaftsunter-

nehmen – anders als in Verbänden – seit 

Langem eine große Bedeutung: Mehr als 

91 Prozent aller Geschäftsführer in In-

dustrie und Handel erhalten einen Teil 

ihres Jahreseinkommens in erfolgsab-

hängiger Form; der variable Anteil liegt 

im Mittel bei33 Prozent der Jahresge-

samtbezüge. Aber auch von den Füh-

rungskräften unterhalb des Vorstandes 

erhalten zwischen 91 Prozent und 86 

Prozent eine erfolgsabhängige Tantie-
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me, die auf der 1. und 2. Unterstellungs-

ebene 20 Prozent bzw. 16 Prozent der 

Jahresgesamtbezüge ausmacht.

In Verbandsbetrieben haben leis-

tungsabhängige Zusatzvergütungen 

bei Weitem nicht die gleiche Bedeu-

tung wie in Wirtschaftsunternehmen. 

Allerdings zeigen sich nach unserer 

Untersuchung auch in den Verbänden 

langsam, aber kontinuierlich an Bedeu-

tung gewinnende Ansätze einer Vergü-

tungspolitik, die das Einkommen der 

Verbandsführungskräfte an Leistung 

und Erfolg koppelt. Zurzeit liegt der 

Anteil der Empfänger einer variablen 

Vergütung bei unter 40 Prozent. Der 

Anteil an den Gesamtbezügen ist zwar 

spürbar geringer als bei Führungspo-

sitionen in der Privatwirtschaft, die 

Zusatzvergütung erreicht mit durch-

schnittlich 16.000 Euro bei den Haupt-

geschäftsführern bzw. 14.000 Euro bei 

den Geschäftsführern der 2. Ebene aber 

durchaus eine spürbare Höhe. Die Re-

ferats- und Abteilungsleiter erhalten 

im Mittel eine Zusatzvergütung von 

5.000 Euro. In allen Positionsgruppen 

liegt der variable Vergütungsanteil mit 

4 Prozent bis 11 Prozent der Gesamt-

bezüge aber deutlich niedriger als in 

Wirtschaftsunternehmen (16 Prozent 

bis 20 Prozent). Leistungsabhängige 

Vergütungsbestandteile haben von der 

Höhe her in den Wirtschaftsverbänden 

(hier erhält zurzeit jede 3. Führungs-

kraft eine variable Vergütung) die größ-

te Bedeutung, finden sich jedoch auch 

bei Führungskräften aller anderen 

Verbandstypen.

Die variable Vergütung birgt für die 

Vergütungspolitik der Verbände große 

Chancen: Durch die Verbindung von 

Leistungsfähigkeit sowie Erfolg der Ver-

bandsbetriebe und der Vergütung der 

Führungskräft e fördert sie die Identifi ka-

tion der Verbandsmanager mit ihrer Or-

ganisation und honoriert besondere An-

strengungen und Leistungen. Inwieweit 

dieses vergütungspolitische Instrument 

eine solche Wirkung zu entfalten vermag, 

hängt von der konkreten Ausgestaltung 

der Zusatzvergütung ab. Leistungsanreize 

werden insbesondere dann in spürbarer 

Weise geschaff en, wenn sich der persön-

liche Einsatz in nachvollziehbarer Form 

im Einkommen der Führungskräft e nie-

derschlägt. Dabei spielt bereits die ver-

tragliche Gestaltung der Tantieme eine 

wichtige Rolle: In der Praxis lassen sich 

hier vertraglich zwingende Regelungen 

zum Anspruch und zur Berechnungs-

grundlage der Zusatzvergütung von Re-

gelungen unterscheiden, die Höhe und 

Ausgestaltung der Tantieme in das Er-

messen der Verbandsorgane stellen, bzw. 

vom Verzicht auf jegliche vertragliche 

Regelung, bei der die Zusatzvergütung 

nach freiem Ermessen der Verbandsor-

gane erfolgt. Grundsätzlich ermöglichen 

zwar unverbindlichere Regelungen den 

Verbandsorganen eine fl exiblere Hand-

habung ihrer Tantiemenpraxis, zugleich 

ist der Vergütungsbestandteil jedoch in 

diesem Fall für die Führungskräft e kaum 

Bei Berücksichtigung 
der Studienrichtung 

zeigt sich, dass 
Absolventen der 

Betriebs- und 
Volkswirtschaft sowie 
der Rechts- und Ingeni-

eurwissenschaften 
tendenziell die 

höchsten Gehälter 
erzielen.

Sonstige Bemessungskriterien

Erfolgreiche Veranstaltungen/Messen

Erfüllung von Projektplänen

bzw. Projekterfolge

Nettozuwachs/

Gewinnung neuer Mitglieder

Umsatz/Gewinn Weiterbildung

Effizienzsteigerung

Umsatz/Gewinn Dienstleistung

Haushaltsergebnis/Betriebs-

ergebnis/Jahresüberschuss

4 %

27 %

8 %

2 %

13 %

8 %

2 %

36 %

ABBILDUNG 7 

Beispiele für Bemessungskriterien der variablen Vergütung in Verbänden

Grafi k: © Verbändereport, Quelle: Kienbaum Management Consultants GmbH
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kalkulierbar und vermag dadurch nur in 

geringerem Maße eine motivierende Wir-

kung zu entfalten.

Die variable Vergütung soll besondere 

Leistungen der Verbandsmanager unter-

stützen und fördern. Aus diesem Grunde 

erhalten nach unseren Befragungsergeb-

nissen Führungskräft e in Verbänden, die 

eine solche Zusatzvergütung erhalten, 

diese überwiegend aufgrund besonderer 

individueller Leistungen.

Auch wenn für Verbände unternehmen-

stypische gewinnorientierte Kenngrößen 

als Bemessungsgrundlage von Tantiemen 

kaum geeignet sind, bietet sich für die 

Ausgestaltung einer variablen Zusatzver-

gütung die Form eines Bonus an, der sich 

an der Realisierung von quantitativ oder 

qualitativ formulierten Zielen orientiert. 

Bei dieser sich in der Privatwirtschaft  seit 

einigen Jahren verbreitenden Praxis wird 

ein Bonus an das Erreichen von positions- 

bzw. bereichsspezifi schen Zielen geknüpft , 

die zwischen den Führungskräft en und 

ihren jeweiligen Vorgesetzten bzw. den 

Verbandsorganen zum Jahresbeginn ver-

einbart werden. Diese Ziele leiten sich aus 

den übergeordneten Zielsetzungen und 

Aufgaben des Verbandsbetriebes ab und 

können sich auch auf zeitlich beschränkte 

Projekte oder Aktionen beziehen. Sie rich-

ten sich letztlich immer auf die Verbesse-

rung der Verbandstätigkeit im Interesse 

der Mitglieder. 

Die Erarbeitung dieser Ziele verlangt 

in weit stärkerem Maße als bei gene-

rellen Zielvorgaben die Mitwirkung 

des Stelleninhabers. Eine so getroff ene 

Zielvereinbarung erhöht die Identifi ka-

tion der Mitarbeiter mit den jeweiligen 

Zielen und bewirkt zugleich bei auft re-

tenden Widerständen ein höheres Enga-

gement für die Zielerfüllung. Bewährt 

hat sich, dass der Mitarbeiter seinem 

Vorgesetzten für das kommende Jahr ei-

ne Reihe von Projekten vorschlägt, aus 

denen sich dieser entsprechend seinen 

Leistungserwartungen – gegebenenfalls 

nach Modifi kationen und Ergänzungen –

die förderungswürdigsten Projekte aus-

wählt. Diese Projektvorgaben werden 

durch Maßnahmen- und Zeitpläne unter-

mauert, sodass eine laufende Fortschritts-

kontrolle möglich ist.

Insgesamt scheinen bei Verbänden 

durchaus noch andere ungenutzte 

Möglichkeiten zu bestehen, die beipi-

elsweise die Gehaltsanpassungspolitik 

zu einem aktiven Instrument moderner 

Personalführung machen. Eine stärkere 

Anbindung von Gehaltserhöhungen an 

die individuelle Leistung und den Er-

folg der einzelnen Führungskraft, aber 

auch an die Leistungsfähigkeit des Ver-

bandsbetriebes ermöglicht eine zielge-

richtetere Ausrichtung der Aktivitäten 

der Führungskräfte an den Interessen 

der Verbandsmitglieder. Eine derartige 

Vergütungspolitik erhöht zugleich die 

Legitimation der Verbandsgeschäfts-

stellen gegenüber ihrer Klientel.            
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