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Die in vielen Unternehmen angewandten traditionellen Entgeltsysteme
spiegeln die grundlegenden Verdnderungen in der Arbeitswelt in Rich-
tung VUKA, Agilitat, New Work und Arbeiten 4.0 oft nicht mehrwider. Es
mangelt an Transparenz, Partizipation, Kooperation und Einflussnah-
me der Mitarbeiter. Wie sich Entgeltsysteme durch die innovative Kom-
bination einiger erprobter Methoden partizipativer und transparenter
gestalten lassen, zeigt dieser Beitrag.

Entscheidungen Uber Entgeltsysteme und
-prozesse treffen die meisten Unternehmen
top-down. Das gilt fur Vergltungssysteme
mit leistungsvariablen Elementen genauso
wie flr Zielvereinbarungen mit Entgeltwir-
kung oder kennzahlengebundene Pramien.
Stets sind die Prozesse stark gepragt durch
die Rolle der Fiihrungskréfte. Die Mitarbei-
ter kénnen meist auf Entstehung und An-
wendung von Entgeltsystemen nur wenig
Einfluss nehmen. Selbst wenn die Flihrungs-
kraft die Leistungsbeurteilung gut erldutert
und mit nachvollziehbaren Beobachtungen
und Beispielen unterlegt, teilt der Vorge-

setzte das Ergebnis doch eher mit, als es
gemeinsam mit dem Mitarbeiter zu suchen
und auszuhandeln. Bei individueller Zielver-
einbarung missen die Anspruchsniveaus
zu denen anderer Mitarbeiter im Sinne ei-
ner horizontalen Gerechtigkeit vergleichbar
sein; ein kooperatives Aushandeln auf Au-
genhdhe zwischen Vorgesetztem und Mit-
arbeiter ist auch hier eingeschrankt. Bei den
kennzahlengebundenen  Pramien  kdnnen
Mitarbeiter den Regelungsrahmen norma-
lerweise ebenfalls nicht beeinflussen, da Vor-
gabezeiten, Zielkorridore, Grenzwerte oder
Schwellenwerte fiir Kennzahlen und deren
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Verbindung zum Entgelt kollektiv festgelegt
werden.

Partizipation und Transparenz

im Entstehungsprozess von
Entgeltsystemen

Durch das Fehlen von Partizipation, Koope-
ration, Einflussnahme und Transparenz spie-
geln die in vielen Unternehmen geltenden
Verglitungssysteme die grundlegenden Ver-
anderungen der Arbeitswelt in den letzten
Jahren in Richtung VUKA, Agilitat, New Work
und Arbeiten 4.0 nicht wider. Zielvereinba-
rungen und Leistungsbeurteilungen werden
in flexibel organisierten Projektteams zu-
nehmend schwierig. Dieser Effekt verstarkt
sich noch, wenn sich Rollen und Funktionen
in agilen Organisationen haufiger verdn-
dern. Wenn direkte Vorgesetzte individuelle
Arbeitsergebnisse in stark verzweigten und
vernetzten Organisationen nur noch teil-
weise erkennen konnen, gestaltet sich die
leistungsvariable Verglitung noch komplexer.
Durch klassische Top-down-Prozesse Iasst
sich dies nur schwer greifen. Aus diesem
Grund machen seit geraumer Zeit Schlag-
worte wie ,New Work braucht New Pay" die
Runde (siehe dazu Ausgabe 5/2018 dieser
Zeitschrift). Dabei geht es weniger um die
LErfindung” vollkommen neuer Vergiitungs-
systeme. Zielfiihrender ist es stattdessen,
Mitarbeiter starker an der Entstehung und
Anwendung der Entgeltsysteme teilhaben zu
lassen, um die Entlohnung transparenter und
weniger komplex zu gestalten.

Prozessschritte bei der Ausarbeitung
von Entgeltsystemen

Wie lassen sich Entgeltprozesse transpa-
renter und mit mehr Partizipation und Ein-
flussnahme der Mitarbeiter gestalten? Dazu
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Abbildung 1: Themenfelder, Beteiligte und Beteiligungsmethoden bei der Gestaltung von Entgeltsystemen

ist es nicht notwendig, das Rad neu zu
erfinden. Vielmehr stehen erprobte Mag-
lichkeiten zur Verfligung, die in ihrer An-
wendungskombination durchaus innovativ
sind. Dabei ist es empfehlenswert, sich zu-
nichst einen Uberblick tber Themenfelder,
Beteiligte und Beteiligungsmethoden bei
der Gestaltung von Entgeltsystemen zu
verschaffen (Abbildung 1). AnschlieBend
kénnen Unternehmen ihre Mitarbeiter an
der Ausarbeitung von Verglitungssystemen
in den Bereichen Arbeitsplatzbewertung
(fixes Entgelt) sowie leistungsvariables Ent-
gelt (Performancemanagement) teilhaben
lassen.

Arbeitsplatzbewertung (fixes Entgelt)
In konventionellen wie auch in agilen Orga-
nisationen gibt es Arbeitsplatze mit unter-
schiedlichen Anforderungsniveaus. In agilen
Organisationen sind oftmals andere Begriffe
wie Jobprofile oder Rollenbilder Gblich, deren
Inhalte gegebenenfalls offener oder flexibler
formuliert sind. Im Kern geht es aber immer
darum, dass die Aufgaben und Arbeitsplatze
nicht gleich sind und sich auf unterschied-
lichen Anforderungsniveaus bewegen. Diese
Anforderungsniveaus in Entgeltunterschie-
den abzubilden, ist unter anderem die Aufga-
be von Vergiitungssystemen - auch im agilen
Umfeld. Dazu sind folgende Prozessschritte
notwendig und sinnvoll.

1. Festlegen der Kriterien zur Bewertung
von Arbeitsplatzen beziehungsweise Job-
profilen

Leitfrage: ,Wenn Sie unterschiedliche Arbeits-
plitze im Unternehmen miteinander verglei-
chen: An welchen Merkmalen erkennen Sie
aus lhrer persénlichen Sicht den Wert eines
Arbeitsplatzes (nicht der Person) fiir das Un-
ternehmen?"

Fir die Partizipation von mehreren oder
vielen Beteiligten steht ein Potpourri von
Partizipationsmethoden zur Verfugung, die
Unternehmen auch bei den weiteren Arbeits-
schritten anwenden kdnnen:

» Kurze Workshops mit reprasentativen
Gruppen:
Die oben genannte Leitfrage wird als offene
Frage an eine Runde von jeweils acht bis
zwolf Mitarbeitern gestellt. In einem Brain-
storming sammeln die Teilnehmer ihre Ge-
danken zum Thema. Die Inputs werden auf
Flipcharts oder Pinnwédnden oder in Mind-
mapping-Programmen visualisiert und kurz
diskutiert. Ein Projektteam nimmt diese In-
puts auf und leitet daraus die Bewertungs-
kriterien flir Arbeitsplatze ab. Die Teilnehmer
dieser Workshops kdénnen zuféllig ausge-
wahlt werden oder man folgt dem Freiwillig-
keitsprinzip, um diejenigen einzubinden, die
an dem Thema besonderes Interesse haben.

Sinnvoll ist es jedenfalls, dass die Funktionen
reprasentiert sind, auf denen 70 bis 80 Pro-
zent der Mitarbeiter tatig sind. Flihrungskraf-
te und Mitarbeiter sowie verschiedene Funk-
tionsbereiche kénnen in den Workshops mit
maximalem Mix vertreten sein.
» Einzelbefragung von Mitarbeitern
nach Zufallsauswahl:

In Interviews geht eine Zufallsauswahl von
Mitarbeitern der oben genannten Leitfrage
nach. Die Inputs werden dokumentiert, kurz
diskutiert, gegebenenfalls vervollstdndigt
und dann dem Projektteam zur Verfligung
gestellt.

» Fragebogen oder Online-Befragung:
Bei dieser Methode versenden Organisati-
onen die offene Leitfrage an die Mitarbeiter.
AnschlieBend werden die Ergebnisse geclus-
tert, also thematisch geordnet. Diese Me-
thode bietet einerseits die Mdglichkeit, viele
Beteiligte einzubinden. Andererseits ergeben
sich bei dieser Art der Befragung wie auch bei
der Einbindung von deutlich mehr Menschen
erfahrungsgemaf nicht viel mehr neue oder
zusatzliche Aspekte.

» Verdffentlichung des Ergebnisses:
Partizipation und Transparenz sind zwei Sei-
ten derselben Medaille. Partizipation flihrt
nur dann zu den beabsichtigten Ergebnissen,
wenn das Unternehmen die Ergebnisse der
Arbeitsschritte den Beteiligten wieder zur
Verfligung stellt. Das traditionelle ,Schwarze
Brett" hat dabei in vielen Unternehmen schon
lange ausgedient. Stattdessen nutzen sie In-
formationsplattformen, Blogs, Podcasts oder
kurze Videoclips.

Als Resultat entstehen in diesem Arbeits-
schritt Arbeitsplatzbewertungskriterien. Ein
Beispiel zeigt Tabelle 1, Seite 48.

2. Erfassen bewertungsrelevanter Tatig-
keiten an den verschiedenen Arbeitsplat-
zen

Wenn die Kriterien ermittelt sind, mit deren
Hilfe Organisationen Arbeitspldtze oder Job-
profile bewerten, dann erfassen sie im nachs-
ten Schritt die wesentlichen Merkmale, die
Arbeitspldtze charakterisieren. Dabei kommt
es weniger darauf an, alle Tatigkeiten prazise
zu erfassen. Sinnvoller ist es, die drei bis finf
Tatigkeiten zu ,destillieren”, die den Wert die-
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ses Arbeitsplatzes ausmachen. Das ist meist
anspruchsvoller, als alles zu listen. Doch erst
damit lassen sich die Anforderungen entlang
der wesentlichen Aspekte bewerten. Denn
andernfalls verliert man sich in der Fille der
Details.

Leitfrage: ,Welches sind aus lhrer persén-
lichen Sicht an lhrem Arbeitsplatz die drei bis
fiinf wertigkeitspréigenden Tdtigkeiten?"

Mitarbeiter kdnnen an diesem Arbeitsschritt
partizipieren, indem sie die bewertungsrele-
vanten Tatigkeiten erfassen und dokumentie-
ren. Ein kleines Team fuihrt die Entwirfe an-
schlieBend bereichsbezogen zusammen und
bespricht und ergédnzt die Ergebnisse gege-
benenfalls mit den jeweiligen Flihrungskraf-
ten. Zum Schluss werden sie verdffentlicht.
Die Dokumentation sollte in allen Bereichen
auf der Basis eines gemeinsamen Formats
erfolgen.

3. Bewerten der beschriebenen Arbeits-
platze auf der Basis der festgelegten Kri-
terien

Die Leitfrage fiir diesen Arbeitsschritt lautet:
.Wenn Sie unterschiedliche Arbeitspldtze
im Unternehmen miteinander vergleichen
und auf der Basis der vereinbarten Kriterien
eine Rangliste bilden: Zu welchem Ergebnis
kommen Sie dann aus lhrer persénlichen
Sicht?”

Um die Mitarbeiter partizipieren zu lassen,
konnen Unternehmen, wie bereits beschrie-
ben, Online-Befragungen, Workshops mit
Reprdsentanten der Funktionsbereiche sowie
Einzelbefragungen durchfiihren. Ein Team
fiihrt die Bewertungen zusammen und ver-
6ffentlicht die Ergebnisse.

Performancemanagement
(leistungsvariables Entgelt)

Wenn individuelle Leistung eine Einfluss-
groBe des Entgelts sein soll, dann missen
Arbeitgeber die Frage kldren, wie sie Leistung
definieren.  Klassischerweise  ibernehmen
die Betriebsparteien gegebenenfalls mit Ge-
werkschaften und  Arbeitgeberverbanden
diese Aufgabe. Im Ergebnis flihrt dies meist
zu eher abstrakten Kriterien. Die Uberset-
zung in beobachtbares Verhalten wird den
einzelnen Beurteilern Uberlassen. Um Mitar-
beiter stdrker an der Bewertung individueller

¢ notwendige Berufsausbildung fur dieses
Jobprofil oder

* vergleichbare Fachkenntnisse, die auf dieses
Jobprofil bezogen denen einer formalen Ausbil-
dung entsprechen

* Komplexitat der Aufgabenstellung

* notwendige Kenntnisse tiber Gesamtzusam-
menhadnge

e Entscheidungsfreiheit/Kompetenzen/Befugnisse

¢ Anforderungen an Selbstorganisation

 \erantwortung flr Menschen, Betriebsmittel,
Material, Projektvolumen und Budget

¢ Anforderungen aus Personalverantwortung

* Auswirkungen von Fehlern auf das Unterneh-
mens-/Bereichsergebnis und die Kundenbezie-
hungen

* besondere methodische und/oder inhaltliche
Kompetenzen; weitere formale Qualifikationen
(z. B. Techniker und Fachwirt)

* notwendige Berufserfahrung im Sinne verwert-
barer Kenntnisse und Fertigkeiten

e ergdnzendes Wissen, z. B. besondere Program-
miersprachen und besondere Fremdsprachen-
kenntnisse

¢ besondere Anforderungen an die Kommunika-
tionsfahigkeit (z. B. Fiihrung von Mitarbeitern
oder Umgang mit Kunden, Lieferanten etc.)

e Art und Anzahl der internen und externen
Schnittstellen

Tabelle 1: Arbeitsplatzbewertungskriterien

Leistung teilhaben zu lassen, eignen sich die
bereits oben ausflhrlicher beschriebenen
Methoden, die entlang der Leitfragen ab-
gearbeitet werden. Um Input zu sammeln,
bieten sich etwa die Online-Befragung mit
anschlieBender Clusterung oder 30-mini-
tige Workshops mit reprdsentativen Grup-
pen an. Auch die Einzelbefragung zuféllig
ausgewdhlter Mitarbeiter auf der Basis der
Leitfrage passt hierflr. Die Workshops sollten
moderierte Brainstorming-Sessions sein, bei
denen die Teilnehmer anhand der Leitfrage
Input sammeln und sichtbar machen, jedoch
eher wenig diskutieren. Ein kleines Team
fuhrt anschlieBend die Ergebnisse zusam-
men und bereitet sie redaktionell auf. Zum
Schluss werden die Ergebnisse verdffent-
licht. Inhaltlich sind folgende Prozessschrit-
te mit den entsprechenden Leitfragen sinn-
voll:

1. Festlegen und Beschreiben der Krite-
rien fiir die Beurteilung von Leistung
Leitfrage: ,Woran erkennen Sie aus Ihrer per-
sénlichen Sicht gute Leistung in lhrem Umfeld
beziehungsweise in lhrem Unternehmen?”

Dieser Arbeitsschritt bietet eine seltene Ge-
legenheit, ohne groBen Aufwand die Be-
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schaftigten und die Fihrungskrafte in die
Gestaltung der Leistungskomponente des
Verglitungssystems  einzubeziehen. Dabei
entstehen Beschreibungen von Leistungskri-
terien wie in Tabelle 2, Seite 51.

2. Festlegen des Anteils von leistungsvari-
ablen Elementen an der Gesamtvergiitung
Leitfrage: ,Wenn Sie das heutige monatliche
Entgelt (100 Prozent) betrachten: Was wdre
aus lhrer persénlichen Sicht ein angemes-
sener Anteil (in Prozent), der von lhrer persén-
lichen Leistung abhdngig sein sollte?"

3. Festlegen des Anteils von Individualleis-
tung und Teamleistung an der Gesamt-
verglitung

Leitfrage: ,Wenn wir das heutige Leistungs-
entgelt (100 Prozent) in eine Teamleistungs-
komponente und eine Einzelleistungskom-
ponente aufteilen: Welchen Anteil in Prozent
sollten diese beiden Komponenten aus lhrer
persénlichen Sicht haben?”

Akzeptanz der erzielten Ergebnisse

Bei allen Arbeitsschritten bietet sich die Ge-
legenheit, partizipative Elemente einzuset-
zen. Flir mache ,altgedienten” und in vielen
Verhandlungsrunden gestdhlten Experten im
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Bereich Compensation and Benefits mag es
gewbhnungsbedrftig sein, unter Umstan-
den mit Mitarbeitern aus Produktion und
Logistik ein Entgeltsystem zu ,bauen”. Die Er-
fahrungen aus zahlreichen Projekten, in de-
nen der Grad der Partizipation erh6ht wurde,
zeigen jedoch, dass bei den unterschiedlichen
Vorgehensweisen verniinftige und belastbare
Ergebnisse erzielt werden, deren Akzeptanz
vergleichsweise hoch ist. Das bestdtigen auch
Erkenntnisse aus der empirischen Forschung
zu Change-Prozessen.

Erprobung in Pilothereichen

Entscheidet sich ein Unternehmen, mehr
Partizipation und Transparenz bei der Entste-
hung und Anwendung von Entgeltsystemen
einzufiihren, empfiehlt es sich, dies zundchst
ein einem Bereich auszuprobieren und erst
spater groBflachig auszurollen.

Pilotbereiche erscheinen besonders geeignet,

wenn sie:

| 4 Ubung darin haben, ,breite und tiefe"
Themen gemeinsam zu bearbeiten,

P sachbezogen an kompliziertere Aufgaben
herangehen,

P belastbare Arbeitsbeziehungen haben,

» Individual-, Team- und Unternehmens-
interessen unterscheiden und betrachten
konnen,

» auch bei anderen Themen schon gute
gemeinsame Losungen gefunden haben.

Einbeziehen des Betriebsrats

Die Anwendung der beschriebenen Metho-
den ist kein Ersatz flr, sondern eine Ergan-
zung der Mitbestimmung des Betriebsrats.
Der Betriebsrat sollte in alle Prozessschritte
stets eingebunden sein. Trotz dieser klaren
rechtlichen Sachlage gehen Betriebsréte
heute sehr unterschiedlich damit um, wenn
Flihrungskrafte und Mitarbeiter in den Ge-
staltungsprozess von Entgeltsystemen star-
ker einbezogen werden sollen. Die Bandbreite
reicht von Begeisterung bis zu Ablehnung
oder stillem Boykott. Haufig steht die Vermu-
tung im Raum, die Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrats sollen durch die Anwendung
der Methoden umgangen werden. Aus un-
serer Sicht sind die Mitbestimmungsrechte
des Betriebsrats bei der Gestaltung von
Entgeltsystemen vollkommen unstrittig. Fir
uns ist die Erwartungshaltung der Mitarbei-
ter und Fihrungskréfte an dieser Stelle der

Beispiele daftr sind ...

e Arbeitet zligig und grindlich.

* Erreicht die Ziele.

* Erledigt seine Arbeit selbststandig.

* Bei Problemen oder Stérungen wird die Zeit
sinnvoll genutzt.

* Bleibt konzentriert bei der Arbeit.

* Kennt sich bei Produkten und Abldufen aus.

* Arbeitet strukturiert und systematisch.

o \lersteht schnell, worauf es ankommt.

Beispiele dafiir sind ...

* |st Vorbild fiir andere.

* Sieht die Arbeit von alleine und erledigt sie.

« Ubernimmt Verantwortung fiir ihren
Arbeitsplatz.

* |dentifiziert sich mit seinen Aufgaben und
dem Unternehmen.

* Bringt sich in die Gestaltung und Weiter-
entwicklung ihres Arbeitsplatzes ein und
macht Verbesserungsvorschldge.

* Schaut tber seinen Tellerrand hinaus.

e Istimmer vielseitig einsetzbar.

e Lernt dazu und entwickelt sich weiter.

e Stellt sich schnell auf neue Ablaufe und
neue Aufgaben ein.

* |st flexibel, was die Arbeitszeit und Mehr-

Beispiele dafir sind ...

* Halt sich an Spielregeln der Zusammenarbeit.

* Pflegt einen freundlichen, hoflichen und respekt-
vollen Umgang.

* Unterstltzt ihre Kolleginnen, auch bei der Einar-
beitung.

* Nimmt Riicksicht auf die Interessen von Kollegen
und des Teams.

¢ Bleibt ruhig und sachlich, auch wenn es rundgeht.

* Kann auch mit Kritik umgehen.

* Schaut nicht weg, sondern spricht Themen offen an.

e Teilt Wissen und Erfahrung mit anderen.

Beispiele dafiir sind ...

* Arbeitet griindlich und ziigig.

* Arbeitet umsichtig, vorausschauend, ordentlich und
genau.

* Halt Qualitdtsvorgaben ein.

* Kontrolliert seine Arbeit selbst.

* Erkennt Fehler und Stérungen, meldet sie und
behebt sie, wenn moglich.

* Halt Ordnung und Sauberkeit in ihrem Arbeitsbe-
reich.

* Vermeidet Schaden, Verschwendung und Ausschuss.

* Geht sorgfaltig mit Maschinen, Betriebsmitteln und
Produkten um.

e Findet Losungen.

* Hinterfragt Fehlerursachen, dass diese nicht wieder
auftreten.

arbeit betrifft, und ist da, wenn man sie
braucht.

« Fijhrt Ubergaben sachgerecht durch.

Tabelle 2: Leistungskriterien

MaBstab. Wenn die Mitarbeiter eine stéarkere
Mitwirkung und Einbeziehung wiinschen und
der Betriebsrat diese Haltung reprasentiert,
wird es zur vorgestellten Vorgehensweise
auch einen Konsens geben.

Ausblick

Entgeltsysteme berlihren Menschen intensiv.
Sie geben Feedback, sie ordnen Mitarbeitern
uber den Arbeitsplatz und dessen Bewer-
tung einen Platz im System ,Unternehmen”
zu, sie beurteilen Leistung und sie regeln den
Anteil jedes Mitarbeiters an monatlichen,
quartalsweisen oder jahrlichen Zahlungen.
Damit beeinflussen sie in starkem MaBe das
bereits bestehende ,soziotechnische" System
im Unternehmen. Vor allem die Anderung
eines Entgeltsystems beriihrt naturgemaB die
Grundpfeiler dieses Gefliges. Wie bei vielen
Verdnderungen machen sich Menschen des-
halb Gedanken und Sorgen. Eine Anderung
des Entgeltsystems unterliegt daher densel-

ben GesetzmaBigkeiten wie andere Chan-
ge-Prozesse und bedarf eines professionellen
Managements. Dabei ist es auch immer eine
Frage der Unternehmenskultur und des Rei-
fegrads der Beteiligten, in welchem AusmalB
Partizipation mdglich ist oder - bildlich ge-
sprochen - wie weit der ,Partizipationsregler”
aufgedreht wird. Gleichzeitig ist Partizipation
auf diesem Feld aber auch eine Gelegenheit,
die Unternehmenskultur und Reifegrade wei-
terzuentwickeln.

Auch wenn sich die Partizipation vieler Men-
schen an der Gestaltung von Entgeltsyste-
men kinftig weiterhin eher als Evolution
denn als Revolution vollzieht, wird die \er-
anderungsgeschwindigkeit zunehmen. Es ist
nicht notwendig, sofort alles Alte auf einmal
ber Bord zu werfen. Aber das strategische
Personalmanagement wird sich in Zukunft
mit alternativen Wegen in Sachen Entgeltsys-
teme auseinandersetzen (miissen).
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