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Ziel und Nutzen der Checkliste

Die Gestaltung von Entgelt und Vergiitung allgemein hat einen hohen Einfluss
auf das Arbeits- und Leistungsverhalten der Beschaftigten. Mithilfe eines
betriebsspezifischen, leistungsfordernden Verglitungssystems kann die Arbeit
der Beschaftigten auf die Unternehmensziele hin ausgerichtet und somit
letztendlich der Unternehmenserfolg unterstiitzt werden.

Die Metall- und Elektroindustrie bietet hierzu verschiedene Entgeltmethoden
an, die sich in ihrer Ausgestaltung und ihren Anwendungsmaglichkeiten
unterscheiden. Auch fiir nichttarifgebundene Unternehmen stellen diese
Methoden eine Mdglichkeit dar, ihre Vergilitung zu strukturieren. lhre betriebs-
spezifische Auswahl und die anschlieBende Ausgestaltung des Vergiitungssys-
tems in seiner Gesamtheit stellen wesentliche Handlungsfelder auf dem Weg
zu einem nachhaltig erfolgreichen System dar, welches leistungsférdernd und
motivierend auf die Beschaftigten einwirkt.

Pie vorliegende Checkliste soll betrieblichen Akteuren dabei helfen, sich einen
Uberblick tber die unterschiedlichen Handlungsfelder zu verschaffen und
mogliche Gestaltungs- und Handlungsbedarfe im Unternehmen zu erkennen.

Vergltung ist viel mehr als die Zahlung von Entgelt und umfasst alle monetéa-
ren und nichtmonetdren Leistungen, sowohl tarifliche oder in Arbeitsvertragen
vereinbarte als auch freiwillige Leistungen des Arbeitgebers (Altun et al. 2021).
Weil neben den tatsachlichen Geldleistungen, die in der Regel den wesent-
lichen Faktor der Verglitung von Beschiftigten darstellen, zunehmend auch
Sachleistungen an Bedeutung gewinnen, widmet sich diese Checkliste in

Die Checkliste umfasst finf Themenbereiche:

Die Checkliste dient als Selbstbewertungsinstrument zur Standortbestimmung,
Identifizierung von Handlungsbedarfen und Erarbeitung von konkreten
GestaltungsmaBnahmen. Sie erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit und
ersetzt nicht die ndhere Beratung durch Fachexperten.

Eine externe Unterstiitzung, beispielsweise durch Vertreter der
regionalen Arbeitgeberverbdnde, ist insbesondere bei umfangreicheren
Projekten sinnvoll, auch wenn keine Tarifbindung besteht.



Wie arbeite ich mit der Checkliste?

Schritt 1:

Schritt 2:

Sie gehen zuerst die flinf Themenbereiche und einzelnen Fragen
durch und legen den Handlungsbedarf durch Ankreuzen mit »jag,
»neing, »zum Teil« fest. So kdnnen Sie systematisch ermitteln,

bei welchen der fiinf Themen bzw. einzelnen Fragen Handlungs-
bedarfe bestehen. Die Spalte »Beispiel, Erlauterung, Tipps« bein-
haltet erlduternd zu jeder Frage zusitzliche Informationen sowie
Empfehlungen. In der Spalte »Notizen« kdnnen Sie sich Anmer-
kungen machen und festlegen, welche weiteren Informationen Sie
bendtigen, ob Sie interne oder externe Unterstiitzung (z. B. durch
den regionalen Arbeitgeberverband oder das ifaa) brauchen usw.

Schauen Sie sich nach dem Ausfiillen der Checkliste die Antwor-
ten, Bemerkungen und Notizen genauer an, welche auf mogliche
Ansatzpunkte zur Gestaltung von Entgelt und Vergiitung hin-
weisen und zur Erstellung eines MaBnahmenplans dienen.

unter »Bewertungskriterium (Frage)« die Fragen bzw. Nummern
auflisten, die angegangen werden sollen. Dafiir schauen Sie sich
alle Fragen und Handlungsbedarfe an, die Sie auf den vorherigen
Seiten entweder mit »ja« oder »zum Teil« angekreuzt haben.

Schritt 3: Als Nachstes definieren Sie im MaBnahmenplan in der Spalte

»Was? (MaBnahme)« die einzuleitenden MaBnahmen, zum Beispiel
nach Wichtigkeit bzw. Dringlichkeit.

Schritt 4: AbschlieBend formulieren Sie im MaBnahmenplan in den Spalten

»Ziel? (erwiinschtes Ergebnis)«, »Wer?«, »Bis wann?,
welche Ergebnisse erzielt werden sollen;
wer fiir die Umsetzung der MaBnahme verantwortlich ist;

wann die MaBnahme startet und die Umsetzung der
MaBnahme erfolgen soll.

So erfassen Sie mithilfe des MaBnahmenplans Ihre gewiinschte
Reihenfolge der geplanten Aktivitaten und kénnen dort festhalten,
mit welchem Aufwand welche Aktivitdten fiir welche Bewertungs-
kriterien (Fragen), von wem, bis wann und mit welchen Zielen
(Ergebnissen) ausgefiihrt werden sollen.



1 ALLGEMEINES

Der Erfolg von Veranderungen bei der Entgeltgestaltung hidngt wesentlich
auch von der Ausgangslage des Unternehmens ab. Zu beachten sind nicht nur
die Organisation und die vorhandenen Prozesse, sondern insbesondere auch,

schaftlichen ZielgroBen sind gerade auch bei Entgeltsystemen Rahmenbedin-
gungen, wie z. B. individuelle, betriebliche, ggf. tarifvertragliche und arbeits-
rechtliche Regelungen, zu beachten.

welche Ziele das Unternehmen verfolgt. Zusatzlich zu typischen betriebswirt-

Nr. Frage Beispiel, Erlauterung, Tipps Handlungsbedarf Notizen
ja nein zum Teil
1.1 Welche Ziele sollen mit Entgeltsysteme haben eine lenkende und unterstiitzende
dem Entgeltsystem Funktion. Sie sind aber nicht dazu geeignet, Schwachen in
verfolgt werden? der Fiihrung, der Prozesse und der Organisation zu kompen-
sieren. Es muss klar sein, welche Ziele mit dem Aufbau neuer D l:' D
bzw. der Anderung vorhandener Entgeltsysteme verfolgt
werden sollen.
1.2 Welche Erfahrungen haben  Hier ist zu analysieren, welche (guten und schlechten) Erfah-
Sie im Umgang mit vor- rungen bezogen auf die Wirksamkeit, die Beschéftigten, die
handenen Kennzahlen- Flihrungskrafte und die Nutzung bestimmter Kennzahlen I:‘ |:| I:‘
systemen in lhrem Unter- vorliegen und fiir die Erarbeitung eines neuen oder veran-
nehmen gemacht? derten Entgeltsystems genutzt werden konnen.
1.3 Ist Ihr Unternehmen tarif-  Die Einrichtung von Entgeltsystemen ist grundsétzlich mit-
lich gebunden? bestimmungspflichtig. Arbeitgeber und Arbeitnehmervertre-
tung miissen hier zusammenarbeiten. Besteht zudem eine
Tarifbindung, miissen die Spielrdaume und Gestaltungsmog- I:‘ I:l I:‘
lichkeiten des jeweils giiltigen Tarifvertrags ausgelotet
werden. Hierzu wird die Einbeziehung des regionalen Arbeit-
geberverbands ausdriicklich empfohlen.
1.4 Gibt es einen Betriebsrat? Der Betriebsrat sollte so friih wie mdglich »mit ins Boot«
Ist dieser eingebunden? geholt werden. Ein abgestimmtes Vorgehen verhindert das D |:| D
Blockieren bzw. Verzégern der Umsetzung.
1.5 Ist der Betrieb eingebunden Abgesehen von gesetzlichen oder tariflichen Vorgaben, sind

in einen Konzern?

bei Konzerngebundenheit ggf. auch weitere Rahmenbedin-
gungen einzuhalten.



1 ALLGEMEINES

Nr. Frage

1.6 Fiir welchen Unterneh-
mensbereich bzw. welche
Unternehmensbereiche soll
ein neues Entgeltsystem
eingefiihrt werden?

1.7 Welche Komponenten
sollen den Entgeltaufbau
bestimmen?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

In der Regel wird der Wunsch nach neuen Entgeltsystemen
durch Handlungsdruck erzeugt. Dieser kann z. B. durch den
Wunsch nach besseren Ergebnissen in einzelnen Bereichen
ausgeldst werden. Es kdnnte aber auch das Ziel verfolgt
werden, das Entgeltsystem an geénderte Prozesse und
Anforderungen in einzelnen Bereichen anzupassen.

Hier sollte Klarheit und eine realistische Einschdtzung tiber
mogliche Wirkungen neuer Entgeltsysteme in Abhdngigkeit
von Unternehmensbereichen, deren Beschaftigten und nicht
zuletzt deren Fiihrungskraften vorliegen. Insbesondere sind
Wechselwirkungen zwischen den Unternehmensbereichen
mit ggf. unterschiedlichen Entgeltsystemen zu priifen.

ist, wie das Verhaltnis zwischen anforderungsbezogener
Vergiitung und leistungs- sowie erfolgsbezogener Verglitung
aussehen soll. Ein gréBerer Gestaltungsspielraum und eine
hohere Dynamik erfordern auch eine stérkere Pflege des
Systems.

Handlungsbedarf

Notizen



2 ARBEITS- UND PROZESSORGANISATION

Ausgehend von den generellen Zielen eines Unternehmens, die sich typischer-
weise am Markt und an den Kunden orientieren, muss klar sein, welche
betrieblichen Akteure und Prozesse im Inneren der Organisation zur Errei-
chung der Ziele beitragen und wie diese zusammenwirken. Sowohl das vorran-
gige Ziel der langfristigen Maximierung der Unternehmensgewinne bzw. der
Verbesserung der Rentabilitit des eingesetzten Kapitals als auch die sich

Nr.

2.1

27

2.3

Frage

Gibt es im Unternehmen
eine klare Organisations-
und Zielstruktur?

Welche Methoden,
Konzepte und Systeme
gibt es im Betrieb?

Gibt es ein durchgéngiges
Kennzahlensystem zur
Unternehmens- bzw.
Bereichssteuerung?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Insbesondere fiir die spatere Gestaltung von variablen Ent-
geltsystemen ist im Vorfeld die Organisations- und Zielstruk-
tur eindeutig zu beschreiben. Zu unterscheiden sind hier
Fiihrungsebenen (Unternehmens-/Betriebsleitung, Unter-
nehmenseinheiten, Teams etc.) und Zielebenen (Unterneh-
mensziele, Bereichsziele, Teamziele etc.). Zu beriicksichtigen
sind die Wechselwirkungen, z. B. abgeleiteter bereichs-
bezogener Unterziele aus strategischen Vorstellungen auf
der obersten Ebene des Unternehmens.

Gemeint sind hier der Methodeneinsatz oder Verdnderungs-
prozesse, wie z. B. Lean Management, QM-Methoden,
Wissensmanagement-Methoden, Agilitit/Agile Organisation,
New Work, Organizational Dexterity, Transformations-
prozesse, Einsatz von kiinstlicher Intelligenz etc.

Passt die Einflihrung einer gednderten Entgeltsystematik
hierzu?

Zur Unternehmens- bzw. Bereichssteuerung bedarf es
des Einsatzes von Kennzahlen, insbesondere betriebswirt-
schaftlicher Art, wie z. B. Rentabilitdt, Cashflow etc.

Die Frage, die sich hier stellt: Existiert bereits eine
Durchgéngigkeit von Erfolgskennzahlen bis hin zu
operativen Kennzahlen, an die ein Entgeltsystem
angekoppelt werden kann?

hieraus ergebenden Unterziele und Leistungsbeitrdge der Organisationseinhei-
ten sollten in einem Zielsystem abgebildet sein. Dieses wiederum bietet die
Mdglichkeit, das Entgeltsystem anzubinden. Aus der Arbeits- und Prozessorga-
nisation leiten sich entsprechende Arbeitsaufgaben ab, die durch ein Arbeits-
bewertungssystem und eine entsprechende Entgeltdifferenzierung in einem
Entgeltsystem miinden.

Handlungsbedarf Notizen

ja nein zum Teil



2 ARBEITS- UND PROZESSORGANISATION

Nr.

2.4

2.5

2.6

2.7

Frage

Gibt es eine eindeutig
strukturierte Ablauf- und
Aufbauorganisation?

Gibt es fiir alle betroffenen
Aufgaben eine Beschrei-
bung?

Gibt es eine Bewertungs-
systematik?

Gilt das bestehende
Entgeltsystem fiir alle
Beschéftigten gleicher-
mafBen?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Hierarchien und Zustandigkeiten miissen klar beschrieben
sein. Was sind die Kern- und was die Unterstiitzungspro-
zesse? Auch bei neueren Organisationsformen, die starker
auf Selbstorganisation und Flexibilitit setzen (agile, fluide
Organisationen), ist es notwendig, Prozesse, Rollen und
Funktionen im Unternehmen zu beschreiben.

Die Arbeitsaufgaben sollten hinsichtlich der Arbeitsinhalte
und deren Anforderungen eindeutig beschrieben sein.

Die Anforderungsniveaus sind in Bezug auf die Entgelte
ein maBgebliches Kriterium.

Wenn es bereits eine Systematik der Arbeitsbewertung gibt,
muss diese dahingehend gepriift werden, ob und wie sie
auch weiterhin zum Einsatz kommen kann. Oder ist es mog-
lich, diese so zu transformieren, dass ein Ubergang zum
neuen Entgeltsystem denkbar ist?

»Um zu wissen, wo man hinwill, ist es auch notwendig zu
wissen, woher man kommt« — dies gilt insbesondere fiir
das sensible Thema Entgelt.

GroBe Bedeutung kommt dem Prinzip zu, das Entgelt nach

Anforderungen und nicht nach Personen, Personengruppen
oder gar Geschlecht zu bestimmen. In diesem Sinne miissen
z. B. »historisch« bedingte Unterschiede identifiziert werden.

Handlungsbedarf

nein

zum Teil

Notizen



3 GRUNDENTGELT

Unter dem Begriff Grundentgelt — in manchen Fillen auch Basis- oder fixes
Entgelt genannt — wird ein Entgeltbestandteil verstanden, der unabhangig
von der konkreten Wirtschaftssituation oder der Leistung bzw. dem Arbeits-
verhalten der Beschiftigten gezahlt wird. Je nach Branche oder Unternehmen,

in welchen noch zwischen Arbeitern und Angestellten unterschieden wird,
lassen sich auch die Begriffe Grundlohn und Grundgehalt finden. Beim
Grundentgelt handelt es sich um eine fixe Summe, die der Arbeitgeber regel-
maBig an die Beschiftigten zum vereinbarten Zahlungstermin zu entrichten
hat. Das Grundentgelt wird in der Regel durch die Anforderungen der den

Nr. Frage Beispiel, Erlauterung, Tipps

3.1 Existieren schriftliche Das deutsche Nachweisgesetz verpflichtet Arbeitgeber, die
Vereinbarungen zur Hohe wesentlichen Bedingungen eines Arbeitsvertrages den Be-
und Zusammensetzung des  schéaftigten schriftlich mitzuteilen. Dies gilt auch bei miind-
individuellen Entgelts? lich abgeschlossenen Arbeitsvertragen. Daher wird empfoh-

len, Arbeitsvertrage schriftlich zu verfassen. Bei einer zeit-
lichen Befristung muss die Schriftform vorliegen.

3.2 Ist die Zusammensetzung Fiir Beschaftigte mit gleichwertigen Arbeitsaufgaben miis-
des individuellen Entgelts sen auch vergleichbare Verdienstmoglichkeiten geschaffen
innerhalb einer vergleich- werden. Verschiedene individuelle Reglungen (alte/neue
baren Beschaftigtengruppe  Arbeitsvertrage; unterschiedliche Regelungen, weil aus
(Angestellte, gewerblich unterschiedlichen Bereichen kommend; individuelle Sonder-
Tatige, Fertigung, regelungen, ...) sollten i. S. d. Gleichbehandlung verein-
Montage, ...) einheitlich heitlicht werden.
geregelt?

3.3 Ist fiir die Bewertung der Mithilfe der Arbeitsbewertung sollen die Anforderungen

Arbeitsaufgaben ein
Arbeitsbewertungsver-
fahren vorhanden?

bzw. der Schwierigkeitsgrad von Arbeitsaufgaben bewertet
werden, um eine Entgeltdifferenzierung vornehmen zu
kdnnen. Arbeitsaufgaben kdnnen mit summarischen

(z. B. Rangfolge-, Katalog- oder Lohngruppenverfahren)
oder analytischen (z. B. Stufenwertzahl-, Punktbewertungs-)
Verfahren bewertet werden.

Beschiaftigten lbertragenen Arbeitsaufgaben bestimmt. Im Rahmen der
Anforderungsermittlung wird eine anforderungsgerechte Entgeltdifferenzie-
rung tber die Bildung von Entgeltgruppen erreicht. Dabei werden die Anzahl
der Entgeltgruppen sowie deren Spreizung in der Regel durch Tarifvertrage
oder, bei fehlender Tarifbindung, durch die Betriebsparteien bestimmt.

In den meisten Fillen dient das Grundentgelt auch als Basis fiir die Berech-
nung von Zulagen, Zuschlagen, leistungsbezogenen Entgeltbestandteilen,
Provisionen oder Boni.

Handlungsbedarf Notizen

ja nein zum Teil

L] L] L]



3 GRUNDENTGELT

Nr.

3.4

3.5

3.6

Frage

Werden die Arbeitsauf-
gaben mit einem summari-
schen Arbeitsbewertungs-
verfahren bewertet?

Werden die Arbeitsaufga-
ben mit einem analytischen
Arbeitsbewertungsverfah-
ren bewertet?

Beriicksichtigen die zur
Bewertung der einzelnen
Arbeitsaufgaben heran-
gezogenen Merkmale alle
seitens des Arbeitgebers
geforderten Anforde-
rungen?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Bei der summarischen Arbeitsbewertung werden die Anfor-
derungen an die Stelle als Ganzes betrachtet und die Stelle
dann einem Rang oder einer Gruppe zugeordnet.

So kdnnen beispielsweise Stellen anhand ihrer Anforderun-
gen (ganzheitliche Betrachtung) in eine Rangreihe gebracht
werden, wobei den einzelnen Rdngen Entgeltwerte zugeord-
net werden (z. B. Rangfolgeverfahren) oder die zu bewerten-
den Stellen werden Gruppen zugeordnet, die anhand der
Anforderungen von Beispielfunktionen gebildet wurden

(z. B. Katalog-/Lohngruppenverfahren).

Bei der analytischen Arbeitsbewertung werden einzelne
Anforderungsmerkmale der Aufgabe unabhingig voneinan-
der bewertet. Den einzelnen Merkmalen sind in der Regel
mehrere Bewertungsstufen zugeordnet. Die einzelnen
Merkmale kdnnen dabei unterschiedlich gewichtet sein.

Die Summe der einzelnen Bewertungen fiihrt zu einem
relativen Gesamtwert (Stufenwertzahl- bzw. Punkt-
bewertungsverfahren).

Die Betrachtung der Arbeitsaufgabe sollte ganzheitlich
erfolgen. Fiir die Ausgestaltung eines Arbeitsbewertungs-
verfahren sollten daher verschiedene Dimensionen der
Anforderungen betrachtet werden. Dies kdnnten beispiels-
weise sein:

die erforderliche Ausbildung

Personalfiihrung

Kooperation

Einfluss auf Prozesse und Ergebnis

Umfang der Aufgabe/Aufgabenbereiche

Entscheidungsspielraum

Handlungsbedarf

nein

zum Teil

Notizen



3 GRUNDENTGELT

Nr. Frage Beispiel, Erlauterung, Tipps Handlungsbedarf Notizen
ja nein zum Teil
3.7 Sind die einzelnen Merk- Es sollte so deutlich wie moglich beschrieben sein, was mit
male, die zur Bewertung den einzelnen Merkmalen bewertet werden soll, um eine
der Anforderungen der mehrfache Bewertung einer Anforderung in verschiedenen
Arbeitsaufgaben genutzt Merkmalen auszuschlieBen.
werden, sindeutig Beispiele fiir Merkmale kdnnen sein:
deilili Kenntnisse und Fertigkeiten
Berufserfahrung
Kooperation
Fiihrung

Probleml6sung

Verantwortung D l:' D

Komplexitdt der Arbeitsaufgabe usw.

Beispiel: Kenntnisse und Fertigkeiten
Die fiir die Ausfiihrung der libertragenen Arbeitsaufgabe
erforderlichen Kenntnisse und Fertigkeiten werden erworben
durch:
Anlernen (Dauer der Anlernzeit),
eine mind. zwei- oder mind. dreijahrige Berufsausbildung
nach Berufsbildungsgesetz (BBiG),
eine ein- oder zweijahrige Fachausbildung,
Studium (Diplom-, Bachelor-, Masterstudiengang).

3.8 Sind die Abstufungen Die Stufungen der einzelnen Anforderungsmerkmale sollten
innerhalb der einzelnen so beschrieben sein, dass sie sich beispielweise entweder
Merkmale eindeutig sinnvoll in eine Rangreihe bringen oder tiber Punktstufen
beschrieben? bewerten lassen kdnnen.

Beispiel: Komplexitit der Arbeitsaufgabe (aufsteigend)
einfache Tatigkeiten, Tatigkeiten
sachbearbeitende Aufgaben und/oder Facharbeiten, I:‘ D I:‘
schwierige sachbearbeitende Aufgaben und/
oder schwierige Facharbeiten,
umfassende sachbearbeitende Aufgaben und/oder
besonders schwierige und hochwertige Facharbeiten,
Aufgabengebiet, erweitertes Aufgabengebiet.



3 GRUNDENTGELT

Nr. Frage Beispiel, Erlauterung, Tipps Handlungsbedarf Notizen
ja nein zum Teil

28 Gibt die Differenzierung in  Entscheidend fiir die Akzeptanz des Entgeltsystems bei den

den Entgeltgruppen die Beschaftigten ist die ausreichende anforderungsgerechte
Differenzierung der Anfor-  Differenzierung, da sich diese individuell mit anderen Be-
derungen wieder? schaftigten, z. T. auch bereichsiibergreifend, vergleichen.

Abgebildet wird die Differenzierung in der Anzahl und der

deutlichen Beschreibung der unterschiedlichen Entgelt-

gruppen. Eine Unzufriedenheit mit der Differenziertheit |:| l:l |:|
koénnte auch zu einer Unzufriedenheit mit dem individuellen

Entgelt flihren.

Je nach Auswahl des Arbeitsbewertungsverfahrens bzw.
des Aufbaus des Unternehmens kann die Anzahl von Ent-
geltgruppen deutlich variieren.

3.10 Wird die Differenzierung Fiir ein anforderungsgerechtes Entgeltsystem ist bei einem
der Entgelte der einzelnen  Einsatz von analytischen Arbeitsbewertungsverfahren die
Entgeltgruppen den unter-  Abstufung der Punkteverteilung innerhalb der Stufen eines
schiedlichen Anforderun- Merkmals sowie die Gewichtung der Merkmale untereinan-
gen an die entsprechenden  der von entscheidender Bedeutung, bei summarischen Ver-
Arbeitsaufgaben gerecht?  fahren hingegen die klare Beschreibung der Niveaus der

tung zu nicht erklarbaren Unterschieden in der Einstufung
von Stellen, ist die Abstufung und Gewichtung der Merk-
male zu priifen.

Etwaige Schwéchen werden spatestens bei der Durchfiih- D l:' D
rung von Quervergleichen im Unternehmen deutlich.

Hierzu ist die sogenannte relative Entgeltgerechtigkeit zu
priifen: Es gibt keine allgemeingiiltigen Erkenntnisse zu
einer absolut gerechten oder angemessenen Grundentgelt-
findung. Die Beschiftigten sollten allerdings das Gefiihl
haben, dass sie entsprechend ihrer Leistung und Befahigung
vergiitet werden und dass insbesondere das eigene Entgelt
im Verhaltnis zu dem der anderen Beschaftigten gleich

bzw. angemessen abgestuft ist. Dies gilt in besonderem
MaBe fiir den innerbetrieblichen Vergleich.



4 VARIABLE ENTGELTBESTANDTEILE

In vielen Branchen und Unternehmen bestehen die Entgelte aus fixen Grund- von Pramie und Akkord sowie die Zielvereinbarung. Welche dieser Methoden
entgelten gemaB einer Entgeltgruppe sowie variablen, leistungsabhingigen zur Anwendung kommen kann, ist von der Arbeitsaufgabe, vor allem von der
Bestandteilen. Das leistungsbezogene Entgelt beschreibt das »Wie« der Er- Beeinflussbarkeit des Leistungsergebnisses, der vorhandenen PlangréBen und
flllung einer Arbeitsaufgabe. Es kann sich auf eine individuelle oder eine zeitlichen Abhéngigkeiten der Prozesse, abhangig. Die unten stehende Abbil-
Gruppenleistung beziehen. Gangige Methoden zur Ermittlung dieses Entgelt- dung verdeutlicht die Aspekte, die bei der Auswahl der geeigneten Methode

bestandteils sind die Leistungsbeurteilung, der Kennzahlenvergleich in Form zu berlcksichtigen sind.

................................. Leistungsergebnis
NEIN ganz oder teilweise durch
Beschéftigte beeinflussbar

v : A
v
Zeitentgelt mit GroBen vorhanden?
Leistungsbeurteilung Qooemeees Daten vorhanden?
NEIN Daten handhabbar?
S A
¥

Gibt es zeitliche Abhangigkeiten zu
vor- oder nachgelagerten Prozessen?

NEIN : A

Leistungsentgelt mit Kennzahlenvergleich bereichsiibergreifender
»Akkord« bzw. »Pramie« oder Zielvereinbarung Kennzahlenvergleich oder Zielvereinbarung



4.1 Zeitentgelt mit Leistungsbeurteilung

Die Leistungsbeurteilung ist ein Bestandteil der Mitarbeiter(Personal-)beurtei-
lung, der auf die Leistung und das Leistungsverhalten gerichtet ist. Ergdnzt
wird die Leistungsbeurteilung durch die Potenzialbeurteilung. Die Potenzial-
beurteilung ist ein Instrument der strategischen Personalentwicklung, das auf
die Entwicklungsmdglichkeiten der Beschéftigten gerichtet ist (= entwick-

lungsorientierte Beurteilung).

Nr. Frage

4.1.1 Gibt es eine durch die

Geschaftsleitung erstellte
Strategie flir den Einsatz
der Leistungsbeurteilung

als Flihrungsinstrument?

4.1.2 st eine geeignete Fiih-
rungsstruktur

vorhanden?

4.1.3  Sind die Fiihrungskrafte im
Umgang mit dem Beurtei-

lungssystem geschult?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Fiir die Flihrungskrafte eines Unternehmens kann die Durch-
flihrung von Leistungsbeurteilungen ein erhdhtes Kon-
fliktpotenzial bedeuten. Daher sollte von der Geschéaftslei-
tung ein eindeutiges Commitment zu diesem Verfahren und
dessen Funktion im Betrieb kommuniziert werden. Die Fiih-
rungskrafte brauchen eine entsprechende Riickendeckung,
um auch unterdurchschnittliche Beurteilungsergebnisse
umsetzen zu kdnnen, damit ein Beurteilungssystem dauer-
haft funktioniert und die Beurteilungsergebnisse nicht nach
einigen Jahren auf einem einheitlichen Niveau stagnieren.

Um das Verhalten von Beschaftigten bzw. die Ergebnisse
ihrer Leistung beurteilen zu kénnen, missen betriebliche
Rahmenbedingungen vorhanden sein, die dies auch ermog-
lichen. Dies sind unter anderem geeignete Fiihrungsspannen
und eine entsprechende Qualifizierung der Flihrungskréfte.

Um betriebliche Beurteilungsstandards umzusetzen, das
System in seiner Ausgestaltung nicht zu inflationieren und
eine entsprechende »Beurteilungsgerechtigkeit« in den ein-
zelnen Unternehmensbereichen zu gewahrleisten, sollten die
Fiihrungskréfte regelmaBig im Umgang mit dem Leistungs-
beurteilungsverfahren (Inhalt, Durchschnitte, Niveaus usw.)
geschult werden.

werden beim Zeitentgelt mit Beurteilung die Leistungen der Beschiftigten auf
der Basis betrieblich zu vereinbarender Beurteilungskriterien ermittelt bzw.
deren Leistungs-/Arbeitsverhalten beurteilt. In der Regel sind diese verbal
beschrieben und werden fiir einen vereinbarten Bezugszeitraum durch eine
vom Arbeitgeber beauftragte Fiihrungskraft bewertet.

Handlungsbedarf Notizen

ja nein zum Teil



4.1 Zeitentgelt mit Leistungsbeurteilung

Nr.

4.1.4

4.1.5

4.1.6

Frage

Eignen sich die Arbeits-
platze/Aufgaben fiir eine
Leistungsbeurteilung?

Gibt die betriebliche Ent-
geltstruktur eine weitere
Entgeltkomponente her?

Gibt es einheitliche Beur-
teilungsmerkmale fiir das
gesamte Unternehmen
bzw. fiir die betroffenen
Unternehmensbereiche?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Fehlen Kennzahlen oder sonstige mess- und zdhlbare
GroBen, kann die Beurteilung von Verhalten sinnvoll sein.

Die Einflihrung einer zusétzlichen variablen Entgeltkompo-
nente bedeutet haufig auch eine entsprechende Erhdhung
der Personalkosten. Dies ist bei der Einflihrung von Leis-
tungsbeurteilungssystemen insofern wichtig, da eine in
direkter Linie erkennbare Erh6hung der Produktivitdt nicht
in jedem Fall unmittelbar generiert werden kann.

Zu priifen ist, ob ggf. auf ein tarifliches Leistungsbeurtei-
lungsverfahren zurlickgegriffen werden kann. In der Regel
sind solche Verfahren so gestaltet, dass sie fiir ganze Unter-
nehmen oder einzelne Unternehmensbereiche universell
eingesetzt werden konnen. Bei der Gestaltung von betriebs-
spezifischen Systemen ist es empfehlenswert, die Beschaftig-
ten mit den gleichen Beurteilungsmerkmalen zu bewerten.
Werden verschiedene Bereiche mit unterschiedlichen Krite-
rien bewertet, ist trotzdem sicherzustellen, dass die durch-
schnittlichen H6hen der Leistungszulagen unternehmensweit
vergleichbar sind. Zu beachten sind die entsprechenden
Mitbestimmungsrechte des Betriebsrats.

[]

Handlungsbedarf

nein

]

zum Teil

[]

Notizen



4.1 Zeitentgelt mit Leistungsbeurteilung

Nr.

4.1.7

Frage

Gibt es transparente
Strukturen in der
Leistungsbeurteilung?

Wie viele Merkmale und
Stufen werden verwendet?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Eine zweckmaBige Systematik zur Leistungsbeurteilung
zeichnet sich durch eine libersichtliche und eindeutige
Struktur aus. Insbesondere eine »Uberladung« durch zu viele
Beurteilungsmerkmale und -stufen sollte vermieden werden,
da hierdurch nicht nur der Einfluss des einzelnen Merkmals
auf das Gesamtergebnis sinkt, sondern auch eine Abgren-
zung untereinander erschwert wird. ErfahrungsgemaB sind
drei bis sechs Merkmale in Kombination mit vier bis flinf
Stufen ausreichend.
Beispiel:
Merkmale fiir die Leistungsbeurteilung
Effizienz
Qualitat
Flexibilitat
Kommunikation und Kooperation
in Kombination mit den Stufen
Stufe 1: Das Leistungsergebnis entspricht dem Ausgangs-
niveau der Arbeitsaufgabe.
Stufe 2: Das Leistungsergebnis entspricht im Allgemeinen
den Erwartungen.
Stufe 3: Das Leistungsergebnis entspricht in vollem
Umfang den Erwartungen.
Stufe 4: Das Leistungsergebnis liegt Gber den Erwartungen.
Stufe 5: Das Leistungsergebnis liegt weit tiber den
Erwartungen.

Handlungsbedarf

nein

zum Teil

Notizen



4.1 Zeitentgelt mit Leistungsbeurteilung

Nr.

4.1.8

4.1.9

4.1.10

Frage

Sind die Beurteilungs-
merkmale betrieblich
ausgestaltet bzw.
konkretisiert?

Sind ausreichend differen-
zierende Beurteilungs-
stufen vorhanden?

Sind entsprechende Instru-
mente und Hilfsmittel fiir
den Betrieb des Leistungs-
beurteilungssystems vor-
handen?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Von wesentlicher Bedeutung ist es, die (etwaigen tariflichen)
Kriterien, die zundchst auf einer globalen Ebene definiert
sind, betriebs- und bereichsspezifisch auszulegen und zu
operationalisieren. Es ist die Frage zu klaren, was es bedeu-
tet, hinsichtlich jedes einzelnen Merkmals die mittlere, obere
oder untere Stufe zu erreichen. Die Konkretisierung erlaubt
eine hohere Objektivitat und Vergleichbarkeit der Ergebnisse
und stellt fiir die Beurteilenden eine wichtige Handlungshilfe
dar. Eine Ubersicht moglicher Beurteilungsmerkmale und
Ausgestaltungsbeispiele liefern Becker und Hille (2016).

Die Beurteilung sollte nicht zu kleingliedrig — also mit zu
vielen Beurteilungsstufen versehen — sein, da sonst die
Abstande zwischen den Bepunktungen zu gering werden
(siehe 4.1.6).

Entsprechende Hilfsmittel konnen Beurteilungskarten oder
Merkmalskataloge sein, die es den Fiihrungskraften ermdg-
lichen, Beurteilungen nach entsprechenden betrieblichen
Standards durchzufiihren.

Handlungsbedarf

nein

zum Teil

Notizen



4.1 Zeitentgelt mit Leistungsbeurteilung

Nr.

Frage

Beispiel, Erlauterung, Tipps

4.1.11 Wird das System regelmaBig Werden die Ergebnisse der Leistungsbeurteilungen bzw. die

4.1.12

4.1.13

kalibriert bzw. Giberpriift?

Ist fiir den Fall zur Klarung
von Meinungsverschieden-
heiten ein Reklamations-
verfahren vorhanden?

Wird eine unterjahrige
Dokumentation gefiihrt —
ein »Flihrungskréfte-
tagebuch«?

Einhaltung der betrieblichen Beurteilungsstandards nicht
regelmaBig lberpriift, kann dies zu einer Inflation des Beur-
teilungssystems fiihren. Es empfiehlt sich, dies in jeder Beur-
teilungsperiode zu tun. Viele Leistungsbeurteilungssysteme
scheitern daran, dass nach einer zeit- und kostenintensiven
Einflihrung erwartet wird, dass das System »von alleine«
weiterlauft.

Anstatt Filihrungskrafte-Schulungen ausschlieBlich zum Zeit-
punkt der Einflihrung oder fiir neue Fiihrungskrafte anzu-
bieten, sollten regelmaBige Trainings und Feedback-Runden
fiir die Beurteilenden durchgefiihrt werden, idealerweise im
Zeitraum zwischen den Beurteilungen und dem Gesprach
mit dem Beschaftigten. Die gemeinsame Betrachtung durch-
schnittlicher Beurteilungsniveaus auf Abteilungs- oder
Bereichsebene hilft, unter den Fiihrungskraften ein gemein-
sames Verstandnis von »mittlerer« oder »guter« Leistung zu
erzeugen und damit eine unternehmensweite Vergleichbar-
keit der Ergebnisse zu erzielen.

Hier ist zu klaren, wie ein Losungsmechanismus bei Mei-
nungsverschiedenheiten lber das Ergebnis oder das
Verfahren der Leistungsbeurteilung gestaltet werden kann.

Im Rahmen der Leistungsbeurteilung fasst die Fiihrungs-
kraft einmal jahrlich ihre Eindriicke aus dem gesamten
letzten Jahr zusammen. Sind diese Eindriicke zuvor nicht
dokumentiert worden, ist das Ergebnis solcher Uberlegungen
haufig subjektiv, unbewusst gepragt durch die Ereignisse der
juingsten Vergangenheit und nur schwer begriindbar. Um
dies zu vermeiden, hilft das regelmaBige Anfertigen von
Notizen, an die sich zum Zeitpunkt der Beurteilung ange-
lehnt werden kann.

Handlungsbedarf

nein

zum Teil

Notizen



4.1 Zeitentgelt mit Leistungsbeurteilung

Nr.

4.1.14

4.1.15

4.1.16

Frage

Gibt es neben der Leis-
tungsbeurteilung eine
etablierte Feedback-Kultur
im Unternehmen?

Sind mit der Leistungs-
beurteilung weitere Fiih-
rungsinstrumente ver-
knlpft bzw. kdnnen sie
verkniipft werden?

Wie kann sichergestellt
werden, dass die Einfiih-
rung eines Leistungsbeur-
teilungssystems einen
positiven Einfluss auf

die Leistung der Beschéaf-
tigten hat?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Die Leistungsbeurteilung kann dazu dienen, die Fiihrungs-
arbeit strukturiert zu unterstiitzen, diese aber keinesfalls
ersetzen. RegelmaBige Absprachen und Riickmeldungen zum
Leistungsverhalten sowie zeitnahe Gesprache, insbesondere
bei Leistungsabfall, bilden die Grundlage einer erfolgreichen
Flihrungsarbeit. Findet dies unterjahrig statt, ist das Beur-
teilungsergebnis fiir den Beschaftigten kein unerwartetes
Ereignis mehr, sondern letztlich eine Zusammenfassung aller
bisherigen Riickmeldungen.

Zu nennen sind hier zum Beispiel die Erstellung einer Star-
ken-Schwachen-Analyse der Beschéftigten bzw. die Ver-
kniipfung des Beurteilungssystems mit passenden Personal-
entwicklungsmaBnahmen (z. B. Potenzialanalyse) oder einer
entsprechenden Karriereplanung.

Um einen positiven Einfluss der Leistungsbeurteilung auf das
Arbeitsverhalten der Beschaftigten zu erzielen, ist ein regel-
maBiges Feedback durch die verantwortlichen Flihrungs-
krifte erforderlich. Eine Leistungsbeurteilung, welche (nur)
einmal pro Jahr stattfindet, wird keinen positiven Einfluss
auf die ganzjahrige Leistung haben.

[]

Handlungsbedarf

nein zum Teil

Notizen



4.2 Leistungsentgelt mit Kennzahlenvergleich (Pramie/Akkord)

Die variable Verglitung auf Basis von Kennzahlen (Pramien- und Akkordver-
glitung) hat nicht nur in der Metall- und Elektroindustrie eine lange Tradition.
Insbesondere manuelle Tatigkeiten in der Fertigung, Montage und Logistik
wurden schon friih auf Basis mengenbezogener Kennzahlen verglitet. Heutzu-
tage stellt sich die Frage nach neuen MaBstaben, anhand derer die Leistung

Nr.

4.2.1

4.2.2

4.2.3

4.2.4

Frage

Wie weit ist der Arbeits-
ablauf bestimmbar?

Liegen Planungsdaten
(Arbeitsplane, Zeitvorga-
ben) in ausreichendem
Umfang und Qualitat vor?

Kann eine Leistung (Zeit-
vorgabe, Mengenleistung)
bei gesicherter Qualitat
vorgegeben werden?

Ist das Leistungsergebnis
einer Person oder einer
Gruppe/einem Team zuzu-
ordnen?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Der Einsatz von Kennzahlen erfordert, dass der Arbeitsablauf
vorherbestimmbar und damit planbar ist. Unvorhersehbare
Ereignisse, Stérungen im Arbeitsablauf und eine unzurei-
chende Prozessbeherrschung machen belastbare Leistungs-
vorgaben schwierig. Abhéngig von der Anzahl der Variablen
bzw. von der Vorhersehbarkeit sollte die Komplexitat der
Kennzahl gewahlt werden.

Planungsdaten sind essenziell fiir die Bestimmung von Vor-
gabegrdBen, z. B. Vorgabezeiten. Wenn die Frage mit »nein«
beantwortet wird, ist zu kldren, ob die Kapazitat fiir die
Erstellung der Plandaten vorhanden ist.

Vorhandene Planungsdaten sind ein notwendiges, aber nicht
hinreichendes Kriterium fiir die Leistungsvorgabe.

Es sind Daten und Kennzahlen zu definieren, die sich dazu
eignen, die Leistung der Beschaftigten in einem Bereich zu
erfassen und zu bewerten (z. B. Stiickzahl, Produktivitat).

Ist die Beeinflussbarkeit durch einen einzelnen Beschaftigten
gegeben, kann ein individuelles Leistungsentgelt vereinbart
werden. Arbeiten mehrere Beschiftigte an einem gemein-
samen Arbeitsergebnis, kann die Gruppenleistung fiir die
Entgeltgestaltung herangezogen werden. Hierbei ist eben-
falls die Abhangigkeit von vor- bzw. nachgelagerten
Prozessen zu beriicksichtigen.

der Beschaftigten bewertet werden kann. Vor dem Hintergrund einer zu-
nehmenden sowohl organisatorischen als auch technischen Vernetzung von
Arbeitsbereichen ist eine deutliche Entwicklung hin zu gruppen- oder be-
reichsbezogenen Kennzahlen (z. B. Bereichsproduktivitit) feststellbar.

Handlungsbedarf Notizen

ja nein zum Teil
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4.2 Leistungsentgelt mit Kennzahlenvergleich (Pramie/Akkord)

Nr.

4.2.5

4.2.6

4.2.7

4.2.8

Frage

Inwieweit kdnnen einzelne
Beschaftigte bzw. eine
Gruppe durch ihre Tatigkeit
das Leistungsergebnis
beeinflussen?

Ist die Datenerfassung zur
Ermittlung der Leistungser-
gebnisse und -vorgaben

(z. B. Vorgabezeiten) wirt-
schaftlich vertretbar?

Welche Leistung soll als
Normalleistung definiert
werden?

Soll eine Endleistung
definiert werden und
wenn ja, in welcher H6he?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Die Beeinflussbarkeit des Leistungsergebnisses bei Ausfiih-
rung der Arbeitsaufgabe muss dabei einer Leistungssteige-
rung gegeniiber einer Bezugsleistung entsprechen. Dies ist
beispielsweise dann nicht der Fall, wenn aufgrund betrieb-
licher Gegebenheiten die Erledigung der Arbeitsaufgabe in
einem technologisch, technisch und/oder organisatorisch
vorgegebenen Rhythmus zu erledigen ist. Auch die Einbet-
tung einer Arbeitsaufgabe in ein standardisiertes Produk-
tionssystem kann zu einer fehlenden Beeinflussbarkeit des
Arbeitsergebnisses durch den Beschaftigten fiihren.

Bei der Bewertung der Wirtschaftlichkeit der Datenermitt-
lung sind z. B. die Aufwénde bei der Vorgabezeitermittlung
oder in der Lohnabrechnung zu beriicksichtigen.

Unter Normalleistung ist diejenige Leistung zu verstehen,
die von jedem geeigneten Arbeitnehmer nach gentigender
Ubung und Einarbeitung ohne Gesundheitsschidigung auf
Dauer erreicht und erwartet werden kann. Es ist die geschul-
dete Mindestleistung, fiir die das Grundentgelt (»Ausgangs-
entgelt«) geschuldet wird.

Die Endleistung stellt das oberste, mit dem Leistungsentgelt
zu verglitende Leistungsniveau dar. Eine Endleistung wird in
der Regel definiert, um einerseits die Beschaftigten vor
Leistungsiiberforderung zu schiitzen und andererseits, da
es betriebswirtschaftlich und/oder technisch-technologisch
manchmal nicht sinnvoll ist, sich auBerhalb eines vorgege-
benen Leistungsbereichs zu bewegen (z. B. Einhalten eines
vorgegebenen Vorschubgeschwindigkeitsbereichs).

Handlungsbedarf

nein

zum Teil

Notizen



4.2 Leistungsentgelt mit Kennzahlenvergleich (Pramie/Akkord)

Nr. Frage Beispiel, Erlauterung, Tipps Handlungsbedarf Notizen

ja nein zum Teil

4.2.9

4.2.10

4.2.11

4.2.12

Soll ein Hochstverdienst
definiert werden und wenn
ja, in welcher Hohe?

Sollen Hochstleistung
und Hochstverdienst fix
oder dynamisch definiert
werden?

Wie soll die Beziehung
zwischen der Leistung und
dem Entgelt (Leistung-
Entgelt-Relation) definiert
werden?

Wie hoch ist der Anteil der
Tatigkeiten, die ohne Leis-
tungsvorgaben erledigt
werden?

Der Hochstverdienst ist der betrieblich vereinbarte Geldbe-
trag, mit dem das Erreichen der Endleistung vergiitet wird.
Es stellt das maximal zu erreichende Leistungsentgelt dar.
Auch hier besteht eine erzwingbare Mitbestimmung des
Betriebsrats gemaB BetrVG.

Da die Regelungen in einer Betriebsvereinbarung oftmals
liber Jahrzehnte festgelegt sind, muss darauf geachtet wer-
den, dass sich sowohl das Leistungsniveau als auch die Ver-

dienstgrade dauerhaft betriebswirtschaftlich abbilden lassen.

Es sollte auch mit vereinbart werden, dass bei verdnderten
betrieblichen Rahmenbedingungen diese Aspekte dynamisch
anzupassen sind, auch wenn das ggf. die Komplexitat dieser
Regelung erhéht.

Bei der Ausgestaltung der Leistung-Entgelt-Relation geht es
um die Frage, wie der Zusammenhang zwischen der erbrach-
ten Leistung (gemessen in Kennzahlen) und dem Entgelt
geregelt wird. Die konkrete Form ist in erster Linie vom
Zweck und der Art des Leistungsentgelts abhéngig, d. h.
vom erstrebten betriebswirtschaftlichen Nutzen, der unter-
nehmerischen Zielsetzung im betrachteten Betriebsbereich
sowie dem Schutz der Beschaftigten. Leistung-Entgelt-
Relationen kénnen beispielsweise linear, gebrochen (gestuft,
unstetig) oder gekriimmt (degressiv, progressiv, veranderlich)
verlaufen.

Je groBer der Anteil der Tatigkeiten ist, die ohne Leistungs-

vorgaben erledigt werden, desto hoher wird der Anteil sein,

der »im Durchschnitt« oder als reines Grundentgelt (»Grund-
lohn«) bezahlt wird.

]

]



4.2 Leistungsentgelt mit Kennzahlenvergleich (Pramie/Akkord)

Nr.

4.2.13

4.2.14

4.2.15

4.2.16

Frage

Wie wiirde sich das
Effektiventgelt (Grund-
und Leistungsentgelt)
bei Einfilihrung dieses
Leistungsentgelts
entwickeln?

Wie wiirde sich dieses
Leistungsentgelt auf zu-
kiinftige Entwicklungen
auswirken?

Ermdglichen die Erfas-
sungs- und Abrechnungs-
modalitaten eine Auszah-
lung des monatsaktuellen
Leistungsentgelts?

Welche Einstellung hat der
Betriebsrat (Initiative,
Skepsis, Ablehnung)?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Vor Einflihrung wird zunachst die Durchfiihrung von
Schattenrechnungen empfohlen, um zu ermitteln, wie sich
die Entgelte und Kosten entwickeln wiirden. Zur Bewertung
der Entwicklung sind folgende Vergleiche anzustellen:
interner Vergleich mit anderen Bereichen
externer Vergleich mit anderen Unternehmen am Standort

Hierbei sind z. B. die folgenden Themen zu beriicksichtigen:
flexible Arbeitszeitgestaltung
neue Schichtsysteme
Gruppenarbeit

Um das Leistungsergebnis positiv zu beeinflussen, ist es
erforderlich, eine direkte, d. h. zeitnahe Verknilipfung
zwischen Leistung und Leistungsentgelt zu setzen. Dies
geschieht durch eine zeitnahe Auszahlung des Leistungs-
entgelts, erfordert jedoch systemseitig erfasste und
verarbeitete Daten.

Bevor der Entgeltgrundsatz Leistungsentgelt genutzt
werden kann, ist zwischen den Betriebsparteien eine
Betriebsvereinbarung abzuschlieBen.

Handlungsbedarf

nein

zum Teil

Notizen



4.3 Leistungsentgelt mit Zielvereinbarung

Bei einer Zielvereinbarung werden zwischen den Beschaftigten und der
direkten Flihrungskraft Ziele vereinbart, die im Laufe einer festgelegten oder
ebenfalls zu vereinbarenden Zielperiode erreicht werden sollen. Diese kbnnen
sowohl an Kennzahlen als auch am Verhalten der Beschédftigten orientierte

Nr.

43.1

4.3.2

433

43.4

4.3.5

4.3.6

Frage

Gibt es Unternehmensziele,
aus denen sich ein Kenn-
zahlensystem ableiten
lasst?

Werden Unternehmensbe-
reiche bzw. Organisations-
einheiten mit Kennzahlen/
Zielen gefiihrt?

Werden Flihrungskrafte mit
Kennzahlen/Zielen geftihrt?

Gibt es Experten bzw.
Spezialisten, die mit Kenn-
zahlen/Zielen gefiihrt
werden?

Gibt es tariflich Beschaf-
tigte, die mit Zielen
geflihrt werden?

Lassen sich Ziele liber die
verschiedenen Hierarchie-
ebenen »herunterbrechen«
(Zielkaskade)?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Zielvereinbarungen werden in der Regel an zéhl- oder
messbaren quantitativen GroBen festgemacht. Bei der
Einrichtung eines Zielvereinbarungssystems sind daher
belastbare Kennzahlen notwendig.

Ziele einzelner Unternehmensbereiche sollten nicht in
Konkurrenz zueinanderstehen, um das Erreichen der
Unternehmensziele nicht zu gefdhrden.

Hier ist zu priifen, ob die Ziele mit den Unternehmenszielen
in Einklang stehen.

Zu priifen ist, wie die jeweiligen Ziele der entsprechenden
Flihrungskraft in die individuelle Zielvereinbarung der
Experten oder Spezialisten integriert werden kdnnen.

Bei der Anwendung von durch Tarifvertrage geregelten
Zielvereinbarungssystemen ist auf die besondere Berech-
nung, ggf. sogar mit Abschlagszahlungen, zu achten. In den
meisten Tarifvertragen der Metall- und Elektroindustrie kann
keine Einmalzahlung vereinbart werden.

Dies kann mit gleichen Zielarten (gleiche Kennzahl, unter-
schiedliche Hohe je Hierarchieebene) oder mit ungleichen
Zielarten (verschiedene Kennzahlen je nach Hierarchieebene)
geschehen. Fiir weitere Informationen zur Entwicklung

von durchgingigen Kennzahl- und Zielsystemen siehe Hille
et al. (2019).

Ziele sein. Zielvereinbarungen kénnen als Methode zur Ermittlung des
variablen Leistungsentgelts oder als reines Flihrungsinstrument ohne
Entgeltrelevanz eingesetzt werden.

Handlungsbedarf Notizen

nein zum Teil

] []



4.3 Leistungsentgelt mit Zielvereinbarung

Nr. Frage

4.3.7  Kann auf qualitative Ziele
referenziert werden, wenn
keine ausreichenden
(geeigneten) quantitativen
Ziele vorliegen?

4.3.8 Sind die Fiihrungskrafte im
Umgang mit Zielverein-
barungen geschult?

4.3.9 Soll die Auszahlung ratier-
lich oder als Einmalzahlung
erfolgen?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Fiir bestimmte Aufgaben im Fach- oder Sachbearbeitungs-
bereich oder im Bereich der Anlerntétigkeiten kdnnen keine
sinnvollen quantitativen Ziele vereinbart werden. Hier lassen
sich ggf. qualitative Ziele einsetzen. Dies kénnen beispiels-
weise sein:
prozessbezogene Ziele (z. B. Erhdhung der Prozesssicher-
heit durch bessere Materialbereitstellung, Aufbau eines
Systems der vorbeugenden Instandhaltung);
mitarbeiterbezogene Ziele (z. B. Einarbeitung in ein
erweitertes bzw. neues Aufgabengebiet bis zum Ende des
Jahres, Regelung von Mitarbeitereinsatz und Arbeitszeit
durch Gruppe).

Sinnvolle und herausfordernde Ziele zu entwickeln, zu ver-
einbaren, deren Erreichung zu monitoren und das Ergebnis
mit den Beschéaftigten in einem Zielvereinbarungsgespréach
zu besprechen, ist eine anspruchsvolle Fiihrungsaufgabe.
Daher sollten Fiihrungskréfte in diesem Instrument geschult
werden, damit mit Zielvereinbarungen auch Anreize gesetzt
und diese nicht zu einem Faktor der Demotivation werden.

In den meisten Fillen erfolgt eine Jahressonderzahlung,
um die Besonderheit dieser Entgeltkomponente zu unter-
streichen.

Handlungsbedarf

nein

zum Teil
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4.4 Erfolgsentgelt

Bei der erfolgsabhédngigen Vergiitung handelt es sich um Arbeitsentgelt, von Boni, Tantiemen, Gewinnbeteiligungen oder Provisionen zur Auszahlung
dessen Hohe vom personlichen Erfolg oder vom Team- bzw. Unternehmens- kommen. In der Regel werden diese als Einmalzahlungen zum Geschaftsjahres-
erfolg abhédngt. Diese Vergiitungsbestandteile konnen beispielsweise in Form ende ausgezahlt.
Nr. Frage Beispiel, Erlauterung, Tipps Handlungsbedarf Notizen
ja nein zum Teil
4.4.1 Lliegen geeignete Kennzah- Die Bestimmung der richtigen Unternehmens-/Erfolgskenn-
len zur Bestimmung des zahl ist eine betriebsspezifische bzw. individuelle Entschei-
Unternehmenserfolgs vor?  dung. Somit kdnnen sehr unterschiedliche Kennzahlen zum
Einsatz kommen, wie z. B. das operative Ergebnis (EBIT), der |:| l:l |:|

operative Gewinn (EBITDA), Gewinn vor Steuern (EBT) oder
der Geschaftswertbeitrag (EVA).

4.4.2  Lliegen Vorgaben vor, unter  Es sollte gekldrt sein, ab welchem Erfolgsergebniswert
welchen Rahmenbedingun- (iberhaupt in welcher Hohe die Zahlung erfolgt.
gen eine entsprechende

Zahlung an die Beschéftig- I:‘ l:l I:‘

ten erfolgt?

4.4.3  Sollen alle Beschéaftigten Hier ist zu kldren, ob alle oder nur ein Teil der Beschaftigten
oder nur Teile der Beleg- am Erfolg beteiligt werden sollen (Tarif- und/oder AT-Beschif-
schaft am Unternehmens-  tigte, Fiihrungskréfte, Auszubildende usw.). D |:| D

erfolg partizipieren?

4.4.4  Soll die Auszahlung ratier-  In den meisten Fillen erfolgt eine Jahressonderzahlung,
lich oder als Einmalzahlung um die Besonderheit dieser Entgeltkomponente zu unter-

erfolgen? streichen. I:‘ I:l I:‘

4.4.5 Kann die Komponente als In vielen Tarifvertragen ist eine erfolgsabhingige Vergii-
tariflicher oder tibertarif- tungskomponente nicht vorgesehen. Meistens handelt
licher Entgeltbestandteil es sich um Ubertarifliche Zahlungen. I:‘ l:l I:‘

ausgestaltet werden?



5 FRINGE BENEFITS

Der Begriff »Fringe Benefits« bezeichnet Sachleistungen, insbesondere Waren
und Dienstleistungen, die der Arbeitgeber freiwillig und liber das vereinbarte
Entgelt hinaus seinen Beschaftigten zur Verfligung stellt. Neben der Bindung
von insbesondere leistungsstarken Beschéaftigten erhoffen sich Unternehmen

Nr.

5.1

5.2

5.3

5.4

Frage

Werden Benefits oder
andere freiwillige Zusatz-
leistungen genutzt, um sich
als attraktiver Arbeitgeber
am Markt zu positionieren
und wenn ja, welche?

Soll das Angebot an Zu-
satzleistungen zukiinftig
erweitert werden?

Welche Ziele werden mit
der Einfiihrung von Zusatz-
leistungen verfolgt?

Welche Kanéle kdnnen
genutzt werden, um das
Angebot an Zusatzleistun-
gen im Unternehmen zu
kommunizieren?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

2020) sind in der Metall- und Elektroindustrie besonders
weit verbreitet:
Leistungen der betrieblichen Altersversorgung
Angebote zur fachlichen Weiterbildung
Gleitzeitregelungen
Verpflegungsangebote (z. B. betriebliche Kantine)
anlassbezogene Geschenke

der Metall- und Elektroindustrie ihr Angebot an freiwilligen
Zusatzleistungen im kommenden Jahr zu erweitern. Zwei
Drittel schdtzen die Bedeutung von Zusatzleistungen fiir die
Zukunft als zunehmend ein.

Von dem Angebot an Zusatzleistungen erhoffen sich die
Unternehmen oftmals eine Steigerung der Motivation und
Arbeitszufriedenheit der Beschaftigten, eine Steigerung ihrer
Attraktivitat als Arbeitgeber im Wettbewerb um Fach-

und Flihrungskréfte sowie ein verbessertes Betriebsklima.
Vor der Ausgestaltung der Leistungen ist zunéchst das Ziel
zu definieren.

Es kommt immer wieder vor, dass Beschéftigte die angebo-
tenen Leistungen gar nicht kennen oder nicht als solche
wahrnehmen. Um seine Wirkung als Anreizinstrument zu
entfalten, sollte liber das Angebot an Zusatzleistungen
regelmaBig informiert werden, z. B. in Vorstellungs- oder
Mitarbeitendengesprachen, auf Betriebsversammlungen, im
Intranet, durch Aushénge in Sozialrdumen oder Rundmails.

eine Steigerung der Arbeitgeberattraktivitdt im Wettbewerb um Fachkrafte,
unter anderem durch eine positive Selbstdarstellung des Unternehmens nach
auBen. Oftmals geht es auch um das Ausnutzen steuerlicher Beglinstigungen,
um den Gestaltungsspielraum fiir das Entgelt maximal auszunutzen.

Handlungsbedarf Notizen

ja nein zum Teil


https://www.arbeitswissenschaft.net/angebote-produkte/studien/azv-stu-anreiz-und-verguetungsstudie-teil-2/
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5 FRINGE BENEFITS

Nr.

5.5

5.6

5.7

5.8

Frage

Uber welche Wege kann
ein Feedback eingeholt
werden, wie die Leistungen
von den Beschiftigten
angenommen werden?

Wie erhalten die Beschaf-
tigten Zugang zu den
angebotenen Zusatzleis-
tungen?

Wird ein Cafeteria-System
genutzt, in dem die Be-
schaftigten selbst aus
einem Angebot von Zusatz-
leistungen wahlen kdnnen?

Welches Budget soll fiir
Zusatzleistungen zur Ver-
fligung gestellt werden?

Beispiel, Erlauterung, Tipps

Fiir einen zielgerichteten Einsatz von Zusatzleistungen ist es
wichtig, eine Riickmeldung einzuholen, welche Leistungen
besonders in Anspruch genommen werden und bei den Be-
schéftigten »gut ankommenc. Hierzu sollten z. B. die Anmel-
delisten oder Nutzungsquoten der Leistungen betriebsintern
ausgewertet und als Grundlage genutzt werden, das zukiinf-
tige Angebot zu planen. Weitere Informationen erhalten
Verantwortliche auch tiber die personliche Ansprache der
Beschiftigten, eine Thematisierung im Mitarbeitergesprach,
eine Mitarbeiterbefragung oder den Betriebsrat.

Zusatzleistungen werden haufig in Anspruch genommen,
indem Beschaftigte die Personalabteilung oder die eigene
Flihrungskraft gezielt darauf ansprechen.
Weitere Mdglichkeiten sind:
standardisierte Buchungen liber eine Software, das
Intranet oder eine Mitarbeiter-App;
Teilnehmerlisten zum Eintragen am »Schwarzen Brett;
Benennung von personlichen Ansprechpersonen fiir
bestimmte Leistungen.

In Cafeteria-Systemen kdnnen Beschaftigte aus einem defi-
nierten Angebot von Leistungen die fiir sie am wertvollsten
auswdhlen. Dies bietet die Mdglichkeit, den Bedarfen und
Wiinschen einer heterogenen Beschaftigtenstruktur noch
mehr entgegenzukommen. In der Metall- und Elektroindus-
trie sind solche Systeme jedoch aufgrund ihres hohen ad-
ministrativen Aufwands nicht sehr stark verbreitet.

Das Budget ist zu Beginn festzulegen und definiert den
Rahmen, in welchem Umfang Zusatzleistungen angeboten
werden kdnnen. In den meisten Unternehmen, die freiwillige
Zusatzleistungen anbieten, belaufen sich die Kosten auf

bis zu zehn Prozent der Personalkosten.

[]
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5 FRINGE BENEFITS

Nr. Frage Beispiel, Erlauterung, Tipps Handlungsbedarf Notizen
ja nein zum Teil

58 Welchen Beschéftigten- Hierbei ist z. B. zu kldren, wie mit Beschéftigten in der
gruppen sollen die Zusatz-  Probezeit oder Auszubildenden umgegangen wird.
leistungen zukommen?

5.10 Sind die steuerrechtlichen ~ Waren und Dienstleistungen sind bis zu einem Wert von

Aspekte von Zusatz- derzeit 44 Euro monatlich steuer- und sozialversicherungs-
leistungen beachtet frei (Sachbezugsfreigrenze). In vielen Unternehmen werden
worden? Gutscheinkarten verwendet, denen diese Regelung zugrunde

liegt. Weitere Informationen erhalten Unternehmen beim
zustandigen Betriebsstattenfinanzamt oder von entspre-

chenden Anbietern. D l:' D

5.11 Erfiillen die Zusatzleis- Auch nach Einfilihrung von Zusatzleistungen ist zu tracken,
tungen die in Nr. 5.3 inwieweit die eingangs definierten Ziele erreicht wurden
genannten Ziele? oder ob Nachbesserungsbedarf besteht.
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