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Vorwort

Schon wieder nachhaltig — ich habe mir schon bei der 1. Auflage iiberlegt, ob ich das
Wort ,,nachhaltig® iiberhaupt in den Titel dieses Buches aufnehmen soll. Es klingt
inzwischen fiir viele (auch manchmal fiir mich) abgedroschen. Wenn man es bei Goo-
gle abfragt, erhilt man Tipps fiir nachhaltiges Einkaufen, nachhaltiges Predigen, nach-
haltiges Reisen, nachhaltiges Publizieren und nachhaltiges Genielen. Aber ernsthaft:
Man kann nachhaltig investieren oder man kann nachhaltige Formen der Energie-
gewinnung nutzen. Es geht immer um die nachhaltige Nutzung von Ressourcen. Auch
bei Vergiitungs- und Leistungsmanagement geht es um Ressourcen, und der Gedanke,
den Nachhaltigkeitsbegriff auf HR-Prozesse zu iibertragen, hat mich schon seit vielen
Jahren angespornt und umgetrieben'. Deshalb ist dieses Buch fiir mich mehr als nur
ein Sachbuch. Es verbindet meine Grundhaltung der Nachhaltigkeit und viele meiner
Erfahrungen in HR-Projekten mit meinen Leib- und Magenthemen ,,Vergiitung und
Leistungsmanagement®. An vielen Stellen werde ich meine Einschidtzungen zu diesem
Thema erldautern und Empfehlungen aussprechen, ohne in jedem Einzelfall eine Beweis-
fiihrung antreten zu wollen. Wenn Sie meine Erlduterungen und Argumentationen plau-
sibel finden und Sie mit meinen Empfehlungen gut arbeiten kdnnen, soll das fiir unsere
virtuelle Zusammenarbeit im Rahmen dieses Buches ausreichend sein.

Was also ist mit Nachhaltigkeit im Zusammenhang mit Vergiitungs- und Leistungs-
management gemeint?

1. Geht es darum, es einfach nur gut, professionell und nach den Regeln der Kunst zu
machen, damit es lange hilt?

2. Oder geht es darum, ein HR-Instrument, das in der Regel sehr lange in Gebrauch ist,
so zu gestalten, dass es auf zukiinftige Entwicklungen und Trends reagieren kann,

'Kosel, M./WeiBenrieder, J.: Nachhaltiges Personalmanagement. Acht Instrumente zur syste-
matischen Umsetzung. Gabler, Wiesbaden. 2005 und Kosel, M./Weillenrieder, J.: Nachhaltiges
Personalmanagement in der Praxis. Mit Erfolgsbeispielen mittelstdndischer Unternehmen. Gabler,
Wiesbaden. 2010.
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ohne dass diese Trends und Entwicklungen schon alle bekannt oder zumindest abseh-
bar sind?

3. Oder geht es darum, mit den Human Resources nachhaltig umzugehen?

4. Oder geht es darum, nachhaltiges Handeln in Unternehmen in ein System fiir Leis-
tungs- und Vergiitungsmanagement zu integrieren?

Um eine schnelle Antwort schon im Vorwort zu geben: Ich antworte auf alle vier Fragen
mit Ja und mochte mir gerne die Zeit nehmen, diese Gedanken der Nachhaltigkeit der
Vergiitung und der Vergiitung der Nachhaltigkeit auf den folgenden Seiten zu entwickeln.

Vielleicht hat sich die Notwendigkeit dieser Betrachtungsweise in den vergangenen
Jahren sogar noch verstirkt. Durch die Veridnderungen (s. insbesondere Abschn. 1.6) in
Richtung agiler Organisationen, Industrie 4.0 und Arbeitswelt 4.0 sowie demografischer
Entwicklungen ist es umso wichtiger, die Human Resources ihrem gestiegenen Wert ent-
sprechend nachhaltig im Sinne von besonders aufmerksam und ,,ressourcenschonend*
einzusetzen und zu behandeln. Die verdnderten Erwartungen der Generation Y ff. oder
die Anforderungen agiler Organisationen lassen es jedenfalls lohnenswert erscheinen, die
moglichen Auswirkungen auf das Performance- und Vergiitungsmanagement konsequent
zu Ende zu denken.

Schlagworte wie ,,New Work braucht New Pay“2 machen die Runde, und das ist
fiir manche Unternehmen nachvollziehbar und dringend notwendig. Fiir andere Unter-
nehmen ist es etwas, das sich eher am Rande der Wahrnehmung abspielt. Was aber
weiterhin eine Rolle spielen wird, ist, dass das Thema Vergiitung, auch wenn in der
Arbeitswelt 4.0 mehr Partizipation und mehr Transparenz gefordert sein werden, bei
aller Agilitdt weiterhin klare Regeln braucht. Klare und einheitliche Regelungen sichern
Transparenz und Nachvollziehbarkeit. Nur daraus ergibt sich in der Folge Vertrauen und
Akzeptanz, auch wenn nicht alle individuellen Erwartungen fiir jeden Mitarbeiter erfiillt
werden konnen. Ich gehe davon aus, dass dieser Zusammenhang auch in sich weiter-
entwickelnden Arbeitswelten einen exponierten Stellenwert haben wird.

Also: Es wird weiterhin Regelungen und Prozesse geben, wenn man nicht mit jedem
Mitarbeiter einzeln ganz personliche Vereinbarungen treffen will. Das ist zwar denkbar,
aber tendenziell nur bei tiberschaubaren Unternehmensgrofien praktisch umsetzbar.

Vermutlich diirfen wir davon ausgehen, dass, je agiler in einem Unternehmen
gearbeitet wird, es wohl umso mehr darum gehen wird, Verantwortung auch in Bezug
auf die Entstehung und Anwendung von Entgeltsystemen zu teilen. Uber diesen Weg
wird eher eine Antwort auf die Frage zu finden sein, was am ehesten zu den Menschen
dieses Unternehmens passt und gleichzeitig der Wertschopfung des Unternehmens dient.

2Wer sich nur mit New Work und New Pay beschiftigen mochte, kann sich auch nur auf die
Abschn. 1.6 und Kap. 7 konzentrieren, iibersieht aber unter Umstinden Aspekte und Grund-
strukturen von Vergiitungskonzepten, die sich auch in einer New-Work-Umgebung wiederfinden
werden.
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Das ist der Schwerpunkt von Kap. 7. Professionelle und erprobte Wege der Partizipa-
tion bei der Entstehung wie auch bei der Anwendung von Vergiitungssystemen werden
dort bis ins Detail untersucht und durchdacht. Insbesondere dann, wenn Verdnderungs-
geschwindigkeit zunimmt, sind diese Wege ein Zugang zu schnelleren Vergiitungs-
projekten — und zwar nicht in der Konzeptionsphase, sondern in der Umsetzung und
ihren Folgeschritten.

Gleichzeitig mochte ich schon an dieser Stelle zu bedenken geben, dass Entgelt-
systeme jeglicher Ausprigung im Unternehmen nie unumstritten sind. Von manchen
Fiihrungskriften wird die Anwendung als ldstige und biirokratische Pflicht erlebt und
abgetan. Dann ist die Forderung nach agileren und moderneren Methoden manchmal
nur vorgeschoben und das Uberarbeiten oder Weiterentwickeln des Systems bringt fiir
diese Zielgruppe keine Besserung der Wahrnehmung der Situation. Wenn wir iiber Per-
formance-Management- und Entgeltsysteme nachdenken, dann sind das immer nur dann
hilfreiche und unterstiitzende Instrumente in den Hianden von den Anwendern,

e die als Fiihrungskrifte Einfluss nehmen wollen,
o die Leistungsergebnisse differenziert wahrnehmen und bewerten wollen und
o die sich mit Mitarbeitern entsprechend beschiftigen und ggf. auseinandersetzen wollen.

Fiir Filhrungskrifte, die diesen Teil ihrer Aufgabe so nicht annehmen wollen, gibt es
keine funktionierenden und passenden Performance-Management- und Entgeltsysteme.
Diese sind dann kraftvolle und unterstiitzende Tools, wenn sie genutzt und gebraucht
werden, um Ziele ins Auge zu fassen, an deren Erreichung zu arbeiten und Mitarbeitern
zum Weg und zum Ergebnis differenziert Feedback zu geben.

Nur dann lohnt es sich, in diesem Buch weiterzulesen und damit zu arbeiten. Arbeit
wird es fiir Sie trotzdem bleiben, denn ich werde vielen Fragen nachgehen und viele
Antwortalternativen parat halten, Thnen beim Abwigen helfen, aber die Entscheidungen
fiir das, was fiir Sie passt, werden Sie selbst treffen miissen.

Sie sind mit diesem Buch auch dann auf dem richtigen Weg, wenn Sie sich nicht
im Besonderen mit dem Begriff der Nachhaltigkeit oder den zu erwartenden Ver-
dnderungen’, sondern mit der professionellen und langfristig haltbaren Gestaltung Ihrer
betrieblichen Vergiitungsstrukturen auseinandersetzen wollen. Sie erhalten hier Impulse
und praktische Anleitung dafiir. Insbesondere der Teil mit den Werkstattberichten kann
fiir Sie zur Fundgrube werden. Wenn Sie sich in einem eher akademischen Diskurs oder
unter Personalkostenaspekten mit dem Thema befassen mochten, dann bietet Thnen die-
ses Buch vielleicht die eine oder andere Einsicht und auch interessante Blickwinkel, es
wird Sie allerdings nicht vollstindig zufriedenstellen. Auch Arbeitsrechtler, die gerne

3Wie zum Beispiel andere Erwartungen der Generation Y ff., Agilitéit, Industrie 4.0 und Arbeits-
welt 4.0.
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Abb.1 Verschiedene Ebenen der Konzeption und Einfiihrung von Vergiitungssystemen

juristische Feinheiten von Vergiitungssystemen ausloten mochten, brauchen dazu andere
weiterfiihrende Literatur®.

Alle anderen erhalten gemil3 Abb. 1 eine Anleitung, um sich strukturiert mit der
Bewertung von Arbeitsplitzen, leistungsvariablen und am Unternehmensergebnis aus-
gerichteten Verglitungselementen befassen zu konnen. Dies gilt sowohl fiir eher kon-
servativ ausgerichtete Vergiitungsmodelle als auch fiir erst in den vergangenen wenigen
Jahren entstandenen progressivere Ansitze.

Auch die Konzeptionsphase im Projekt wie auch die Einfiihrungs- und Umstellungs-
prozesse, die letztlich wesentlichen Einfluss auf die konfliktfreie Arbeit mit dem Ergeb-
nis haben, werden intensiv beleuchtet. Ich mochte sogar behaupten, dass die ,,technische
Raffinesse* eines Vergiitungssystems weniger erfolgsentscheidend ist als die Integration
aller Beteiligten im Zuge der Konzeptions-, Einfiihrungs- und Umstellungsprozesse.

Damit richtet sich dieses Buch an HR-Manager, Geschiftsfiihrer, Personalreferenten,
Benefits- und Compensation-Experten, aber auch an Betriebsrite und Mitarbeiter, die ver-
stehen mochten, wie betriebliche Vergiitungssysteme ,.ticken” und was dahintersteckt —
auch im Hinblick auf demografische Verdnderungen, andere Werte der Generation Y ff.
oder die besonderen Bediirfnisse agiler Organisationen.

4Steuer- oder sozialversicherungsrechtliche Aspekte bleiben vollstéindig auBen vor, aber selbstver-
stindlich sind alle Konzepte und Modelle auch in dieser Hinsicht ohne Einschrinkungen darstellbar.
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Abb. 2 Michelangelos David

Gedankensprung Vor ein paar Jahren war ich mit meiner Frau in der Toskana unter-
wegs. In der Galleria dell’Accademia in Florenz befindet sich ein auflerordentliches
Kunstwerk (siehe Abb. 2).

Die mehr als fiinf Meter hohe und mehr als sechs Tonnen schwere David-Statue
wurde von Michelangelo® aus einem Marmorblock geschlagen. Auf einem Bild sieht
diese Statue einfach nur schon aus. Wenn man vor ihr steht, ist sie unglaublich beein-
druckend. Auf die Frage, wie er bei seiner Arbeit vorgegangen sei, sagte Michelangelo
dazu eher lapidar, er habe von einem Marmorblock einfach nur alles weggeschlagen, was
nicht nach David ausgesehen habe. Die Geschichte hat mich fasziniert und ich bin ihr
weiter nachgegangen. Mit einem Schmunzeln auf den Lippen sehe ich drei Parallelen
zwischen Vergiitungssystemen und der David-Statue von Michelangelo:

1. Michelangelo arbeitete zu Anfang des 16. Jahrhunderts fast bis auf den Tag genau drei
Jahre an der Statue. Das ist ungeféhr die Zeit, die es braucht, um ein neues Vergiitungs-
system zu entwickeln, zu implementieren, zu evaluieren, wirklich funktionsfahig zu
machen und vollstindig in Betrieb zu nehmen. Das mag vielleicht fiir jemanden, der
unter dem Schlagwort ,,agil die schnelle Losung sucht, die vielleicht gerade einmal
drei Jahre hilt, widerspriichlich klingen. Aber: Die Anderung eines Entgeltsystems soll
die Kultur eines Unternehmens aufgreifen und greift in der Regel gleichzeitig tief in
die Kultur eines Unternehmens ein. Das braucht seine Zeit — auch in agilen Zeiten.

SBildquelle: Wikimedia Commons, file: David von Michelangelo.jpg, Genehmigung: GNU-FDL,
Urheber: Rico Heil (User: Silmaril).
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2. Michelangelo hat angefangen zu arbeiten und hatte einen groben Rahmenplan. In
dem Plan war nicht schon jedes Detail erkennbar, sondern die Details ergaben sich
auf dem Weg. Hiitte er fiir jedes Filtchen schon im Voraus eine Vorgabe gehabt, hitte
er sich selbst in seiner Kreativitit beschriankt und auflerdem noch heillos verzettelt.
Es gab zwar Modelle im Vorfeld, aber zu genaue Vorstellungen von Details, an denen
man festhilt, behindern den Weg zum Gesamtkunstwerk. Die Losungen fiir Details
ergeben sich auf dem Weg. Das entspricht bei genauerer Betrachtung einem wesent-
lichen Grundelement agiler Organisationen: Wenn du Neuland betreten willst, dann
fang an und passe jeden nidchsten Schritt den von dort aus sichtbaren Bedingungen an.

3. Im Zuge der Arbeit an einem neuen Vergiitungssystem tauchen regelméfig noch viele
andere Themen in Unternehmen auf, die auch bearbeitet werden miissten, wie zum
Beispiel ungewohnliche Arbeitszeitregelungen, Mehrarbeitsproblematiken, organisa-
torische Unklarheiten, Fiihrungskrifte, die ihren Job nicht machen (konnen/wollen/
diirfen), und alte Geschichten, die die Arbeit zwischen den Betriebsparteien manch-
mal erschweren. Wenn man den Versuch macht, alle diese Themen auch noch im
Zuge des Vergiitungsprojekts mit zu bearbeiten, wird das eigentliche Thema iiber-
frachtet. Daran scheitern Vergiitungsprojekte oft und fast zwangsldufig. Deshalb: Las-
sen Sie wie Michelangelo alle anderen ,,Baustellen” weg, die nicht unmittelbar mit
dem Projekt zu tun haben. Registrieren Sie gemeinsam diese ,,Baustellen®, listen Sie
sie auf und bearbeiten Sie sie spiter. Vielleicht erscheinen sie spiter schon gar nicht
mehr so wichtig. Sie haben auf jeden Fall sonst kaum eine faire Chance, dass Sie am
Ende Thr Gesamtkunstwerk ,,Vergiitungssystem* auch bekommen.

Meine Mitautoren und HR-Kollegen Peter Bender, Heiko Fischer, Steffen Fischer, Oliver
Miiller, Jens Tigges, Klaus Weiss und Gunther Wolf sind den Entwicklungsweg fiir ihr
unternehmensspezifisches ,,Gesamtkunstwerk* gegangen. Fiir die praktischen Beispiele,
die sie uns damit zur Verfiigung stellen, mochte ich mich bei ihnen besonders herzlich
bedanken: ,,Es ist nicht selbstverstindlich, sein Vergiitungssystem offenzulegen. Mit
Thren Beitrdgen haben Sie das Buch rund gemacht.” Der Dank gilt aber auch meinen
Kunden, die sich mir mit diesem eher kniffligen Thema anvertraut haben und mich an
den betrieblichen Entwicklungsprozessen teilhaben lieBen. Ohne diese Projekte wiirde
es dieses Buch nicht geben — auch nicht diese zweite Auflage. Und last but not least hat
Stefanie Winter als Lektorin des Verlages dem Buch mit viel Fingerspitzengefiihl den
letzten Schliff gegeben.

Gleichzeitig hat mir das Schreiben dieses Buches geholfen, mein Leib- und Magen-
thema erneut zu ordnen und zu verdichten, mich fit zu halten fiir dieses spannende,
herausfordernde Thema und meine Expertise weiterzuentwickeln. Deshalb vielen Dank
an Sie als Leser, der Sie mir Ansporn sind, auch beim Schreiben mein Bestes zu geben.

Tettnang Jiirgen Weienrieder
Januar 2019
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Ein paar Gedanken vornweg

Jirgen Weil3enrieder

Zusammenfassung

In diesem Kapitel erfahren Sie von den unterschiedlichen Beweggriinden oder
Hinderungsgriinden der verschiedenen Betroffenen und Beteiligten von Vergiitungs-
systemen. Es ist von verschiedenen Beispielen die Rede, in denen Sie auch Thre Aus-
gangssituation wiederfinden konnen, aber auch von ,dicken Brettern®, von ,,Best
Fit*“ und von ,,Best Practices”. Wir versuchen uns in Definitionen von Leistung und
Ergebnissen und ergriinden den Zusammenhang von leistungsvariablen Vergiitungs-
systemen und Motivation. Der Begriff der Nachhaltigkeit im Kontext von Leistungs-
und Vergiitungsmanagement taucht auf und wird ein- und abgegrenzt. Und dann wird
uns noch eine Illusion genommen: Wahrscheinlich taugen Vergiitungssysteme fiir sich
genommen gar nicht zur Motivation. Oder vielleicht doch und wenn ja, unter welchen
Umstidnden? Manches ist anders, als es scheint, aber eines scheint klar: Leistungs-
variable Vergiitungssysteme fiihren nicht, sie unterstiitzen Fiihrung nur.

1.1 Die Stimmungslage zum Thema - Wir bohren dicke Bretter

In vielen Unternehmen ist zu erkennen, dass die Betroffenen und Beteiligten beziiglich
der aktuellen Anwendung oder der Funktionsweise des Vergiitungssystems unzufrieden
sind. Trotz dieser teilweise massiven Unzufriedenheit erscheint es oft schwierig, das
bestehende Vergiitungssystem zu verdndern. Es gibt eine ganze Reihe von Unter-
nehmen, in denen sich die Betriebsparteien bereits seit vielen Jahren einig sind, dass ihr
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Vergiitungssystem teilweise eklatante Mingel aufweist, und trotzdem bleibt es so, wie es
ist. Das mag verwunderlich erscheinen, aber dafiir gibt es eine ganze Reihe mdoglicher
Griinde:

1. Aus unterschiedlichen Interessenslagen resultieren unterschiedliche Ziele. Es besteht
lediglich Einigkeit dariiber, dass das alte System die Erwartungen nicht erfiillt: ,,Wir
sind uns nur einig dariiber, dass wir das Alte nicht mehr wollen. Wir sind uns aber
nicht einig dariiber, wie das Neue aussehen soll.

2. Haufig haben sich auch Empfindlichkeiten im Zuge der Anwendung entwickelt, die
sich immer wieder zu Konflikten zwischen Fiihrungskriften, Mitarbeitern, Betriebs-
riten und Personalbereich auswachsen. Im Ergebnis ist dann folgende Haltung
erkennbar: ,,Wenn wir schon bei der Anwendung des Alten stindig uneinig sind, wie
soll uns dann die Entwicklung eines neuen Systems gelingen?*

3. Das Thema Entgelt ist selbstverstindlich ein wesentliches Gestaltungselement der
betrieblichen Mitbestimmung und hat damit in der Regel hohe Aufmerksamkeit.
Gleichzeitig wird es hédufig von anderen Themen iiberlagert beziehungsweise beein-
flusst und mit anderen Themen verbunden wie zum Beispiel Arbeitszeitgestaltung,
Handhabung von Mehrarbeit, Befristung von Arbeitsvertragen und so weiter. Dadurch
werden Losungen nicht einfacher: ,,Wenn wir schon an anderen Fronten kdmpfen,
wie sollen wir uns dann zu einem so wichtigen und komplexen Thema wie Vergiitung
auch noch einig werden?*

4. Vergiitungssysteme ,,leben* in der Regel iiber einen langen Zeitraum. Die Anwender
sind sie seit vielen Jahren, oft sogar seit Jahrzehnten, gewohnt. Viele Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter sind damit ,,aufgewachsen” und konnen sich andere Regelungen
kaum noch vorstellen: ,,Wir mogen es zwar nicht, aber wir kennen es wenigstens.*

5. Eine Anderung des Vergiitungssystems kann gleichzeitig die Einkommensperspektive
der Mitarbeiter wie auch die Kostenperspektive des Unternehmens massiv beein-
flussen. Deshalb wird bei Verdnderungen das Risiko von Fehlern und die damit ein-
hergehende Verantwortung fiir beide Betriebsparteien besonders spiirbar: ,,Es ist ein
wirklich dickes Brett!* Man will auf keinen Fall etwas falsch machen.

Angesichts der vielen moglichen Hindernisse machen sich deshalb viele Unternehmen
schon gar nicht auf den Weg, um die aktuell unbefriedigende Situation zu dndern. Es
scheint aus den oben genannten Griinden kein Projekt wie jedes andere zu sein. Doch
was die Arbeitsweise angeht, ist es ein Projekt wie jedes andere!. Bei Projekten wird
immer Neuland betreten und es erscheint immer auch riskant. Es gibt viele Beteiligte
und Betroffene, die sich in ihren Zielsetzungen teilweise ein bisschen, teilweise aber
auch massiv unterscheiden. Das Thema hat eine gewisse Komplexitit und braucht ent-
sprechende Ressourcen. Und trotzdem: Andere sind diese Wege auch schon gegangen,

1Siehe WeiBenrieder und Kosel (2007, S. 19-32).
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haben dieses dicke Brett auch schon gebohrt. Deshalb folgt man am besten einer syste-
matischen Vorgehensweise und den guten Beispielen anderer Unternehmen, iiber die im
Folgenden zu sprechen sein wird.

1.2  Halbwahrheiten und Geschichten um Vergiitung

Halbwahrheiten und Geschichten ranken sich hartnédckig rund um das Thema Vergiitung.
Es gibt unzihlige Experten, die genau wissen, was ankommt, was motiviert und was
nicht motiviert, was derzeit Mode ist und was funktioniert oder noch nie funktioniert
hat. AuBerungen wie zum Beispiel ,,Zielvereinbarung ist der Stand der Technik®, ,,Kenn-
zahlen sind das einzig Wahre. Nur was gemessen werden kann, gilt“ oder ,,Leistungs-
beurteilung ist veraltet und geht doch nur nach dem Nasenfaktor” oder ,,Akkord ist
doch ein Dinosaurier aus der betrieblichen Welt der 1950er- bis 1970er Jahre* oder
,Leistungsbeurteilung ist immer subjektiv, aber wenigstens ruckzuck fertig* sind
nicht ungewohnlich. Sie klingen alle, je nach Standpunkt des Betrachters, falsch oder
richtig. Dazu mochte ich drei Beispiele aus Unternehmen geben, die sich iiber meh-
rere Jahre hinweg eher auf der Stelle bewegt haben, weil wichtige Meinungsbildner
den oben genannten Halbwahrheiten und Geschichten nachhingen. Daraus entstanden
unrealistische und sich teilweise widersprechende Zielsetzungen, die eine Weiter-
entwicklung iiber einen ldangeren Zeitraum verhinderten. Jeder der Beteiligten hatte so
seine Vorstellungen und Interpretationen zu dem Thema vor Augen.

Beispiel

In einem Unternehmen der Elektrotechnik mit circa 1500 Mitarbeitern in den
Fertigungsbereichen und etwa 500 Mitarbeitern in den anderen Funktionsbereichen
galten seit Griindung des Unternehmens in den 50er Jahren Akkordregelungen. In den
Anfangsjahren war die Produktpalette iiberschaubar, Kunden bestellten ab Lager und
der manuelle Anteil im Fertigungsprozess war relativ hoch. Schon in den 1990ern
hatte sich das Bild gedndert. Die Produktpalette umfasste mehrere hundert Produkte
unterschiedlicher Komplexitit, die Kunden bestellten unvorhersehbar in eher geringen
Stiickzahlen, aber dafiir teilweise mehrmals tdglich. Die Fertigung ist schon Ende der
1990er Jahre hochautomatisiert und deutlich stirker durch den Takt der Maschinen
bestimmt.

Unter diesen Rahmenbedingungen ist der Anteil der Arbeitsplitze, an denen die
Voraussetzungen fiir Akkord noch gegeben waren, bestindig gesunken. Immer mehr
Mitarbeiter arbeiteten im ,,unechten Akkord“. Fiir sie wurden Arbeitsergebnisse auf
der Basis von Durchschnitten der Vergangenheit hochgerechnet und die Verbindung
zu konkreter individueller Leistung ging immer mehr verloren. Es war absehbar,
dass um 2005 nur noch etwa ein Viertel der Mitarbeiter in den Fertigungsbereichen
im echten Akkord arbeiten wiirde. Trotzdem gelang es nicht, neue Regelungen zur
Ablosung des Akkords zu gestalten. Ein wesentlicher Teil der Fiihrungskrifte hatte
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seine gesamte berufliche Entwicklung in diesem akkordgeprigten Umfeld verbracht.
Akkord steuerte die Produktion und die Fiihrungskrifte fiihrten nicht im eigentlichen
Sinne. Der Akkord fiihrte, er ,,belohnte” und ,,bestrafte’ — zumindest vermeintlich.
Die Meister und Vorarbeiter konnten sich nicht mehr vorstellen, wie die Fertigung
ohne Akkord funktionieren sollte, obwohl Akkord fiir alle sichtbar schon nicht mehr
funktionierte. Eine Alternative war kaum vorstellbar.

Aus diesem Kreis der Mitarbeiter und Fiithrungskrifte rekrutierte sich auch der
Betriebsrat. In dieser Runde ging es wesentlich darum, die Besitzstinde der Mit-
arbeiter zu sichern und gleichzeitig fehlte doch das Vorstellungsvermdgen, wie eine
Alternative aussehen konnte. Im Zuge der Einfiihrung von ERA (Entgeltrahmentarif-
vertrag) wurde dann schnell — eher im Hau-ruck-Verfahren — die tarifliche Leistungs-
beurteilung eingefiihrt, die auf dem Nihrboden einer jahrzehntelangen Akkordkultur
schon im ersten Jahr der Anwendung scheiterte. Als Rettung und Notlosung sollte
dann die noch anspruchsvollere Zielvereinbarung als Leistungsentgeltmethode ziigig
eingefiihrt werden, die aber schon in der Konzeptionsphase von den betrieblichen
,.Miihlen“ zermalmt wurde.

In dieser Situation war die gemeinsam verspiirte ,,Not* so grof} und damit die Zeit reif,
sich endlich auf die Suche nach einer realistischen betrieblichen Losung zu machen.
Die Betriebsparteien ,,rauften* sich zusammen und begannen, eine gemeinsame Losung
zu suchen. Der Auftakt dieser Suche war klassisch. Es ging erst einmal darum, die
gemeinsamen Ziele und auch die Unterschiede herauszuarbeiten.

Die Ausgangssituation in einem anderen Unternehmen unterschied sich davon wie-
derum deutlich. Ein Unternehmen mit Hightech-Produkten der Elektromechanik mit
8000 Mitarbeitern hat eine sehr bunte Vergiitungslandschaft. Ein Tantiememodell fiir die
obere Fiithrungsmannschaft mit Entscheidungsprozessen, das sich im Wesentlichen nach
»QGutsherrenart™ vollzieht, fiihrt iiber viele Jahre hinweg zu akzeptierten Ergebnissen.
Als der Griinder als unbestrittene Integrationsfigur ausscheidet, fiihrt die bisherige Vor-
gehensweise fiir viele Beteiligte nicht mehr zu nachvollziehbaren Ergebnissen und zu
Konflikten zwischen den neuen Entscheidern. In anderen Zielgruppen im Unternehmen
werden Gehilter zwischen Mitarbeitern und Fiihrungskriften ausgehandelt. Wer nicht
verhandelt, kommt zu kurz. In wieder anderen Bereichen werden Akkordsysteme aus
den 1980er Jahren fortgeschrieben. Sie kdnnen nur noch mit grofem biirokratischen Auf-
wand aufrechterhalten werden und werden von den Anwendern nicht mehr verstanden
und akzeptiert. Sie sind einfach schon immer da gewesen und fiir den Einzelnen schei-
nen Anderungen ohnehin aussichtslos zu sein, zumal der zustindige Geschiiftsfiihrer ver-
fligt hat, dass alles so bleiben soll, weil man derzeit andere ,,Baustellen* habe.

Die wesentlichen Entscheider spiirten zwar, dass Verdnderungen notwendig waren,
aber bei den ersten Anldufen wurden zu viele Erwartungen damit verbunden und zu viele
Ziele sollten gleichzeitig erreicht werden, sodass das Brett zu dick erschien. Mit jeder
neuen Frage, die auftauchte, wurde es immer dicker. Die Zeit war noch nicht reif fiir
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Verinderungen. Deshalb endete das Projekt, noch weit bevor der Betriebsrat iiberhaupt
involviert werden konnte.

Auch im folgenden Beispiel war das Brett ein dickes. Allerdings war auch der Ver-
dnderungsdruck hoher, sodass nicht nur der Startschuss gegeben wurde, sondern am
Ende das im Projektteam vereinbarte Konzept auch umgesetzt wurde.

Beispiel

In einem I'T-Unternehmen mit 300 Mitarbeitern soll eine Vergiitungskomponente ein-
gefiihrt werden, die sicherstellt, dass die individuelle Leistung jedes Mitarbeiters und
gleichzeitig das Unternehmensergebnis sowohl das Jahresentgelt wie auch die indi-
viduelle mittelfristige Entgeltentwicklung jedes Mitarbeiters steuern sollen. Eigent-
lich ist dies eine Standardaufgabe, die konzeptionell keine grofle Herausforderung
darstellen wiirde. Allerdings: Wihrend einer dynamischen Wachstumsphase erfolgte
das Vergiitungsmanagement immer noch durch wenige Entscheider auf der Geschiifts-
leitungsebene. Wihrend der Konzeptionsphase wurde schnell klar, dass zukiinftig die
unterste Ebene der Teamleiter in den Entscheidungsprozess einbezogen sein miisste,
da nur auf dieser Ebene realistische Fiihrungsspannen zu verzeichnen waren. Die
Teamleiter hatten aber bis zu diesem Zeitpunkt nur fachliche und keine disziplinari-
schen Leitungsaufgaben. Mit Leistungsmanagement und Vergiitung hatten sie bis zu
diesem Zeitpunkt nichts zu tun.

Die Projektaufgabe bestand darin, nicht das modernste Vergiitungssystem zu
schaffen, sondern die Teamleiter, die diese Funktion aus ganz anderen Motiven her-
aus libernommen hatten, zu Entgeltverantwortlichen fiir die ihnen zugeordneten Mit-
arbeiter zu machen und ihnen damit wirklich Fiihrungsaufgaben zu iibertragen. Diese
Erkenntnis fiigte den ohnehin schon komplexen Projektzielen noch ein weiteres
hinzu, ndmlich in diesem Zuge die Teamleiter mit ihrer neuen Rolle als Fiihrungs-
krifte vertraut zu machen. Dass sich in diesem Zuge die Rolle der nichsthoheren
Fiihrungsebene ebenfalls dnderte, liegt auf der Hand. Diese Verdnderung war nicht fiir
alle Beteiligten leicht zu vollziehen.

Schon aus diesen wenigen Beispielen wird deutlich, dass die Themen, die im Zuge von
Vergiitungsprojekten auftauchen und bearbeitet werden miissen, sehr vielschichtig sind.
Das zeigt auch: Vergiitungssysteme sind Fiihrungssysteme und kénnen nicht losgeldst
von Fithrungs- und Steuerungsprozessen betrachtet werden. Beides gehort zusammen.
Mit einer systematischen und systemischen Arbeitsweise lassen sich fiir diese Auf-
gabenstellungen Losungen erarbeiten, die nicht ,,modern* sein miissen, sondern passen.
Auf der Suche nach dem, was derzeit aktuell ist, stoSen Suchende auf sogenannte ,,Best-
Practice“-Beispiele. Das ist grundsitzlich gut. Auch dieses Buch enthilt Best-Practice-
Beispiele, weil sie fiir das jeweilige Unternehmen einen guten Beitrag leisten konnen.
Allerdings darf nicht vergessen werden zu fragen, fiir welche Rahmenbedingungen das
Best-Practice-Beispiel gesucht wird. Das Beste ist das, was am besten fiir die konkrete



