Erfahrungen zur Einflhrung von

FRA-Leistungsentgelt Alte Fehler

Die Erfahrungen der vergangenen Jah-
re bieten wichtige Erkenntnisse fur die
Verbesserung von ERA-Leistungsent-
geltsystemen', denn viele Unternehmen
haben bei der Einflihrung von Entgelt-
systemen dazugelernt. Die Rahmenbe-
dingungen in den verschiedenen Berei-
chen eines einzigen Unternehmens sind
oft sehr unterschiedlich, sodass sich
durchaus unterschiedliche Leistungsent-
geltformen im Unternehmen entwickeln
kdnnen. Trotz der vielen neuen Mog-
lichkeiten, insbesondere in der Kombi-
nation verschiedener Leistungsentgelt-
methoden (Leistungsbeurteilung, Kenn-
zahlen und Zielvereinbarung), gelten die
alten Risiken von Leistungsentgeltsyste-
men weiterhin. Die alten Fehler kénnen
auch wieder neu gemacht werden:

e |eistungsbeurteilungen entwickeln
sich tendenziell nach oben, die Kos-
ten steigen, und der Grad der Dif-
ferenzierung nimmt ab,

e Akkord- und Primiensatze steigen,
Vorgabezeiten veralten,

* Zielvereinbarungen sind unrealis-
tisch oder zu wenig anspruchsvoll,
und die Erreichung der Ziele ist oft
fir die einzelnen Mitarbeiter, deren
Entgelt davon abhingig ist, nur
wenig beeinflussbar,

e Fohrungskrifte gehen den leichtes-

ten Weg, Systeme werden ausge-
hebelt.

Ziel eines Leistungsentgeltsystams

Wenn Leistung belohnt werden sell und
Leistungsunterschiede sich im Entgelt
auswirken sollen, muss der Zusammen-
hang zwischen Leistung und Entgelt fur
jeden Beschaftigten transparent und ver-
sténdlich sein. Eine wesentliche Voraus-
setzung dafiir ist, dass die Prozesse und

Systeme, die zum Leistungsentgelt
flhren, allen Beschaftigten bekannt
sind. Vor allem aber missen die
Fihrungskrafte die Systeme ver-
stehen, um sie bestméglich um-
setzen zu kénnen.

In unterschiedlichen Unterneh-
men sind im Zuge der ERA-Einfiih-
rung sehr unterschiedliche Lésun-
gen entstanden, die einerseits die
aktuelle Situation der Unterneh-
men abbilden und gleichzeitig ver-
suchen, die vermuteten Erforder-
nisse der ndchsten Jahre aufzugrei-
fen. Verglitungskonzepte, die sich
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nicht erneut machen

nicht nur an Anforderungen und Leis-
tungen orientieren, sondern auch Ar-
beitsergebnisse und die wirtschaftliche
Entwicklung der Unternehmen stirker
beriicksichtigen, stehen dabei im Vor-
dergrund. Dies ist deshalb ein wichtiger

Aspekt, weil die erzielten Vereinbarun-
gen in aller Regel wieder fir viele Jahre
gelten werden. Spontane Anderungen
sind in den betrieblich mithestimmten
Entscheidungsprozessen eher selten. Drei
Beispiele zeigen einerseits unterschied-
liche Ergebnisse von Leistungsentgeltre-
gelungen auf. Andererseits wird auch
ein Blick auf die Entstehungsprozesse
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geworfen, die ihrerseits zu einer qualitativ unterschiedli-
chen Umsetzung fihrten.

Beispiel 1 Bei der SKF GmbH in Mithlheim / Donau galt
fir die ehemals gewerblichen Mitarbeiter ein einheitliches
Prdmiensystem. Die Pramienleistung ergab sich aus dem Ver-
gleich der Prdmienbasis (Soll-Basiswertschépfung pro Stun-
de) mit der tatsachlich erzielten
durchschnittlichen Wertschdp-
fung je Stunde, die wochentlich
ermittelt wurde. Die individuell
unterschiedliche Leistung und /
oder das Leistungsverhalten ein-
zelner Mitarbeiter flossen nicht
in das Leistungsentgelt ein.

Die Fiihrungskréfte und Mit-
arbeiter in diesen Bereichen hat-
ten schon ldngere Zeit den
Wunsch nach einem Instrument
formuliert, mit dessen Hilfe sie
individuelle Unterschiede bei
den Leistungsmerkmalen im
Entgelt berlicksichtigen kdnnen.
Dadurch ergab sich die Chan-
ce, den Beschéftigten Potenzi-
ale aufzuzeigen und Anerken-
nung durch Belohnung (Ent-
gelt) weiterzugeben.

Bei den ehemaligen Ange-
stellten dagegen gab es eine
Leistungsbeurteilung, die sich
Uber die Jahre stetig nach oben
entwickelt hatte. Obwohl vie-
le dieser Mitarbeiter die Prami-
enleistung direkt mit beeinfluss-
ten, waren sie an diesem kenn-
zahlenorientierten Vergiitungssystem nicht beteiligt. We-
der eine positive noch eine negative Entwicklung der Wert-
schépfung beeinflusste ihr Leistungsentgelt.

Im Ergebnis wurde inzwischen eine Vereinbarung er-
zielt, die fiir alle Beschaftigten die gleiche Gestaltung des
Leistungsentgelts vorsieht. Ein Drittel des Leistungsentgelt-
volumens orientiert sich an der Steigerung der Wertschop-
fung pro Stunde (Kennzahlenvergleich), zwei Drittel des
Leistungsentgeltvolumens werden Uber eine individuelle

Damit die Fehler
der Vergangenheit
nicht wiederholt
werden, empfehlen

die Autoren eine ge-

naue Analyse dazu,
welche Leistungs-
entgeltmethode in
welchem Bereich
die richtige ist.
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Leistungsbeurteilung gesteuert. Der Pro-
zess der Leistungsbeurteilung wird da-
durch positiv beeinflusst, dass die Leis-
tungsmerkmale in Workshops gemein-
sam mit Mitarbeitern und Fithrungskraf-
ten ausfhrlich beschrieben wurden und
so auch bei der Leistungsbeurteilung und
in Beurteilungsgesprachen verwendet
werden.

Die Fiihrungskréfte erstellen in einem
ersten Schritt eine vorldufige Beurteilung

(die sog. ,Rohbeurteilung”), die in ei-
nem zweiten Schritt in moderierten Mee-
tings mit anderen Fiihrungskréften ab-
geglichen wird (Quervergleich). Dadurch
flieRen mehr Informationen von inter-
nen Kunden und Lieferanten in den Be-
urteilungsprozess ein, und unterschied-
liche Beurteilungsmalstibe werden im
Zuge eines gemeinsamen Lernprozesses
ausgeglichen. Mitarbeiter erleben dies
als eine Reduzierung des ,Nasenfaktors'
und Fihrungskrafte als eine Steigerung
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der Beurteilungsqualitat. Beurteilungszeitraum sind die
letzten zwolf Monate. Wichtig dabei ist, das die Beurtei-
lung nicht einfach nur die vorhergehende Beurteilung
tibernimmt und fortschreibt, sondern firr jeden Beurtei-
lungszeitraum eine tatsdchlich neue Beurteilung erstellt
wird.

Durch die konstruktive Zusammenarbeit mit Manage-
ment und Betriebsrat konnte ein moderner, objektiver
und motivations- und effizienzsteigernder Leistungsent-
geltprozess ausgearbeitet und eingeflihrt werden. Die-
ser Prozess wird sich aller Voraussicht nach unmittelbar

positiv auf die Produktionsleistung und Wettbewerbsfa-
higkeit auswirken.

Beispiel 2 beschreibt die Umsetzung des ERA-Leis-
tungsentgelts in einem Unternehmen der Luftfahrtindus-
trie. Der Anteil der Mitarbeiter in den produzierenden
Bereichen ist sehr gering, der Grofteil der Mitarbeiter er-
bringt hoch qualifizierte technische Dienstleistungen. Fiir
alle Mitarbeiter galt eine Leistungsbeurteilung, die aller-
dings in vielen Féllen zur Kompensation filr andere ech-
te oder vermeintliche Versdumnisse (verweigerte Um-
gruppierungen oder Gehaltserh&hungen) herangezogen

in der Praxis entwickeln
sich Leistungsbeurtei-
lungen tendenziell nach
oben, was dazu fiihrt,
dass Kosten steigen und
Differenzierungen ab-
nehmen, Oft gehen
Fiihrungskrafte aulser-
dem den Weg des ge-
ringsten Widerstandes
und hebeln so einmal
etablierte Systeme wie-
der aus.
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wurde und mit echter Leistungsbeurtei-
lung im tariflichen Sinne nichts mehr ge-
meinsam hatte. AuBerdem hatte sich die
Leistungsbeurteilung sehr stark nach
oben entwickelt, die Differenzierung
nach individueller Leistung war nur noch
gering.

Hier wurde eine Ldsung erzielt, die
fiir alle Beschaftigten eine Kombination
von Leistungsbeurteilung und Zielver-
einbarung vorsieht. Die Leistungsbeur-
teilungen unterliegen konsequenten Re-
geln und orientieren sich mit einem Sys-
tem von Punktwerten (ein Punkt gleich x
Euro) an einem einzuhaltenden betrieb-
lichen Durchschnitt. Diese Methode er-
offnet eine interessante Moglichkeit: Der
Geldwert eines Punktes kann bei Tarif-
erhdhungen unverdndert bleiben, sodass
sich die Anzahl der zu verteilenden Punk-
te um den Prozentsatz der Tariferho-
hung erhdht und damit das zur Verfi-
gung stehende Budget als Geldwert sta-
bil bleibt. Die Fuhrungskrafte haben da-
mit die Maglichkeit, in einem kontingen-
tierten Rahmen die Leistungsbeurteilung
einzelner Mitarbeiter zu erhdhen, ohne
gleichzeitig anderen Mitarbeitern Punk-
te verweigern zu missen. Viele Fith-
rungskrafte scheuen diesen Weg, weil
es ihnen schwerféllt, Mitarbeitern eine
reduzierte Leistungsbeurteilung zu er-
lautern.

Kritiker wenden gegen diese Metho-
de ein, dass genau dies Aufgabe einer
Fuhrungskraft sei. Die Euro-je-Punkt-
Methode verschleiere nur den Sachver-
halt der reduzierten Leistungsbeurtei-
lung. Die Wirkung der Verschleierung
sei nur eine kurzfristige, weil Mitarbei-
ter das Verfahren schnell durchschauten
und ihre Vorgesetzten mit der Frage kon-
frontierten, warum gerade sie nicht mehr
Punkte in der Leistungsbeurteilung er-
reicht hatten.

Die Zielvereinbarungen entstehen
nicht nur zwischen den Flhrungskraf-
ten und Mitarbeitern, sondern in einem
durchgingigen Prozess mit einer inten-
siven DV-technischen Unterstiitzung.
Uber alle hierarchischen Ebenen hinweg
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werden aus Unternehmenszielen, Be-
reichs- und Abteilungszielen Mitarbei-
terziele gebildet, die dann in die indivi-
duellen Zielvereinbarungen einfliefen.
Da es in Jer betrieblichen Realitdt nicht
nur eindeutig messbare Ziele gibt, wird
dieser Problempunkt dadurch entscharft,
dass die Zielerreichung auch beurteilt
werden kann.

Im Unternehmen besteht Einigkeit
darliber, dass der Lernprozess bis zur er-
folgreichen Handhabung der Zielverein-
barung wahrscheinlich drei bis vier Jah-
re dauern werde. Der Nutzen, der lang-
fristig bei einer erfolgreichen Einfihrung
von Zielvereinbarung erwartet wird, tiber-
wiegt aus der Sicht der Leitung den Auf-
wand und die Fehler in der Lernphase.

Der Entwicklungs- und Einflihrungs-
prozess selbst stand unter erheblichem
Zeitdruck. Die konzeptionelle Leistung
wurde von einem Expertenteam erbracht.
Dessen Ergebnisse wurden in den be-
trieblichen Gremien diskutiert, verhan-
delt und abgeschlossen. Die Umsetzung
wird durch intensive Schulungen der
Fihrungskréfte, die die Hauptverant-
wortung fir die Qualitat der zukiinfti-
gen Durchfiihrung tragen, unterstiitzt.
Die Bereitschaft der Fiihrungskrafte, sich
dieser Aufgabe zu stellen, ist unterschied-
lich ausgeprégt. Digjenigen Vorgesetz-
ten, die ihre Filhrungsaufgabe in der Ver-
gangenheit bereits intensiv wahrgenom-
men haben, werden mit Zielvereinba-
rungen schneller vertraut sein als die
Vorgesetzten, die das Leistungsentgelt
auch in der Vergangenheit schon lieber
automatisch nach einem Algorithmus
hétten errechnen lassen.

Beispiel 3 Hier handelt es sich um ei-
nen Metallfertigungsbetrieb mit relativ
wenigen Angestellten und gewerblichen
Mitarbeitern im Zeitlohn, fir die bisher
Leistungsbeurteilungen mit den gleichen
Mangeln wie in Beispiel zwei durchge-
fuhrt wurden. Der grofte Teil der ge-
werblichen Mitarbeiter wurde im indivi-
duellen Akkord- und Prdmienlohn ver-
gitet. Allerdings waren praktisch alle

Vorgabezeiten veraltet beziehungswei-
se nur interpoliert, sodass vor einigen
Jahren sowohl der Akkord- als auch der
Prdmienlohn eingefroren wurden und
so de facto alle Mitarbeiter den gleichen
Akkord- beziehungsweise Prdmiensatz
haben. Individuelle Unterschiede zwischen
den Mitarbeitern sind nur daran erkenn-
bar, dass sich die leistungsstarken Mitar-
beiter ein Zeitguthaben erarbeiten kén-
nen, indem sie gegentber den Zeitvor-
gaben ein Plus erzielen. Dieses Zeitgut-
haben steuern sie selbst verdeckt und
nutzen es bei Bedarf, wenn sie es fiir
richtig halten.

Zukunftig wird in den Fertigungs- und
fertigungsnahen Bereichen (Planung,
Steuerung, Arbeitsvorbereitung oder
Wartung und Instandhaltung) das Leis-
tungsentgelt zur Halfte durch Kennzah-
lenvergleich fiir Gruppen gestaltet. Die
andere Hélfte erfolgt durch Leistungs-
beurteilung mit ahnlichen Gestaltungsele-
menten wie in den Beispielen eins und
zwei. In den Bereichen, die sich nur mit
hohem Aufwand durch Kennzahlen ab-
bilden lassen, wird das Leistungsentgelt
zur Hilfte mit Vereinbarung von Grup-
pen- und / oder Einzelzielen gestaltet.
Die andere Halfte wird lber eine neu
entwickelte Leistungsbeurteilung abge-
deckt, in der ebenfalls die erreichten
Punkte in der Leistungsbeurteilung in
Euro-Betrige umgerechnet werden.

Leistungsentgeltmethoden
im Vergleich

Aus den ersten Umsetzungserfahrungen
lassen sich die Leistungsentgeltmetho-
den mit Blick auf verschiedene Kriterien
vergleichen (vgl. Abb. 1). Mithilfe die-
ser vergleichenden Darstellung ist es
moglich, im Unternehmen gemeinsam
mit den Betriebsparteien systematisch
zu entscheiden, in welchen Bereichen
welche Methoden sinnvoll genutzt wer-
den kénnen. Die folgenden Anregun-
gen zu den jeweiligen Methoden kon-
nen helfen, die alten Fehler nicht zu wie-
derholen.
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Kennzahlenvergleich Wenn Vorgabe-
zeiten verwendet werden, miissen die-
se stAndig aktualisiert werden. Rationa-
lisierungseffekte miissen regelmaRig ge-
prift und aus den Vorgabezeiten her-
ausgehalten werden. Der Aufwand, der
investiert werden muss, um die Vorgabe-
zeiten oder die Pramienbasis aktuell zu
halten, ist relativ hoch. In manchen Un-
ternehmen sind die damit betrauten Gre-
mien nur eingeschrinkt in der Lage, diese
Aktualisierung einvernehmlich zu regeln.
Folgende Trends deuten eher darauf hin,
dass reine Akkord- oder Pramiensysteme
ohnehin immer weniger praktikabel sein
werden:

*  Akkord- und Pramiensysteme sind
eher einseitig auf Mengenziele aus-
gerichtet, die geben aber kein
ganzheitliches Bild betrieblicher
Leistung wieder (Termineinhaltung,
Prozessoptimierung, Ausschussre-
duzierung, Reduzierung von Rist-
zeiten etc.).

* GroRe Serien sind zugunsten flexib-
lerer, kleinerer LosgroBen eher
riicklaufig.

* Die Einhaltung eines statischen
Zeitstandards wird belohnt, obwohl
der Produktivitétsfortschritt nicht im
Unternehmen verbleibt, sondern
zum Beispiel in Form von Preisredu-
zierungen an Kunden weitergege-
ben werden muss.

* Die Beseitigung von Stérungen des
Betriebsablaufs wird nicht gefor-
dert, sondern flr Stérungen wird
der Durchschnittsverdienst ge-
wihrt. Rationalisierungspotenziale,
die eine stetige Verbesserung er-
moglichen, kdnnen deshalb nicht
mit der Akkord- oder Primienent-
lohnung erschlossen werden — we-
der bisher noch zukutinftig.

Eine Alternative dazu bieten (wie im fol-
genden Beispiel) dynamische Verdnde-
rungsraten eines ganzen Werkes oder
Bereiches (oder von Gruppen), die je-
weils die erzielten Ergebnisse des Vor-
jahres als Referenz fiir einen Kennzah-
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lenvergleich verwenden, sodass die Ak-
tualisierung gleichsam Bestandteil des
Systems ist (Abb. 2).

Eine Anmerkung zum Beispiel in Ab-
bildung 2: Im langjahrigen Durchschnitt
lag die Steigerungsrate der Wertschop-
fung im Unternehmen im Vergleich zum
Vorjahresmonat bei 2,8 Prozent. Fiir die
Erzielung eines durchschnittlichen Ergeb-
nisses von wieder zirka 2,8 Prozent Ver-
besserung der Wertschopfung im Ver-
gleich zum Vorjahresmonat wird ein
durchschnittliches Leistungsentgelt aus-
geschittet, namlich finf Prozent Leis-
tungszulage. Fir eine tberdurchschnitt-
liche Verbesserung der Wertschépfung
im Vergleich zum Vorjahresmonat wird
eine Oberdurchschnittliche Leistungszu-
lage ausgeschiittet, die nach oben nicht
begrenzt ist. Flr eine unterdurchschnitt-
liche Verbesserung der Wertschépfung
im Vergleich zum Vorjahresmonat wird
eine unterdurchschnittliche Leistungs-
zulage ausgeschiittet. Der Vergleichs-
zeitraum ist jeweils ein Monat zum Vor-
jahresmonat. Die Ausschiittung dieses
Teils der Leistungszulage éndert sich da-
mit gegebenenfalls monatlich.

Insgesamt betrédgt der Anteil der Leis-
tungsentgeltkomponente aus Kennzah-
lenvergleich ein Drittel des gesamten
tariflichen Leistungsentgelts. Damit wird
das Ergebnis der gemeinsamen Arbeit be-
lohnt, da alle Mitarbeiter des Unterneh-
mens die gleiche Leistungszulage in Pro-
zent vom Grundentgelt erhalten. Zwei
Drittel des Leistungsentgeltes werden
durch eine individuelle Leistungsbeurtei-
lung ermittelt. Damit werden die unter-
schiedlichen Beitrdge der Mitarbeiter
zum gemeinsamen Ergebnis gewlirdigt.

Zielvereinbarungen Aus den genann-
ten Beispielen lassen sich firr die Zielver-
einbarung folgende Erkenntnisse ablei-
ten: Wirklich wirksam wird diese Me-
thode des Leistungsentgelts erst, wenn
esim Unternehmen bereits eine Zielkul-
tur unabhéngig vom Entgelt gibt (Den-
ken und Handeln in Zielen oder das For-
mulieren von Zielen etc.). Ziele, auf de-
ren Erreichung einzelne Mitarbeiter kei-

nen oder nur geringen Einfluss haben,
eignen sich nicht fiir Leistungsentgelt.
Alle ftir das Unternehmen wichtigen The-
men miissen in Zielen abgebildet werden,
damit wichtige Aufgabenfelder nicht ver-
nachlassigt werden. Dies erfordert einen
relativ hohen Abstimmungsaufwand. Be-
reiche, in denen sich Ziele und Priorititen
stdndig dndern, eignen sich eher nicht fiir
Leistungsentgelt durch Zielvereinbarung.
Zielvereinbarungen erfordern auferdem
ausfiihrliche Dialoge mit den Mitarbei-
tern. Die Anteile des Leistungsentgelts,
die durch Zielvereinbarung bestimmt
werden, sollten zur Einfithrung eher nied-
riger gehalten und im Laufe der Zeit in
Etappen erhtht werden, wenn mehr Er-
fahrung damit gesammelt wurde.

Der notwendige Reifegrad der betei-
ligten Fihrungskrafte ist bei der Metho-
de ,Zielvereinbarung"” im Vergleich zu
den Methoden , Leistungsbeurteilung*”
und , Kennzahlen" wahrscheinlich am
hochsten. Fiihrungskrafte, die das Er-
stellen einer Leistungsbeurteilung und
das Fihren eines Beurteilungsgesprachs
als Hirde empfinden, diirfen sich von
Zielvereinbarungen keine Erleichterun-
gen ihrer Fiihrungsaufgabe erwarten. Es
handelt sich tatsdchlich um Vereinba-
rungen mit einem Charakter von Cegen-
seitigkeit und nicht um Zielvorgaben. Bei
unrealistisch hohen Zielen, die mogli-
cherweise in der ersten Anwendungspe-
riode ausgehandelt werden, ist deshalb
zu erwarten, dass Mitarbeiter in der zwei-
ten Anwendungsperiode nur noch sehr
vorsichtig agieren werden. Sie werden
sehr genau darauf achten, dass ihre Zie-
le erreichbar sind. Die Verhandlungsin-
tensitdt wird zunehmen. Die Bremswir-
kung, die dadurch entfaltet wird, ist nicht
zu unterschitzen.

Eine wichtige Grundlage flr Zielver-
einbarungen sind im Ubrigen Stellen-
uder Tétigkeitsbeschreibungen. Mit de-
ren Hilfe lassen sich sowohl die Themen
und Inhalte fiir Zielvereinbarungen als
auch das Ausgangsniveau leichter be-
stimmen. Eine Antwort auf die Frage
. Wo liegen 100 Prozent Zielerreichung?*”
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Wenn leistungsbezoge-
ne Vergiitung als Anreiz
wirken soll, muss der
Zusammenhang zwi-
schen Leistung und Ent-
gelt fiir jeden Beschaf-
tigten transparent und
verstandlich sein.

ergibt sich damit nicht automatisch, sie wird nur er-
leichtert.

Um den Start so erfolgreich wie méglich zu ge-
stalten, ist es sinnvoll, die Methode Zielvereinbarung
entgeltfrei oder nur mit geringer Entgeltwirkung ein-
zuflihren, bevor unerwartete beziehungsweise un-
erwiinschte Entgeltwirkungen zugunsten oder zu-
ungunsten von Mitarbeitern und Unternehmen ent-
stehen,

Leistungsbeurteilungen Es sollten eher weniger
als mehr Beurteilungsstufen verwendet werden. Eher
grobe Raster sind hilfreicher als pseudogenaue Be-
urteilungsstufen, die eine mathematische Exaktheit
suggerieren, die im betrieblichen Alltag des Beurtei-

lens nicht haltbar ist. Fiinf Beurteilungsstufen sind
in der Regel ausreichend. Die Beurteilungsmerkma-
le sollten nicht nur aus plakativen Begriffen beste-
hen, unter denen sich jeder etwas anderes vorstel-
len kann. Die Erfahrung zeigt, dass es hilfreich ist,
die Beurteilungsmerkmale durch Verhaltensbeschrei-
bungen zu hinterlegen. Dies kann zum Beispiel in
Workshops mit Mitarbeitern und Fithrungskraften
erarbeitet werden. Die geeignete Leitfrage wiére:
Woran erkennen wir gute Leistung beziehungswei-
se gute Zusammenarbeit?
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Wir schlagen aufierdem zwei Bearbei-
tungsschritte im Beurteilungsprozess vor:
Im ersten Schritt erstellen die Fiihrungs-
krafte Rohbeurteilungen, im zweiten be-
sprechen Flihrungskrafte eines Bereichs
gemeinsam in moderierten Integrations-
meetings die Rohbeurteilungen, was
dazu fiihrt, dass sich MaRstabe im Laufe
der Zeit angleichen. Diese Integrations-
runden kénnen sich auch dazu verpflich-
ten, bei gentigend groRen Gruppen Ver-
teilungsvorgaben Uber das gesamte Be-
urteilungsspektrum einzuhalten. Durch
diesen Arbeitsschritt bleibt iiber eine lan-

ge Zeit ein relativ hoher Differenzierungs-
grad der Beurteilungen erhalten. Das Ziel
dieser Vorgehensweise ist explizit die Stei-
gerung der Qualitét der Beurteilungen,
nicht deren Kontrolle. Die Verantwor-
tung liegt weiterhin bei den Flihrungs-
kraften. Dieser gemeinsame Lernprozess
erhoht die Qualitat der Leistungsbeur-
teilungen deutlich. Beurteilungsfehler
werden eher sichtbar und kénnen damit
auch leichter korrigiert werden.
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Kritiker wenden ein, dass diese Inte-
grationsmeetings nur verwendet wer-
den, um ,von oben' auf die Leistungs-
beurteilung Einfluss zu nehmen, und da-
mit letztlich nur Kosten kontrolliert wer-
den sollen. Dieser Missbrauch ist ohne
Zweifel moglich, fithrt allerdings zu ei-
ner schnellen Abnutzung des instruments
Leistungsbeurteilung. Im Vordergrund
muss die geduldige Verbesserung der
Qualitdt der Leistungsbeurteilung ste-
hen. Dies wird als Nebennutzen dazu
flhren, dass auch der tariflich vorgege-
bene Durchschnitt fir Leistungszulagen
leichter eingehalten werden und kalku-
lierbar bleiben kann.

Eine intensive Schulung der Anwen-
der (zwei Tage inkl. Gesprachsfiihrung
an konkreten Beispielen und ein halber
Tag Follow-up-Workshop nach der ers-
ten Runde) haben sich bewéhrt. Dies gibt
den Fithrungskraften mehr Sicherheit und
fihrt zu besseren Ergebnissen, ebenso
wie die ausftihrliche Information der Mit-
arbeiter in kleineren Gesprachsrunden
(maximal 20 Teilnehmer). Offene Fra-
gen konnen personlich geklart werden.

Entstehungs- und Einfiihrungsprozess

Im Zuge des Entstehungsprozesses ei-
nes neuen Leistungsentgeltsystems ach-
ten die meisten fiir die Einfiihrung Ver-
antwortlichen auf die technische und fi-
nanzielle Funktionsfahigkeit. Das ist wich-
tig, filhrt aber neue Systeme nicht au-
tomatisch zum Erfolg, denn es handelt
sich um einen klassischen Verdnderungs-
prozess mit wichtigen Zasuren. Aus die-
sem Grund ist es wichtig, auch die Schrit-
te der Verdnderung entsprechend zu be-
riicksichtigen.

Klarungsphase im Managementteam
Bevor das Projekt beginnt, ist es wichtig
zu klaren, was die nidchsten Jahre auf
das Unternehmen zukommt und welche
Verdnderungen deshalb in Bezug auf
Flihrung und Verglitung notwendig und
wilnschenswert sind.

Arbeit im Projektteam Offene Infor-
mation und maximale Transparenz sind

64

FACHBEITRAGE PERSONALFUHRUNG 7/2007



66

gerade beim schwierigen Thema Vergiitung erforderlich.
In einem aktiven Projektteam von maximal zehn Perso-
nen sind Fihrungskréafte und Mitarbeiter verschiedener
hierarchischer Ebenen und Funktionsbereiche vertreten
und erarbeiten einen Vorschlag, der dann verhandelt und
entschieden werden kann.

Mitarbeiter einbeziehen Ganze Belegschaften kénnen
in kleinen Workshops oder schriftlichen Befragungen ein-
bezogen werden, wenn es um die Frage geht: Woran er-
kennen wir gute Leistung bei unsim Unternehmen? Dar-
aus entstehen Beschreibungen beobachtbaren Verhaltens
flr Leistungsmerkmale oder Anregungen flir Kennzahlen
und MessgroRen flr Ziele, die einerseits im Unternehmen
verankert sind und andererseits gute Grundlagen fiir Be-
urteilungs- und Zielvereinbarungsgespréche liefern.

RegelméBige Information der Mitarbeiter Protokolle
aus der Arbeit des Projektteams kdénnen laufend verdf-
fentlicht werden. Dies wird zu Diskussionen fiihren, wird
aber gleichzeitig dafiir sorgen, dass die konkrete Einfuh-
rung fast lautlos vonstatten gehen wird. Irritationen, die
dadurch im Laufe des Projektprozesses entstehen, wer-
den haufig als lastig empfunden. Das ist verstandlich, ver-
hindert aber, dass Mitarbeiter und Filhrungskrafte sich
laufend mit dem Thema auseinandersetzen und sich da-
ran gewdhnen kdnnen.

Forum im Intranet Die wesentlichen Zwischenergeb-
nisse lassen sich ohne groBen Aufwand im Intranet zur
Verfligung stellen und erreichen schnell relativ viele inte-
ressierte Mitarbeiter.

Diese Beispiele zur Verbesserung der Qualitat des Ver-
anderungsprozesses sind sicher nicht vollstdndig, sondern
lassen sich passend zu den Gegebenheiten im Unterneh-
men kreativ ergdnzen.

Schlussfolgerungen

Damit die Fehler der Vergangenheit nicht wiederholt wer-
den, muss sehr genau analysiert werden, welche Leistungs-
entgeltmethode in welchem Bereich die richtige ist. Die
handwerklichen Fehler der Vergangenheit bei Leistungs-
beurteilung, Prdmie und Akkord kénnen wiederum ge-
nutzt werden, um durch einige wenige Innovationen die
Wirksamkeit der neuen Systeme zu verbessern. Zielver-
einbarungen als Entgeltmethode setzen eine bereits vor-
handene Zielkulturim Unternehmen voraus. Letztlich sind
die Fihrungskréfte die Anwender des Systems und miis-
sen entsprechend dem hohen Entgeltvolumen, das sie mit
dem Leistungsentgelt bewegen, auch angemessen im
Umgang mit dem neuen System trainiert werden. Fiih-
rungskrafte sollten deshalb so frith wie mdglich in die Pro-
zesse eingebunden werden.

Wichtig ist aber auch, dass bei der Bewertung der Fiih-
rungsleistung der Fiihrungskréfte und der Bemessung von
deren Vergiitung der Umgang mit dem Leistungsentgelt-
system ihrer Mitarbeiter und die Einhaltung der betrieb-
lichen Leistungsentgelt-Spielregeln ebenfalls einflieRen.
Das Leistungsmanagement der Mitarbeiter ist eine zen-
trale Fiihrungsaufgabe. Aus diesem Grund ist es auch an-
gemessen, diesem wichtigen Element der gesamten Fiih-
rungsleistung einen Anteil am Fihrungsleistungsentgelt
ZU reservieren,

Die GesetzmiBigkeiten von Verdnderungsprozessen
zu kennen und in die Gestaltung des ERA-Veranderungs-
prozesses einzubeziehen, verbessert die Ergebnisse deut-
lich. Mit diesen unterschiedlichen flankierenden MaBnah-
men kénnen sowohl die Qualitédt der Einflihrungsphase
als auch die nachhaltige Wirkung der Leistungsentgelt-
systeme deutlich gesteigert werden. Dies ist eine beson-
dere Chance fir Unternehmen, ihre Entgeltstrukturen neu
zu Uberdenken.

Summary

ERA Performance Compensation:

A Repeat of Old Errors?

The union rate-bound companies of the metal and elec-
trical industry are currently involved with the introduc-
tion of ERA and in this context are intently occupied with
the design of the ERA performance compensation (ERA
stands for “Entgeltrahmenabkommen” or Compensati-
on Umbrella Agreement). Many companies in this in-
dustry that are not union rate bound are joining this
change and implement ERA completely or variations of
it. Some have already accomplished it, and the collec-
ted experience with the project may in the meantime be
reflected. With the new freedom regarding performance
compensation through ERA with regard to evaluation,
key figure compensation and target agreements, the
search for the respective correct method has begun. The-
re is no one correct answer for all companies. Often even
the right method for one company cannot be found.

Anmerkung

1 ERA steht fiir Entgeltrahmenabkommen; dieses wurde in allen
Tarifgebieten Deutschlands zwischen den Sozialpartnern
IG Metall und den Arbeitgeberverbinden der Metall- und
Elektroindustrie vereinbart. In den verschiedenen Tarifge-
bieten wurden teilweise sehr unterschiedliche Regelungen
vereinbart, die aber alle auf dem Prinzip basieren, sowoh! das
Grund- als auch das Leistungsentgelt aller Beschaftigten eines
Unternehmens (friher Arbeiter und Angestellte) in einem ge-
m?inﬁamen und zeitgemdBen Verglitungssystem zusammen-
zuftihren.

FACHBEITRAGE PERSONALFUHRUNG 7/2007



