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Vorwort

Durch den Mitgliederschwund bei steigender Beschéftigung sinkt der Organi-
sationsgrad der Gewerkschaften. Gleichzeitig unterwerfen sich immer weniger
Arbeitgeber Fldchen- oder Haustarifvertragen. Damit verliert die Sperrwirkung
zugunsten von Tarifvertrdgen in § 87 Abs. 1 Einleitungssatz BetrVG an Bedeu-
tung und die Zahl der Betriebsrite, die ihre Mitbestimmungsrechte aus §§ 87
Abs. 1 Nr. 10 und 11 BetrVG geltend machen, steigt. In Folge dieser Entwick-
lung stellen sich fiir viele Arbeitgeber und Betriebsrite Fragen, welche die
Rechtsprechung bisher kaum oder nicht beantwortet hat. Bestimmt sich z.B.
das Mitbestimmungsrecht bei Entgelten im Rahmen von Zielvereinbarungen
aus § 87 Abs. 1 Nr. 10 und/oder 11 BetrVG? Welche Bestandteile von Zielver-
einbarungen sind damit mitbestimmungspflichtig? Eine andere Frage ist die
Mitbestimmung von Betriebsriten bei der Entwicklung der Gehilter in Band-
breitenregelungen einer Vergiitungsordnung.

Nach der Einfithrung in die Grundlagen von Entgeltsystemen beschéftigen sich
erfahrene betriebliche Interessenvertreter mit den aktuellen Themen der be-
trieblichen Entgeltgestaltung. Wie bereits in den ersten beiden Bénden der Rei-
he erfdhrt der Leser nicht nur, ob ein Mitbestimmungsrecht besteht, sondern
auch welche Regelungen das Mitbestimmungsrecht ausfiillen und aus der je-
weiligen Perspektive von Arbeitgeberin und Betriebsrat Sinn machen.

Konigstein, November 2019 Holger Dahl
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Einfiihrung:
Ausgestaltung zeitgemaler Vergiitungssysteme

Die Gestaltung von Vergiitungssystemen spielt sich heutzutage in einem kom-
plexen Spannungsfeld aus Unternehmensstrategie, konkreten betriebswirt-
schaftlichen Anforderungen und den Interessen der Betriebsparteien ab. Agile
Arbeitsformen, VUCA-Welt und Digitalisierung erhohen die Dynamik unserer
Umwelt und haben zusitzlichen Einfluss auf die Ausgestaltung solcher Modelle.
Aber was genau sind die Merkmale eines addquat ausgestalteten Verglitungssys-
tems? An was sollten Unternehmen und Arbeitnehmervertretungen denken,
wenn es an die Neu- oder Umgestaltung des eigenen Modells geht? Und welche
Elemente machen eine zeitgemidBe Vergiitungsgestaltung aus? Die Eckpfeiler,
die im Rahmen der Etablierung eines Vergiitungssystems relevant sind, lassen
sich als Prozess beschreiben und werden im Folgenden vorgestellt.

I. Zielsetzungen festlegen

Der erste Schritt bei der Ausgestaltung eines Vergiitungsmodells sollte darin
bestehen, sich genau iiber die jeweiligen Zielsetzungen im Klaren zu werden.
Die Verstindigung auf Ziele ist unverzichtbar, weil diese einerseits bei der kon-
kreten Ausarbeitung handlungsleitend sind und andererseits ein Kernelement im
Kommunikationsprozess mit Mitarbeitern und Fiihrungskriften darstellen. Was
diese Zielsetzungen anbelangt, so konnen sie bei den unterschiedlichen Inte-
ressengruppen in einer Organisation (Geschiftsleitung, Fiihrungskrifte, Mit-
arbeiter, Betriebsrite) durchaus voneinander abweichen: Gerade deshalb ist es
umso wichtiger, sich von Beginn an ein klares Bild der Ziele aller Beteiligten zu
erarbeiten. Interviews oder Workshops sind dafiir geeignete Formate. Insbeson-
dere bei Beteiligung von Mitbestimmungsgremien sollte auf diesen Schritt ein
besonderes Augenmerk gerichtet werden. Nur wenn der Arbeitgeberseite die
Ziele und Motive der Betriebsrite klar sind, kann es gelingen, in den mitbe-
stimmten Tatbestdnden zeitnah zu einer Verstindigung und Einigung zu kom-
men. Ziele, die bei der Gestaltung von Vergiitungssystemen haufig ganz oben
auf der Agenda stehen und realisiert werden sollen, sind beispielsweise: Fair-
ness, Transparenz und Nachvollziehbarkeit, Aufzeigen von Entwicklungsmog-
lichkeiten, Attraktivitdt und Bindung von Mitarbeitern, Honorierung von Leis-
tungstragern, aber auch Kostensteuerung und Kostenflexibilitit.

Der Prozess zur konkreten Entwicklung eines Vergiitungssystems umfasst fiinf
Elemente, wobei jedes auf unterschiedliche Art und Weise ausgestaltet werden
kann (vgl. Abb. 1). Welche der Ausgestaltungvarianten fiir ein Unternehmen je-
weils die passende ist, hdngt einerseits von den schon erwihnten Zielsetzungen
ab, wird aber auch noch von anderen Faktoren beeinflusst. So priagen beispiels-
weise Erfahrungen aus der Vergangenheit und Unternehmenshistorie die Wahl
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Einfiihrung: Ausgestaltung zeitgeméBer Vergiitungssyteme

einer Variante genauso wie der Reifegrad und die Kultur einer Organisation. Bei
der konkreten Ausgestaltung von Instrumenten tut man gut daran, diesen Umstan-
den Rechnung zu tragen. Und nur weil irgendwelche Ideen gerade Trend sind und
es andere tun, miissen sie noch lange nicht fiir das eigene Unternehmen passen.

¥ ¥ ¥ ¥ ¥

Analytik Gehaltstabellen WAS und WIE Regelwerk und Short Term Incentive

Mechanismen

Summarik Gehaltsbander Aufgabenerfiillung Long Term Incentive

Zielvereinbarungen Spot Boni
Kompetenzen

Entwicklungs-
maBnahmen

Abb. 1: Elemente zur Ausgestaltung eines Vergiitungssystems. Quelle: Lurse AG

Eine Reihe von Leitfragen, die nachfolgend aufgefiihrt werden, kann bei der
Wahl des passenden Systems unterstiitzen.

II. Die Funktions- und Stellenstruktur

Die Funktions- und Stellenstruktur ist eines der zentralen Elemente eines Ver-
giitungssystems und hidufig der Ausgangspunkt fiir die Gestaltung weiterer Sys-
teme. In der Regel verkniipfen Unternehmen mit der Funktions- und Stellen-
struktur die Vergiitungsstruktur. Die Anforderungen an Stellen definieren den
Ma@stab fiir die Bewertung von Personen im Rahmen des Performance Manage-
ments und zusitzlich differenziert nicht selten das variable Vergilitungsmodell
nach unterschiedlichen Funktionen oder auch Job Leveln.

—

\ —
— ~~
x Ve ¥
| N
| X ® W

Abb. 2: Die Funktions- und Stellenstruktur ist ein zentraler Anker fiir zahlreiche
personalwirtschaftliche Instrumente. Quelle: Lurse AG
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II. Die Funktions- und Stellenstruktur

Bei der Ausgestaltung der Stellenstruktur geht es um die Frage, nach welchem
Verfahren Funktionswertigkeiten ermittelt werden. Grundsitzlich kennt die be-
triebliche Praxis zwei unterschiedliche Verfahren fiir diese Ermittlung, die Ana-
Iytik und die Summarik. Beiden Verfahren ist gemeinsam, dass sie auf Basis
definierter Kriterien zu einer Aussage iiber die Wertigkeit einer Stelle gelangen.
Typische Kriterien, die zur Bewertung einer Stelle herangezogen werden, sind
beispielsweise die Anforderungen an das zur Ausiibung der Stelle notwendige
Fachwissen, die Fihigkeit, Probleme zu 16sen und Komplexititen zu beherr-
schen oder auch das Ausmal des Einflusses und die Freiheitsgrade, die mit der
Ausiibung der Stelle verbunden sind. Bei analytischen Verfahren ist jedes Krite-
rium explizit definiert, es wird jeweils die Auspridgung der einzelnen Kriterien
fiir eine bestimmte Stelle ermittelt und Punkte vergeben. Die Summe der Punkte
fiihrt dann zu einem Job Level oder auch einer Stellenwertgruppe.

Summarische Verfahren ermitteln keine Punkte, sondern arbeiten mit verbali-
sierten Beschreibungen von Job Leveln oder Stellenwertgruppen. So stellt bei-
spielsweise jede tarifliche Entgeltgruppenbeschreibung ein summarisches Stel-
lenbewertungsmodell dar. In der betrieblichen Praxis gibt es unterschiedliche
Ausprigungen dieser Modelle. Es gibt sehr schlanke, knapp gehaltene Beschrei-
bungen, hiufig finden sich aber auch umfassendere Varianten in Form von Job
Matrizen. Unabhingig davon, fiir welche Variante sich ein Unternehmen ent-
scheidet, es braucht am Ende des Tages in irgendeiner Form ein nachvollziehba-
res Verfahren, mit dem eine Aussage zur Wertigkeit einer Stelle getroffen wer-
den kann. Dieses Verfahren kann sehr einfach sein, oder auch sehr elaboriert.
Schaut man in den Markt, so kann man beobachten, dass Unternehmen eher
dazu tbergehen, summarische Verfahren zu verwenden. Vor dem Hintergrund
der Dynamik, mit der sich Strukturen und damit auch Stellen verédndern, Hierar-
chien flacher werden und neue Stellen entstehen, sind diese Verfahren weniger
aufwindig in der Anwendung und flexibler an sich &ndernde Rahmenbedingun-
gen anpassbar.

Aus der praktischen Erfahrung heraus empfiehlt es sich, den Betriebsrat schon
frithzeitig sowohl in die Auswahlentscheidung zum Verfahren als auch in den
Prozess der Bewertung von Stellen mit einzubeziehen. Dessen Mitbestimmungs-
recht greift spétestens bei der Frage, welcher Mitarbeiter denn genau welche
Stelle ausiibt. Und wenn man in der Diskussion mit der Mitbestimmung zu einer
gemeinsamen Verstindigung tiber Verfahren und Stellenwertigkeiten gelangt,
erleichtert dies in aller Regel die nachfolgenden Prozesse der Eingruppierung.

Kann man nun eine Aussage treffen, welches Verfahren fiir welche Organisation
am besten geeignet ist? Dies ist schwer machbar — bestimmte Ausgestaltungen,
die in Unternehmen A sehr gut funktionieren, sind fiir Unternehmen B iiberhaupt
nicht passend. Kultur, Reifegrad und in der Vergangenheit gemachte Erfahrun-
gen haben letztlich entscheidenden Einfluss auf die Auswahlentscheidung.
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Einfiihrung: Ausgestaltung zeitgeméBer Vergiitungssyteme

ITI. Die Vergiitungsstruktur

Ist eine Funktions- und Stellenstruktur definiert, kann auf deren Basis die Ver-
giitungsstruktur mit Vergiitungsgruppen definiert werden. Die Fragestellun-
gen, die bei der Konzeption einer Vergiitungsstruktur beantwortet werden miis-
sen, sind vielfdltig. Wie gelange ich als Unternehmen zu einer Aussage, was flir
eine Stelle bezahlt werden soll? Welche Regeln sollen angewandt werden, um
die konkreten Gehélter der Mitarbeiter zu ermitteln? Welche Aspekte sollen
mein Vergilitungsniveau bestimmen; ist es die externe Perspektive, also der
Markt? Oder schaut man eher auf die vorhandenen Einkommen und die interne
Vergleichbarkeit? Sind Gehaltsbiander ein geeignetes Instrument und wenn ja,
wie breit sollen diese sein? Kann die Organisation mit dem Spielraum bei der
Gehaltsfestlegung umgehen, welcher durch ein Bandersystem entsteht? Oder
braucht es eher ganz konkrete Aussagen dariiber, was ein Mitarbeiter auf einer
Stelle verdienen soll? Wie kdnnen Fairness und Nachvollziehbarkeit von Vergii-
tungsentscheidungen gewdhrleistet werden; ein Thema, das insbesondere Be-
triebsrite sehr deutlich adressieren und das ihnen am Herzen liegt.

In der betrieblichen Vergiitungsgestaltung findet sich heute vorrangig die ,,Mo-
dellvariante” Gehaltsbénder, die unter Nutzung des berithmten Blicks in den
Markt definiert werden. Konzeptionell lésst sich das iibliche Vorgehen wie folgt
beschreiben: Die eigene Funktions- und Stellenstruktur wird der Job Level- und
Job Familienstruktur eines Benchmarks zugeordnet. Der Benchmark liefert
Marktgehilter fiir Job Level und Stellen. Unter Nutzung dieser Marktgehilter
werden dann Gehaltsbénder definiert.

Laufbahn Markt Gehaltshander

bt il Vergiitungs-
gruppe
—_— v
- v
—— —— Ist-Einkommen
—— —— M
“u n
== ! Zieleinkommen in Euro

Abb. 3: Auf Basis der Funktions- und Stellenstruktur konzipieren Unternehmen ih-
re Vergiitungsstruktur. Quelle: Lurse AG

Viele Unternehmen definieren dabei fiir sich eine Art Vergiitungsphilosophie in
dem Sinne, dass sie eine Aussage treffen, wo sie sich in diesem Markt selbst ver-
orten oder positionieren. Das kann dann beispielsweise darin miinden, dass ge-
sagt wird: ,,Wir positionieren uns in der Mitte des Marktes und vergiiten auf dem
Niveau des Marktmedians. Die Aussage gibt Mitarbeitern Orientierung und
schafft Transparenz iiber die Leitlinien, die bei der internen Vergiitungspolitik
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angewandt werden. In enger werdenden Arbeitsmérkten, die zunehmend zu Ar-
beitnehmermérkten werden, ist fiir die betriebliche Vergilitungsgestaltung der
Blick in den Markt unverzichtbar. Nur wenn Vergiitungsniveaus Marktgegeben-
heiten beriicksichtigen, kdnnen Unternehmen sicher sein, dass in Zeiten von
Fachkréftemangel und demografischer Entwicklung das eigene Verglitungssys-
tem ,,wettbewerbsfdhig™ ist und man attraktiv bezahlt. Gerade die Knappheit
von Fachkréften sorgt heute massiv dafiir, dass die Gehélter unter Druck geraten.
Sowohl die Einstellgehilter als auch die Gehalter fiir Spezialistenfunktionen ent-
wickeln sich gegenwartig rasant nach oben.

Bei der Festlegung von Gehaltsbéndern ist einerseits die Entscheidung zu tref-
fen, mit welchem Ausgangsniveau des ersten Bandes starte ich, andererseits die
Entscheidung, wie breit diese Bander sein sollen. Eine typische Ausgestaltungs-
form, die sich in der Praxis hiufig findet, ist die Definition von Spannen um
einen mittleren Wert eines Bandes. Ist das Unternehmen noch frei in der Ent-
scheidung, ob dieser mittlere Wert (als Ausgangsniveau des ersten Bandes) bei-
spielsweise bei 40.000 oder 50.000 EUR liegt, so unterliegt die Definition der
Spanne um diesen Mittelwert als auch der Abstand zum Mittelwert des ndchsten
Bandes der Mitbestimmung des Betriebsrats. Die marktiiblichen Spannen bei
der Gestaltung von Gehaltsbindern liegen zwischen +/—10% bis +/—30%
Schwankungsbreite um den jeweils definierten Mittelwert. Sind Gehaltsbander
in unteren Vergiitungsgruppen eher schmaler, findet man in hdheren Vergii-
tungsgruppen cher breitere Bander. Aber auch hier gilt: es braucht Verstandi-
gung auf die Struktur mit dem Betriebsrat. Daher empfiehlt es sich, die Kolle-
ginnen und Kollegen frithzeitig in die Uberlegungen zur Ausgestaltung mit ein-
zubeziehen. Vor allem die Frage, wofiir der gehaltliche Spielraum eines Bandes
genutzt werden soll, wird von Mitbestimmungsseite immer wieder gestellt. Gibt
es Spielregeln, wenn Mitarbeiter neu eingestellt werden, darf so jemand ganz
oben im Band positioniert werden? Wie wird die konsistente Handhabung des
Systems in der gesamten Organisation gewéhrleistet und wie bewegt sich ein
Mitarbeiter in den Béndern, was muss er ggf. tun, um im Gehaltsband nach oben
zu kommen?

Die Antworten der Unternehmen auf diese Fragen sind vielfdltig. Eine haufig
anzutreffende Aussage ist ,,das Gehaltsband bildet unterschiedliche Leistungen
von Mitarbeitern auf der gleichen Stelle ab“. Wenn dies der Fall sein soll,
braucht es vor allem ein transparentes und belastbares Verfahren der Leistungs-
beurteilung, welches einige Anforderungen an dessen Ausgestaltung stellt. Aber
nicht nur fiir die Abbildung von Leistung nutzen Unternehmen den monetiren
Spielraum des Gehaltsbandes. Auch Faktoren wie personliche Erfahrung, regi-
onale Marktniveaus, Knappheit der Kompetenz haben einen Einfluss auf die Po-
sitionierung eines Mitarbeiters in dem System. Die Regeln, die dabei zur An-
wendung kommen, unterliegen der Mitbestimmung des Betriebsrats und sollten
nicht nur deshalb, sondern auch aus Transparenzgriinden gegeniiber Mitarbei-
tern und Fithrungskréften in der Organisation bekannt sein.
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Einfiihrung: Ausgestaltung zeitgeméBer Vergiitungssyteme

Bandbreitenregelungen von Unternehmen konnen nur als ein einziges Modell
existieren. Es finden sich aber in der Praxis auch zahlreiche Beispiele, wo Unter-
nehmen fiir unterschiedliche Fachlichkeiten separate Bandbreitenregelungen de-
finiert haben. Sehr hdufig findet man gesonderte Modelle fiir Vertriebsfunktio-
nen, die aufgrund der Natur ihrer Tétigkeit andere variable Bestandteile haben
und mitunter auch andere Vergiitungsniveaus aufweisen als in der Stellenwer-
tigkeit moglicherweise vergleichbare Querschnittsfunktionen. Bei der Einfiih-
rung von Bandbreitenmodellen miissen die bisherigen Mitarbeiter in das neue
Modell iiberfiihrt werden. Auch dazu miissen Spielregeln verabredet werden, die
der Mitbestimmung unterliegen. Was passiert mit den Mitarbeitern, die heute
mit ihrem Gehalt unterhalb der definierten Bander liegen? Werden sie sofort auf
die untere Grenze des fiir sie giiltigen Bandes geschoben oder geht dies in
mehreren Schritten — insbesondere dann, wenn der Abstand des aktuellen Ein-
kommens zur Banduntergrenze sehr grof3 ist. Wie lange darf es dauern, bis je-
mand ,,im Band* liegt? Was passiert mit denen, die oberhalb der fiir sie giiltigen
Bandobergrenze liegen? Wie werden diese bei kiinftigen Einkommenserhéhun-
gen behandelt? All diese Fragen sind Gegenstand einer betrieblichen Regelung
und miissen im gemeinsamen Prozess zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
seite geklart werden.

IV. Performance Management und Prozesse

Wenn das Thema Leistung bei der Vergiitungsfindung eine Rolle spielen soll,
stehen Unternehmen vor der Herausforderung, ein von allen Seiten akzeptiertes
Verfahren der Leistungsbewertung zu definieren und dann auch mit den Mit-
bestimmungsgremien zu vereinbaren. Oft fillt fiir diese Verfahren der Begriff
Performance Management, soll es doch vor allem darum gehen, die Performance
(Leistung) von Mitarbeitern zu entwickeln und deren Leistungsvermogen zur
Entfaltung zu bringen. Das geschieht als Wertbeitrag fiir die Organisation und
auch als personliche Weiterentwicklung des Einzelnen. In der Praxis ist fest-
zustellen, dass gerade bei der Entwicklung und Einfiihrung eines solchen Ver-
fahrens der Reifegrad einer Organisation einen ganz zentralen Faktor darstellt.
Unternehmen durchlaufen typischerweise unterschiedliche Stadien, was den
zielgerichteten Einsatz von Personalinstrumenten und Prozessen betrifft — von
Ad-hoc-Mafinahmen {iber Einzelelemente und Systeme bis hin zu integrierten
Prozessen. Die Weiterentwicklung bestimmter Instrumente oder die Etablierung
neuer Instrumente muss sich genau mit diesen bestehenden Systemen und Erfah-
rungen verzahnen: Essenziell fiir den Erfolg eines Performance Management-
Systems ist es, die Organisation nicht zu liber-, aber auch nicht zu unterfordern.

Leitfragen in diesem Zusammenhang sind: Was sind die Zielsetzungen, die mit
dem System erfiillt werden sollen? Soll es ausschlieBlich der Personalentwick-
lung dienen, sollen Gehaltsentscheidungen begriindet werden, soll gar Bonus
verteilt werden? Was versteht man als Unternehmen unter Leistung oder ,,Per-
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formance® — und was ist folglich der Inhalt des Modells? Passen individuelle
Zielvereinbarungen, oder ist eine Bewertung der Aufgabenerfiillung sinnvoller?
Sollen Verhaltensaspekte oder Kompetenzen mit betrachtet werden? Welche
Folgeprozesse sollen durch das Performance Management gesteuert werden?
Wie ist die Verkniipfung mit dem Talent Management und Potenzialprozes-
sen?

Der Fokus der klassischen Verfahren lag lange Zeit auf dem Thema ,,Beurteilen®
und ,,Bewerten®. Die Verfahren schauten zuriick auf das vergangene Jahr, Skalen
und Punkte wurden genutzt um ,,Noten“ zu ermitteln, die dann auch dazu dien-
ten, Auszahlungen fiir Bonusbetréige berechenbar zu machen. Detaillierte Krite-
rien wurden definiert, um moglichst dediziert Aussagen zum Leistungsverhalten
zu tatigen, individuelle Ziele mussten nach SMARTen Regeln vereinbart wer-
den. Einmal im Jahr sprachen Fithrungskraft und Mitarbeiter iiber das zuriicklie-
gende Jahr und kamen im Konsens oder auch nicht zu einer Bewertung.

Dies alles steht in einer dynamischen Umwelt mit hoher Unsicherheit, komple-
xen Zusammenhdngen und zunehmend agilen Arbeitsformen deshalb auf dem
Priifstand, weil es sich fiir die heutige Arbeitswelt als zunehmend nicht mehr
passend erweist. Arbeitsorganisationen dndern sich, Hierarchien 16sen sich zum
Teil auf, Ereignisse werden weniger vorhersehbar, und der Einzelne kann oft
komplexe Problemstellungen nicht alleine 16sen, sondern benétigt das Team.
Dieser Entwicklung tragen immer mehr Unternechmen Rechnung, indem sie ihre
Beurteilungsverfahren und Zielvereinbarungsmodelle grundlegend reformieren.

Das beginnt bei den Zielsetzungen der Verfahren, die deutlich stirker auf die Un-
terstilitzung kultureller und weicher Faktoren ausgerichtet sind und beispielswei-
se als Kultur- und Wertetreiber fungieren, oder auch Innovationskraft und Zu-
sammenarbeit stirken wollen. Das hat zur Folge, dass sich auch die Inhalte der
Verfahren grundlegend verdndern. Moderne Systeme haben eher das Motto
»Stirken starken”. Es geht um Dialog, Austausch und Entwicklung. Statt einer
Beurteilung auf Basis einzelner Kriterien soll dem Mitarbeiter aus einer gesamt-
haften Perspektive heraus Feedback gegeben werden. Auch Feedback von Mitar-
beitern an Fithrungskrifte ist explizit erwiinscht, um gemeinsam besser zu wer-
den. Skalen und Ratings werden abgeschafft, aus Individualzielen werden Team-
ziele, die nicht vorgegeben, sondern gemeinsam festgelegt werden. Dort, wo es
noch individuelle Ziele gibt, heben die Unternehmen die Koppelung an eine Bo-
nuszahlung zunehmend auf. All diese Verdnderungen gehen einher mit verin-
derten Prozessen. Unterstiitzt von technischen Moglichkeiten und digitalen
Tools 16sen sich Unternehmen von dem ,,Jahresgespriach” einmal per anno. Kon-
tinuierlicher Dialog ist gewiinscht, Initiativmdglichkeiten liegen auch beim Mit-
arbeiter, und neben der Fiihrungskraft sollen und diirfen auch Kollegen eine
Riickmeldung geben.
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