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Entgeltsysteme:
Leistungsorientiert und
differenzierend, Teil 1

Was man wissen sollte, um zu verstehen, wie leistungsorientierte, dif-
ferenzierende Entgeltsysteme in der Praxis ,,funktionieren®, und wie
man sie einfithren und verdandern kann: Der Autor war an der Entwick-
lung einer Vielzahl solcher Entgeltsysteme in unterschiedlichsten Un-
ternehmen und Branchen entweder als mitwirkender externer Berater
oder begutachtender Experte beteiligt. Erster Teil seines Beitrags, in
dem er ein pragmatisches Reslimee zieht.

These 1:

Wenn es in einem Unternehmen um den
Stellenwert der Entgeltsysteme geht, ist Be-
scheidenheit am Platz. Mit Lohnformen ver-
dient ein Unternehmen noch kein Geld."

In einer Organisation, zum Beispiel einem
Unternehmen, hat ein Entgeltsystem nur eine
unterstiitzende, administrative Funktion. Ein
Unternehmen lebt offensichtlich nicht von
seinem Entgeltsystem. Wenn es gut funkti-
oniert, fallt es nicht auf. ,Auffallig" wird es
erst, wenn es damit Arger gibt. Wenn nun
Uberlegt wird, ob die Entgeltsystematik einer
grundsitzlichen Revision unterzogen werden
soll, sollte man sich vor Augen fiihren, dass es
nur drei Griinde (oder ,,Argemisse") gibt, die

fir dieses Vorhaben ausreichend Energie und
Motivation liefern kénnen:

1. Die betriebliche Lohnsumme ist so hoch
geworden, dass sich daraus ein realer Wett-
bewerbsnachteil ergibt und die Eigentlimer
aus diesem Grund nervis werden und Druck
machen.

2. Das bestehende Entgeltsystem macht es
dem Unternehmen schwer, die Mitarbeiter
zu rekrutieren, die es flr seinen erfolgreichen
Bestand und die gewlinschte Entwicklung
braucht.

3. Das bestehende System ist an zu vielen
Ecken und Enden aus dem Lot geraten und

erzeugt und bindet dadurch bei den Mitar-
beitenden zu viel Aufmerksamkeit. Damit ist
Geld und Lohn im Unternehmen als Thema
prasent geworden.

These 2:

,Lohngerechtigkeit heiBt, Ungleiches un-
gleich zu entlohnen." Auch wenn das Fih-
rungskrifte und Manager wissen, haben sie,
Ublicherweise, wenig Interesse daran, die
Differenzierungen, die notwendig sind, um
dieses Wissen von der ,Theorie" in die Praxis
zu bringen, zu benennen und anzuwenden.

Dem hochdekorierten deutschen Betriebswirt
Eduard Gaugler wird der mantraartige Satz
zugeschrieben: ,Lohngerechtigkeit bedeu-
tet, Ungleiches ungleich zu entlohnen.” So
pragnant und richtig er widerspiegelt, was
Entgeltsysteme zu leisten haben, formuliert
er einen Anspruch, mit dem sich bis heute
jede damit befasste Fachwissenschaft, insbe-
sondere die Betriebswirtschaftslehre, schwer
tut. Das ist wohl ein Grund daflir, dass aus
dem Wissenschaftsbetrieb zum Thema Ent-
geltfindung seit geraumer Zeit mit weni-
gen Ausnahmen nichts Neues mehr kommt.
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Zum Thema Lohn hat inzwischen die Zunft
der Unternehmensberater das Sagen. Dabei
springen die Berater in eine zweite Bresche.
Auch Fiihrungskrafte und Manager reiBen
sich nicht darum, den von Gaugler so salopp
formulierten doppelten Salto des zweifach
Ungleichen zu springen. Der Grund dafir
liegt sicherlich darin, dass zu diesem Thema
in Unternehmen viel Unsicherheit existiert.
Erfahrene Manger wissen auch um die ,Dy-
namiken®, die damit angestoBen werden:

1. Jeder Mitarbeiter erhofft sich von einem
neuen Entgeltsystem nicht weniger, sondern
mehr Geld.

2. Das Vorhaben, ein solches neues Entgelt-
system zu entwickeln und einzufiihren, ge-
nieBt einerseits hohe Aufmerksamkeit. An-
dererseits bewegt man sich dabei stindig
zwischen mehr oder weniger massiv formu-
lierten Interessenswiderspriichen, in denen
immer wieder auch unpopuldre Entschei-
dungen zu treffen sind.

3. Und auch wenn das Vorhaben als betei-
ligter Akteur gelingt, lasst sich damit nur
schwer ein unmittelbar quantifizierbarer Er-
trag fUr das Unternehmen vorweisen. Damit
bietet dieses Vorhaben seinen Akteuren aber
auch wenig ,Blhne"

Ein Beispiel: Bei einem Mdbelhersteller wird
ein neues Entgeltsystem entwickelt. Statt

Motivation hat
immer Saison.

der Entlohnung nach KV-Gruppen wird ein
auf die konkrete betriebliche Situation zuge-
schnittenes, kluges, differenziertes Funkti-
onsgruppenmodell, ergdnzt um ein variables
Leistungssegment, entwickelt und einge-
fiihrt. Obwohl es bestens funktioniert und
die Probleme, die vorher existierten, beseitigt
sind, wird es nach zehn Jahren wieder durch
das KV-Gruppen-Schema ersetzt. Argument
eines Managers: ,Es war einfach zu mihsam,
niemand hatte Lust die notwendige War-
tungsarbeit zu leisten.”

These 3:

Bei den differenzierenden, leistungsorien-
tierten Entgeltbestandteilen geht es im-
mer auch um die Bewertung individueller
Leistungen. Sowohl diese Leistungen als auch
die damit gesteuerten Entgelte sind dabei
variabel gedacht. Dabei ist es gleichgiltig,
ob es sich um Leistungen einzelner Personen
oder Gruppen handelt. Wie immer nun diese
Systeme konkret konzipiert sein mégen: Sie
missen damit permanent gegen ein latentes
Bediirfnis nach Berechenbarkeit und Konti-
nuitdt ,ankdmpfen” Und zwar Gber alle Hie-
rarchieebenen: ,Lieber den Spatz in der Hand
als die Taube auf dem Dach; oder noch lieber
beides!"

Es liegt im Wesen des Begriffes Leistung, dass
damit Unterschiede benannt werden. Der
Begriff macht semantisch, im Kontext von

lhr Spezialist fiir ganzjdhrig motivierte Mitarbeiter und Kunden.

www.sodexo.at

Entgelt, nur Sinn, wenn dabei sowohl indivi-
duell Gber die Zeit sowie zwischen einzelnen
Personen und Personengruppen zwischen
einem Mehr oder Weniger verglichen und
unterschieden wird. So erzeugt etwa die Ver-
wendung des gesellschaftlich und betrieblich
hoch geschétzten Begriffs der ,Leistungstra-
ger" automatisch auch eine Kategorie von
.Nichtleistungstragern” oder ,Minderleistern”
und grenzt sich von diesen ab. Ausgespro-
chen oder nicht, diese Differenz wird latent
.mitgefihrt" Oder: ,Was, wenn ich es einmal
nicht schaffe oder nachlasse? Was dann, bin
ich dann weniger wert?" Leistungsorientierte
Entgeltsysteme missen permanent gegen
eine latente Sehnsucht nach Kontinuitét und
Berechenbarkeit ankdmpfen.

Bei einem aktiennotierten Sondernutzfahr-
zeughersteller beispielsweise werden im Zuge
der Entwicklung eines neuen Entgeltsystems
aufgrund kontinuierlicher Initiativen der
beteiligten Betriebsrdte die Maoglichkeiten
optionaler, relativ hoch angesetzter, variab-
ler Bezlige eingeengt. Als ,Gegengeschaft”
werden die fixen Entgeltbestandteile etwas
angehoben.

Aufgrund vieler hnlicher Erfahrungen bin ich
inzwischen zu der Uberzeugung gelangt, dass
ziemlich ,alle Belegschaften dieser Welt" sich,
wenn sie mitentscheiden kénnten, auf die si-
chere Seite stellen wiirden. ,Statt eines opti-
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onalen, unsicheren Mehr' lieber weniger und
das dafiir sicher und kontinuierlich."

In einem ebenfalls am Markt sehr erfolg-
reichen Maschinenbauunternenmen wird ein
optionales, variables Bezugssegment fur die
beiden obersten Managementebenen nach
kurzer Zeit wieder, ganz konservativ", in eine
,Fixpramie" (1) umgewandelt.

These 4:

Die bei uns weit verbreitete Intransparenz und
Verschwiegenheit in Entgeltfragen schitzt
nicht, wie oft argumentiert wird, die Entgelt-
Bezieher, sondern die Entgelt-Verteiler.

Die Suche nach funktionierenden differen-
zZierenden, leistungsorientierten Entgeltbe-
standteilen ist ein symbolisch hoch besetztes
Vorhaben. Dabei bewegt man sich stdndig
zwischen mehr oder weniger massiv formu-
lierten Interessenswiderspriichen. Das Dilem-
ma wird dadurch verschirft, dass einzelne
dieser Widerspriiche, etwa der Widerspruch
zwischen individuellen Gerechtigkeitsvorstel-
lungen Einzelner und einer offentlichen Ge-
rechtigkeitssymbolik, systemimmanent sind.
Sie sind strukturell angelegt. Es sind keine
Pannen.

Deswegen verlangen die Entwicklung und der
JAlltag" von differenzierenden, leistungsori-
entierten Entgeltbestandteilen immer wieder
Entscheidungen, die sich ,gegen” die Interes-
sen einzelner Personen und Personengruppen
richten und somit bei diesen unpopuldr sind.
Das erfolgreiche Vertreten solcher Entschei-
dungen in einer sozialen Situation gelingt

nur, wenn der, der sie vertritt, an den Sinn
der ganzen Sache glaubt. Zusétzlich braucht
es ausreichend ,Verstand in der Sache” und
vor allem auch eine ausreichende, in Kon-
flikten gestdhite, kommunikative Kompe-
tenz. Entgelt ist Kommunikation und damit
immer auch Sprache. Wie in jeder Sprache
gilt auch hier der Unterschied zwischen
Mitteilung und Verstehen. Und auch hier
existiert nur ein Mittel, diesen Unterschied
zu Uberwinden, wiederum Kommunikation.
Warum ein Entgeltsystem einen Mitarbeiter
einer bestimmten Entgeltgruppe oder einem
bestimmten Leistungswert zuordnet, ist die
eine Sache. Wie diese Zuordnung bei die-
sem ankommt, ist die andere. Je mehr sich
aber die Gespriche, in denen diese Zuord-
nungen begriindet werden, in eine Abfolge
von ,Vier-Augen-Gesprachen” zuriickziehen,
umso mehr taucht im Unternehmen das The-
ma Entgelt in die Doméane des Informellen ab
und wird dadurch notwendigerweise ,irra-
tional" Die Betriebswirtschaftslehre und die
Arbeitswissenschaft haben das mit wenigen
Ausnahmen nie verstanden. Das ist sicher-
lich ein wesentlicher Grund, warum von dort
seit den 80er Jahren, genau genommen seit
dem Ende der Diskussionen Uber teambezo-
gene Ldhne, fiir die Entlohnung von Mitar-
beitern (unterhalb der obersten Hierarchie-
ebenen) keine innovativen Impulse mehr
kommen.

Den zweiten Teil des Beitrags iiber leis-
tungsorientierte und differenzierende
Entgeltsysteme lesen Sie in der kom-
menden Ausgabe des Magazins personal
manager.

Abbildung 1:im Beitrag erwdhnte Typen ,leistungsorien-
tierter, differenzierender Entgeltsysteme”
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Entgeltsysteme:
Leistungsorientiert und
differenzierend, Teil 2

Wie funktionieren leistungsorientierte und differenzierende Entgeltsy-
steme in der Praxis? Was sollten Arbeitgeber bei ihrer Einfiihrung be-
achten? Wichtige Hinweise dazu gibt Teil 2 unseres Beitrags zur Praxis

der Vergiitung.

Zur Erinnerung: Ausgabe 2/2012 behandelte
das Thema anhand der ersten vier von acht
Thesen:

These 1:

Wenn es in einem Unternehmen um
den Stellenwert der Entgeltsysteme
geht, ist Bescheidenheit am Platz.
Mit Lohnformen verdient ein Unter-
nehmen noch kein Geld."”

These 2:

.Lohngerechtigkeit heiBt Ungleiches
ungleich zu entlohnen. Auch wenn
das Fiihrungskrifte und Manager
wissen, haben sie iiblicherweise we-
nig Interesse daran, die Differenzie-
rungen, die notwendig sind, um dieses
Wissen von der ,Theorie’ in die Praxis
zu bringen, zu benennen und anzu-
wenden.”
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These 3:
JBei den differenzierenden, leis-
tungsorientierten  Entgeltbestand-

teilen geht es immer auch um die
Bewertung individueller Leistungen.
Sowohl diese Leistungen als auch
die damit gesteuerten Entgelte
sind dabei variabel gedacht. Da-
bei ist es gleichgliltig, ob es sich um
Leistungen einzelner Personen oder
Gruppen handelt. Wie immer nun
diese Systeme konkret konzipiert
sein mdgen: Sie miissen damit per-
manent gegen ein latentes Bediirfnis
nach Berechenbarkeit und Kontinu-
itdt ankdmpfen. Und zwar iber alle
Hierarchieebenen: ,Lieber den Spatz
in der Hand als die Taube auf dem
Dach; oder noch lieber beides!"™




These 4:

,Die bei uns weit verbreitete Intrans-
parenz und Verschwiegenheit in
Entgeltfragen schiitzt nicht, wie oft
arqumentiert wird, die Entgelt-Be-
zieher, sondern die Entgelt-Verteiler.”

Im Folgenden geht es um die Thesen 5 bis 8.

These 5:

,Das Muster vieler Fiihrungskrifte,
im Zusammenhang mit Entgelt Mit-
arbeiter nicht mit unangenehmen
Entscheidungen zu konfrontieren,
geht voll zu Lasten und auf Kosten
der Firma."

Viele Fihrungskréfte versuchen, soweit ir-
gend méglich, sich von der aus dem System
an sie gerichteten unangenehmen Erwartung
zu entlasten, &ffentlich zu vertretende, ent-
geltwirksame Unterscheidungen treffen zu
missen, wenn diese fiir Einzelne und Perso-
nengruppen unangenehm sind. Motto: ,Dazu
haben wir ein Lohnsystem!" Da aber ein
Lohnsystem kein Akteur, sondern nur ein In-
strument ist, handelt es nicht. Unangenehme
Entscheidungen finden dann einfach nicht
statt. Mehr geben oder nichts nehmen, ist
angenehmer, als weniger oder nichts geben.
Aber mehr geben und nichts nehmen, ko-
stet Geld. Das Muster, keine unangenehmen
Entscheidungen zu fallen, geht damit voll zu
Lasten und auf Kosten der Firma.

Ein Beispiel: In einem international tatigen
Unternehmen im Bereich WeiBwaren/Kuhl-
gerite haben aufgrund produktionstech-
nischer Innovationen die Mitarbeitenden
an den Bandern auch bei Vollauslastung
weniger zu tun. Durch neue Zeitaufnahmen
wird das Offensichtliche auch offiziell. Im
Raum steht jetzt, ob das Unternenmen die
Mehr-Maschinen-Bedienung einfiihrt. Dabei
sind die Mitarbeiter mehreren Maschinen
zugeordnet und kdnnen zum Beispiel eine
Maschine bestiicken, wihrend die andere ar-
beitet. Der Arbeitgeber ahdert jedoch organi-
satorisch und personalwirtschaftlich nichts.
Er verkiirzt zwar die Vorgabezeiten flr die
Tatigkeiten - den Ergebnissen der Messungen
entsprechend. Dadurch wiirden die Mitarbei-
ter aber weniger verdienen, obwohl sie die
gewohnten Tatigkeiten ausfiihren. Damit das
nicht passiert, erhalten sie im AusmaB der

entstandenen Zeitdifferenz vom Meister, in
Absprache mit der Zeitwirtschaft, fingierte”
Lohnabrechnungsscheine - fiir Aufgaben, die
weder beauftragt noch ausgefiihrt wurden.
Damit ist die Welt fur alle Beteiligten wieder
in Ordnung. Die betroffenen Mitarbeiter ar-
beiten jetzt zwar weniger als frilher, leisten
weniger, haben jedoch keine LohneinbuBen.
Der erwartete Einspareffekt bei den Léhnen,
mit ein Anlass fiir die produktionstechnische
Veranderung, wird nicht realisiert.

These 6:

,Sich selbst (berlassen, entwickelt
sich die Entgeltsumme eines Unter-
nehmens ,naturwiichsig und konti-
nuierlich nach oben.”

Ein Aspekt dieser Entwicklung ist die Ten-
denz, Unterschiede zwischen einzelnen, sich
gegenseitig beobachtenden Personen und
Gruppierungen zuerst auszugleichen, um sie
dann auf einem héheren Level wieder herzu-
stellen.

Ein international titiger Automobilzulieferer
sucht eine Pramienregelung, die helfen soll,
teure Produktionsanlagen mdglichst gut
auszulasten. Der Arbeitgeber flihrt schlieB-
lich eine individuelle Pramie auf die Anwe-
senheitszeit ein. Zwei Faktoren steuern die
Pramie: zum einen die monatlichen person-
lichen Anwesenheitszeiten, zum anderen die
monatlich erworbene Grundlohnsumme. Von
nun an entsteht ein regelrechter Run auf
Wochenendiiberstunden. Denn damit kbnnen
die Arbeitnehmer doppelt verdienen: durch
den hohen Zuschlag auf den Stundenlohn
(Wochenendzulage) und die als Prozentsatz
auf die Grundlohnsumme additiv ausbezahl-
te Anwesenheitspramie.

Die Firma nimmt das vor allem aufgrund
der nachfragegesteuerten Hochauslastung
zur Kenntnis. Die Mitarbeitenden in der Pro-
duktion verdienen damit viel Geld, mehr als
viele Angestellte. Nun entsteht allerdings
ein ,Murren” bei einzelnen dieser Angestell-
ten in den ,nicht produktiven Abteilungen’
Aber dort gibt es schlicht keine Arbeit fir
die Wochenenden und zudem hat wohl auch
niemand so richtig Lust, diese Wochenenden
in der Firma zu verbringen. Geldst wird das
Problem dadurch, dass diejenigen, die sich
beim Personalchef melden und sich Gber die
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ungerechten Verdienste beschweren, eben-
falls eine Pridmie erhalten. Gesteuert wird
diese Angestellten-Pramie durch die im ent-
sprechenden Monat in der Produktion fir die
dort titigen Arbeiter ausbezahlte Anwesen-
heitspramien-Summe. Dieses Vorgehen wird
nie 6ffentlich gemacht. Es ist somit so etwas
wie eine ,Geheimpramie" fir den exklusiven
Kreis der murrenden Angestellten, die sich
tber die aus ihrer Sicht ,ungerechte” Pramie
fur die Arbeiter aufregen.

Zugegeben, dieses Beispiel mag insofern
drastisch erscheinen, als es die in These
6 benannte Dynamik besonders deutlich,
sozusagen ,schonungslos”, aufzeigt. Das
Drastische ist jedoch nur die Spielart, nicht
die damit beschriebene Dynamik. Diese ist
durchaus Organisationsalltag. Jeder, der mit
Entgeltfindung zu tun hat und zwar gleich-
gliltig, ob in Unternehmen oder zum Beispiel
bei Kollektivvertragsverhandlungen, und sich
einen wachen Blick gonnt, weiB jede Menge
passender Beispiele zu berichten. Nicht das
Nicht-Vorhanden-Sein, das Vorhanden-Sein
dieses Musters ist die Regel.

Wollte man hier, in einer etwas launigen
Form, eine Anleihe an die Warmelehre neh-
men, geblhrte diesem Muster zweifellos das
Pradikat , 1. Hauptsatz der Entgeltiehre”.

These 7:

Um in einem Unternehmen ein
leistungsféhiges, differenzierendes
Entgeltsystem zu schaffen, das nicht
fremd und ,organunvertréglich
bleibt, braucht es die Beteiligung von
,Ortskundigen’, aber bitte nicht zu
viele!"

Wenn wir ein Unternehmen besuchen und
uns der Personalchef in seinem Biiro das be-
stehende Entgeltsystem vorstellt, sehen wir
jede Menge Charts, Tabellen, Bilder und Texte:
sogenannte ,Artefakte” Darliber jedoch, wie
sich dieses Unternehmen konkret zu diesen
Artefakten verhalt, wie all diese Themen, die
entlang der vorangehenden Thesen beschrie-
ben und berichtet wurden, dort gelebt wer-
den, wie der Alltag des ,Ungleiches ungleich
entlohnen” in diesem Unternehmen aussieht,
dariiber wissen wir noch wenig. Wir haben
auch noch keine Vorstellung davon, was die
Mitarbeiter und Betriebsrate von diesem Sys-

tem halten und wie die Flihrungskrafte da-
mit umgehen: Wie weist der Arbeitgeber die
Grundentgelte zu? Wie sehen die Gesprache
zwischen Fihrungskraften oder HR und Mit-
arbeitern aus, in denen individuelle Ldsungen
besprochen und bewertet werden? Finden
solche Gesprache Uberhaupt statt? Um dieses
Wissen zu heben, das fiir den Erfolg des Vor-
habens von ausschlaggebender Bedeutung
ist, brauchen wir ortskundige und erfahrene
Profis.

Der weiter oben bereits erwdhnte Sonder-
nutzfahrzeughersteller stellte fir diese Auf-
gabe ein siebenkdpfiges Team zusammen,
bestehend aus Personalleiter, Assistenten des
Personalleiters, Vorsitzendem des Arbeiterbe-
triebsrates, Vorsitzendem des Angestellten-
betriebsrats, Produktionsleiter, Bereichsleiter
Finanzen und Meister Produktion.

Im Verlauf von zwélf Monaten hat dieses
Team in etwa 20 eintdgigen Arbeitsklau-
suren, unter steuernder Mitwirkung eines
externen Moderators und Entgeltexperten
ein leistungsfahiges, differenzierendes Ent-
geltsystem entwickelt und zur betrieblichen
Anwendung gebracht.

These 8:

JAlles in allem: Damit ein solches

Vorhaben gelingt, bedarf es eines

Interventionsinstrumentes, das sich

aus folgenden vier Bestandteilen zu-

sammensetzt:

1.einem Set an robusten Begrif-
fen, das entgeltwirksame Unter-
schiede, die fiir die Entwicklung
des Unternehmens relevant sind,
allen verstindlich benennt: eine
robuste, stimmige und verstdnd-
liche Struktur';

2. personalwirtschaftlichen, komfor-
tabel organisierten Tools, mit de-
nen die Voraussetzungen fiir das
Funktionieren des Systems sowie
die Entwicklungen, die sich daraus
ergeben, ziffernmdBig aufbereitet
zur Verfiigung stehen;

3.einem Fiihrungssystem, das mit
beidem vertraut ist und beides
kraftvoll handhabt;

4. einem einflussfreudigen, kommu-
nikativen und serviceorientierten
operativen Zentrum."

Die zentrale Aufgabe des in dieser These be-
schriebenen Instrumentes besteht darin, im-
mer wieder erfolgreich gegen die weiter oben
beschriebenen ,naturwiichsig” auftretenden
Tendenzen zur Anhebung der betrieblichen
Entgeltsumme zu intervenieren. Denn damit
gelingt es rechtzeitig und effektiv, Tendenzen
in Richtung ,Entgeltunterschiede verwischen,
um sie dann auf einem hoheren Level wieder
herzustellen" zu erkennen und deren Reali-
sierung zu verhindern. Wenn Flihrungskrafte
nicht motiviert sind, sich der Methodik und
der bereitstehenden Tools effektiv zu bedie-
nen, und hinter der Methodik kein professio-
nelles Management steht, wird das kltgste"
Entgeltsystem mit einem funktionalen leis-
tungsorientierten Differenzierungspotenzial
nicht funktionieren.

Es ist ein bisschen wie in der Musik: eine
groBartige und komplexe Partitur miserabel
gespielt, macht keine Freude. Umgekehrt
kann ein einfaches Weihnachtslied, selbst
wenn man es nach den Weihnachtseinkdu-
fen eigentlich schon nicht mehr héren kann,
professionell vorgetragen, beriihren. Damit
das Zusammenspiel von Methodik, unter-
stlitzenden Tools und Flhrungssystem lei-
stungsfahig wird, braucht es jedenfalls ein
engagiertes, einflussfreudiges und kommu-
nikatives Zentrum; Ublicherweise ist das ein
zustandiges Geschaftsflihrungsmitglied, oder
der Personalchef, jedenfalls mit kraftvoller
Rickendeckung im Management und in der
Unternehmensfiihrung.

In zwei der oben erwdhnten Unternehmen
ist das Vorhaben, ein neues und differen-
zierendes Entgeltsystem leistungsfahig zu
machen, gelungen, indem der Arbeitgeber
das urspriingliche Projektteam durch ein
formales ,Entgelt-Board" ersetzte. Aufga-
be dieses Boards ist es, unter Leitung des
Personalchefs, ein- bis zweimal jahrlich die
Entgeltentwicklung im Unternehmen und
in den einzelnen Organisationseinheiten zu
beobachten und bei Bedarf gegenzusteu-
ern. Die im Personalbereich betriebenen, gut
strukturierten und leistungsfahigen perso-
nalwirtschaftlichen Datenbanken stellen die
entsprechenden ,Frihwarn-Informationen”
bereit. Andererseits lasst sich die Wirkung der
vereinbarten MaBnahmen, wiederum durch
diese Systeme, ziffernmaBig verfolgen. In
beiden Unternehmen, von denen hier berich-
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tet wird, ist es die Aufgabe des Personalbliros,
diese Datensysteme technisch zu entwickeln,
zu warten und zu adaptieren.

Zusammenfassung

1. Die betriebs- und arbeitswirtschaftlich in-
spirierten differenzierenden, Uber Ziffern-
system aufgebauten und administrierten,
leistungsorientierten Entgeltbestandteile
funktionieren so, wie sie intendiert sind,
nicht.

2. Damit entgeltsteuernde Leistungsvorgaben
entstehen kdnnen, die im Unternehmen
praktiziert werden, bedarf es eines von
allen Seiten als fair bewerteten Interes-
sensausgleichs zwischen den betrieblichen SlE SU(HEN KOLLEG'NNEN
Stakeholdern — und zwar in der Phase, in eo
der diese Vorgaben konstruiert” werden. UND KOLLEGEN FUR DlE HR-ARBE'T?

Dieser Prozess braucht Raum, Zeit und
professionell gehandhabte Kommunikati-

Dann nutzen Sie unser Netzwerk
3. Differenzierende Leistungsvorgaben, mit fiir dus Humu“ Resource Munugeme“t.

denen Entgeltbestandteile gesteuert wer-
den, miissen sich an die Entwicklungen in
Organisationseinheiten und Unternehmen
anpassen lassen. Die Prozesse, Instrumente
und Kommunikationsmedien, die diese Leis-
tungsbeurteilungs- und Entgeltsysteme
unterstiitzen, miissen dieses Anpassen er-
maglichen. Dazu braucht es ein organisier-
tes, als Person und formell einflussreiches
professionelles Zentrum.

manager

4 Das notwendige Beobachten, Abwagen
und Treffen entgeltwirksamer differenzie-
render Entscheidungen ist eine unverzicht-
bare Aufgabe des Fihrungssystems. Dazu
gehort auch das Kommunizieren und Be-
griinden dieser Entscheidungen gegeniiber
den Betroffenen. Um das sicherzustellen,
bedarf es eines beobachtenden, formal und
als Person einflussreichen, professionell

intervenierenden Zentrums. __in der Zeitschrift personal manager +
. ... im Newsletter personal recht +
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