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Warum?

verbessert damit unter dem Strich die Ergebnissituation des Unternehmens. *

zahle."

Anreizsysteme fiir ihre Mitarbeiter zu schaffen.

integrieren.

sich die Rolle des Entgelts vom Kostenfaktor zum Fiithrungsinstrument gewandelt hat.

., Betriebliche Vergiitungspolitik — richtig eingesetzt — erhoht nicht nur die Kostenflexibilitit,
sondern auch die Leistungsbereitschaft und das Leistungsergebnis der Mitarbeiter und

(Dr. Femppel, Personalvorstand Porsche AG)
., Ich zahle nicht gute Lohne, weil ich viel verdiene — ich verdiene viel, weil ich gute Léhne
(Robert Bosch)

Da sich wirtschaftliche, organisatorische, gesellschaftliche und technische Rahmenbedingungen
verdndert haben, ist es fiir Organisationen wichtig, neben den klassischen Vergiitungsformen, neue

Das Entgeltmanagement spielt hierbei eine zentrale Rolle, um beispielsweise Mitarbeiter zu einer
erhohten Arbeitsleitung zu motivieren oder sie durch Mitarbeiterbeteiligungen im Unternehmen zu

In der Wirtschaft wéchst auch die Erkenntnis, dass Mitarbeiter heutzutage nicht mehr nur als reine
Kostenverursacher zu sehen sind, sondern auch der Unternehmenszielerreichung dienen, sodass

1 Grundlegendes'

Die Gestaltung von Entgeltsystemen ist von groBer Bedeutung, da diese zum
einen die Personalkosten und somit auch die Gesamtkosten eines
Unternehmens direkt beeinflussen und zum andern mit ihrer Anreizwirkung
Einfluss auf das Leistungsverhalten der Mitarbeiter haben (diirften).

Das Entgelt besitzt verschiedene Funktionen:
» Selektionsfunktion
Unternehmen, die ihre Mitarbeiter iiberdurchschnittlich entlohnen,
konnen leichter qualifizierte Mitarbeiter gewinnen und diese auch halten.

» Anreiz- und Steuerungsfunktion

Durch eine enge Kopplung von Entgelt und zu erbringender Leistung soll
der Mitarbeiter zu einem zielorientierten Arbeitsverhalten motiviert
werden, das die Erreichung der Unternehmensziele gewéhrleistet.

1.1 Einordnung des Entgelts in das betriebliche
Anreizsystem

Anreizsysteme und die durch sie gebotenen Anreize sollen individuelles, oft
spezifisches Mitarbeiterverhalten auslosen, indem die Motive (Verhaltens-
bereitschaften) der Mitarbeiter am Arbeitsplatz aktiviert werden.

Entgeltsysteme haben
Einfluss auf
Personalkosten,
Gesamtkosten und
Leistungsverhalten

Funktionen des
Entgelts:

» Selektionsfunktion
» Anreizfunktion
» Steuerungsfunktion

Anreizsysteme dienen
der Motivation von
Mitarbeitern
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Anreizsystem I
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Beteiligungssystem
(Mitarbeiterbeteiligung)

Entgelt

Sonstige
Beteiligungsanreize

!

Immaterielle z.B. Cafeteria-
Mitarbeiterbeteiligung System.
(Partizipation) Gleitzeit

Das betriebliche Anreizsystem dient der Mitarbeitermotivation und setzt sich
aus dem Entgelt, dem Beteiligungssystem und sonstigen Beteiligungsanreizen
(z.B. Cafeteria-System, Gleitzeit) zusammen.

Das Entgelt als Teil des betrieblichen Anreizsystems besteht aus Direktentgelt,
Sozialleistungen und materiellen Mitarbeiterbeteiligungen, wobei materielle
Mitarbeiterbeteiligungen sowohl zum Entgelt als auch zum Beteiligungssystem
gezahlt werden.

Des Weiteren unterscheidet man zwischen einem materiellen und einem
immateriellen Anreizsystem. Zu den materiellen Anreizen gehdren
beispielsweise  Direktentgelt,  Sozialleistungen oder  Erfolgs- und
Kapitalbeteiligungen. Immaterielle Anreize sind zum Beispiel Partizipation,
Fortbildungen, Gleitzeit oder Beforderungen.

@ In der Praxis werden die immateriellen Anreize hdufig vernachldssigt,
obwohl ihre  Motivationswirkung nicht unerheblich ist. Nur durch die
Kombination beider Anreizformen kann eine groBBtmogliche
Motivationswirkung entfaltet werden.

1.2 Entgelt im Rahmen der Arbeitsmotivation

Das Entgelt kann durch die Gestaltung in seiner Hohe und Form als Anreiz-
und Belohnungsfaktor wirken und kann somit Einfluss auf das
Leistungsverhalten der Mitarbeiter haben. Die menschliche Arbeitsleistung ist
allerdings nicht nur vom Entgelt, sondern auch noch von weiteren Faktoren
(z.B.  Qualifikation,  Arbeitsinhalt,  Selbstverwirklichung)  abhéngig.
Verschiedene ~ Motivationstheorien  (Inhalts- und  Prozesstheorien)
beschiftigen sich mit dem komplexen Thema der Arbeitsmotivation.

Abbildung 1
Komponenten eines
Anreizsystems

(vgl. Becker: Strategische

Ausrichtung von Beteilig-
ungssystemen, S.319)

Komponenten des
Anreizsystems

Bestandteile des
Entgelts:

» Direktentgelt

» Sozialleistungen

» Materielle Mitar-
beiterbeteiligungen

Materielle und
immaterielle Anreize

Einfluss auf menschli-
che Arbeitsleistung

2 Module
Personaleinsatz und
Eignung,
Personalfiihrung und
Motivation
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Entgelthohe

Die Wirkung des Entgelts im Sinne eines Anreizes ist von der Bedeutung
abhéngig, die ihm der einzelne Mitarbeiter zumisst. Die absolute Entgelthche
bestimmt dabei nicht direkt die Stirke des Anreizes, sondern dieser wird
vielmehr von personlichen Zielen und Bediirfnissen bestimmt, die der
einzelne Mitarbeiter verfolgt.

Nach dem motivationstheoretischen Ansatz von Herzberg (Zwei-Faktoren-
Theorie) kann das Entgelt sowohl die Funktion eines Hygienefaktors als auch
die eines Motivators besitzen®:

» Der Grundlohn (Tarifentgelt) ist ein Hygienefaktor, der aus Sicht der
Mitarbeiter ,,stimmen® muss, von dem aber langfristig weder
Zufriedenheit noch Leistung ausgehen.

» Zusitzliche materielle Leistungsanreize (z.B. Pramien, Boni.) wirken als
Motivatoren, die hohere Arbeitsleistung sichern und als Leistungs-
anerkennung dienen.

Entgeltform und Arbeitsleistung

Die Entgeltform beeinflusst Arbeitsleistung, Arbeitsverhalten und Entgelthohe.
Beim Zeitlohn, ohne zusitzlichen Erfolgs- oder Leistungszulagen, bleibt das
Entgelt konstant, selbst wenn sich Arbeitsleistung und Arbeitsverhalten
verdndern.

Mit Hilfe von leistungs- und erfolgsorientierten Entgeltzulagen wird
versucht, Entgelt und Arbeitsleistung miteinander zu koppeln. Damit wird dem
Problem entgegengewirkt, dass Leistungstrager sich an dem Leistungsniveau
schwicherer Mitarbeiter orientieren.

Doppelfunktion von Leistungspramien’:

» Sie motivieren durch ihre Leistungsorientierung zu hoher Arbeitsleistung

» und fordern die Arbeitszufriedenheit durch die Zielerreichung bzw. durch
den tatsdchlichen Geldfluss.

@ Zu beachten ist jedoch, dass nur die Leistungskriterien erfasst werden, die
auch vom Mitarbeiter beeinflusst werden konnen. Nicht beeinflussbare
Kriterien lassen unter Umstdanden die Arbeitsmotivation sinken.

Entgeltzufriedenheit
Die Zufriedenheit mit dem Entgelt und dessen Funktion als Anreiz hingt davon
ab, was der Mitarbeiter als angemessen bzw. gerecht empfindet.

Einflussfaktoren fiir das Mal} der Zufriedenheit sind beispielsweise:

» Relative Entgelthohe.

» Verfahren der Entgeltermittlung. Je einfacher ein Entgeltsystem ist,
desto eher wird es vom Mitarbeiter verstanden, akzeptiert und als gerecht
empfunden.

Starke des Anreizes
von der Bedeutung,
personlichen Zielen
und Bediirfnissen
abhangig

Entgelt:
» Hygienefaktor
» Motivator

Doppelfunktion von
Leistungspramien:
» motivieren

» Fordern die
Zufriedenheit

Einflussfaktoren fiir
Entgeltzufriedenheit
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» subjektiv wahrgenommene Verhiltnis von Arbeitsleistung und
erhaltenem Entgelt.

» Interpretation von Entgeltzulagen, z.B. konnen Mitarbeiter
Pramienzahlungen fiir Rationalisierungsfortschritte sowohl als Beitrag
zur Wettbewerbssicherung als auch als bevorstehenden Arbeitsplatzabbau
verstehen.

» Vergleich mit anderen Mitarbeitern. Dabei konnen empfundene
Benachteiligungen schnell zu demotivierend und frustrierend wirken und
somit zu nachlassender Arbeitsleistung fiihren.

@ Grundsétzlich soll mit Hilfe von Anreizsystemen Demotivation abgebaut
und Motivation aufgebaut werden!

Aufgrund individueller Bewertungen, Deutungen und Bediirfnisse von
Mitarbeitern sind der Beeinflussung der Arbeitsmotivation durch die
Entgeltgestaltung Grenzen gesetzt. Zwar sprechen in der Regel materielle
Anreize viele Mitarbeiter an, doch im Einzelfall koénnen sie ihre Wirkung
verfehlen.

Entgeltsysteme miissen mit der bestehenden Arbeitsorganisation und
Unternehmenskultur im Einklang stehen und sich zusammen mit dem
Unternehmen und seinen Mitarbeitern entwickeln.

1.3 Anforderungen an die Lohngerechtigkeit

Ein ,,gerechtes” Entgeltsystem wird durch folgende Anforderungen bestimmt”:

» Leistungsgerechtigkeit: Aquivalenz von Lohn und Leistungsgrad.

» Anforderungsgerechtigkeit: Aquivalenz von Lohn und
Anforderungsgrad.

» Qualifikationsgerechtigkeit: Qualifikationen der  Mitarbeiter
beriicksichtigen.

» Ergebnisgerechtigkeit: Orientierung an den Arbeitsergebnissen.

» Bediirfnisgerechtigkeit: Orientierung an den Bediirfnissen der
Mitarbeiter.

» Sozialgerechtigkeit: Orientierung an Alter, Familienstand, Kinderzahl.

» Marktgerechtigkeit: Orientierung an den ,Marktlohnen* (z.B. IT-
Branche, Fiihrungskrifte).

Begrenzter Einfluss
des Entgelts auf die
Arbeitsmotivation

Determinanten der
Lohngerechtigkeit
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2 Zusammensetzung des Entgelts®

Unter dem Begriff ,,Entgeltsystem* (Entlohnungs-, Vergiitungssystem) wird
die Summe aller materiellen Belohnungen verstanden, die Mitarbeiter fiir
Arbeitsleistungen vom Arbeitgeber erhalten. Grundlage ist ein vertragliches
Arbeitsverhiltnis zwischen Arbeitnehmer und Arbeitgeber.

Entgelt

2 1 A

Direktentgelt Erfolgsbeteiligung Sozialleistungen

| e g |

Klassische Entgeltformen:
» Zeitlohn
» Aklordiohn
» Pramienlohn

Gesetzliche Tarifliche Freiwillige
Sozialleistungen | Sozialleistungen | Sozialleistungen

z.B. Arbeitslosen-,
Renten-, Kranken-,
Unfallversicherung

z.B. betriebliche Alterswersargung, Udaubsgeld,
Sonderzahlungen (z.B. Weihnachtsgeld),
Ubernahme von Fahrtkosten

Weitere Entgeltformen
(Provision, Tantiems,
Pensumlohn) |

Steigender Gestaltungsspielraum >

Cafeteria-Systeme als Maglichkeit zur Flexibilisierung und Individualisierung ‘

Zum Entgelt zdhlen das Direktentgelt (Entgelt fiir geleistete Arbeit), die
Erfolgsbeteiligung und gesetzliche, tarifliche und freiwillige Sozialleistungen.

Eine Sonderstellung nimmt die Erfolgsbeteiligung ein. Sie gehort zum Bereich
der materiellen Beteiligung und kann weder dem Direktentgelt noch den
Personalnebenkosten eindeutig zugeordnet werden. Es handelt sich um
freiwillige Leistungen, die im Vergleich zu Sozialleistungen eine
erfolgsorientierte ~ Beteiligungsbasis  haben. Im  Unterschied  zur
Direktvergiitung (individuell orientiert, monatlicher Zahlungsmodus) werden
die Erfolgsbeteiligungen meist jdhrlich ausgeschiittet und beruhen auf
Erfolgen, die im  gesamten Unternehmen oder in
Unternehmensbereichen erzielt werden.

grofleren

Ein Sonderfall ist die erfolgsorientierte Vergiitung von Fiihrungskriften.

2.1 Doppelfunktion des Entgelts

Aus Sicht der Mitarbeiter ist das Entgelt eine Einkommensquelle, die zur
Befriedigung ihrer Bediirfnisse dient und insbesondere die materielle
Existenzgrundlage sichert.

Abbildung 2
Zusammensetzung
des Entgelts

(vgl. Becker/Berthel:
Personalmanagement,
S. 427)

Bestandteile des
Entgelts:

» Direktentgelt
» Sozialleistungen
» Erfolgsbeteiligung

Sonderstellung der
Erfolgsbeteiligung

> Kapitel 6
Gestaltung des
Entgelts von
Flhrungskraften

Doppelfunktion des
Entgelts:

» Einkommensquelle
» Kostenfaktor
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Aus Unternehmenssicht ist das Entgelt ein Kostenfaktor. Der
Personalaufwand (Personalkosten) setzt sich aus dem Direktentgelt und den
Personalzusatzkosten (Personalnebenkosten) zusammen, die jedoch in keinem
direkten Zusammenhang mit der geleisteten Arbeit stehen.

Personalaufwand

Y 4 3

Personalzusatz-

Direktentgelt kosten
J + (tarifliche, gesetzliche,

freiwillige Sozialleistungen)

Ein Problem ergibt sich dadurch, dass weder die Hohe des Direktentgelts noch
die Hohe der Personalzusatzkosten (mit Ausnahme der freiwilligen
Sozialleistungen) frei gestaltet werden konnen. Zum einen bestimmen in vielen
Branchen Tarifvertrige die Entgeltstruktur und -hohe, zum anderen engen
arbeitsrechtliche Regelungen den Gestaltungsspielraum ein.

3  Direktentgelt®

Bei den klassischen Formen des Direktentgelts (Zeitlohn, Akkordlohn und
Pramienlohn) erfolgt die Entgeltdifferenzierung anforderungs- und/oder
leistungsorientiert.

3.1 Zeitlohn

Beim anforderungsorientierten Zeitlohn (Grundlohn) ist die Lohnh6he neben
der Dauer der Arbeitszeit (Stunde, Schicht, Tag, Monat, etc.) auch noch von
der Art und den Anforderungen des Arbeitsplatzes (Schwierigkeitsgrad der
Arbeit) abhédngig. Haufig ist der Zeitlohn mit einer Leistungszulage gekoppelt.
Eingesetzt wird diese Entgeltform beispielsweise, wenn...

» ...Qualitit und Sorgfalt wichtiger sind als Quantitit (z.B.
Schmuckindustrie).

» ...Arbeiter unfallgefdhrdet sind (z.B. Schornsteinfeger).
» ...Arbeitsinhalte sich hdufig d&ndern (z.B. Biiroarbeiten).

» ...die Mengenleistung durch den Arbeitsablauf festgelegt ist (z.B.
FlieBbandarbeit).

Abbildung 3

Personalkosten bzw.
Personalaufwand
(vgl. Beyer:
Personalmanagement)

Handlungsspielraum
eingeengt durch:

» Arbeitsrechtliche
Regelungen

» Tarifvertrage

Zeitlohn
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EI—) Vorteile

» Einfache Berechnung des Arbeitsentgelts (Geleistete Zeit x Stundensatz).

» Kein {lberhastetes Arbeitstempo und grofere Berilicksichtigung der
Qualitat der Arbeit.

@ Nachteile

Kein Leistungsanreiz fiir Mitarbeiter.
» Risiko des Arbeitsunwillens des Mitarbeiters trégt der Betrieb.

» Kein direkter Zusammenhang zwischen Lohnhéhe und erbrachter
Leistung.

3.2 Akkordlohn

Der Akkordlohn ist im Gegensatz zum Zeitlohn eine anforderungs- und
leistungsorientierte Entgeltform, da die Entgelthbhe sowohl wvon der
Mengenleistung als auch dem Schwierigkeitsgrad der Arbeit abhédngig ist. Die
Mengenleistung kann dabei vom Mitarbeiter direkt beeinflusst werden. Als
Grundlage dient der Zeitlohn bzw. Grundlohn auf den ein Akkordzuschlag
addiert wird.

Es lassen sich bei Akkordlohn zwei Formen der Lohnermittlung unterscheiden:

» Geldakkord: Mindestlohn und Akkordzuschlag je nach Menge.

» Zeitakkord: Mindestlohn und Akkordzuschlag je nach Arbeitszeit im
Vergleich zur Vorgabezeit.

C—D Vorteile

» Motivation zu Mehrleistung
» Leistungsgerechtigkeit

» Einfache und unbiirokratische Abrechnung

@ Nachteile

Unzufriedenheit durch Leistungsdruck (,,Akkord ist Mord™).
» Hoherer Verschleil an Betriebsmittel und groBerer Verbrauch an
Werkstoffen.

» QualititseinbuBen wegen zu hohem Arbeitstempo erfordern zusitzliche
Qualititskontrollen.

@ Aufgrund neuer Produktionstechnologien hat der Akkordlohn in der Praxis
an Bedeutung verloren. Statt hohe Stiickzahlen herzustellen, besteht
heutzutage die Aufgabe des Mitarbeiters vor allem darin, die verschiedenen

Akkordlohn:
» Geldakkord
» Zeitakkord
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automatisch ablaufenden Prozesse zu steuern und zu koordinieren, hohe
Qualitit zu sichern und Zwischenfille sicher und schnell zu beheben.

Aus der Praxis...
Vom Akkord- zum Zeitlohn

“...Eine zentrale ,Betriebsvereinbarung Utber die Gestaltung neuer Leistungs- und
Entlohnungsbedingungen fir gewerbliche Mitarbeiter” erweitert den Handlungs-
und Gestaltungsspielraum von (...) Mercedes-Beschaftigten. Diese sind nun
verantwortlich flr den stérungsfreien Produktionsablauf, (...) und die Verbesserung
der Arbeitsgestaltung und -sicherheit. Leistungsziele (wie etwa die Zeit flir die
Fertigung einer bestimmten Zahl von Teilen) werden kunftig nicht mehr einseitig
vorgegeben, sondern zwischen Meister und Mitarbeiter vereinbart.

Auf der Basis der vereinbarten Leistung erhalten die Mitarbeiter ein konstantes
Monatsentgelt. Der Akkordlohn, den es bei Mercedes im strengen Sinne schon
bisher nicht mehr gab, ist damit abgeschafft...”

(Quelle: SCHMALEN, S.202; Stiddeutsche Zeitung vom 2.3.1994)

3.3 Pramienlohn

Der Primienlohn besteht aus einem anforderungs- und/oder
leistungsorientierten Grundlohn und einer zusitzlichen leistungsorientierten
Pramie (Leistungspramie) bei Zielerreichung. Diesen Zuschlag erhilt der
Mitarbeiter fiir besondere quantitative und qualitative Mehrleistungen.

Folgende Leistungspramien sind nach Bréckermann’ zu unterscheiden, wobei
auch Kombinationen moglich sind:

Mengenpramien (z.B. bei nicht genau zu ermittelnden Vorgabezeiten).
Nutzungspramien (z.B. fiir kiirzere Reparatur-, Riist-, oder Standzeiten).

Qualititspramien (z.B. fiir die weniger Ausschuss oder gute Qualitat).

v v v Vv

Ersparnisprdmien (z.B. fiir niedrigeren Energieverbrauch, weniger
Werkzeugverschleil3).

@ Vorteile

Im Vergleich zum Akkordlohn auch bei kleinen, ausgefallenen Auftrigen
einsetzbar.

» Die bei Zielereichung ausgeschiitteten Prdmien fordern die
Arbeitszufriedenheit und motivieren zu hoher Arbeitsleistung.

e Nachteile

Sorgsame Planung, ansonsten gegenteiliger Effekt mdglich (Bsp. eine
Keramikfabrik hatte Pramien auf Kohleeinsparung gewéhrt; die Folge
war die Erhohung des Ausschusses wegen schlechten Brandes).

»  Oft zu hoch angesetzte Primienziele.

Pramienlohn

> vgl. Beyer:
Doppelwirkung von
Leistungspramien
(Personalmanagement,
S.325)
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@ Zur modernen Gruppenarbeit passt nicht der Gruppenakkord mehr, sondern
nur noch die Gruppenpriamie!

4 Materielle Mitarbeiterbeteiligung®

Mitarbeiterbeteiligungen lassen sich in materielle und immaterielle
Beteiligungssysteme unterteilen. Obwohl fiir das Entgeltmanagement nur die
materiellen Beteiligungen entscheidend sind, spielen hinsichtlich der
Motivation von Mitarbeitern auch immaterielle Beteiligungssysteme eine
zentrale Rolle.

Die materiellen Mitarbeiterbeteiligungen lassen sich in Erfolgsbeteiligungen
und Kapitalbeteiligungen differenzieren.

Hinsichtlich der Mittelentstehung und der Mittelverwendung konnen dabei drei
Grundausprigungen unterschieden werden:

» Reine Erfolgsbeteiligungen, d.h. die Zuwendungen flieBen dem
Mitarbeiter als Barausschiittung zu.

» Reine Kapitalbeteiligungen, d.h. Mitarbeiter bringen Eigenmittel (evtl.
ergdnzt um Zuschiisse) in das Unternehmen mit ein.

» Kombination von Erfolgs- und Kapitalbeteiligung, d.h. Zuwendungen
(bzw. vorherige individuelle Erfolgsanteile) und Eigenmittel fithren zu
einer Beteiligung am Unternehmenskapital.

Aus der Praxis...
Anzahl und Verbreitung von Mitarbeiterbeteiligungen

“Im Jahr 1998 verfugten insgesamt 5% aller Betriebe in Deutschland Uber ein
Erfolgs- oder Kapitalbeteiligungsmodell. Nach Schatzungen sind es in
Westdeutschland 77.000 Betriebe mit insgesamt 4,35 Mio. Mitarbeitern und in
Ostdeutschland 20.000 Betriebe mit 500.000 Mitarbeitern.*

Hinsichtlich der Verteilung von Mitarbeiterbeteiligungen kann gesagt werden, dass
Erfolgsbeteiligungen in erster Linie auf Beteiligungen von Fuhrungskraften
ausgerichtet sind, Kapitalbeteiligungen dagegen die ,breite Masse“ ansprechen.”

(Quelle: PERSONAL, Heft 11/2002)

4.1 Formen der Erfolgsbeteiligung

Die Erfolgsbeteiligung, freiwillige Zuwendungen des Unternehmens, ist eine
materielle Beteiligung der Mitarbeiter oder Mitarbeitergruppen am erzielten
Unternehmenserfolg. Nach einem vorher festgelegten Verteilungsschliissel und
nach einer messbaren betrieblichen Erfolgsgrofe erhalten die Mitarbeiter

Materielle und immat-
erielle Beteiligung

Grundauspragungen:

» Reine
Erfolgsbeteiligung

» Reine
Kapitalbeteiligung

» Kombination von
Erfolgs- und
Kapitalbeteiligung

Erfolgsbeteiligung:

» Freiwillige Zuwend-
ungen am erzielten
Unternehmenserfolg

» Mit festgelegtem
Verteilungsschlussel

» Zusatzlich zum
vereinbarten Entgelt
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zusitzlich zum vereinbarten Entgelt (Direktvergiitung, Sozialleistungen)
finanzielle Leistungen.

Aus der Praxis...
debis teilt Jahreszielgehalt in einen festen und variablen Anteil

Als erstes deutsches Unternehmen hat das Dienstleistungsunternehmen debis
1998 das bisherige Jahreszielgehalt ihrer Mitarbeiter in einen festen und variablen
Anteil aufgeteilt. Die Hohe des variablen Anteils hangt von der individuellen
Leistung des Mitarbeiters und dem Unternehmensergebnis ab. Als Grundlage dient
die Leistungsbeurteilung. Je nach Stellung des Mitarbeiters kbnnen Team- und
Unternehmensergebnis die Hohe des variablen Anteils beeinflussen.

Zum einen soll durch eine Verknipfung von Unternehmenserfolg und flexiblem
Gehaltsanteil eine starkere Identifikation des Mitarbeiters mit dem Unternehmen
erreicht werden. Zum anderen soll der individuelle Erfolg (oder Misserfolg) des
Mitarbeiters an der Hohe des Gehalts ablesbar sein.

(vgl. SOMMERHOFF: Mitarbeiterbeurteilung, S.31)

Erfolgsbeteiligung

Ertrags- Gewinn- Wertentwicklungs-
beteiligung beteiligung beteiligung
» Produktivitat » Umsatz » Bilanzgewinn » Stock Options
» Kostenersparnis » Nettoertrag b Substanzgewinn » Phantom Stocks
» Produktions- » Wertschépfung b Ausschiittungs- b Stock-
menge gewinn Appreciation-
Rights

Leistungsbeteiligung

Diese Form der Beteiligung bezieht sich direkt auf die Arbeitsergebnisse. Je
nach Leistung erhdlt der Mitarbeiter einen Erfolgsanteil dafiir, dass er die
»Normalleistung* erreicht bzw. iiberschritten hat. Grundlagen der Beteiligung
sind Produktionsmenge, Produktivitit und Kostenersparnis.

Ertragsbeteiligung

Die Ertragsbeteiligung besitzt einen direkten Bezug zum Unternehmensertrag
und ist sowohl von internen Einfliissen als auch von Markteinfliissen abhiangig.
Umsatz, Nettoertrag und Wertschopfung konnen als Grundlage fiir die
Berechnung der Beteiligung dienen.

@ In der Praxis haben sich die Ertrags- und Leistungsbeteiligung nicht
durchsetzten konnen, da sie zu einseitig auf die Marktsituation bzw.
Produktion ausgerichtet sind.

Abbildung 4

Formen der Erfolgs-
beteiligung

Leistungsbeteiligung

Ertragsbeteiligung
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Gewinnbeteiligung

Da die Gewinnbeteiligung alle wichtigen Aspekte des Erfolgs (Markt- bzw.
Umsatzseite und Produktions- bzw. Kostenseite) berticksichtigt, ist sie die am
hiufigsten angewendete Form der Erfolgsbeteiligung. Als
Beteiligungsgrundlage werden Bilanzgewinn, Ausschiittung- (z.B. Dividende)
und Substanzgewinn (z.B. einbehaltener Gewinn) verwendet. In der Praxis ist
vor allem die Bilanzgewinnbeteiligung von Bedeutung.

@ Vorteil

»  Vergiitung erfolgt nur, wenn ,,schwarze Zahlen* geschrieben werden

@ Nachteil

» Vernachldssigung langfristiger strategischer Aspekte

Wertentwicklungsbeteiligung

Diese Form der Beteiligung soll insbesondere Fiihrungskriaften Anreize bieten,
ihr Entscheidungsverhalten am Wert des Unternehmens auszurichten.
Aufgrund der steigenden Bedeutung des Shareholder-Value bzw. des
Stakeholder-Value spielt diese Form der Erfolgsbeteiligung in der Praxis eine
groBBe Rolle. Mdogliche Beteiligungsgrundlagen sind die Kursentwicklung des
Unternchmens am Aktienmarkt (z.B. Stock Options) oder virtuelle
Optionsprogramme (z.B. Stock-Appreciation-Rights).

@ Vorteil

» Bietet Anreize zu einem strategisch langfristig ausgerichteten Handeln.

@ Mit Ausnahme der Wertentwicklungsbeteiligung (nur individualorientiert)
konnen alle drei Beteiligungsformen sowohl individual als auch
gruppenorientiert gestaltet werden.

Gewinnbeteiligung

Wertentwicklungs-
beteiligung
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4.2 Formen der Kapitalbeteiligung®

Die Kapitalbeteiligung stellt im Gegensatz zur Erfolgsbeteiligung eine
Beteiligung der Mitarbeiter am Unternehmenskapital dar. Sie ist in
verschiedenen Formen iiber eine Eigenkapital- und Fremdkapitalbeteiligung
moglich und soll Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen binden und zu
einem  verstirkten  unternehmerischen  Verhalten  bewegen.  Mit
Kapitalbeteiligungen soll auBerdem eine partnerschaftliche
Unternehmenskultur geschaffen werden.

Kapitalbeteiligung

GmbH-Anteile

Indirekte Beteiligung Gber
Mitarbeitergesellschaft

Eigenkapital- Fremdkapital-
beteiligung beteiligung
» Belegschaftsaktien » Mitarbeiterdarlehen
b Stille Beteiligungen » Mitarbeiter-Obligationen
» Genussscheine » Mitarbeiter-
» Genossenschaftsanteile EEitlE=e ST =D
»
»

EI—) Vorteile

» Anreize der Kapitalbeteiligung wirken langfristig.

» Nachhaltigere Wirkung auf Motivation und Produktivitat.
» Léngerfristige Mitarbeiterbindung.
4

Auch eine Beteiligung der Mitarbeiter an potentiellen Verlusten kann
motivierend wirken.

» Positive Wirkung auf Kreditvergabeentscheidung der Banken.

@ Nachteil

» Mitarbeiter kann Betriebsergebnis bzw. Aktienkurse nur geringfiigig durch
Eigenleistung beeinflussen.

4.3 Ziele von Mitarbeiterbeteiligungen

Die Ziele und Wirkungen von Mitarbeiterbeteiligungen als Teil des
Entgeltmanagements konnen in Unternehmens- und Mitarbeiterziele gegliedert
werden. Die Unternehmensziele setzen sich aus personalwirtschaftlichen,

Kapitalbeteiligung
Beteiligung der
Mitarbeiter am
Unternehmenskapitel

Abbildung 5

Formen der
Kapitalbeteiligung

Ziele von Mitarbeiter-
beteiligungen
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finanzwirtschaftlichen und sonstigen Zielen (z.B. Imageférderung) zusammen.
Fiir Mitarbeiter sind dagegen finanzielle und immaterielle Ziele von Interesse.

Ziele
der Erfolgs- und
Kapitalbeteiligung

Unternehmen Mitarbeiter

Personalwirtschaftliche Finanzwirtschaftliche Finanzielle Ziele:
Ziele: Ziele: - Zusdtzliches Einkomimen
- Iddertifikation mit dem - Stérkung der - Uberdurchechnittiiche
Urternehmen Eigerkapitalbasis Renditen
- Fardern von - Bildung von Fremdkapital - Ergénzung cer
urternehmetizchem Denken (hankenunabhdngic) Altersvorsorge
und Handeln - Bereitstellung von - Steuerliche Yorteile
- Steigerung der FinanzmitteIn flr
Mitarbetermotivation Investitionen L1
- Férderung der Immaterielle Ziele:
Hundenarientierung ‘ - Zusatzliche
- Steigerung der Andere Fiele: Mitvirkungsrechte
Leist.ungsba'e'rtsthaﬁ e H Dk arEy - Bessere Informationen tber
- Avsrichtung des ; die wirtzchatliche und
Mitarbeterverhattens auf (|nnen.l’auBe_nj finanziele
Urternehmenzziels : Schaﬁungglner Unternehmenslage
seoenseticen - Forderung der
'\f’er‘n'auersku.rtyr. Mitsverantwortung
- Bindung [gualifiziertsr)
Mitarbeiter

5  Betriebliche Sozialleistungen™

5.1 Gesetzliche Sozialleistungen

Sind vor allem Sozialversicherungsbeitrige (z.B. Arbeitslosen-, Renten-,
Krankenversicherung) des Arbeitgebers, bezahlte Feiertage,
Mutterschutzzahlungen und Betriebsunfallversicherung. Die Hohe der
Leistungen kann vom Unternehmen nicht beeinflusst werden. Vielen
Mitarbeitern reicht z.B. die Hohe der gesetzlichen Altersvorsorge nicht aus,
sodass sie auf der Basis von freiwilligen Sozialleistungen noch weitere
MalBnahmen zur Altersversorgung treffen.

Abbildung 6

Ziele der Erfolgs- und
Kapitalbeteiligung

Gesetzliche
Sozialleistungen
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5.2 Tarifliche Sozialleistungen

Diese Leistungen beziehen sich auf Entgeltfortzahlung, Kiindigungsschutz,
Rentenbeihilfe, Arbeitszeit und Arbeitsbedingungen. Der Anstieg von tariflich
fixierten Leistungen fiihrt in vielen Unternehmen zu einem Abbau von
freiwilligen Leistungen aufgrund zu hoher Personalzusatzkosten.

5.3 Freiwillige Sozialleistungen

Es handelt sich um echte Zusatzleistungen auf freiwilliger Basis eines
Unternehmens wie z.B. Altersversorgung, Firmenwagen zur Privatnutzung
oder  Dienstleistungen. Sie  beruhen auf  FEinzelvertrigen  oder
Betriebsvereinbarungen.

Freiwillige Sozialleistungen konnen aufgrund des relativ  groflen
Gestaltungsspielraums (keine gesetzlichen oder tariflichen Verankerungen)
ein wirkungsvolles Instrument sein, um Bediirfnisse der Mitarbeiter individuell
und flexibel zu gestalten. Durch Individualitit und Flexibilitit (z.B.
Cafeteria-System) gilt es, die Attraktivitdt des Leistungsangebotes aufrecht zu
erhalten und einen grofitmoglichen Nutzen aller Beteiligten zu schaffen.

Auf der Basis der Anreiz-Beitrag-Theorie'' kann man von einer zumindest
teilweisen Erfiillung der Nutzenerwartungen ausgehen. Zusatzleistungen sind
Anreize fiir Mitarbeiter, die ein Verhalten (Beitrag) beim Mitarbeiter ausldsen.

@ Es ist notwendig, freiwillige Zusatzleistungen immer wieder zu aktualisieren
und zu modifizieren, da mit zunehmender Gewdhnung der Mitarbeiter an diese
Leistungen deren Nutzen abnimmt!

6 Gestaltung des Entgelts von Fithrungskriften '

Das Entgelt von Fiihrungskriften, die iiberwiegend zu den auflertariflichen und
leitenden Angestellten zdhlen, unterscheidet sich vom Entgelt ausfiihrender
Mitarbeiter durch das hohere Entgeltniveau und die hohere Gestaltungs-
freiheit (variablere Lohnstruktur).

Griinde sind beispielsweise:

» weitreichender  Einfluss des  Leistungsverhaltens  auf  den
Unternehmenserfolg.
» FEinzelvertrdge bzw. betriebsindividuelle Regelungen.

Das Entgelt von Fiihrungskriften spielt dabei immer mehr eine Vorreitertrolle
fiir die zukiinftige Entgeltentwicklung auch fiir die iibrigen Mitarbeiter.

Tarifliche
Sozialleistungen

Freiwillige
Sozialleistungen

Anreiz-Beitrag-Theorie

Entgelt von
Fiihrungskraften
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6.1 Zusammensetzung des Entgelts von Flihrungskraften

Fixes Grundgehalt

Das fixe Grundgehalt bildet das Fundament des Entgelts von Fiihrungskréften
und ist anforderungs- und qualifikationsorientiert. Es handelt sich um einen
individuell vertraglich festgelegten Jahresbetrag zuziiglich eventueller Urlaubs-
und Weihnachtsgelder. Vielfach dient das Grundgehalt auch als Bezugsbasis
fiir die variable Vergiitung. Je nach Hierarchiestufe und Entgeltstruktur macht
der Anteil des Grundgehalts zwischen 65% und 95% der monetédren
Gesamtverglitung aus.

Variable Bezige

Diese erfolgs- und leistungsorientierten Beziige
wirken leistungsmotivierend und sind in ihrer Hohe
mehr oder weniger variabel und meist vertraglich an
betriebliche und individuelle  Erfolgs- und
Leistungskriterien gebunden. Sie bestehen aus

Variable Beziige

zusitzlichen monetdren Beziigen in Form einer 4

Tantieme, Primie, eines Ziel- oder Jahresbonus oder
einer Erfolgsbeteiligung. Die variablen Beziige
machen zwischen 5% und 35% der monetiren

. Fixes Grundgehalt
Beziige aus.

Zusatz- und Sozialleistungen

Diese Komponente des Entgelts betrifft alle sonstigen Sach- und
Geldleistungen, die den Mitarbeitern zusétzlich zu den monetidren Beziigen
gewdhrt werden. Neben den gesetzlichen Arbeitgeberanteilen zur
Sozialversicherung gibt es freiwillige Zusatzleistungen (Benefits) wie zum
Beispiel Firmenwagen, individuelle Urlaubsregelung oder Altersversorgung.

Aus der Praxis...
Zufriedenheit mit Zusatzleistungen

.Eine 1991 durchgeflhrte Befragung bei 101 Flhrungskraften ergab, dass deren
Mehrheit mit dem Zusatzleistungsangebot ihrer Unternehmen zufrieden ist.
Zusatzlich zu den offerierten Leistungen werden in erster Linie Dienstwagen,
zusatzliche Altersversorgungsleistungen sowie Direktversicherungen und Zeit-
flexibilisierungen (z.B. Zusatzurlaub, flexible Arbeitszeiten und Frihpensionierung)
von den Mitarbeitern gewlnscht.

Die Befragten hielten vor allem Dienstwagen, zusatzliche Altersversorgung und
Vermdgensbeteiligungen als Elemente von Cafeteria-Systemen fur geeignet.”

(Quelle :OECHSELER/ WAGNER: Cafeteria-Modelle in Unternehmenspraxis, S.54ff)

Entgelt von
Fihrungskraften:

» Fixes Grundgehalt
» Variable Beziige

» Zusatz- und
Sozialleistungen

Abbildung 7

Komponenten des
Fihrungskrafteentgelts
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Aus der Praxis...
Struktur des variablen Entgeltsystems bei Carl Zeiss

,Das Jahreszieleinkommen der Manager der ersten bis dritten Ebene unterhalb
des Vorstandes besteht zu drei Vierteln aus dem Grundgehalt und bei voller
Zielerreichung zu einem Viertel aus variabler Vergutung. Im ,Worst-Case® wird am
Jahresende lediglich das Grundeinkommen, im ,Best-Case“ das Jahresziel-
einkommen erreicht. Da nur das erreichte Ergebnis (nicht aber die dafur
aufgewendete Leistung) honoriert wird, entwickeln sich die Gehalter aufgrund des
variablen Anteils analog zum wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens.

Fazit: Durch eine Zielstruktur gelingt es allen besser, ihre Aufgaben und
MaRnahmen ganz konkret auf die Ziele auszurichten. Tatigkeiten innerhalb und
zwischen den Bereichen werden starker aufeinander abgestimmt. Synergieeffekte
werden besser genutzt. Das Unternehmensergebnis hat sich seitdem kontinuierlich
verbessert.

Aufgrund der positiven Bilanz ist es vorgesehen, dieses Modell der
Zielvereinbarung auch im AT-Bereich einzufiihren.”

(Quelle: SOLD/UEPPING: Strategische Unternehmenssteuerung durch Zielvereinbarungen
und variabler Vergutung, In: Personal: Heft 10/1999)

@ Mit steigender Hierarchie steigt nicht nur die Zahl von Fiihrungskréften,
die eine variable Vergiitung bekommen, sondern auch der variable Anteil an
der Gesamtvergiitung.

Alternativ zur Barausschiittung der variablen Beziige bietet sich die
Moglichkeit, die variablen Bezilige und Teile der Zusatzleistungen als Budget
eines Cafeteria-Systems'® zu verwenden.



F Lpncp
0:;‘&
Steuerungsprozesse

Entgeltmanagement

18

7  Moderne Entgeltsysteme™

Moderne, variable Entgeltsysteme mit erfolgs- und leistungsorientierten
Komponenten sind mittlerweile weit verbreitet. AuBBer Manager und leitende
Angestellte werden vermehrt auch andere Mitarbeiter erfolgsabhingig vergiitet.
Neben der Leistungs- und Erfolgsorientierung ist dic Mitarbeiter- bzw.
Motivationsorientierung der dritte Baustein eines zukunftorientierten
Entgeltsystems.

7.1 Zukunftsorientierte Entgeltsysteme

Grundprinzipien

Input Output
(Mittelherkunft (Mittelverwendung)

Mitarheiter-
orientierung

Erfolgs- und
Leistungsorientierung

! § . §

VYom wirntschaftlichen Ergebnis
des Betriehes und von den
Leistungen des Mitarbeiters / der
Gruppe abhingige Entlohnung

Bediirfnisgerechtes
Benefitsystem
{(Wahlmiglichkeit)

! | ) 4 ! ]

Partielle Anreizwirkung

Mitarheiter-

zufriedenheit

Lohnflexibilitat

. ¢

Hihere individuelle Leistungen und griferer Betriehserfolg,
besseres Arbeitgeberimage,
erleichterte Personalbeschaffung

{Motivation)

Input (Mittelherkunft)

Unter Input versteht man die Mittelherkunft der {bertariflichen
Entgeltbestandteile.

Output (Mittelverwendung)

Unter Output versteht man die Art der Mittelverwendung, wie z.B.
Barauszahlung oder Dienstwagen.

Erfolgs- und Leistungsorientierung

Mitarbeiter bekommen neben dem fixen Grundgehalt erfolgs- und
leistungsabhéngige Beziige, die sich am Gewinn, an der Wertschopfung oder
an Deckungsbeitrigen orientieren. Mit Hilfe eines Profit-Centers'> konnen

Basisorientierung:

» Leistungs-
orientierung

» Erfolgs-
orientierung

» Mitarbeiter- bzw.
Motivations-
orientierung

Abbildung 8

Ubersicht tiber
zukunftsorientierte
Entgeltsysteme

(eigene Darstellung. vgl.
Beyer: Allgemeine
Betriebswirtschaftslehre)

Input

Output

Erfolgs- und
Leistungsorientierung
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erfolgsorientierte Beziige leichter ermittelt werden, da Ertrag oder Verlust
direkt einer bestimmten Abteilung zurechenbar sind.

Indikatoren fiir die Mehrleistung eines Mitarbeiters sind beispielsweise
Verbesserungsvorschldge, geringere Ausschussquoten, fristgerechtes Arbeiten
oder erhohte Kundenbindung.

Die Erfolgsorientierung der variablen Beziige filhrt zu mehr
Lohnflexibilitat des (iibertariflichen) Entgelts. Dadurch passen sich die
Personalkosten in Zeiten der Rezession an die reduzierten Gewinne an.
Variable Beziige und freiwillige Zusatzleistungen, die an die personliche
Leistung und an den betriebswirtschaftlichen Erfolg gekoppelt sind,
begiinstigen das unternehmerische Denken der Mitarbeiter und fordern die
Ubernahme von Verantwortung ohne Entstehung zusitzlicher Fixkosten.

Mitarbeiterorientierung

Die Interessen, Bediirfnisse und tatsichlichen Priferenzen der Mitarbeiter
miissen bertlicksichtigt werden. Dadurch, dass die Mitarbeiter innerhalb eines
Cafeteria-Systems zwischen unterschiedlichen Leistungen wéhlen kdnnen,
entsteht ein individuell angepasstes, bediirfnisgerechtes Benefitsystem. Dies
fiihrt zur Mitarbeiterzufriedenheit und kann Auswirkungen auf die
Motivation haben.

7.2 Ziele und Wirkungen des Entgeltmanagements

Neben einem verbesserten Arbeitgeberimage, hoherer individueller Leistung,
groBBerem Betriebserfolg und einer erleichterten Personalbeschaffung gibt es
folgende Ziele:
» Partielle Lohnflexibilitdt ( Lohne, Zusatzleistungen) des Betriebes.
Entgeltzufriedenheit der Mitarbeiter (Flexibilitit, Individualisierung).

v

Nutzenoptimierung bei der Auszahlung (Cafeteria- bzw. Benefitsystem).

v

Kundenzufriedenheit (Erwartungserfiillung bzgl. Qualitit, Zeit, und
Preis) durch motivierte, kundenorientierte Mitarbeiter.

» Fiihrungs- und Markterfolg.

» Unternehmerisches  Denken  der  Mitarbeiter  fordern  (z.B.
Kundenorientierung).

» Geringere Fluktuation und Absentismus.

» Stimulierung zur Weiterbildung (hohere Qualifikation fithrt zu hoherem
Lohn).

Mitarbeiterorientierung

Ziele und Wirkungen
von Entgelt

S Kapitel 4.3
Ziele von Mitarbeiter-
beteiligungen
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7.3 Anforderungen an Entgeltsysteme

4 bediirfnisgerecht/
nutzenorientiert

» Kunden-, Betriebs- und
Mitarbeiterinteressen

/ effizient \ flexibel \

Erfolgsorientierung
» Transparent (wirtschafiliches Ergebnis des » Lohnfle xibilitiit des
(einfach und Betriebes) Betriebes

nachvollziehbar) Leistu ngso rientie rung » Wahlmoglichkeiten
(Leistung des Mitarbeiters/der der Mitarbeiter

(Individualizierung)

» Attraktv nach

innen und auben Gruppe)
Motivationsorientierung
(Bediirnisse des Mitarbeiters)

(Arbeitgeberimage)

~

partizipativ

¢ Mitwirkung von Belegzchaft und
Betriebsrat bei der Konzeption und
Umsetzung

Auf der Basis von Erfolgs-, Leistungs- und Motivationsorientierung sollten
folgende Anforderungen erfiillt werden, um die Ziele zu erreichen:

bediirfnisgerecht / nutzenorientiert

Arbeits- und Kundenmarktsituationen beriicksichtigen.
Immer den technischen Verdnderungen anpassen.
Ergebnis-, anforderungs- und leistungsorientiert sein.
Anreiz, Belohnung und Sanktionen ermoglichen.

Muss von den Mitarbeitern als gerecht empfunden werden.

v v Vv Vv Vv Vv

Nutzenoptimierung durch Berlicksichtigung von Interessen, Bediirfnisse
und Erwartungen der Mitarbeiter, Kunden und Unternehmen.

effizient

» Transparenz und Verstindlichkeit des Entgeltsystems.
» Zeitlicher Abstand zwischen Leistung und Vergiitung muss klein sein.
» Attraktiv nach innen und auBlen (Arbeiterimage).

partizipativ

» Einbezichung der Mitarbeiter und des Betriebsrates in den
Entstehungsprozess eines neuen Systems, um Akzeptanz zu fordern.

flexibel

» Individuelle Anpassung mittels Cafeteria-System.

Abbildung 9

Anforderungen an
Entgeltsysteme

(vgl. Beyer:
Personalmanagement)

bediirfnisgerecht und
nutzenorientiert

effizient

partizipativ

flexibel
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» Muss die unterschiedlichen Anforderungen an die verschiedenen

Gruppen von Mitarbeitern berilicksichtigen; Systematik und innere
Stimmigkeit.

» Eine flexible Anpassung der Entgeltsysteme an die verdnderte

Arbeitswelt bringt langfristig mehr Vorteile fiir das Unternehmen und die
Mitarbeiter.

7.4 Tendenzen in der Entgeltpolitik

Einen Uberblick iiber

Entwicklungen und die daraus entstehenden

Konsequenzen fiir die Entgeltpolitik gibt die folgende Abbildung:

Unternehmensleitung
nimmt direkten Einfluss auf
Entgeltgestaltung

Unternehmensleitung halt
sich heraus; hehalt nur
Richtlinienkompetenz;
Yergltung wird in das
gesamte Anreizsystem
integriert

Yerschiedene Bausteine eines
Anreizeystems werden in einen
Zusammenhang aehracht;
Zuordnungen kinnen dezentral
festgelegt werden

Bewertung und Einstufung
werdan Fentralistisch
gesteuert

Uberwiegend dezentrale
Zuardnung var Ort;
Flhrungskrafte erhalten
mehr Kompetenzen.

Yorgesetzter entscheidet {(im
Rahmen von Budgets) dber
variable Vergiitungsanteile und
wirkt mit bei der Einstufung

tehr Einheitlichkeit und
Gleichbehandliung in der
Yergltungssystematik
wichtig

Starkere Differenzierung
gewinscht, individuelle
Lisungen sind edaubt

Linterschiedliche Effolgsarilzen
sind zugelassen; Ergebnisse von
Zielvereinbarungen werden
wichtiger; Erfolgskriterien werden
dezentral ney definiert

Tarifiertragliche und
fldchentarifnahe
Regelungen

it wanig Beweglichleit

Mehr Tarifferne, mehr
Flexibilitit durch
unterschiedliche betriebliche
Lisungen

Mehr leistungsmotivierende
individuelle Regelungen sind
erwinscht Quervergleiche mit
anderen Mitarbeitern wichtig; Waor
Ort Entscheidungen werden
wichtiger

Tendenz zur
Festhezahlung und
Mivellierung

Grifiere Spreizung des
Entgehts, mehrvariable
Entgeltanmteile,
Risikoentgelt

Extreme Leistungsunterschiede
wiarden extrem unterschiedlich
helohnt

Aufwandige, Komplexe,
starre Yerfahren

Einfach, praktikabel,
weniger Aufwand, lernende
Systeme

Yiel Freiheit fir Fihrungskrafte zur
gerechten Vergiitung

Entwicklungen der Tarifvertrage:

»

Ablosung der bisherigen Lohn- und Gehaltstarifvertrige durch einheitliche
Entgelttarifvertrige fiir Angestellte und Arbeiter (Bsp. Chemieindustrie).

Vereinbarung von Offnungsklauseln bei wirtschaftlichen Schwierigkeiten.

Absenkung von Tarifstandards fiir bestimmte Beschiftigungsgruppen

oder Betriecbe ( zB. Bauindustrie Ost: Absenkung tariflicher
Grundverglitung).
Einfiihrung von Haustarifen, bei einzelnen existenzgefdhrdeten

Unternehmen (Bsp. Siemens, Debis, [IBM, Holzmann).

Abbildung 10
Entwicklungen in der
Entgeltpolitik

(eigene Darstellung. vgl.

Knebel: Entgeltpolitik in
bewegten Zeiten)

Entwicklungen der
Tarifvertrage
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Entwicklungen von Zusatzleistungen:

» Zunehmende Beachtung der Erfolgs- und Leistungsorientierung bei
Zusatzleistungen.

» Cafeteria-System gewinnt an Bedeutung.

» Durch Wertewandel und Individualisierungstendenzen haben gesetzliche
und tarifliche Zusatzleistungen stark an Bedeutung und Sinn verloren.

7.5 Mogliche Schwierigkeiten bei der Einfihrung moderner
Entgeltsysteme

» Jede Verdanderung kostet Geld.

» Akzeptanzprobleme: Jede Verdnderung fithrt zu einer neuen
Entgelthierarchie, die nur die Mitarbeiter gut finden, die davon profitieren.

» Umgestaltung des Entgeltsystems und Neubewertung der Arbeitsaufgaben
und -leistungen kostet viel Zeit und Arbeit fiir Fiihrungskrifte.

» Mitbestimmungsrechte der Arbeitnehmervertretungen filhren zu neuem
Konfliktstoff.

» Fehlende Vertrauenskultur (der Vorstinde) in die
Fiihrungsqualifikationen ihrer Vorgesetzten. Ein zentral gesteuertes System
wird deshalb oft einem flexiblen dezentralen System vorgezogen, obwohl
die direkten Vorgesetzten am besten iiber die Bediirfnisse der Mitarbeiter
Bescheid wissen und gerecht und bediirfnisorientiert entlohnen kdnnten.

@ Fiir erfolgreiche Personalfiihrung gilt: Entscheidungen zur Entgeltfindung
miissen immer dort stattfinden, wo die Leistung erbracht wird, also beim
direkten Vorgesetzten.

FAZIT:

Verdnderungen innerhalb der Entgeltlandschaft sind gehemmt. Griinde hierfiir
sind Gesetze, Tarife, und wirtschaftliche Aspekte, aber auch die eingeschriankte
Bereitschaft der Unternehmen zu Verdnderung und Risiko. Individualitdt und
Flexibilitit, einer der Ziele verdnderter Entgeltstrukturen, werden oft nicht
erreicht.

In vielen Unternehmen gibt es dennoch positive Ansétze, die darauf hindeuten,
dass sich in Zukunft mehr bewegen wird als in der Vergangenheit. Zu beachten
ist auch, dass die Ubertragung einer Entgeltstruktur auf andere Unternehmen
problematisch ist.

Die optimale Zusammenstellung der Gesamtvergiitung fiir Mitarbeiter muss
daher unternehmensindividuell gestaltet werden.

Entwicklungen von
Zusatzleistungen

Probleme bei
der Einfiihrung

Fazit
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