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Nachhaltiges Leistungs- und Vergiitungsmanagement 4.111

4.111 Nachhaltiges Leistungs- und
Vergltungsmanagement
Tipps und Anregungen fir den
Konzeptions- und
Anwendungsprozess

In diesem Beitrag erfahren Sie,

welche zeitgemafien und funktionsfahigen Vergltungs-
elemente derzeit verwendet werden,

wie die verschiedenen Vergltungselemente genutzt und
kombiniert werden kénnen,

wie bekannte ,Fettnapfchen” vermieden und Erfolg ver-
sprechende Methoden zielsicher ausgestaltet werden
kénnen,

wie der Projekiprozess organisiert werden kann, um
unter Einbeziehung aller Stakeholder ein konsensfihiges
Vergltungssystem zu gestalten,

wie durch eine methodische Arbeitsweise die oft vorhan-
denen Empfindlichkeiten reduziert werden und

wie Sie mit (berschaubarem Aufwand zu einem Ergebnis
kommen.

Der Autor

Jiirgen WeiBenrieder (Jg. 1961} ist seit 1996 als Berater, Trainer und
Coach tatig. Bis dahin waren Personalmanagementaufgaben bei
Hewlett-Packard in B&blingen und ifm electronic in Tettnang sein beruf-
lichen Stationen.

Kontakt: Jirgen WeiBenrieder, WEKOS Personalmanagement GmbH,
Am Ranken 9, 88069 Tettnang

E-Mail: j.weissenrieder@wekos.com; Internet: www.wekos. com
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Nachhaltiges Leistungs- und Verglitungsmanagement 4.111

1 Einleitung

Was geht lhnen durch den Kopf, wenn Sie an leistungsotientierte Ver-
gliung oder Verglitungssysteme denken?

Viele Unternehmen sind im Zusammenhang mit der Gestaltung von Ver-
gltungssystemen auf der Suche nach etwas Messbarem, das vor allem
durch genau diese Messbarkeit besticht und deshalb, so ist die
Annahme, weitgehend reibungsfrei angewendet werden kann. Még-
lichst wenig Intervention durch Anwender flhre, so die Annahme, zu
weniger Diskussionen und Reibungsverlusten.

Die Voraussetzung dafiir ist, dass individuelle Leistung im konkreten
Fall nur zwei bis drei Dimensionen hat und durch zwei bis drei Kenn-
zahlen gemessen werden kann. Die Erflllung dieser Voraussetzung ist
in der heutigen, eher komplexen Arbeitswelt mit meist vielschichtigen
Leistungsdimensionen eher selten anzutreffen - wenn, dann noch in
manchen Vertriebs- oder Produktionsbereichen. Wenn diese Vorausset-
zung nicht zutrifft, ist es nitzlicher, sich anderer Methoden zu bedienen,
die unten ausfihrlicher beschrieben werden.

Im folgenden Abschnitt soll die Methode der kennzahlenorientierten
Verglitung individueller Leistung und die aktuellen Einschatzungen dazu
in den meisten Unternehmen kurz erdriert werden,

Akkord- oder Prdmieniohn als typisches Beispiel fiir leistungsorientierte
Verglitung zeigen in der langfristigen Anwendung oft folgende Effekte:
Bedingt durch kurze Produktlebenszyklen, groBe Produktvielfalt und kleine
LosgréBen kdnnen Vorgabezeiten kaum mehr so aktuell gehalten werden,
dass sie den Anforderungen fir ein Entgeltsystem gerecht werden
konnen. Das flihrt dazu, dass Akkordsétze nach oben ,weglaufen” oder
im Laufe der Zeit ,,gedeckelt” werden mussten. Die Bandbreite der effektiv
bezahlten Lohne ist meist nur noch sehr schmal und die Leistungsdiffe-
renzierung meist nur noch eher gering. Die Anwendungshaufigkeit flr
diese Lésung hat damit in den letzten Jahren stark abgenommen.

Im Uberblick stehen folgende Methoden zur Verfligung, die in unter-
schiedlichen Kombinationen in Unternehmen auftreten.

Kennzahlen Leistungsbeurteilung Zielvereinbarung
Individuum - X X
Teams X & X
Unternehmen X - -

Tab. 1: Leistungsentgeltmethoden und Zielgruppen
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4.111 Nachhaltiges Leistungs- und Vergiitungsmanagement

Fur die Kombinationsmdglichkeiten, die mit ,x* markiert sind, werden
im Folgenden praktisch nutzbare Anwendungsbeispiele dargestellt. Die
mit ,—“ markierten Kombinationen sind zwar denkbar, aber in der
betrieblichen Praxis nicht (mehr) erfolgreich in der Anwendung.

2 Ausgangssituation

Vergltungssysteme werden in Unternehmen nur selten als wirklich leis-
tungs- und marktgerecht eingeschéatzt. Die Unzufriedenheit mit dem
jeweils aktuell giltigen Vergltungssystem ist meist bei Unternehmern,
Flhrungskraften, Mitarbeitern und Betriebsrédten gleichermaBen hoch
ausgepragt. Trotz dieser Unzufriedenheit mit dem ,alten” Vergltungs-
system gelingt es vielen Unternehmen nicht, auf dem Gebiet der Vergi-
tung Neues zu gestalten.

Die Hemmschwelle, die es zu (berwinden gilt, ist vielleicht deshalb so
hoch, weil es mehrere Unsicherheitsfakioren gibt. Das Thema ist sehr
komplex, weil die Funktionsweise eines Verglitungssystems sehr weit-
reichende Wirkungen hat. AuBerdem ist es nur schwer revidierbar, wenn
man Fehler gemacht hat, da der Einigungsprozess haufig als sehr
schwierig erlebt wird. Ein Grund daflir ist sicherlich, dass es sehr viele
Beteiligte mit vermeintlich sehr unterschiedlichen und teilweise entge-
gengesetzien Interessenslagen gibt. Der Einigungsprozess wird zusatz-
lich erschwert, wenn man noch andere strittige Themen zwischen den
Betriebsparteien hat.

All das reicht aus, um das Thema in vielen Unternehmen zum Stillstand
zu bringen, obwohl alle Beteiligten oft unzufrieden sind. Bevor man sich
aber auf neues, vermeintlich unsicheres Terrain wagt, bleiben viele
Unternehmen lieber bei dem, was zwar keiner mag, aber was man
wenigstens kennt. Das flihrt dazu, dass man fast allen (auch den unge-
liebten) Vergltungssystemen in Unternehmen eine eher lange Lebens-
dauer attestieren kann-und dies, obwohl sie den Anforderungen, die
an sie gestellt werden, nur selten gerecht werden.

Bei der Bestandsaufnahme im Vorfeld von Vergltungsprojekten
begegnen uns haufig folgende Kritikpunkte an den bestehenden Vergi-
tungssystemen:

—~ Anforderungskriterien und Leistungskriterien sind nicht transparent,
— keine oder zu wenig Riickmeldung Uber Leistung,
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- zu wenig positives Feedback und finanzieller Anreiz fUr Leistungs-
trager,

- zU wenig Anreize flr leistungsschwachere Mitarbeiter,

~ keine sichtbare Verbindung zwischen Leistung und Vergiitung,

— zu wenig sichtbare Verantwortung bei den direkten Vorgesetzten,
- zu viel Subjektivitat in der Entscheidungsfindung,

—- zu wenig Verbindung zu Unternehmenszielen und zum Unterneh-
mensergebnis,

- Ablauf der Entscheidungen nicht nachvoliziehbar,

- zu wenig Reaktionsmoglichkeiten auf kritische Ergebnisentwick-
lungen.

3 Einfluss von Verglitungssystemen auf die Kultur
und die Ziele des Unternehmens

An Experten flr Verglitungssysteme wird haufig die Frage gerichtet:
~Was macht man denn derzeit so in der Vergiitungswelt? Was ist
gerade Mode, was ist gerade hip?“ Die Antwort auf diese Fragen
gestaltet sich schwierig, wenn man nicht weiB, welche Ziele das Unter-
nehmen mit seinem Verglitungssystem erreichen will. Die Frage miisste
also eigentlich lauten: ,Wir méchten folgende Ziele erreichen — welche
Verglitungsldsung hilft uns denn dabei?* Und dann kann es sein, dass
Lésungen hilfreich sind, die in anderen Unternehmen gerade gescheitert
sind oder die zwar nicht modern sind, aber im konkreten Fall niitzliche
Dienste leisten.

Denn es gilt: Verglitungssysteme miissen zur Unternehmenskuliur und
zu den Unternehmenszielen passen. Umgekehrt beeinflussen Vergl-
tungssysteme aber auch die Unternehmenskultur und die Unterneh-
mensziele und dieser wechselseitigen Beziehung miissen Vergltungs-
systeme dienen, wenn sie langfristig erfolgreich funktionieren sollen.

4 Anforderungen an nachhaltig wirksame
Verglitungssysteme

Unabhéngig von den Zielen, die Unternehmen mit Vergltungssystemen
verfolgen konnen, dirfen einige Anforderungen an Vergltungssysteme
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gestellt werden, die eher Ubergreifend und von den konkreten Zielset-
zungen unabhéngig sind:

—~ Orientierung an den Anforderungen der Tatigkeit wie auch an der
persdnlichen Leistung,

~ QOrientierung an Unternehmenszielen und -ergebnissen,
— klare und transparente Vergltungsregelungen

~ kiare Kommunikation Uber Erwartungen und Ergebnisse von unten
nach oben und von oben nach unten.

5 Die Elemente nachhaltiger Vergiitungssysteme

Aus den obengenannten Anforderungen an Vergltungssysteme lassen
sich folgende Elemente leistungs- und ergebnisorientierter Vergltungs-
systeme ableiten:

1) Anforderungen an das Job-Profil (=> Verglitungssiufe, aus der sich
eine Basisverglitung ableitet), d. h. der Wert der Tatigkeit fir das
Unternehmen

2) Die personliche Leistung (=> Leistungsstufe, aus der sich die Leis-
tungszulage ableitet), d. h. der Wert des persdnlichen Beitrags

3) Die Unternehmensentwicklung (=> jéhrlicher Bonus), die die Vertei-
lungsmasse bestimmt

4) Die Teamkomponente

Fir alle vier im Folgenden ndher behandelten GroBen werden
gemeinsam Kiriterien festgelegt, die transparent und allen bekannt sein
sollten und die die Grundlage fir die Bestimmung der einzelnen Vergl-
tungen bilden.

An dieser Stelle noch eine Anmerkung: In tarifgebundenen Unter-
nehmen sind wichtige Parameter von Vergltungssystemen bereits
fixiert. In vielen Fallen sind die tariflichen Regelungen aber nicht sehr
genau ausgeflihrt, sondern Uberlassen die konkreten Ausgestaltungen
einzelner Vergltungselemente den betrieblichen Parteien, die darliber
Betriebsvereinbarungen abschlieflen.

Deshalb sind alle weiteren Ausfiihrungen immer unter der Berlicksichti-
gung der betrieblichen Mitbestimmung zu verstehen. Gerade dies
macht es erforderlich, sich sehr strukturiert, methodisch und ideologie-
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frei auf den Weg zu machen. Die Methoden des Projektmanagements
helfen einem Projektteam’ dabei, einen Vorschlag zu erarbeiten, der
dann den betrieblichen Gremien zur Entscheidung vorgelegt werden
kann. In den folgenden Kapiteln sind die Arbeitsschritte, die dafir in
aller Regel zu durchlaufen sind, beschrieben.

Und noch eine Anmerkung: Manchmal passiert es, dass sich die Betei-
ligten gleich auf die schwierigsten Einzelfélle stlirzen, die in der Regel
erst dann gel6st werden kénnen, wenn ein paar strukiurierende Ele-
mente schon gesetzt sind. Mit diesen strukturierenden MaBnahmen
wollen wir auch beginnen und nicht gleich mit der Frage: ,Wie machen
wir das bei dem Haushandwerker, der schon seit 30 Jahren im Unter-
nehmen und bekennender Leistungsverweigerer ist und lUber dem der
Chef die schitzende Hand halt, weil sie gemeinsam zur Schule
gegangen sind?“

6 Die notwendigen Methoden in der Konzeption und
Anwendung

Um die in Kapitel 5 kurz dargestellten Verglitungselemente auszuge-
stalten, sind folgende Arbeitsschritte mit dem jeweiligen Methodenset
hilfreich.

6.1 Arbeitsplatzbewertungskriterien

Hier geht es um die Beschreibung der Anforderungen, die an die Job-
Profile im Unternehmen gestellt werden. Es geht also um Anforderungs-
niveaus und nicht um die Frage personlicher Leistung auf diesen
beschriebenen Job-Profilen. Dies folgt der Logik, dass Beschéaftigte, die
diese Tatigkeiten ausliben, dann in der Vergiitungssiufe eingruppiert
sind, in die ihre Tatigkeit eingruppiert ist.

Bevor Job-Profile sinnvoll bewertet werden kénnen, missen sie hinrei-
chend genau beschrieben sein. Diese Beschreibung sollte an den Krite-
rien orientiert sein, die fir die Bewertung der Job-Profile herangezogen
werden.

Also besteht die erste Aufgabe darin, gemeinsam zu kléren, entlang
welcher Kriterien die Bewertung der Job-Profile erfolgen soll. Die pas-

1 Die genauere Beschreibung der Arbeitsweise eines Projekiteams erfolgt in
Kapitel 7.
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sende Leitfrage dazu konnte z.B. sein: Woran erkennen wir beim
internen Vergleich den Wert, den eine Tatigkeit fir das Unternehmen hat?

Ein Projektteam stellt Kriterien zusammen, anhand derer im neuen Ver-
gutungssystem die ,Wertigkeit” eines Job-Profiles festgestelit wird.

Die folgenden Beispiele von Bewertungskriterien flr Job-Profile bzw.
Arbeitsplétze sind bewéahrt und werden vielfach verwendet. Sie kdnnen
als Diskussionsgrundlage dienen und betriebsspezifisch ergénzt oder
angepasst werden.

Anforderungen an Fachwissen, das mit | Anforderungen an zuséizliche Erfahrung
bestimmten Ausbildungsniveaus erworben | und Qualifikation
wird
- Ublicherweise notwendige Berufsaus- |- Besondere methodische und/oder
bildung fur dieses Job-Profil inhaltliche Kempetenzen; weitere for-
- ... oder vergleichbare Fachkenntnisse, male Qualifikationen (Techniker, Fach-
die - auf dieses Job-Profil wirt etc.)
bezogen ~ denen einer formalen Ausbil- | -  notwendige Berufserfahrung im Sinne
dung entsprechen verwertbarer Kenntnisse und Fertig-
keiten
- erganzendes Wissen, z. B. bescndere
Programmiersprachen, besondere
Fremdsprachenkenntnisse etc.
Verantwortung und Komplexitat Besondere Anforderungen an soziale
Kompetenz
- Komplexitat der Aufgabenstellung - Besondere Anforderungen an die Kom-
- Notwendige Kenntnisse Uber Gesamt- munikationsfahigkeit (z. B. FUhrung von
zusammenhénge Mitarbeitern oder Umgang mit Kunden,
- Entscheidungsfreiheit/Kompe- Lieferanten etc.)
tenzen/Befugnisse — Artund Anzahl der internen und
- Anforderungen an Selbstorganisation externen Schnittstellen
~ Verantwertung flr Menschen, Betriebs-
mittel, Material, Projektvolumen und
Budget
— Anforderungen aus Personalverantwor-
tung
- Auswirkungen von Fehlern auf das
Unternehmens-/Bereichsergebnis und
die Kundenbeziehungen

Tab. 2: Die Kriterien zur Job-Profilbewertung

Im néchsten Schritt kénnen die verschiedenen Arbeitspldtze bzw. Job
Profile im Unternehmen auf der Basis der vereinbarten Kriterien
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beschrieben werden. Dabei ist es hilfreich, sich auf die drei bis fiinf wer-
tigkeitspragenden Merkmale zu beschrinken, die fir die Bewertung
notwendig sind. Lange Auflistungen mit dem Charakter von Stellen-
oder Prozessbeschreibungen sind diesem Ziel nicht dienlich.

Kriterium Anforde- | Anforderungen | Grad der Verant- Besondere
rungen an | an Erfah- wortung und Kom- | Anforde-
das Aus- | rung/Zusatz- plexitat der Tatig- | rungen an
bildungs- | qualifikationen | keit durch Kemmunikati-
niveau Beschreibung der | onsfahigkeit

3 bis 5 wertig-
keitsprdgenden
Arbeitsprozesse
und -inhalt
100 Administra-
tion
110 Controlling

Tab. 3: Arbeitsplatzbewertung

Aber eben Vorsicht: Dabei wird nicht der Inhaber des Job-Profils
bewertet, sondern die Anforderungen, die ein Job-Profil an denjenigen
stellt, der es ausfillt, Das ist ein bedeutender Unterschied. Es werden
mit den zu erarbeitenden Kriterien keine Mitarbeiter bewertet, sondern
die Wertigkeit von Job-Profilen identifiziert. Die Bewertung von Mitar-
beiternist ein anderer Prozess, dem wir unsim Kapitel 6.3 widmen werden.

6.2 Prozess der Bewertung von Job-Profilen

Fir den Prozess der Bewertung von Job-Profilen sind zwei grundsétz-
lich unterschiedliche Wege gangbar: die analytischen oder teilanalyti-
schen Verfahren und die summarische Arbeitsplatzbewertung.

Bei den analytischen oder teilanalytischen Verfahren werden alle
Arbeitsplétze bezlglich jedes Kriteriums mit gewichteten Punktwerten
versehen, deren Summe dann ein Ranking der Arbeitspléize oder eine
Zuordnung zu Verglitungsstufen ermdglicht.

Kritiker dieser Methode erwéhnen den vergleichsweise hohen Aufwand
und den Aspekt, dass durch die Punktwerte eine nicht vorhandene
Genauigkeit vorgespiegelt wiirde und die jeweilige Vergabe von Punki-
werten auch diskutiert und in Frage gestellt werden kann, Die Beflr-
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worter loben wiederum die zwar umfangreiche, aber einfache Doku-
mentation und die Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse.

Alternativ nutzen andere Unternehmen die summarische Arbeitsplatzbe-
wertung, bei der ,durch die Brille der Kriterien summarisch auf die
Arbeitspldize geschaut wird und diese in eine Rangfolge nach Anforde-
rungsniveau gemaBl den zugrunde gelegten Kriterien gebracht werden.

Diese Methode kann noch systematisiert werden, indem 15 bis 25 Job-
Profile, die im Unternehmen haufig vorkommen und bekannt sind, als
Referenz-Job-Profile genutzt werden. Aus unterschiedlichen Bezugs-
gruppen im Unternehmen (Bereiche, Flhrungskréfie, Mitarbeiterver-
treter) werden die Referenz-Job-Profile von jedem Mitglied des Projekt-
teams in eine Rangfolge gebracht.

Die individuellen Rangfolgen der einzelnen Teilnehmer des Projektteams
werden zuerst erlautert und besprochen und dann zusammengefiihrt.
Dies geschieht, indem aus den verschiedenen Rangreihen eine durch-
schnittliche Rangreihe aller Mitglieder des Projektteams oder eines gro-
Beren Kreises von Beteiligten gebildet wird.

Die bisherigen Erfahrungen zeigen, dass die Rangreihen wichtiger
Bezugsgruppen meist nur unwesentlich von der Durchschnittrangreihe
abweichen. Das ist ein wichtiger Schritt hin zu einem gemeinsamen
Ergebnis. Abweichungen werden besprochen und resultieren haufig aus
Missverstandnissen oder unzureichender Detailkenntnis der einzelnen
Job-Profile.

Informationsdefizite kdnnen durch gemeinsame Besichtigungen
behoben werden. Am Ende der Diskussion steht eine gemeinsame
Rangreihe, in der die unterschiedlichen Job-Profile unterschiedlich nahe
beieinander bzw. weiter auseinander liegen.

Das folgende Beispiel zeigt wie das Ergebnis eines solchen Rankings
aussehen kann, in dem die durchaus auch subjektiven Einschitzungen
mehrerer oder vieler Beteiligter zusammengefihrt werden.
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Verglitungs- | Beratung IT-Services | Entwick- Marketing/ | Verwaliung
stufe {VS) lung Veririeb

V87 Account- Teamleiter | Teamleiter Business Teamleiter
Manager Develop-
ment

Manager/
Teamleiter

VS 6 Projektleiter | Projektleiter | Projektleiter |Sales Projektlsiter
Account

Manager/
Projektieiter

VE5 Senior- Senior-Sys- | Senior-Ent- | Sales Betriebswirt
Berater teminge- wickler Manager/
nieur Senior-Mar-
keting-Refe-
rent

VsS4 Berater Systeminge- | Entwickler | Sales Betriebs-
nieur Reper- wirl/Sachge-
toire/Marke- | bietsleiter
ting Referent

Ve 3 Senior-Sys- Vertriebs-/ | Senior-Sachbe-
temtech- Marketin- arbeiter
niker gassistenz
vs2 Systemtech- Sachbearbeiter
niker mit kfm. Ausbil-
dung
VS 1 Einfache Sach-
bearbeitung

Tab. 4: Ein Beispiel mit bewerteten Job-Profilen aus der IT-Branche

(VS = Verglitungsstufe)

Diese Beispiele bilden den MaBstab fiir die Bewertung aller weiteren

Job-Profile. Die Job-Profile werden auf der Basis der Beweriungskrite-

rien mit den Referenz-Job-Profilen verglichen und entsprechend einer

Vergtitungsstufe zugeordnet. Dabei gilt:

- Jedes Job-Profil wird damit eindeutig einer Verglitungsstufe zuge-
ordnet.

- Es werden keine einzelnen Personen betrachtet, sondern nur Job-
Profile (ohne die Menschen, die derzeit diese Tatigkeiten verrichten).
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Dieser Arbeitsschritt kann noch durch die Methode ,,Paarvergleich® pra-
zisiert werden. Dabei wird jedes Referenz-Job-Profil mit jedem anderen
Referenz-Job-Profil verglichen und bei jedem dieser Vergleiche ent-
scheidet sich der Bewerter auf der Basis der Bewertungskriterien fur
das jeweils hdherwertigere der beiden Job-Profile.

Anzahl der | Ranking-
Nennungen| position
0

1 2 3 4 5 6 7 25

N W N e

ojojlo|ojlo|lo|lo|©

25
Tab. 5: Bewertung von Job-Profilen durch Paarvergleich

Aus der unterschiedlichen Anzahl der Nennungen der verglichenen Job-
Profile resultiert wieder eine Rangreihe. Auch hier kann eine fast unbe-

grenzte Anzahl von Bewertern involviert werden, deren individuelle
Ergebnisse gemittelt dargestelit werden kdnnen.

v

Tab. 6: Clusterbildung im Rankingverfahren von Job-Profilen

Dabei werden Cluster von Job-Profilen sichtbar, die dhnliche Ranking-
positionen haben und damit auch dafiir pradestiniert sind, in Vergi-
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tungsstufen zusammengefasst zu werden. Damit werden durch diese
vergleichenden Bewertungen der Job-Profile Vergltungsstrukturen
geschaffen, die gleichzeitig flir jeden Mitarbeiter auch Entwicklungs-
pfade sichtbar werden lassen. Diese Entwicklungspfade bilden nicht nur
gehaltliche Entwicklungsmoglichkeiten ab, sondern in erster Linie fach-
liche und personiiche Entwicklungsméglichkeiten, denen dann eine
gehaltliche Entwicklung folgen kann.

Jetzt kann geprift werden, welche Bandbreiten sich fiir die einzelnen
Vergltungsstufen ergeben. Dazu werden alle Mitarbeiter geméB ihrer
Tatigkeit den entsprechenden Vergitungsstufen zugeordnet. Durch die
akiuellen Entgelte der Mitarbeiter ergibt sich das Niveau der einzelnen
Bénder oder Verglitungsstufen. Ab diesem Zeitpunkt kann dariiber dis-
kutiert werden, wie hoch der Wert bzw. die Bandbreite der jeweiligen
Vergltungsstufe in Euro bemessen sein soll.

Damit kommen wir zur zweiten Vergiitungskomponente: Der individu-
ellen Leistung.

6.3 Leistungsvergiitung - Woran erkennen wir gute
Leistung im Unternehmen?

Wenn individuelle Leistung bei der Verglitung eine Rolle spielen soll,

dann muss hinreichend genau beschrieben sein, was im Unternehmen

unter guter Leistung verstanden wird. Menschen miussen verstehen

kénnen, was man von ihnen sehen will. Nur dann kénnen sie es auch

zeigen.

Sobald man dieser Frage nachgeht, zeigt sich oft, dass persénliche

Leistung sehr viele Dimensionen hat, die wenn Uberhaupt, dann nur mit

groBem Aufwand gemessen werden kdnnen.

Die Leitfrage dazu lautet: ,Woran erkennen Sie aus lhrer persénlichen
Sicht gute Leistung in lhrem Umfeld beziehungsweise in Ihrem Unter-
nehmen?*

Dieser Frage kann ein Projekiteam nachgehen und die Antworten
geben. Die Antworten kénnen auch in der Diskussion zwischen den

Betriebsparteien entstehen. Es besteht aber auch — wie die Erfahrungen
aus vielen Projekien zeigen - die Moglichkeit auf einfache Art einen
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groBen Kreis von Beteiligten einzubeziehen: Flihrungskrafte, Mitarbeiter,
Betriebsrate etc. Hier bieten sich die folgenden Methoden an:

1) Online-Befragung und anschliefende Clusterung nach Themen-

2)

3)

4)

feldern

Dazu stehen kostenfreie bzw. kostenglnstige Online-Befragungs-
tools zur Verfligung, die auch die Auswertung mit Gberschaubarem
Aufwand mdéglich machen.

Kurze Workshops mit représentativen Gruppen oder je nach
UnternehmensgréBe allen Beschéftigten

Die Workshops dauern nicht langer als 30 Minuten. Die obenge-
nannte Leitfrage wird genannt, und es werden im Sinne einer mode-
rierfen Brainstorming-Session Inputs gesammelt und sichtbar
gemacht. Der Schwerpunkt liegt weniger auf der Diskussion, son-
dern auf der Sammiung von beobachtbaren, konkreten Verhaltens-
beschreibungen: Woran konkret erkennen Sie gute Leistung?

Einzelbefragung von Mitarbeitern nach Zufallsauswahl auf der
Basis der Leitfrage

Zusammenfihrung der Ergebnisse und redaktionelle Bearbei-
tung durch ein kleines (Projekt-)Team

Dabei miissen die Inputs in der Regel nicht mehr inhaltlich verandert,
sondern nur hoch zusammengefasst und in ganzen Satzen formuliert
werden.

5) Verdffentlichung des Ergebnisses

Wenn eine Befragung durchgeflihrt wird, missen die Ergebnisse
offengelegt werden, denn Partizipation und Transparenz sind zwei
Seiten der gleichen Medaille. Partizipation fUhrt nur dann zu den
beabsichtigten Ergebnissen, wenn die Ergebnisse der Arbeitsschritte
den Beteiligten wieder zur Verfligung gestellt werden. Das traditio-
nelle ,Schwarze Brett” hat dabei in vielen Unternehmen ausgedient.
Informationsplattformen werden genutzt, Blogs, Podcasts und kurze
Videoclips kénnen auf einfache Art produziert und zur Information
genutzt werden.

Folgende Leistungskriterien und deren Beschreibungen sind in einem
der Projekte der vergangenen Jahre entstanden. Sie sind unterneh-

14
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mensspezifisch und auch in dem Stil formuliert, der sich an die

»Sprache® des Unternehmens anlehnt.

Arbeitsmenge und Effizienz

Zusammenarbeit mit anderen

a)
b)
¢)
d)

Beispiele dafir sind ...

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 Ablaufen
aus.

Arbeitet strukturiert und systematisch.

Beispiele daflr sind ...

a)

D)

Hélt sich an Spielregeln der Zusam-
menarbeit.

Pflegt einen freundlichen, héflichen und
respektvollen Umgang.

Unterst(tzt ihre Kolleginnen, auch bei
der Einarbeitung.

Nimmt Rucksicht auf die Interessen
von Kollegen und des Teams.

Bleibt ruhig und sachlich, auch wenn es
rund geht.

Kann auch mit Kritik umgehen.

Schaut nicht weg, sondemn spricht
Themen offen an.

Teilt Wissen und Erfahrung mit
anderen.

Einsatzbereitschaft und Flexibilitdt

Arbeitsqualitdt und Verbesserung

a)
b)

<)

Beispiele dafiir sind ...

Ist Vorbild flr andere.

Sieht die Arbeit von alleine und erledigt
sie.

Ubernimmt Verantwortung fiir ihren
Arbeitsplatz.

Identifiziert sich mit seinen Aufgaben
und dem Unternehmen.

Bringt sich in die Gestaltung und Wei-
terentwicklung inres Arbeitsplatzes ein
und macht Verbesserungsvorschlage.
Schaut tiber seinen Tellerrand hinaus.
Ist immer vielseitig einsetzbar.

Lernt dazu und entwickelt sich weiter.
Stellt sich schnell auf neue Ablaufe und
neue Aufgaben ein.

Ist flexibel was die Arbeitszeit und
Mehrarbeit betrifft und ist da, wenn
man sie braucht.

Beispiele dafir sind ...

a)
b)

k)

Arbeitet griindlich und zligig.

Arbeitet umsichtig, vorausschauend,
ordentlich und genau.

Halt Qualitatsvorgaben ein.
Kontrolliert seine Arbeit selbst.
Erkennt Fehler und Stérungen, meldet
sie und behebt sie, wenn mdglich.
Hélt Ordnung und Sauberkeit an ihrem
Arbeitsbereich.

Vermeidet Schéden, Verschwendung
und Ausschuss.

Geht sorgfaltig mit Maschinen,
Betriebsmitteln und Produkten um.
Findet Lésungen.

Hinterfragt Fehlerursachen, dass diese
nicht wieder auftreten.

Fuhrt Ubergaben sachgerecht durch.

Tab. 7: Leistungskriterien und deren Beschreibungen als Ergebnis einer
Mitarbeiterbefragung
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Entscheidend ist in diesem Arbeitsschritt, dass ausdriicklich nicht nur
Kriterien in plakativen Substantiven, sondern Verhaltensbeschreibungen
formuliert werden - Verhalten, das Mitarbeiter zeigen und das man
beobachten kann oder eben nicht.

6.4 Ablauf der Leistungseinschatzung

Der Prozess der Leistungseinschétzung muss leistungs- und anforde-
rungsrecht durchgefihrt werden und auBerdem Transparenz und
Objektivitdt gewahrleisten. Das Ziel des Prozesses ist es, die Mitarbeiter
besonders zu belohnen, die einen besonderen Beitrag im Unternehmen
jeisten. Im Klartext: ,,Geld soll richtig verteilt werden!*

Folgende Grundsétze gelten:

~ Die direkte Fihrungskraft hat die Verantwortung flr die Durchfih-
rung der Leistungseinschitzung.

— Die Leistungseinschétzung orientiert sich fir alle Mitarbeiter an den
gleichen Kriterien, die ausfihrlich erlautert sind.

~ Es wird keine absolute Leistungsmessung, sondern eine verglei-
chende Leistungseinschétzung durchgefiihri.

- Die Vergleichbarkeit der Ergebnisse wird durch Leistungsvergleiche
in Integrationsmeetings der Flihrungskrafte sichergestellt.

- Es gibt eine Verteilungsempfehlung oder eine Verteilungsvorgabe zur
Sicherstellung der langfristigen Haltbarkeit des Systems.

Ablauf der Leistungseinschétzung - Im Detail

1) Erstellung der Rohbeurteilung

Jede Fuhrungskraft ordnet in einem ersten groben Schritt die Mitar-
beiter den folgenden Leistungsstufen zu.

In der Regel wird in diesem Prozessschritt sichtbar, dass unterschied-
liche Beurteiler unterschiedliche MaBstdbe anwenden. Um diese zu
erwartenden Effekt zu reduzieren, stehen zwei Hilfsmittel zur Verflgung:
Verteilungsvorgaben bzw. -empfehlungen und Kalibrierungsrunden.

Die Verteilungsempfehlungen bzw. -vorgaben sind in vielen Féllen von
Bedeutung fiir die zukiinftige Stabilitdt des Verglitungssystems. Ohne
ihre Anwendung neigen Systeme dazu, ,hach oben davonzulaufen®.
Das ist ein normaler Effekt, der schon mittelfristig den Nutzen des Sys-

PersonalEntwickeln
16 262. Erg.-Lfg., Februar 2021



Nachhaltiges Leistungs- und Verglitungsmanagement 4.111

tems in Bezug auf Leistungsdifferenzierung reduziert. AuBerdem leisten
Verteilungsempfehiungen, wenn sie flr alle Bereiche gelten, einen Bei-
trag zur bereichsibergreifenden Kalibrierung im Unternehmen.

Leistungs- . ] ; ‘
stufen Beschreibungsbeispiel Verglitungsniveau
A Zeigte im vergangenen Jahr kontinuierlich Spit- Sillormrergtiingse

zenleistung

Leistungstréger, der im vergangenen Jahr teil-
B1 weise Spitzenleistung bzw. Uberdurchschnitt-
liche Leistung gezeigt hat
Der Mitarbeiter machte im vergangenen Jahr

B2 einen richtig guten Job und gehdrte zu den
Lelstungstrdagern — Mitte des Systems

Das Leistungsergebnis des vergangenen
Jahres entspricht weitgehend den Anforde-

Gute Marktgehdaiter

R rungen. Das Leistungsergebnis kann partiell
noch verbessert werden
c Das Leistungsergebnis des vergangenen Basisverglitung

Jahres erflillte die Grundanforderungen

Tab. 8: Leistungsstufen und Beschreibungen

Ein Beispiel (Tabelle 8) zeigt wie Verteilungsvorgaben bzw. -empfeh-
lungen gestaltet sein kénnen.

Leistungs- Verteilungsvorgaben/Verteilungsempfeh- Vergiitungsniveau
stufen lungen
A < 15% der Mitarbeiter Spitzenverglitungen
B1 <90% Gleichgewicht in B; wenn A nicht Gute Marktgehalter
B2 ausgeschopft ist, ist ein Uberge-
B3 wicht in B1 mdéglich
C = 5% der Mitarbeiter Basisvergltung

Tab. 9: Leistungsstufen und Verteilungsempfehlungen (Beispiel)

Es geht somit jedes Jahr erneut darum, das Leistungsspektrum aller
Mitarbeiter in den Blick zu nehmen und jedes Jahr neu zu Uberlegen:
+~Wer waren im vergangenen Jahr die Spitzenleister?”, ,Wer waren die
Leistungstrager?* und ,Wer waren die Mitarbeiter, die sich eher am
unteren Ende des Leistungsspekirums bewegt haben?“ Beispiele aus
der Welt des Sports lassen sich gut verwenden, um im Unternehmen zu
erkldren welcher Logik das System folgt. Zehnkampf ist ein gutes Bei-
spiel, um zu zeigen, dass es auf verschiedene Disziplinen (Kriterien)
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ankommt. Es zeigt auch auf, dass von Jahr zu Jahr die beteiligten
Sportler besser werden, aber es trotzdem nur gelingt, auf das , Trepp-
chen® zu kommen, wenn man die anderen Uberholt.

Es gibt also jedes Jahr eine Mitte in B2, um die herum sich die Leis-
tungseinschatzungen aller Mitarbeiter bewegen. Diese Mitie ist nicht
absolut, sondern sie ist relativ. Sie dient dazu, zu differenzieren, wer
durchschnittliche, Uberdurchschnittliche oder unterdurchschnittliche
Leistungen zeigt. Es werden damit nicht generell gute oder generell
schlechte Mitarbeiter ein fir alle Mal ,,markiert”, sondem fir das vergan-
gene Jahr wird eine Einstufung der Leistung vorgenommen.

Damit hat die FUhrungskraft als vorldufiges Zwischenergebnis eine Roh-
beurteilung erstellt, die noch nicht mit den Rohbeurteilungen anderer
Fuhrungskréfte abgeglichen ist. Er hat damit seine MaBstébe angelegt,
die nicht gegen die MaBstdbe der anderen Filhrungskréafte gepruft
wurden. Sie sind noch nicht , kalibriert®.

Mit abnehmender Anzahl der zu beurteilenden Mitarbeiter (Teams mit
weniger als finf Mitarbeitern) wird die Einhaltung der Verteilungsemp-
fehlung immer schwieriger bzw. unmaoglich. Dennoch sind die Vertei-
lungsempfehlungen eine hilfreiche Orientierungsmarke.

2) Kalibrierungsmeetings auf Bereichs- und Abteilungsebene

Mit den Ergebnissen ihrer Rohbeurteilungen gehen die FUhrungskrafte
in ein Kalibrierungsmeeting mit ihren Kollegen aus dem gleichen
Bereich. Dort werden Informationen und Eindriicke zu den einzelnen
Mitarbeitern ausgetauscht und die Ergebnisse abgeglichen. Vorlaufige
Einschétzungen aus den Rohbeurteilungen der Vorgesetzten kénnen
verdndert werden.

In diesen Kalibrierungsmeetings bietet es sich an, die Rohbeurteilungen
und die Verdnderungen jeweils mit dem gangigen Moderationsmaterial
flr alle sichtbar zu visualisieren, um den Uberblick tber alle Leistungs-
einstufungen zu behalten. Wenn die Beteiligien an unterschiedlichen
Standorten tatig sind, lassen sich diese Kalibrierungsmeetings mit den
géngigen Online-Tools auch virtuell durchfiihren. Das Ergebnis des Kali-
brierungsmeetings sollte einen Konsens darstellen und insgesamt die
Verteilungsvorgaben bzw. -empfehlungen einhaiten.

Durch die Anwendung von Verteilungsempfehiungen und Kalibrierungs-
meetings kann somit ein wesentlicher Beitrag dazu geleistet werden,
dass bereichslbergreifend a8hnliche MaBstébe angewendet werden.
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3) Maglich: Kalibrierungsmeeting auf Unternehmensebene

Die Ergebnisse der Kalibrierungsmeetings in den Bereichen k&nnen
zusammengestellt und mit dem Managementteam besprochen werden.
Das Managementteam Uberprift, ob in allen Bereichen die Spielregeln,
sprich: die Verteilungsvorgaben bzw. -empfehlungen, eingehalten
worden sind und stellt folgende Fragen:

—~ Sind wir uns einig darliber, dass die Mitarbeiter, deren Leistung wir
flr das vergangene Jahr in A eingestuft haben, die Spitzenleister des
Unternehmens waren?

~  Welche konkreten MaBnahmen leiten wir bezliglich der Mitarbeiter in
die Wege, deren Leistung in Leistungsstufe C eingeschitzt wurde?

~-  Wo und warum haben wir ggf. eine deutlich andere Einschétzung als
die direkten Vorgesetzten?

4) Das Mitarbeiter-(Beurteilungs-)gesprach

Der letzte Schritt der Leistungseinschétzung ist das Mitarbeitergesprach
mit jedem Mitarbeiter. Ohne dieses Feedbackgesprach entfalist das
Verglitungssystem keine steuernde Wirkung. Das Mitarbeitergesprich
ist sehr ausfihrlich und deckt in der Regel folgende Inhalte ab:

- Rickmeldung lber die Leistung im vergangenen Jahr auf der Basis
der Leistungskriterien und der vereinbarten Ziele,

- finanzielle Wirkung bezlglich der Vergltungsentwicklung,

- Vereinbarung von Sachzielen und von persénlichen Verhaltens- und
Entwicklungszielen fiir das folgende Jahr,

—~ Vereinbarung von Qualifizierungs- und EntwicklungsmaBnahmen.

Die Ergebnisse des Mitarbeitergespréachs werden sinnvollerweise doku-
mentiert.

6.5 Wo und wie wird die monatliche Verglitung festgelegt?

VergUtungsentscheidungen werden nur selten so getroffen, dass bei
einer im Vergleich zum Vorjahr niedrigeren Leistungseinstufung auch die
Verglitung reduziert wird —oder im Umkehrschluss: Flhrungskréfte
neigen dazu, eher keine Leistungseinstufung zu reduzieren, wenn sie
wissen, dass damit das Gehalt des Mitarbeiters reduziert wird. Es ist
hilfreich, die Kenntnis dieses Sachverhalts im System abzubilden und
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damit keine Leistungszulagen zu reduzieren, sondern die Erhéhungen
der Zukunft nach anderen Spielregeln zu verteilen.

Aus der Vergltungsmatrix (s. unien) ergibt sich fiir jeden Mitarbeiter,
resultierend aus seiner Vergltungs- und Leistungsstufe, ein Zielgehalt in
einer definierten Bandbreite.

Das Erhdhungsbudget wird abhingig davon verteilt, wie weit der ein-
zelne Mitarbeiter mit seinem IST-Gehalt von dem Zielgehalt entfernt
liegt, das sich aus der Vergitungsmatrix ergibt. Diese Verglitungsmatrix
wiederum ist dynamisiert und wird von Jahr zu Jahr um die betriebliche
Gehaltserhdhung (Basiserhdhung) prozentual erhdht.

Allerdings gibt es nun Mitarbeiter mit einer Uberdurchschnittlichen, Mit-
arbeiter mit einer durchschnittlichen und Mitarbeiter mit einer unter-
durchschnittlichen prozentualen Erhéhung, je nachdem wie weit sie von
ihrem Zielgehalt entfernt sind. Je weiter sie von ihrem Zielgehalt entfernt
sind, desto hoher féllt die individuelle Erhéhung aus. Dafiir kbnnen fol-
gende ,,Spielregeln” als Anregung dienen.

Aktuelle Situation Individuelle Erhohung
IST-Gehalt < Zielgehalt Uberdurchschnittliche Erhhung
I8T-Gehalt = Zielgehalt Durchschnittliche Erhdhung
IST-Gehalt > Zielgehalt Keine Erhéhung

Tab. 10: Regelung zur Bestimmung der Vergitungserhéhungen

6.6 Die Vergitungsmatrix

Die Vergltungsmatrix (ein Beispiel s. unten) entsteht auf der Basis fol-
gender Uberlegungen:

— Die IST-Gehélter aller Mitarbeiter werden fir die Errechnung der Ver-
gltungsmatrix pro Verglitungsstufe dargestellt.

— Durch die IST-Gehélter der Mitarbeiter bei der Einflhrung des neuen
Vergutungssystems entsteht fir jede Vergitungsstufe eine Band-
breite akiueller Gehélter. Diese Bandbreite wird um AusreiBer an
beiden Randern (jeweils ca. 10 Prozent) reduziert.

— Dadurch entstehen erste, grobe Vergitungsbandbreiten fiir jede Ver-
gltungsstufe.

— Diese groben Bandbreiten werden in jeweils fUnf Leistungsstufen
unterteilt. Von der Mitte jeder Leistungsstufe bis zur Mitte der
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néchsten Leistungsstufe wird ein Sprung von 5 bis 7 % vorge-
schlagen. Diese Festlegung ist abhéngig von der Intensitdt der
gewlinschten Leistungsdifferenzierung.

~ Damit entstehen innerhalb jeder Vergltungsstufe fiir jede Leistungs-
stufe Bandbreiten, innerhalb derer die Zielgehélier der Mitarbeiter liegen.

- AnschlieBend erfolgt eine Feinabstimmung mit dem Ziel, mdglichst
viele Mitarbeiter mit ihrem IST-Gehalt bereits in die Zielvergiitungs-
bandbreite zu legen.

- Wenn dies bei 50 bis 75 Prozent der Mitarbeiter gelungen ist, gilt die
Vergltungsmatrix als gut austariert.

- Mit den jahrlichen durchschnittlichen Erhéhungen wird die Vergi-
tungsmatrix dynamisiert.

—~ Durch diese Berechnungen und die Einbeziehung der aktuellen
Gehélter der Mitarbeiter bleibt in hohem MaBe sichergestellt, dass
die Vergltungsmatrix marktbezogen ist und auf Dauer Bestand hat.

2674€

Vse 2211¢€ 2.388€ 2564 € 27418 2918¢€

Va7 1974 € 21%2¢€ 229 € 2448 € 2605€

Vse 1.782€ 1903¢€ 2044 € 2.185€ 2326€

Wert der

Tatigkeit

Vs s 1574€ 1699 € 182%€ 1.%51€ 2077€

[Z

¥54 1406 € 1517€ 1830 € 1742€ 1.885¢€

V83 1234 € 1.355€ 1455 € 1.505€ 1.656€

¥s52 1120 € 1210€ 1299 € 1389€ | 1478€

VE1 1.000 € 1.080€ 1160 € 1.240€ 1.320€

Abb. 1: Vergiitungsmatrix (Beispiel mit fiktiven Betrdgen)
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6.7 Vergiitungsentscheidungen und Uberleitungsrege-
lungen

Jeder Mitarbeiter behélt bei der Einflhrung des neuen Vergltungssys-
tems sein derzeitiges (IST-)Gehalt. Das ist nicht nur eine Besitzstandssi-
cherung, die sich in den meisten Fallen schon aus arbeitsrechtlichen
Bestimmungen ergibt. Es ist gleichzeitig eine Botschaft, die schon zum
Start des Projekts platziert werden kann, um zu verhindern, dass sich
viele Mitarbeiter unnétige Sorgen bezlglich ihrer zukinftigen Vergltung
machen.

FUr jeden einzelnen Mitarbeiter aus der Zielgruppe erfolgt in der Einflh-
rungsphase ...

— die Zuordnung zu einer Vergiitungsstufe,

— die Einschatzung seiner individuellen Leistung und damit die Zuord-
nung zu einer Leistungsstufe.

Daraus ergibt sich aus der Vergltungsmatrix eine Zielvergiitungsband-
breite. Mit dieser Vorgehensweise wird das neue Verglitungssystem
eingefliihrt und Fehllagen nach oben oder unten werden im Laufe von
wenigen Jahren ausgeglichen.

Danach geht die Vergiitungsentwicklung mit Hilfe der Vergltungsmatrix
sozusagen in den Dauerbetrieb, ohne dass die Regelungen verdndert
werden muissen, denn: Auch zukilnftig werden Mitarbeiter neue Auf-
gaben lbernehmen und eine hohere Vergltungsstufe erhalten, die Leis-
tungsbeurteilungen verandern sich nach oben oder nach unten, neue
Mitarbeiter kommen dazu etc..

Alle denkbaren Félle kénnen mit der Vergltungsmatrix gehandhabt
werden, ohne dass ein einmal erreichtes Vergltungsniveau reduziert
werden muss. Die Finanzierung dieses ,Luxus” ergibt sich aus den
leicht verzbgerten Anpassungen der Einzelverglitungen nach oben. Sie
springen nicht, sondern sie folgen der Leistung mit leichter Verzdge-
rung. Dies sorgt dafiir, dass nachhaltig positive Leistung und nicht
sprunghaftes Leistungsverhalten unterstiitzt und letzilich ,,belohnt“ wird.

6.8 Der leistungsbezogene Jahresbonus - die Unterneh-
menskomponente im Verglitungssystem

Die Tatigkeit und die individuelle Leistung bestimmen die monatliche
Vergitung. In das Volumen fiir den Jahresbonus, an dem alle Mitar-
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beiter entsprechend ihrer individuellen Leistung teilhaben, flieBt die
Erreichung unternehmerischer Ziele (Umsatzsteigerung, Umsatzrendite,
Gewinn, Marktanteile etc.) ein. Dadurch flieBt die wirtschaftliche Situa-
tion des Unternehmens unmittelbar in die Bestimmung des Bonusvolu-
mens ein. Das Prinzip kénnte heiBen. In guten Jahren mehr, in weniger
guten Jahren weniger und in schlechten Jahren auch einmal nichts.
Dadurch entsteht ein gemeinsames Interesse am wirtschaftlichen Erfolg
des Unternehmens und es bewirkt eine gewisse Variabilitat der Perso-
nalkosten abhéngig von der wirtschaftlichen Lage.

Umsatzrendite | @ Bonus in Monats-| Umsatzrendite @ Bonus in
gehaltern Monatsgehdliern
0% 0,0 10 % 1,0
1% 0,1 1% 1,1
2% 0,2 12 % 1.2
3% 0,3 13 % 1,3
4% 0,4 14 % 1,4
5% 0.5 15 % 1,5
6 % 0,6 16 % 1,6
7% 0,7 17 % k[
8% 0,8 18 % 1,8
9% 0,8 19 % 1,9

Tab. 11: Vom Unternehmenserfolg abhdngiger Bonus (Beispiel)

Wohlgemerkt: Damit wird nicht die Verteilung des Bonus gesteuert,
sondern nur die Bemessung des Bonusvolumens fiir das ganze Unter-

nehmen.

Statt Finanzkennzahlen kénnen auch Kennzahlen verwendet werden,
die eher qualitativ beschreiben, wie sich das Unternehmen entwickelt:

— Anzahl der Reklamationen,

—~ Hohe des Lagerbestandes,

- Materialausbeute in Prozent der eingesetzten Menge,
— Cash-flow,

—~ Anwesenheitszeiten,

- Termineinhaltungen,

- Uber-/Unterschreitung von Vorgabezeiten,
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— Ausschussvolumen,
- efc.

Die Verteilung des Bonusvolumens und damit die Hohe des individu-
ellen Bonus wird durch die individuelle Leistung und die Tatigkeit des
Mitarbeiters bestimmt.

Das Funktionsprinzip des leistungsbezogenen Jahresbonus sieht vor,
dass der Bonus nicht gleich auf alle Mitarbeiter verteilt wird, sondern
sich nach dem individuellen Beitrag zum Unternehmensergebnis richtet.
Aus der individuellen Leistungseinstufung, die ohnehin bezliglich des
Monatsgehalts statigefunden hat, resultieren Bonuspunkte, die einen
Faktor darstellen, mit dem das Monatsgehalt multipliziert wird.

Auf dieser Basis lassen sich verschiedene Differenzierungsmoglich-
keiten unterscheiden. Wenn alle Mitarbeiter gleich viel Bonuspunkte
bekommen, erfolgt keine Differenzierung. Nun bleibt die Wahl zwischen
einer leichten oder sehr starken Differenzierungsstrategie. Je nach dem
unterscheiden sich die Bonuspunkte abhangig von der Leistungsstufe
sehr stark oder eher nur gering.

Méglich ist auch, im Verlauf mehrerer Jahre immer starker zu differen-
Zieren.

Leis- Keine Diffe- | Leichte Dif- | Mittlere Dif- | Starke Diffe- | Sehr starke
tungs- renzierung | ferenzierung | ferenzierung | renzierung | Differenzie-
stufe rung

A 3 3,5 4 4,5 5
B1 3 3,25 3,5 3,75 4
B2 3 3 3 3 3
B3 3 2,75 25 2,25 2
c 3 2,56 2 1,5 1

Tab. 12: Leistungsabhdngige Bonuspunkte (Varianten)

Uber diese Multiplikationen werden die Gesamt-Bonuspunkte jedes ein-
zelnen Mitarbeiters nach folgender Formel errechnet:

| Bonuspunkte x Monatsgehalt = Gesamt-Bonuspunkte |

Uber den Faktor Monatsgehalt flieBt der Grad der Verantwortung in die
Bemessung des Bonus ein. Uber die Gestaltung der Bonuspunkte flieft
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der Faktor Leistung ein. Der Anteil des einzelnen Mitarbeiters am Jah-
resbonusvolumen errechnet sich nach folgender Formel:

Gesamt-Bonuspunkte des Mitarbeiters
X Bonusvolumen

Z Gesamt-Bonuspunkte aller Mitarbeiter

6.9 Teamkomponenten mit Kennzahlen

Manche Unternehmen méchten in der monatlichen Vergitung Einzel-
leistung durch Teamleistung ersetzen oder quartalsweise oder jahrlich
die Leistung einzelner Teams in Vergitungskomponenten abbilden.

Das I&sst sich durchaus auch in Kombination mit der Beurteilung indivi-
dueller Leistung abbilden und lenkt den Blick des Einzelnen darauf,
dass erst das Zusammenwirken aller Beteiligien zum gemeinsamen
Erfolg fUhrt.
Ao 30 % Mannschaftserfolg

auf der Easis von vothandsnen Kannzahlen

tulago _
o :

70 % Personlicher Erfolg

’"‘"‘-J! auf der Basis emner jahvlichen Leistungsbeuntailung e

Abb. 2: Teamleistung und individuelle Leistung
Auch hier stellt sich wieder die gleichen Fragen.
1. Woran erkennen wir die Leistung einzelner Teams?

2. Wie machen wir das nachhaltig wirksam Uber einen l&ngeren Zeit-
raum?
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3. Wie stellen wir sicher, dass die Anwendung pflegeleicht ist und nicht
sténdig zu Konflikten fiihrt?

Zu 1:

Entscheidend fur eine wirksame Anwendung ist die Verwendung von
Kennzahlen, die nicht nur im Management bekannt sind, sondern schon
in der betrieblichen Steuerung genutzt werden, um Verbesserungen
oder Verschlechterungen der Leistung transparent zu machen. Das fol-
gende Beispiel aus der betrieblichen Praxis zeigt Kennzahlen, die in
diesem Unternehmen schon tUber mehrere Jahre verwendet wurden und
den Mitarbeitern bekannt waren. Sie wurden ,nur noch® um eine Verbin-
dung zur VergUtung angereichert.

L

2 besséf als die Iélzteh 127‘

| Uberdurchschnittliche Pramig

i v Monate ; |

i ... gleich wie die letzten 12 | o Ll

| Monate ! Durchschnittliche Pramie

| ... schiechter als die letzten 12 | |
5 Monate | Unterdurchschnitlliche Pramie

Abb. 3: Kennzahlen fir Teamleistung
Zu 2 und 3:

Die Anforderungen an Kennzahlen, die fir Teampramien verwendet
werden, sind folgende:

Einfach zu verstehen

- Weitgehend durch die Mitarbeiter beeinflussbar

- In kurzen Absténden (taglich/wochentlich) darstellbar
- Maoglichst unumstritten

- Méglichst mit Vergleichswerten aus der Vergangenheit, um Schwan-
kungen einschatzen zu kdnnen

Um die langfristige Anwendbarkeit sicherzustellen, ist es wichtig, die
Kennzahlen genau zu definieren und diese Definitionen auch immer
wieder darzustellen. Gleichzeitig ist von Bedeutung flr die langfristige

1
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Haltbarkeit, dass eher nicht absolute Werte oder Schwellenwerte flr die
Leistung-Entgelt-Relation verwendet werden, sondern ein relativer
Ansatz wie in Abb. 3 gewahlt wird. Die Anwendungslogik ist: Wenn wir
besser werden, als wir in der Vergangenheit waren, dann erwartet uns
eine Uberdurchschnittliche Préamie. Das lenkt die Aufmerksamkeit auf
gemeinsame Verbesserung und nicht auf die l&hmende Diskussion
machbarer oder nicht machbarer Vorgaben,

Diese Sichtweise hilft auch bei der Diskussion um Stérungen, die immer
wieder auftauchen und ein Hindernis auf dem Weg zur Pramie dar-
stellen. Dazu ein paar grundsatzliche Uberlegungen zum Umgang mit
Stérungen:

— Stdrungen sind lastig, aber: Stérungen gibt es immer.

- Ziel ist es, Stérungen zu erkennen, in dem Moment das Beste
daraus zu machen und nach und nach abzustellen.

- Stérungen sind Potenzial fiir Verbesserungen.

- Abgestellte Stdrungen steigern die Produktivitét und verbessern
Qualitat und Lieferfahigkeit.

— Alle denkbaren Stdrungen sind in den Kennzahlen der Vergangenheit
auch enthalten.

Nur dort, wo die obengenannten Anforderungen an vergltungsrelevante
Kennzahlen erfillt werden kdnnen, sind kennzahlenbasierte Teamvergii-
tungskomponenten wirklich sinnvoll. Wenn diese Bedingungen nicht
erflllt werden, flhrt dies haufig zu Konflikten, mit der Folge, dass die
Pramie keine Wirkung mehr entfaltet und der erhoffte Nutzen entfallt.
Die Kosten der Pramie bleiben aber in der Regel auch dann immer noch
wirksam.

Ein weiterer Erfolgsfaktor flr Teampramien ist die laufende Kommunika-
tion und Information dazu. Teampramien sind nur selten Selbstlaufer.
Sie brauchen Aufmerksamkeit unabhéngig von der Vergltungswirkung.
Regelm&Bige Besprechungen der Ergebnisse gehdren ebenso dazu wie
die regelmaBige Uberlegung dazu, wie Stérungen in kleinen Schritten
reduziert und Verbesserungen der Kennzahlen gemeinsam erzielt
werden kdnnen.
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7 Der Einfllhrungsprozess ist wichtig, nicht nur die
Mechanik des Systems

7.1 Auch der Weg ist das Ziel

Manche Unternehmen verlieren aus dem Auge, dass der Prozess der
Konzeption und der Umsetzung in &hnlichem MaBe erfolgsentscheidend
ist, wie die Funktionsweise des Systems selbst. Deshalb verlaufen viele
Projekie im Sande, bevor sie begonnen haben. Insbesondere in mitbe-
stimmten Unternehmen werden Vergltungsprojekte oft deshalb nicht
begonnen, weil die Angst groB ist, kein Ergebnis zu erzielen und den
daraus resultierenden Konflikt nicht mehr beherrschen zu kénnen.

Das ist eine Frage des Projekiprozesses und nicht der Funktionsweise
eines neuen Vergitungssystems. Ein Ergebnis wird erst Uber einen pro-
fessionellen Projekiprozess erzielt und kann vorher noch nicht fest-
stehen. Wenn Verhandlungspositionen und konkrete Vorstellungen
eines Vergltungssystems bei den Beteiligten bereits im Vorfeld fest-
stehen, dann ist eine Lésung auf dem Verhandlungsweg nur noch
schwer zu realisieren.

In vielen Fallen gehen Betriebsréte, Fachabteilungen und der Personal-
bereich von unterschiedlichen Voraussetzungen aus, verwenden unter-
schiedliche Begriffe fiir gleiche Sachverhalte und im Gegenzug aber
gleiche Begriffe flir unterschiedliche Sachverhalte. Konkrete Zahlen
liegen nur selten vor. All das sind gute Grinde fiir das frlhe Scheitern
eines VergUtungsprojekis.

Ohne Zweifel: Vergltungsprojekte haben eine besondere Dynamik.
Warum?

—~ Das Thema ist sensibel, denn finanzielle Interessen der Mitarbeiter

und des Unternehmens werden tangiert.

— Die Interessenslagen der Mitarbeiter und des Unternehmens sind
vordergriindig unterschiedliche vielleicht sogar kollidierende.

- Die Ziele der unterschiedlichen Beteiligten sind diffus oder werden
bewusst verdeckt gehalten.

— Die verschiedenen Beteiligten machen sich im Vorfeld dariber
Gedanken, wie die neue Losung aussehen kénnte und kommen
dann nicht mehr von ihren Vorstellungen weg.
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— Das heikle Thema wird in kleinen Zirkeln besprochen, die nicht
immer wirklich den Rickhalt ihrer Klientel haben.

- Es beteiligen sich Personen an der Diskussion, die dem Thema fach-
lich nicht gewachsen sind.

- Die Mitbestimmungsgremien folgen nicht den Verhandlungsergeb-
nissen, die diejenigen erzielt haben, die sie selbst entsandt haben.

- Ete.

Das ist sicher nur eine Auswahl der Hirden, auf die man in Vergiitungs-
projekien stoBen kann. Aber eines haben diese Hirden alle gemeinsam:
Sie haben nichts mit der eigentlichen Vergltungsregelung zu tun. Es
gibt regelmaBig Kongresse und Seminarveranstaltungen, in denen neue
oder zumindest vermeintlich neue Vergiitungsiésungen mit ganz ausge-
fallenen Komponenten vorgestellt werden. Verdffentlichungen zum
Thema erscheinen ebenfalls regelmaBig. Alie haben vor allem einen
Gegenstand: Das, was wir die Feinmechanik eines Vergltungssystems
nennen.

Man beschaftigt sich mit Zahlen und Prozentsédtzen, Skalen und
Beschreibungen usw. Leider wird in vielen Fallen vernachlassigt, zu
sagen, wie der Weg zum Ziel eines gemeinsamen Ergebnisses bei
vielen Beteiligten mit unterschiedlichen Interessenslagen aussehen soll.
Allenfalls am Ende der Veranstaltung wird kurz darauf verwiesen, dass
zu diesen Themen eine Einigung notwendig ist.

Hier soll aufgezeigt werden, mit welcher Vorgehensweise Unternehmer,
Betriebsrate und FUhrungskrafie und nicht zuletzt die Mitarbeiter in der
Entstehung eines neuen Vergltungssystems im Unternehmen zusam-
menarbeiten kénnen. Ohne diese oder eine dhnliche Vorgehensweise
wird keine ,Feinmechanik”, und sei sie noch so clever und ausgefuchst,
umgesetzt werden. Sie wird nur schwer konsensféhig werden und
kommt damit eher nicht in die Umsetzung.

7.2 Vergiitungsprojekte einfiihren, aufbauen und
abschiiefien

Um ein Vergltungsprojekt erfolgreich zu gestalten und einzuflihren
empfiehlt sich folgende Vorgehensweise:

1) Phase O: Projekistart mit einem Auftakiworkshop
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2) Phase 1: Das Projektteam — Zusammensetzung und Arbeitsweise
3) Phase 2: Information im Prozess

4) Phase 3: Abschluss einer Vereinbarung bzw. Dokumentation einer
betrieblichen Regelung

) Phase 4: Einbeziehung der Flihrungskréfte

6) Phase 5: AbschlieBende Information durch das Projektteam
) Phase 6: Training der Flhrungskréfte

8) Phase 7: Evaluation des Projekts

Auf den ersten Blick mag schon diese erste Sammlung als sehr
umfangreich erscheinen. In der Tat, es gibt einiges zu Uberlegen und
vorzubereiten, wenn man in ein Projekt einsteigt, das liber die Verwen-
dung bzw. Verteilung eines groBen Teils der fixen Kosten eines Unter-
nehmens und gleichzeitig Uber die Einkommen der Mitarbeiter
entscheiden soll. Es soll jedoch nicht nur der Aufwand, sondern der
Aufwand im Verhalinis zum erwarteten Nuizen betrachtet werden.

1) Phase 0: Projekistart mit einem Auftaktworkshop

Der erste Schritt im Projekt will mit Bedacht gemacht werden. Die
Phase 0 hat die Aufgabe, mit den Beteiligten in einem eintagigen Work-
shop zu kléren, warum es Uberhaupt Verénderungen geben soll.

Folgende Leitfragen sind zu beantworten:

- Warum haben wir Uberhaupt einen Anlass, unser bisheriges Vergl-
tungssystem zu Gberdenken?

- Was geféllt uns daran?

- Woas wollen wir erhalten?
—  Was gefallt uns nicht?

- Was wollen wir verandern?

— Was kommt denn in den néchsten Jahren an Veranderungen auf uns
und unser Unternehmen zu, die wir bei einer Verdnderung des Ver-
gltungssystems mdglicherweise berlicksichtigen missen?

- Welche mdglicherweise auch unterschiedlichen oder sogar konkur-
rierenden Ziele wollen wir mit einer Verénderung erreichen?
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In diesem Auftaktworkshop geht es am Anfang nicht darum, dass alle
Beteiligten auf eine Linie eingeschworen werden, sondern darum, unter-
schiedliche Sichtweisen und Gemeinsamkeiten zu erkennen und vorerst
nur festzustellen. Es werden nicht Details der méglichen Feinmechanik
besprochen und diskutiert. Erst in einem letzten Arbeitsschritt werden
die Zielvorstellungen bewertet, es werden Priotitdten gebildet. Das Ziel
der Phase 0 ist es, den Auftrag flr ein Projektteam grob zu umreiBen,
dessen Aufgabe es dann wiederum ist, mit den groben Leitplanken die
Details zu erarbeiten.

Der Kreis der Beteiligten ist eher groB als klein zu ziehen. Vertreter der
Unternehmensleitung, Fuhrungskréfie aller Ebenen, Betriebsrate bzw.
Mitarbeitervertreter und ,last but not least* Mitarbeiter aus verschie-
denen Bereichen. Die obengenannten Leitfragen werden in kleinen
Gruppen mit vier bis sechs Personen besprochen. Die wesentlichen
Gemeinsamkeiten und unterschiedlichen Sichtweisen werden jeweils
wieder ins Plenum eingebracht. Der Austausch von Meinungen und
Sichtweisen, nicht das Uberzeugen und Rechthaben stehen im Vorder-
grund.

Die Beteiligten des Phase-0-Workshops benennen dann ein Projeki-
team, das auf der Basis der groben Zielsetzungen aus Phase 0 einen
Varschlag fur die Details des Vergltungssysiems ausarbeitet und dann
wieder mit den Beteiligien des Phase-0-Workshops rlickkoppelt.

Alle Ergebnisse des Workshops haben in dieser Phase des Projekts vor-
laufigen Charakter und konnen auf der Basis welterflhrender Erkennt-
nisse im Projektteam aus guten Grinden verdndert werden. Im Projekt-
team ist es erlaubt, Meinungen zu &uBern, aber auch Meinungen zu
andern, wenn man dazugelernt hat.

Die vorldufigen Ergebnisse des Workshops werden dokumentiert und
das Projekiteam kann auf die Details der Diskussionen in den Gruppen
jederzeit zurlickgreifen.

2) Phase 1: Das Projekiteam - Zusammensetzung und Arbeits-
weise

Das Projektteam ist reprasentativ zusammengesetzt. Alle wichtigen

Bereiche und Hierarchieebenen sind von Seiten der Flihrungskrafte und

Vertreter der Mitarbeiter abgebildet. Vertreter der Mitarbeiter kénnen

Betricbsrate oder gewahlte Mitarbeitervertreter sein oder vom
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Betriebsrat benannte Mitarbeiter, die vom Betriebsrat oder der Mitarbei-
tervertretung legitimiert sind.

Das Projektteam erstellt zuerst eine Liste aller Fragen, auf die im Laufe
des Projekts eine Antwort gefunden werden muss. Dies stellt eine
Sammlung von Fragen dar, bei der nicht zwingend ein Konsens Uber die
Bedeutung jeder Frage bestehen muss. Es kann namlich durchaus sein,
dass sich im weiteren Verlauf einzelne Fragen von selbst beantworten
bzw. sich als nicht relevant erweisen. Folglich ist es nicht notwendig, zu
diesem frihen Zeitpunkt darlber zu diskutieren.

Diese Liste offener Fragen kann auch zu jedem Zeitpunkt erweitert
werden. Diese Spielregel stellt sicher, dass das Projekiteam anfangen
kann zu arbeiten und nicht gebremst wird durch die Sorge, dass man
mdéglicherweise etwas Wichtiges vergessen hat.

Der aktuelle Stand der Liste offener Fragen kann immer verdffentlicht
werden, so dass der Fortschritt des Projekts visualisiert werden kann.

Auch flr das Projektteam gilt, dass die Ergebnisse, die erzielt wurden,
immer protokolliert werden.

3) Phase 2: Information im Prozess

Die Protokolle werden den Flhrungskraften und Mitarbeitern des Unter-
nehmens (Uber Aushange und/oder Intranet mit der Aufforderung zur
Verfligung gestellt, Feedback dazu an das Projekiteam zu geben. Die
Mitglieder des Projektteams haben die Aufgabe, diese Inputs aufzu-
nehmen und bei der nichsten Besprechung in das Projektteam zu
tragen. Diese Anregungen kénnen aufgenommen werden oder nicht. Es
ist die Entscheidung des Projektteams.

Mit dieser kontinuierlichen Information Uber die Laufzeit des Projekts,
die in der Regel mehrere Monate betrégt, wird sichergestellt, dass die
kommende Veranderung in kleinen Schritten nachvollziehbar gemacht
wird.

Durch diese permanente Rickkoppelung wird die Akzeptanzguote ent-
scheidend gesteigert. AuBerdem werden wichtige Korrekturhinweise an
das Projektteam gegeben. Die Informations- und Entscheidungsbasis
wird gréBer, weil das Projektteam nicht Gefahr lauft, am ,griinen Tisch“
bzw. ,im Elfenbeinturm® zu agieren. Die Ergebnisse werden pragmati-
scher und realistischer und damit in ihrer Qualitéat besser.
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Maximale Transparenz des Projektverlaufs sichert hohe Akzeptanz im
Gegensatz zur landlaufigen Befurchtung, dass einem Vergiitungsprojekt
dadurch das friihe ,,Aus” droht. In kleinen, nur scheinbar ,dichten* Zir-
keln Verhandlungen vorzubereiten bzw. zu fihren schafft Misstrauen
und fihrt nicht zum Ziel. Im Ubrigen sind diese Zirkel nie ,dicht* im
Sinne von verschwiegen.

4) Phase 3: Abschluss einer Vereinbarung bzw. Dokumentation
einer betrieblichen Regelung

In  mitbestimmten Unternehmen unumgénglich: Nach erfolgtem
Abschluss des Projektteams wird das erzielte Ergebnis in Form einer
Betriebsvereinbarung dokumentiert. Auch in Unternehmen ohne
Betriebsrat empfiehlt es sich, die betriebliche Regelung zu dokumen-
tieren und eine Informationsbroschiire fiir alle Mitarbeiter und Fiihrungs-
kréfte zu erstellen. Die Bedeutung des Objekts rechtfertigt den Auf-
wand. Nur maximale Transparenz schafft Klarheit fir alle Beteiligten und
Klarheit ist eine wesentliche Voraussetzung fiir Akzeptanz.

5) Phase 4: Einbeziehung der Fithrungskrafte

Die FUhrungskréfte im Unternehmen kénnen Motor oder Bremse jeder
Veranderung im Unternehmen sein. Dies gilt auch und in besonderem
MaBe flr das Fuhrungsinstrument ,Vergltung®. Aus diesem Grunde ist
eine mehrmalige Rickkoppelung des jeweils aktuellen Projekistatus mit
den Flhrungskraften notwendig. Auch wenn noch kein Gesamtergebnis
vorliegt, ist eine Rlickkoppelung nach folgenden Arbeitsschritten mog-
lich, die typisch fiir ein Vergitungsprojekt sind:

- Bestimmung der Kriterien fiir die Bewertung von Job-Profilen

- Bewertung verschiedener Referenz-Job-Profile

- Festlegung von Leistungskriterien

— Festlegung des Prozesses und der Instrumente der Leistungsein-
schétzung

— Festlegung des Verhaltnisses von variablen und fixen Verglitungsbe-
standteilen

—~ Festlegung Einfluss des Unternehmensergebnisses auf die Jahres-
vergltung
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Anregungen dazu aufzunehmen hilft, den Feinschliff der Instrumente in
kleinen Schritten zu einem friihen Zeitpunkt zu beginnen und dies auch
transparent zu machen. Im Ubrigen sind damit die Filhrungskrafte die
ersten, die intensiv mit dem Flhrungsinstrument ,VergUtungssystem*
vertraut gemacht werden, um als Ansprechpartner ihrer Mitarbeiter sat-
telfest zu sein.

6) Phase 5: AbschlieBende Information durch das Projektteam

Die ausflhrliche Information der Mitarbeiter (iber Prasentationen, Dis-
kussionsrunden, Broschiren, Videoclips und das Intranet ist der Hohe-
punkt der Einflthrungskampagne, in der das Projektteam ihr Arbeitser-
gebnis vorstellt. Nur volistédndige Information sichert die Akzeptanz.
Vollsténdige Information fUhrt naturgemaB auch zu Diskussionen, die
nicht immer einfach sind. Wenn sie aber zu diesem Zeitpunkt nicht
gefilhrt werden, filhren diese Situationen spater zu Irritationen und sind
dann nur noch schwer kontrollierbar.

AuBerdem erhalten alle Mitglieder des Projektteams explizit den Auftrag,
nach jeder Besprechung des Projekiteams immer wieder andere Kol-
legen ausflihrlich Gber den aktuellen Stand zu informieren.

7) Phase 6: Training der Flihrungskrafte

Die Fuhrungskréfte sind die Key-User des neuen Vergltungssystems,
denn sie sind aktiv und passiv beiroffen, sie beurteilen selbst und
werden selbst beurteilt. In intensiven Trainings werden sie mit der Funk-
tionsweise des neuen VergUtungssystems vertraut gemacht. Das ist
eine Seite der Medailie. Sie mlssen aber auch fit gemacht werden flr
die Gesprache mit den Mitarbeitern Uber Leistung, Uber Stirken und
Schwéchen, Uber Ziele fiir die Zukunft usw.

Erst wenn dies konsequent geschieht, entwickelt ein Vergltungssystem
fur das Unternehmen und die Mitarbeiter einen Mehrwert. Nur dann ist
es mehr als das kostentrdchtige Verteilen der knappen Ressource
»Geld®. Zwei Tage Training der FUhrungskréfte sind ein Mindestansatz,
um diesem Anspruch gerecht zu werden.

8) Phase 7: Evaluation des Projekts

Schon zu Beginn des Projekts wird eingeplant, dass eine Evaluation des
neuen Systems nach der EinfUhrung ein elementarer Bestandieil des
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Prozesses ist. Im Laufe des ganzen Projekts muss gelten, dass das
System an bestimmten Stellen wieder verandert bzw. nachgebessert
werden kann, wenn Schwierigkeiten auftreten. Dies erhtht die Chance,
dass Unsicherheiten in der Konzeptphase nicht zwangslaufig den Stopp
des Projekis bedeuten, sondern als Unsicherheiten wahrgenommen
werden, die zu einem spateren Zeitpunkt mit entsprechenden Erfah-
rungen verifiziert oder falsifiziert werden kénnen. Damit kann die Veran-
derung in Gang gehalten werden.

Dies ist ein entscheidender Erfolgsfaktor in sensiblen Projekten, denn
Projektteams machen héufig die Erfahrung, dass auf Grund von man-
gelnden Vorhersagemdglichkeiten Uber konkrete Wirkungen einzelner
Entscheidungen, genau diese Entscheidungen nicht getroffen werden.
Damit wird die ,,Projektbremse” standig betétigt. Wenn bei einer Evalua-
tion des Projekis Nachbesserungen moglich sind, fordert dies die Risi-
kobereitschaft im Projekiteam.

8 Fazit

8.1 Worauf es bei der Einfiihrung und Handhabung eines
Verglitungsprojekies ankommt

Vergltungsprojekte sind mehr als nur die Entwicklung von ,Feinme-
chanik” fir die Verteilung von Geld. Sie sind Abbild einer Unterneh-
menskultur aber auch gleichzeitig Gestaltungsmdglichkeit und Einfluss-
gréBe flr die Unternehmenskuliur. Der systematische und strukturierte
Prozess der Entstehung eines neuen Verglitungssystems ist ein Erfolgs-
faktor fUr die spatere Wirkungsweise und den Wirkungsgrad.

Ein Vergltungsprojekt, das auf diese Art und Weise gehandhabt wird,
wird immer zu einem fUr die Mitarbeiter und das Unternehmen akzepta-
blen und passenden Ergebnis filhren. Es wird nicht alle Anspriiche
befriedigen, die zu Beginn bei allen Beteiligten vorhanden waren. Es
wird aber die wesentlichen BedUrfnisse aller Beteiligten berlicksichtigen
und abbilden.

8.2 Wie die Nachhaltigkeit eines Vergiitungssystems gesi-
chert wird

Es gibt einige wenige Erfolgsfaktoren, die Uber die nachhaltige Wirk-
samkeit von Vergitungssystemen entscheiden. Auf sie zu verzichten,
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bedeutet, dass wesentliche GesetzmaBigkeiten nicht berlcksichtigt
werden und damit den Erfolg schmélern.

- Verteilungsvorgaben bzw. -empfehlungen stellen die Stabilitat des
Systems sicher.

— Leistungskriterien missen klar und transparent beschrieben sein.

- Der Prozess der Leistungseinschatzung wird unterstiitzt durch Kali-
brierungsmeetings.

- VergUtungserhdhungen verlaufen nicht mehr linear, sondern in
Abhéangigkeit von der Lage zum Ziel.

— Flhrungskréfte und Mitarbeiter missen in der Handhabung des Sys-
tems unterwiesen und trainiert werden.

~ Der Einfihrungsprozess ist mindestens so wichtig wie die Funktions-
weise des Verglitungssystems selbst.

— Die Entwicklung des Unternehmens gerat stéarker ins Blickfeld aller
Mitarbeiter, weil ein Teil ihrer Verglitung daran gekoppelt ist.

— Das Thema ,Leistung” wird standig in der Diskussion gehalten.

- Vergutungsverdnderungen erfolgen nicht abrupt, sondern nach
besténdiger Leistung Uber einen l12ngeren Zeitraum.

— Das Thema ,Vergiitung® verliert sein Konfliktpotenzial, weil es trans-
parent gesteuert wird.

8.3 Wie geht es weiter? - New Work braucht New Pay?

Die in vielen Unternehmen angewandten Vergltungssysteme, die auch
in diesem Beitrag beschrieben werden, werden zunehmend als Old Pay
eher kritisiert. Sie seien altmodisch und wirden den Anspriichen von
New Work nicht gerecht bzw. hatten sich nicht zusammen mit der
Arbeitswelt entwickelt.

Bei genauerer Betrachtung der Kritikpunkte wie auch der Beispiele, die
manchmal als Muster flir New Pay dargestellt werden, wird allerdings
meist deutlich, dass es nicht die Verglitungselemente selbst sind, die
sich @ndern, sondern eher die Anwendungskultur.

Wo es in den kritisierten Beispielen von Old Pay manchmal nur um
einen Mangel an Transparenz, Partizipation, Kooperation und Einfluss-
moglichkeiten der Mitarbeiter bei der Entstehung und Anwendung der
Vergltungssysteme geht, sind die Vergiitungselemente selbst nicht neu.
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Weiterhin werden unterschiedliche Anforderungsniveaus von Jobs
unterschiedlich bezahlt. Dass alle Mitarbeiter das gleiche Gehalt
bekommen, ist sehr selten und weniger der pfiffigen Vergiitungsidee
geschuldet, sondern vielmehr der Unternehmenskuitur.

Allerdings kénnen wir beobachten, dass Entscheidungen (ber
Entgeltsysteme und Entgeltprozesse in den meisten Unternehmen top-
down getroffen werden. Das gilt fir Verglitungssysteme mit leistungsva-
riablen Elementen genauso wie fir Zielvereinbarungen mit Entgeltwir-
kung oder kennzahlengebundene Pramien. Stets sind die Prozesse
stark gepragt durch die Rolle der Fihrungskrafte. Die Mitarbeiter
kénnen hingegen auf Entstehung und Anwendung von Entgelisystemen
meist nur wenig Einfluss nehmen. Selbst wenn die Fiihrungskraft die
Leistungsbeurteilung gut erautert und mit nachvolliziehbaren Beobach-
tungen und Beispielen unterlegt, wird das Ergebnis doch eher mitgeteilt
als gemeinsam gesucht und ausgehandelt.

Bei individueller Zielvereinbarung mussen die Anspruchsniveaus zu
denen anderer Mitarbeiter im Sinne einer horizontalen Gerechtigkeit ver-
gleichbar sein; ein kooperatives Aushandeln auf Augenhéhe zwischen
Vorgesetztem und Mitarbeiter ist auch hier eingeschrankt.

Auch bei den kennzahlengebundenen Pramien sind individuelle Ein-
flussnahme und Gestaltungsmaoglichkeit bei der Festlegung des Rege-
lungsrahmens normalerweise nicht gegeben, da Vorgabezeiten, Ziel-
korridore, Grenzwerte oder Schwellenwerte fir Kennzahlen und deren
Verbindung zum Entgelt eher kollektiv festgelegt werden.

Zielvereinbarung und Leistungsbeurteilung werden bei flexibel organi-
sierten Projektteams zunehmend schwierig. Dieser Effekt verstérkt sich
noch, wenn sich Rollen und Funktionen in agilen Organisationen hau-
figer verandern. Wenn gleichzeitig in stark verzweigten und vernetzten
Organisationen individuelle Leistung und individuelle Arbeitsergebnisse
nur noch teilweise fir direkte Vorgesetzte sichtbar sind, gestaltet sich
die leistungsvariable Verglitung noch komplexer. Durch klassische Top-
down-Prozesse lasst sich dies nur schwer greifen.

Bezuglich der zuklnftigen Entwicklungen wird es folglich eher weniger

um die ,,Erfindung® vollkemmen neuer Vergltungssysteme, sondern um
mehr Partizipation und Transparenz bei deren Entstehung und Anwen-

dung gehen.
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