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Älte Feh lef

Die Erfahrungen der vergangenen Jah-
re bieten wichtige Erkenntnisse für die
Verbesserung von ERA-Leistungsert-
geltsystemenl, dern vieie Uniernehmen
haben bei der Einführung von [nt8e I
systemen dazutelernt. Die Rahmenbe-
dintungen in den veßchiedenen Berei-
chen eines einzigen U nternehmens sind
oft sehr unteßchiedlich, sodass sich
durchaus unterschiedliche Leistun gsent-
gejtformen im LJnternehmen entwickeln
können. Trotz der vieen neuen Mög-
lichkelten, insbesondere in der Kombi-
nation verschiedener Leistungsentgelt-
methoden (Lelstungsbeurleilung, Kenn-
zahlen und Zielvereinbarung), gelien dle
alten Risiken von Leistungsentgeltsyste-
men weiterhin. Die alten Fehlerkönn."n
auch wieder neu gemacht werden:
. Leistungsbeurteilungen entwickeln

sich tendenziell nach oben, die Kos-
ten steiten, und der crad der Dif-
lerenzierung nimmt ab,

. Akkord' !nd Prämiensätze steigen,
Vorgabezerten veralten,

. Zlelvereinbarungen sind unrealis-
t isch oder zu wenig anspruchsvol,
und die Erreichung der Ziee ist oft
für d e einzelnen Mtarbeiter, deren
Entgeli davon abhängig ist, nur
wenjg beein{lussbar,

. Führungskräfte gehen den leichtes-
ten Weg, Systeme werden alsge-
hebett.

Ziel eines Leistun93€ntgelt3yBtems

Wenn Leistung belohnt werden soilund
Leistungsunterschiede sich im Entgelt
auswirken sollen, muss det Zutammen-
hang zwischen Leistunt und Entgelifür
jeden Beschäftigten iransparent und ver-
ständiich sein. Elne wesentliche Voraus-
seür.rng dafür ist, dass die Prozesse und

Systeme, die zum Leisiungsentgelt
führen, allen Beschäft igen bekannt
sind- Vor allem aber müssen die
Führungskräfte die Systeme ver-
itehen, um sie be+möglich um
setzen zu können,

ln unterschiedlichen Unterneh-
men sind i Zuge der FRA- Einfü h-
ru ng sehr u nteßch ied liche Lösun-
ten entstanden, die eineßeits die
aktuelle Situation der LJnierneh-
men abbilden und gleichzeitigver-
suchen. die velmuteten Frforder-
nisse der nächsten Jahre aufzugrei
fen. Vergüiungskonzepte, die sich
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nicht erneut machen
nicht nur an Anforderunten und Leis gewoden, die ihrerseits zu einer qualitativ unteßchiedti-
tungen orientieren, sondern auch Ar- chen Umsetzu ng {üh rten.
beitsertebnisse und die wirtschaftliche Beispiel 1 BeiderSKF CmbH in Mühlheim / Donau galt
Entwicklung der unternehmen stärker für die ehemals tewe&llchen Mitarbeiter ein eirheitliches
berücksichtigen, stehen dabei im Vor Prämiensystem. Die Prärn ienleistung ergab sich ausdem Ver-
dergrund. Dies ist deshalb ein wichtigef glejch der Präfi ien basis (Soll- Basiswertschöpfu ng pro Stun-

de) mit dertatsächlich eftielten
durchschnittlichen Wertschöp-
flrngle Stunde, die wöchentlich
ermittelt wurde. Die individueiJ
unterschiedliche Leistung und /
oder das leistungsverhalten ein-
zelner Mitarbeiter flossen nicht
in da5 Leistungsentgelt ein.

Die Fü h ru ngskräfte und Mit-
arbeiter in diesen Bereichen hat-
ten schor längere Zeii  der
Wunsch nach eirem Instrument
formuliert, mit dessen Hilfe sie
individuelle Unteßchiede bei
den Leistungsmerkmalen im
Fntgelt berücksichtigen können.
Dadurch ergab sich die Chan-
ce, den Beschäftigten Potenzi-
ale aufzuzeigen und Anerken-
nung durch Belohnunt (Ent-
gelt) weiterzuteben.

Bei den ehemaligen Ange-
stellten dagegen gab es eine
Leistungsbeurteilung, die sich
über dle Jahre stetig rach oben
enh^,/ickelt hatte. Obwohl vie-
le d ieser Mitarbeiter d ie Prämi-
enleistung direkt fir ii beeirfluss-
ten, waren sie an diesem kenn-

Aspekt, weil die eft lelten Vereinbarun-
gen in al ler Regelwiederfür viele Jahre
gelten werden. Spontane Anderungen
sind in den betrieblich rnitbestimmten
Entscheidungsprozessen eher selten. Drei
Beispiele zeigen ein€ßeiis unteßchied-
liche Ergebnisse von Leistun gserigel*e-
gelungen auf. Andererseit5 wlrd auch
ein Blick auf die Ertstehungsprozesse
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zahlenorientierten Vergütungssysiem nicht beteiligt. We-
dereine positive noch eine negaUve Entwicklung derWert-
schöpf ung beeinflusste ihr Leistungsentgelt.

lm Ergebnis wurde inzwischen eine Vereinbarung er-
zielt, die für alle Beschäftigten die gleiche Cestaltung des
Leistun gsentgelts vorsieht. Ein Drittel des Leishrn gsentgelt-
volurnens orientiertsich an der Steigerung der Wertschö p-
fung pro Stunde (Kennzahlenvergleich), zwei Drittel des
Ieistungsentgeltvolumens werden über eine individuelle

lürger Weißen'
rieder, Dlplom-

Damit  d ie Fehler
derVergange' rhei t

die richtlge isi

S.hil ing, Perso-

le l ter indef  F i rma5KF€mbH, derCesei ls .haf terderWEKOS
Werk Mühlheim. Personalmanägement cmbH i ' r

Tettnang.
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Leistu ngsbeuneilurg gesteuert. Der Pro-
zess der Leistungsbeurteilung wird da'
durch positjv beeinflusst, dass die Lejs-
tungsnrerkmale in Workshops gemein-
sam niit Mitarbeitern und FühruntskriiJ-
ten ausführlich beschrieben wurden und
so auch bei der Leisiungsbeudeilu ng und
in Beudeilungsgesprächen verwendet

Die Füh ru ngskräfte eßtellen in einem
ersten Sch tt eine vorlaufige Beuiteilung

der Beurteilungsqualjtät. Beurieilungszeitraum sind die
ietzten zwöfMonate. Wichtig dabei ist, das die Beurtei-
lung nicht einfach nur die vorhergehende Beurteilung
übernimmt und fortschrejbt, sondern fürjeden Beudei-
jungszeitraum eine tatsächlich neue Beurteilung erstelli

Durch die konstruktive Zusamrnenarbeit rnit Manage-
ment und Betrebsrai konnte ein moderner, objektiver
ünd nrotivation5- und ef{izienz+eite rnder Leistun gsenf
geltprozess austearbeiiet und eingeführt werden. Die-
ser Prozess wird sich aller Voraussicht nach unmittelbar

ln def Praxie entwlcke r
sich Leistungsbeurte -
lungen tendenzle l  nach

dass Kosten steigen und
Dl f ferenzierungen ab'

Führungskräf te außer

r ingnen W deßtande5

eia blierte 5ysteme wle

(die sog. ,,Rohbeurtei lung"), die in ei-
nem zweiten Schrittin moderieten Me."-
tings mlt anderen Führungskräften ab-
getlichen wird (Quervergleich). Dadurch
fließen mehr lnformationen von inter-
nen Kunden und Lieferanten in den Be-
urteilLrngsprozess ein, und unterschied-
liche Beurteilungsmaßsüjbe werden im
Zuge eines gemeinsamen Lern prozesses
ausgeglichen. Mitarbeiier erleben dies
als eine Reduzierun g des , Nasenfaktors'
und Führungskräfte als eine Steigerung
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positiv auf die Produktionsleisiurg und Wettbewerbsfä-
hitkeii auswirken.

Bespiel 2 beschreibt die Umsetzung des ERA-Leis-
tuntsenitelts in einem Unternehmen der Luftfahründus-
trie. Der Anteil der Mitarbeiter in den produzierenden
Bereichen ist sehf gering, der Cfoßteil der Mltarbeiter er
brin$ hoch q ualifizierte tech n ische Diensileist!ngen. Für
alle Mitarbeiter galteine leistungsbeudeilung, die aller-
dings in vielen Fällen zur Kompensation fürandere ech'
te oder vemeintljche Veßäumnisse (verwelgerte Um-
gruppjeru nge n oder 6ehaltserhöh u ngen) herangezogen
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wurde und mit echter Leistuntsbeurtei-
iung im tadfl ichen Sinne nichtJ mehr ge-
meinsam hatte. Außerdem hattesich die
Leistungsbeurteilung sehr stark nach
oben entwickeit, die Difterenzierung
nach individ ueller Leistu ng war n u r noch
gering.

Hier wurde eine Lösung efzielt, die
für alle Beschäftigten eine Kombination
von Leistungsbeurteilung !nd Zielver-
einbarunt vorsieht. Die Leistungsbeur-
teilungen unterlieten konsequenten Re-
geln Lrnd orientieren sich miteinem Sys-
iem von Punktrerten (ein Punktgleich x
Euro)aneinemeinzuhaltender betrieb-
lichen Durchschnitt. Diese Meihode er-
öffnet eine interessante Möglichkeif D-"r
Celdwert eines Punktes kann beiTarif'
erhöhunten unverändert bleiben, sodass
sich die Anzahlderzu verteilenden Punk-
te um den Prozenhaü der Tariferhö-
hung erhöhi und damit das zur Verfü-
gung stehende Budget als Geldwert sta-
bilbleibt. Die Führungskräfte haben da-
mitdie Möglichkeit. in elnem koniingen-
tierten Rahmen die Leistungsbeurteilung
einzelner Mitarbeiter zu erhöhen, ohne
g!eichzeitig anderen Mitarbeitem Punk-
te verweigern zu müssen. Viele Füh-
rungskräfte scheuen diesen Weg, weil
es ihnen schwerfälli, Mitarbeitern eine
reduzierte Leistuntsbeurteilung zu er
läutern.

K tikerwenden gegen diese Metho-
de ein, dass genau dies Auftabe einer
Führungskraft sei- Die Euro-je-Punkt-
Methode veßchleiere nur den Sachver-
halt der reduzieden Leistungsbeurtei-
lung. Die Wirkung der Verschleierung
sei nur eine kurzJftiige, weil Miiarbei
ter das Verfahren schnell durchschauten
und ihre Vorgesetten mitder Frate kon-
frontieden, warum gerade sie nichtmehr
Plrnkte in der Leisiungsbeurte;lung er-
reicht hätten.

Die ZielvereinbarLrngen entstehen
nicht nur zwischen den Führungskräf-
ten und Mitarbeitern, sondern in einem
durchgängigen Prozess mit einer inien-
siven Dv-technischen lJnteßtüizung.
Überallehierarchischefl Ebenenhinweg
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werden aus Unternehmenszielen, Be-
reichs- und Abteilungszielen Mitarbei-
teziele gebildet, die dann in die indivi-
duellen Zielvereinbarungen einfließen.
Da es in Jer bekieblichen Realitat nicht
nur eindeutit messbare Ziele gibt, wird
dieser Prob{empunkt dadurch entschäft,
da5s die zielefieichung auch beurleili

Im lJnternehmen besieht Einigkeit
darüber, dass der Lernprozess bit zur er-
folgreichen Hand haburg der zielverein -
barungwahßcheinlich drei bis vierJah-
re dauern werde. Der Nutzen, der lang-
f stig bei einer erfolgreichen Einführung
von Zielvereinbarung e@artet wird, ü be.
wiegt aus derSichtder Leitung den Auf-
wand und die Fehler in der Lernphase.

Der Entwicklungs- und Einf ührungs-
prozess selbst stand unter erheblichefil
Zeitdruck. Die konzeptionelle Leistung
wurde von einem Expertenteam erbracht.
Dersen Ergebnisse wurden in den be-
trieblichen Cremien diskutiert, verhan-
delt und abgeschlossen. Die Umseizung
wird durch intensive Schulungen der
Führungskräfte, die die Hauptverant-
wortung für die Qualität der zukünfti-
gen Durchführung traten, unteßtützt.
Die Bereiischaft der Führun$kräfte, sich
d ieser Auf8abe zu siellen, ist unteßchied-
lich aus&pratt. Diejeniten Vorgeseü-
ten, dielhre Füh rLr ngsaufgabe in der Ver
gangenheit bereits intensiv wahrgenom-
men haben, werden mit Zielvereinba-
rungen schneller vertraut sein als die
Vorgesetzten, die das Leistungrenigeli
auch in der vergangenheit schon lieber
automatisch nach einem Algorithmus
hätten errechnen lassen.

Beisplel3 Hier handelt es sich Lrm ei-
nen Metallfertigungsbetrieb mit relativ
wenigen Angestellten und gewerblichen
Miiarbeitern inr Zeitlohn, für die bisher
Leistungsbeurteilunger mit den gleichen
Mängeln wie in Beirpiel zwei durchge-
führt wlrden. Der größte Teil der ge-
werblichen Mitarbeiterwurde im indivi-
duellen Akkofd- und Prämienlohn ver-
gütet. AlJerdings waren praktisch alle

Vorgabezeiten vef altet beziehuntswei
se nLrr intepoliert, Sodass vor einigen
Jahrcn sowoh I der Akkord- ah auch der
Prämienlohn eingefroren wurden und
so de facto alle Mitarbeiierden gleichen
Akkord- beziehungsweise Prämiensatz
haben. Individuelle Unterschiede zwischen
den Mitarbeitern sird nurdaran erkenn-
bar, dasssich die leistungsstarken Mitar
beiter ein Zeitguthaben erarbeiten kön-
nen, !ndem sie gegenüber den Zeitvor
gaben ein Plus erzielen. Dieses Zeitgut-
haben steuern sie selbst verdeckt und
nutzen es bei Bedarf, wenn sie es für
richiig halten.

Zukünftigwird in den Fertjgungs- und
fertigungsnahen Bereichen (Planung,
Steuerung, Arbeitsvorbereitung oder
Wartung und lnstandhaltung) das Leis-
tungsentgeltzLrr Hälfte durch Kennzah-
lenvergleich {ür Cruppen gestaltei. Die
andere Hälfte erfolgt durch Leistungs-
beurteilung mit ähnlichen Cestaltungsele-
menten wie in den Beispielen eins und
zwei. In den Bereichen, die sjch nur mit
hohem Aufwand durch Kennzahlen ab-
bilden lassen, wird das Leistungsentgelt
zur Hälfte mit Vereinbarung von 6rup-
pen' und / oder Einzelzielen gestaltet.
Die andere Hälfte wird über eine neu
entwickelte Leistungsbeurieilung abge-
deckt, in der ebenfalls die erreichten
Punkte in der Leistungsbeurteilunt in
Euro-Bekäge umgerechnet werden.

lefu tunBientgellmelhoden
in veryleich

Aus den elsten umsetzungserfahrungen
lassen sich die Leistungsentgeltmetho-
den mit Elick au{veßchiedene Kiterien
vergleichen {vgl. Abb.'1). Mithi l fe die-
ser vergleichenden Darstellung ist es
möglich, im Unternehmen gemein5am
mit den Bekiebsparteien systematisch
zu entscheiden, in welchen Bereichen
welche Methoden sinnvoll gen utzt wer-
den können. Die folgenden Anregun-
gen zLr den jeweiligen Methoden kör-
nen helfen, die alten Fehlernichtzu wie-
derholen.



Ken nzahlenvergle ch Wenn Vorgabe-
zeiten verwendet werden, müssen die-
se ständig aktualsiert wefden. Rationa-
Iisierungseff ekte müssen regelmäßig ge-
prüft und aus den Vorgabezeiten her-
ausgehalten werden. DerAufirand, der
investiertwerden muss, um dieVorgabe-
zeiien oder die Prämienbasis aktueil zLr
halten, istrelativ hoch.In manchen Un-
tenehmenslnd die damit betrauten Cre-
mien n ur eingesch rän kt in derLage, diese
Aktualisierung einvernehmlich zu regeln.
Folgende Trends deuten eherdarauf hin,
dass reine Akkord- oder Prämiensysteme
ohnehin immer weniter praktikabel 5ein

. Akkord- und Prämiensysteme sind
eher einseitig auf Mengenziele aus-
ge chtet, die geben aber kein
ganzheitliches Bild betrieblicher
Leistung wieder (Termineinhaltung,
Prozessoptimierung, Ausschussre-
duzierung, Reduzierung von Rüsf
zeiten etc.).

. C.oße Serlen sind zugunsten flexib-
lerer. kleinerer Losgrößen eher
rückläufit.

. Die Einhaltung eines statischen
Zeitstandards wird belohnt, obwohl
der Prod u ktivitätsfortsch ritt nicht ifi
Unternehmen verbleibt, sondern
zum Beispiel in Form von Preisfedu-
zlerungen an Kunden weitergege-
Den weroen muss.

. Die Beseitigung von Siörungen des
BetriebsabJaufs wird nicht gefö.
dert, sondern für Störungen wkd
der Durchschnittsverdienst ge-
währt- Rationalisierungspotenziale,
die eine stetige Verbesserung er
.nögiichen, können deshalb nicht
mit derAkkord- oder Prämienent-
lohnung erschlossen werden - we-
der bisher noch zukünftig.

Eine AJternative dazu bieten (wie imfol-
tenden Beispiel) dynamische Verände-
rungsraten eines ganzen Werkes oder
Bereiches (oder von Cruppen), die je-
weils die elzielten trgebnisse des Vor-
jahres ais Referenz für einen Kennzah-

o

lenvergleich verwenden, soda5s die Ak-
tualisierung tleichsam Bestandteil des
Systems ist (Abb.2).

Eine Anmerkung zum Beispiel in Ab-
bildung 2: lm langjäh gen Durchschnitt
lag die Steigerungsrate der Wertschöp-
fung im Unternehmen im Vergleich zum
Vorjah resmonat bei 2,8 Prozent. Fürdie
Ezielung eines durchsch nitilichen Ergeb-
nisses von wieder zirka 2,8 Prozent Ver-
besserunt der Wertschöptung im Ver
tleich zum Vorjahresmonat wird ein
d u rchschnittiiches Leisiun$ent6elt aus-
Seschüüet, nämlich fünf Prozent Leis-
tungszulage. Für eine überdurchschnitt-
liche Vefbesserunt der Wertschöpfung
irn Vergleich zum Vorjahresmonat wird
eine überdurchschn jttliche Leistungszu-
lage ausgeschüttet, die nach oben nicht
begrenzt ist. Für eine unterdürchschnitt-
liche Verbesserung der Wertschöpf ung
im Vergleich zum Vo4ahresmonai wird
eine Lrnterdurchschnittliche Leistungs-
zulage ausgeschütiet. Der Vergleichs-
zeikaum istjeweils ein Monat zurn Vor-
jahresmonat. Die Ausschüttung dieses
Teils der Leistuntszulage ändertsich da-
mit gegebenenf alls monatl jch.

Instesamt beirägt derAnteil der Leis'
tungsentgeltkomponente aus Kennzah-
lenvergleich ein Drittel des gesamten
iarif lichen Leistungsenigelts. Damit wird
das Ergebnis der gemeinsarnen Arbeit be'
lohnt, da alJe Miiarbeiterdes lJnterneh-
mens die gleiche Leistungszulage in Pro-
zent vom Crundentgelt erhalten. Zwei
Drittel des Leistun$enigeltes werden
durch eine individuelle Leistungsbeurtei
lungernittelt. Damii werden die !nter-
schiedlichen Beiträge der Mitarbeiter
zum gemeinsamen Ergebois tewürdigt.

Zielvereinbarungen Aus den genann-
ten Beispielen lassen sich fü r die Zielver
einbarung folgende Erkenntnisse ablei-
ten: Wirklich wirksam wird diese Me-
thode des LeistungsentgeltJ erst, wenn
es im Unternehmen bereits eine Zielk ul-
tur unabhängig vom Entgelt gibt (Den-
ken und Handeln in Zielen oderdas For-
mulieren von Zielen etc.). Ziele, auf de-
ren Erreichung einzelne Mitarbeiter kei-

nen oder nur gedngen Einfluss haben,
eitnen sich nicht für Leistungsenttelt.
Alle für das untemehmen wichtigen The-
men müssen in Zielen abgebildeiwerden,
damit wichtjge Aufgabenfelder nichi ver
nachlässigt werden. Dies erfordert einen
relativ hohen Abstimmungsaufwand- Be-
reiche, indenensich Ziele und P oritäten
st:ind1g ändern, eignen sich eher nichtfür
L""istun$ent8elt durch Zielvereinbarung.
Zielvereinbarungen erf ordern außerdem
ausführliche Dialoge mit den Mitarbei'
tern. Die Anteile des Leistungsenttelts,
die durch Zielvereinbarung bestimmt
werden, sollten zur EinJührung eher nied-
riger gehalten und im Laufe der Zeii in
Etappen erhöhtwerden, wenn mehr Er-
Jahrung damit gesammelt wurde.

Der nohrendige Reifegrad der betei-
ligten Führungskräfte lst bei derMetho-
de ,,Zielvereinbarung" im Vergleich zu
den Methoden,,Leistungsbeurtei lung"
und,,Kennzahlen" wahrscheinl ich am
höchsten. Führungskräfte, die das Er-
stellen einer Lersiungsbeurteilung und
das Führen eines Beurteilungsgesprächs
als Hürde empfinden, dürfen sich von
ZielvereinbarunSen keine Erleichterun-
gen ih rer Führuftsaufgabe erwairen. Es
handelt sich taisächlich um Vereinba-
rungen miteinem Charaktervon Cegen-
seitigkeit und nicht um Zielvorgaben. Bei
unrealistisch hohpn Zielen, die mögli-
cherweise in der ersten Anwendungspe-
rjode austehandeli werden, ist deshalb
zL eMarten, da5s Mitarbeiter in derzwei-
ten Anwendungspedode nur noch sehr
voßichtig agieren werden. sie werden
sehr genau darauf achten, dass ihre Zie-
le erreichbar sird. Die Verhandlungsin-
tensität wird zunehmen. Die Bremswir-
kung, die dadurch entfaltet wird, ist nicht
zu unterschätzen.

Eine wichtige Crundlage für Zielver-
einbarungen sind im Ubrigen Stelien'
uder Täti*eitsbesch reibunten. Mit de-
ren HilJe lassen sich sowohldieThemen
und Inhalte für Zielvereinbarungen als
auch das Ausgangsniveau leichter be-
stimmen. Eine Antwort auf die Frage
'Wo liegen 100 Prozent Zielerreichung? "
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ergibtsich damjt nicht automatisch, sie wird nurer-
leichtert.

Um den Start so erlolgreich wie möglich zu ge-
stalten, ist es sinnvo]1, die Methode Zielvereinbarung
enlgelt{rei odcr nur mil geringer Entgc lwirkung ei1-
zuführen, bevor unerwartete beziehungsweise un-
erwünschte Entgeltwirkungen zugunsten oder zu-
ungunsten von Mitarbeltern und Unternehmen ent-
stehen.

LeistunSsbeurteilurgen Es sollten eher weniger
als mehr Beurteilungsstufen verwendet werden. Eher
grobe Raster sind hilfreicher ais pseldogenaue Be-
urteilungsstufen, dieeire mathematische Exaktheit
rugge'ieren, die m bph;eblirher Atltagdes Berrtel

Wir schlaten außerdem zwei Bearbei
iungssch ritte im Beurtei{ungsprozess vor:
Irn eßter Schritteßtellen die Führungs,
kräfte Rohbeurteilungen, im zweiten be-
sprechen FührunSskräfte eines Bereichs
gemeinsam in moderierten Integratiors-
meeUngs die Rohbeurtei lunger, was
dazu führt, dass sich Maßstäbe im Laufe
der Zeii angieichen. Diese Integrations-
runden können sich auch dazuvepflich-
ien, bei gen ügend troßen CruppenVer
teilungsvortaben über das gesamte Be-
urtei ungsspekkum einzuhalten. Durch
diesen Afbeitssch ritt bleibt über eine lan-

Wenn leistrrg5bezoge-
reVergütung a sAnreD

wlrken sol l ,  mu5sdet
ZLrsammenhangzwi-

schen Leistung und Ent-
geltfürjeden Berchäf
tigten tla nspa rent und

verständl lch sein.

lens nicht haltbar ist. Fünf BeurteiJungsstufen sind
in der Regel ausreichend. Die Beurteilungsme*ma-
le sollten nicht nur aus plakatjven Begriffen beste-
hen, unter denen si€h jeder etwas anderes vorste!-
Jen kann. Die Erfahrung zeigt, dass es hilfreich ist,
die Beu rteilungsmerkmale durch Verhaltensbesch rei-
bungen zu hinterlegen. Dies kann zum Beispiel in
Workshops mit Mitarbeitern und Führungskräfien
erarbeitet werden. Die geeigneie Leitfrage wäre:
Woran erkennen wir gute Leistung beziehungswei-
se tute zusammenarbeit?
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ge Zeitein reiativ hoher Differenzierungs-
grad der Beurteilu ngen erhalten. DasZiel
dieser Vorgehensweise ist expiizit d je Stei'
gerung der Qualiiät der Beurteilurgen,
nicht deren Kontrolle- Die Verantwor-
tung liegt weiterhin bei den Führungs-
kräft en. Dieser gemeinsame Lernprozess
erhöht die Qualitiit der Leistungsbeur-
tei lungen deutl ich. Beudeilungsfehler
werden eher sichtbar und können damit
auch leichter korrigiert werden-
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Kritiker wenden ein, dass diese Inte-
grationsmeeting5 nuf verwendet wer-
den, (]m ,von oben'auf die Leistungs-
beurtei lung Ernflus5z! nehmen, und da-
mitleiztlich nür Kosten kontroilie rt wer-
den sollen. Dieser Missbrauch ist ohne
Zweifel rnögllch. führt allerdings zu er-
nerschnellen AbnuUung des lnstruments
Leisiungsbeuriejlung. lnr Vordergrund
muss die geduldige Verbesserung der
Qualität der Leistungsbeufteilung ste-
hen. Dles wird als Nebennutzen dazu
führen, dass auch der tarjf ich vortege-
bene Durchschnitt für leistunSszu agen
leichter eingehalten werden und kalku-
l ierbar bleiben kann.

Eine intensive Schulung der Anwen-
der (zwei Tage jnkl. cesprächsführung
af konkreten Be sp elen und ein haber
Tag Follow up-Workshop nach der ers-
ien Runde) haben slch bewährt. Diesgibt
den Führ!ngskräften mehr Slcherh ejt ufd
fühd 2Lr besseren Ergebnissen, ebenso
wie die austüh rliche Information derMit-
arbeiter in kle neren Cesprächsrunden
(nraxinral 20 Teilnehmer). Offene Fra-
gen können persönlich geklärt werden.

Entstehungs- und Einführungsprozess

lm Zuge des Entstehungsprozesses ei-
nes neuen leistun gsentgelhystems ach-
ten die meisien für dje Einführung Ver-
antwortlichen auf die technische und fi-
nanzielle Funktionsf ähigkeit. Das ist wich-
tig, führt aber neue Sysieme n cht au-
tomatsch zum Erfo g, denn es handelt
sich ura elnen kassischen Veränderungs-
prozess mitwlchtigen Zäruren. Aus die'
sem 6rund isieswichtig, auch die Schrlt-
te derVeränderung entsprechend zu be-
rücksichtigen-

Klärungsphage m Managernenttearn
Eevordas Projekt betinnt, ist es wicht g
zu klären, was die nächsten Jahre auf
das Unternehraen zukomrat und welche
Verärderungen deshalb in Bezut auf
Fü h ru ng und Vergütu ng notwendig u nd
wünschenswert sind.

Arbelt im Projektteam Offene Infor
raation und mäxim ale Transparenz sind
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gerade beim schwierigen Thema Vergütu ng erforderlich.
In einem altiven Projekttearn von miuimal zehn Perso-
nen sind Führungskräfte und Mitarbeiter veßchiedener
hierarchischer Ebenen und Funktionsbereiche vertreten
und erarbelten einen Vorschlag, der dann veft andelt und
entschieden werden kann.

M itaöeite r eir beziehen Canze Belegschaften können
ra klerren Worlshops oder sc h ritlicher EetagunBen eii-
bezogen werden, wenn es um die Frage gehtj Woran er-
kennen wirtute Leistungbeiuns im Unternehmen? Dar-
aus entstehen Beschreibungen beobachtbafen Verhaltens
für Leistun$merkmale oderAnregungen für Kennzahlen
und Messgößen fürZiele, die eineGeits ifir Unternehmen
verankertsind und andereßeits gute Crundlagen für Be-
urteilungs- und Zielvereinbarungsgespräche liefern.

Regelmäßlge lnJormaiion der Mitarbeiter Protokolle
aus def Arbeit des Projektteams können laufend veröf-
fentlicht werden. Dies wird zu Diskussionen führen, wird
aber gleichzeitig dafür sorgen, dass die konkrete Einfüh-
rung fast lautlos vonstaiten gehen wird. lrrjtationen, die
dadurch im Laute des Projektprozesses entstehen, wer'
den häufig als l?istig em pJunden. Das istverständlich, ver-
hindert aber, dass Mitarbeiter und Führungskräfte sich
laufend mit dem Thema auseinandersetzen und sich da-
ran gewöhnen können,

ForLrnr im Intranet Die wesenilichen Zwischenergeb-
nisse lassen sich ohne großen Auiwand im Intranet zur
Verfügung stellen und erreichen schnellrelativ viele inte-
ressierte Mitarbeiter.

Diese Beispiele zu r Verbesseru ng der Qualität des ver-
änderungsprozesses sind sicher nicht volktändig, sondern
lassen sich passend zu den Cegebenheiten i$ Untemeh-
men kreativ ergänzen.

schlussfolgerungen

Damit die Fehler der Vergangenheit nicht wiedeft olt wer-
den, muss sehrgenau analysiertwefden, welche Leistungs-
entgeltmethode in welchem Bereich die richtige ist. Die
handwe ljchen Feh ler der Vergangen heit bei leistu ngs-
beudeilung, Prämie und Akkord können wiederum ge-
nutztwerden, um durch einige wenige Innovationen die
Wirksamkeit der neuen Systeme zu verbessern. Zielver-
einbarungen als Entgeltmethode setzen eine bereits vor-
handene zielku ltu r im U nternehmen voraus. Leiziiich sind
die Führ!ngskräfte die Anwender des Systems und müs-
sen entsprechend dem hohen Ent8elwolumen, dö sie mii
dem Leistuntsenigelt bewegen, duch angemerien im
Umgant mit dem neuen System irainiert werden. Füh-
ru ngskräfte sollten deshalb so früh wie möglich in die Pro-
zesse erngebunden werden-

Wichtig ist aber auch, dass bei der Bewertu ng der Füh -
rungsleistung der Führuogskräfte und der Bemessungvon
deren Vergütungder Umgang mit dem Leistungsenttelt-
system ihfer Mitarbeiter und die Einhaltung der betrieb-
lichen Leistungsentgelt-Spielregein ebenfalls einfließen.
Das leistungsmanagement der Mitarbeiier ist eine zen-
trale Führungsaufgabe- Ausdiesem Crund istesauch an-
gemessen, diesemwichtigen flement der gesamten Füh-
rungsleistung einen Anteil arn Führungsleistungsentgelt
zu reservieren,

Die Cesetzmäßitkeiten von Veränderuntsprozessen
zu kennen und in d ie Cesialtung des ERA-Veränderungs-
prozesses einzubeziehen, verbessert die Ergebnisse deut-
lich. Mit dlesen u nte|schied lichen flan kierenden Maßnah-
men k6nnen sowohl die Qualitäi der Einführungsphase
als auch die nachhaltige Wirkung der Leistungsentgelt-
systeme deutlich gesteigert werden. Dies ist eine beson-
dere Chancefür unternehmen, thre Entgelhtrukturen neu
2u überdenken.

Summäry

ERA Performance ComDenrationl
A Repeat ot Old Errorrl
The union .ate-bound comoanies of the metaland elec-
trical industry are curently involved with the introdua-
tion of ERA and in this contextare intently occupied with
the desitn ofthe ERA performance compensation (ERA
stands for "Entgeltrahmenabkommen" or Compensati-
on Umbrella Agreement). Many compaflies in this 'n-
dustry that afe not union rate bound are joining this
change and implement ERA completely or va ations of
it. Some have already accomplished it, and the collec-
ted experiencewith theprojectmay in the meantime be
rellected. With the new lreedom regardint performance
compensation through ERA with retard to evaluation,
key figure compensation and target agreemerts, the
seafch forthe respedive conect method has begun, The-
te is no one cofiect answer for all compan ies. Often even
the ritht method for one company cannot be found.

1 ERA nehtlilr Entseltrahmenabkommeni dleses wrde ln alen
Tarifs€b eien Deuischlands eischen den Sozialoartnem
lc Mata I und dei Aöeitseberyeöanden d€r Metall ünd
Elekhoindstie veßinbar[. h den lelsch]€den€n Taifse-
oFten wurden ter weile s€t' u-!eß(hiFdli.-p aesdrnien
vereinbart. dieaberalle auldem Pinz o bdierci- ew-ohldd
C'- rd. . i , . . ,hds-FidungsenLSe, l i ' le 'serh" t l rgrr  An.s
L-E nelmpn)(hjhe Arbe'er u-d Angrle fter i e nen Ee-
meinsanen und zeiigemäßen Vergütung$yrtem zusmmen-
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