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Vorwort

Der FachausschuR 1/97 wurde im Dezember 1997 mit dem Auftrag gegriindet, eine grundsétzliche Basis flr

ein einheitliches Leistungsentgeltsystem flr Lohnempfanger und Tarifangestellte in der Eisen- und Stahlindu-

strie zu erarbeiten. Flr seine Arbeit hat der Ausschul folgende Voraussetzungen festgelegt:

Ein einheitliches Grundentgeltsystem fir Lohn- und Gehaltsempfanger erfordert auch eine entsprechende
Vereinheitlichung bei den Leistungsentgeltsystemen.

Einmalzahlungen im Sinne von Ergebnisbeteiligungen (Tantiemen) sind eine besondere Form des lei-
stungsbezogenen Entgeltes, die an dieser Stelle nicht betrachtet werden.

Projekt- oder anlafbezogene, d. h. zeitlich befristete, Entgelte hingegen sind dem hier verwendeten Begriff
»Leistungsentgelt« hinzuzurechnen.

Auf Basis der 0. g. Pramissen haben die Mitglieder des Fachausschusses es sich zur Aufgabe gemacht

Beispiele fur betriebliche Leistungsentgeltsysteme darzustellen, die teilweise schon einheitlich fir Lohn-
und Gehaltsempfanger angewendet werden,

einen Uberblick tber BezugsgréRen (Kennziffern, Beurteilungskriterien) und Gestaltungsvarianten der Lei-
stungsentgeltformen zu geben,

notwendigen Regelungsbedarf fir gemeinsame Leistungsentgeltregelungen aufzuzeigen, sowie
Empfehlungen zu erarbeiten, die in Verhandlungen der Tarifvertragsparteien einflieRen kénnen.

Grundlegende Annahme in den Ausfliihrungen zum gemeinsamen Leistungsentgelt ist die Existenz bzw. die

Einflhrung eines gemeinsamen Entgelttarifvertrages zum Grundentgelt. Erst auf dieser Basis kénnen Lei-

stungsentgeltkomponenten sinnvoll aufgebaut werden.

Die Arbeitsergebnisse des Fachausschusses sind hoffentlich geeignet, die Umsetzung gemeinsamer Entgelt-

systeme und verbesserter Leistungsentgelte anzuregen und zu fordern.

Dr. Horst Neumann Dr. Dirk Nolte
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1. Einleitung

Seit 1973 bzw. 1976 koénnen Lohnempfanger und Tarifangestellte in der Eisen- und Stahlindustrie zu ihrem
Grundentgelt ein tarifvertraglich geregeltes Leistungsentgelt erhalten. Die den Tarifvertragen Stahl und Metall
zugrundeliegenden Systeme der Leistungsentgelte haben sich in den letzten Jahrzehnten fir Lohnempféanger

und Tarifangestellte unterschiedlich entwickelt” (vgl. Schaubild 1).

Leistungsentgelt in der Stahlindustrie

Ausgangssituation

— vielféltige Varianten Leistungsbeurteilung

— bedingt oben offenes System — i. d. R. nach oben begrenzt

— groRe Spannbreiten — i. d. R. geringe Spannbreite
LN A

Einheitliche Rahmenbedingungen
zum Leistungsentgelt fiir alle
Arbeitnehmer

Ziel

Schaubild 1

Fur die Mehrheit der Lohnempfédnger in der Stahlindustrie wird das Leistungsentgelt (vgl. Schaubild 2, S. 9)
nach dem Tarifvertrag Stahl NRW mit mindestens 10 % des tariflichen Basislohnes (Arbeitswertlohnes)
definiert. Je nach zutreffendem Tarifvertrag wird das Leistungsentgelt aber auch als Durchschnitt der Lohn-
summe festgelegt (z. B. Metall NRW)>2.

Bis Ende der 80er Jahre entwickelten sich viele Varianten in den Unternehmen mit grof3en Unterschieden in
den Spannbreiten (10 bis Uber 40 %) in Form von Pramienlohn, Akkordlohn (spater oftmals in Pramien umge-

wandelt) und Zeitlohn mit Leistungszulagen.

1) Vgl auch Arbeitsgemeinschaft »Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl«, Fachausschuly 4/87 Entgeltdifferenzierung, Bericht: Ein-
heitliches Entgeltsystem fir gewerbliche und angestellte Arbeitnehmer — Modell fur die Stahlindustrie, September 1997, S. 34 f.
2) Vgl. detailliert Anhang 1 und 3



Der durch die technische Entwicklung weitgehend ausgehohlte Akkordlohn wurde oft durch zunachst eben-
falls leistungslohnorientierte Pramiensysteme ersetzt. Der technische Wandel mit enormen, sprunghaften
Produktivitats- und Rationalisierungseffekten flhrte weiter dazu, dafd die MeRgréRen fir Pramiensysteme
nicht mehr sachgerecht und kaum mehr anpalBbar waren. Der ausgepragte Konjunkturverlauf als auch die tief-
greifende Strukturkrise in der Stahlindustrie Ubten einen verstarkten Anpassungsdruck auf die Unternehmen
aus und zogen erhebliche organisatorische und personelle Folgen nach sich, wovon auch der Bereich der Ent-
geltfindung nicht verschont blieb. Diese Entwicklung in Verbindung mit dem technischen Wandel fiihrte dazu,
dafd vormals variable Pramien weitestgehend in Festpramien umgewandelt wurden und damit konserviert wer-
den mufiten, da man vielfach den notwendigen Anpassungserfordernissen nicht mehr gerecht werden konn-

te.
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Die Angestellten in der Stahlindustrie sind — je nach zugrundeliegendem Tarifvertrag — in Leistungsbeurtei-

lungsverfahren (vgl. Schaubild 4, S. 11) mit individuellen Leistungszulagen einbezogen, z. B.

® bis zu 8 % (Stahl NRW)
@® durchschnittlich 10 % (Eisenschaffende Industrie Saarland, Metall Niedersachsen und Metall Rheinland-
Pfalz).

Bei letzterem wird die Leistungszulage fir die Angestellten als Volumen vorgegeben, wobei die Bandbreiten

in Betriebsvereinbarungen festgelegt werden.

Ahnlich den tiefgreifenden Veranderungen seit den 80er Jahren in der Automobil- und Automobilzulieferindu-
strie im Rahmen der Herausforderung der Globalisierung,” steht auch die Stahlindustrie vor neuen Anforde-

rungen, die innovative Konzepte der Fiihrung und Organisation notwendig machen (vgl. Schaubild 3).

EinfluRfaktoren fiir neue Konzepte der Fithrung und

Organisation in Betrieben der Stahlindustrie

Kundenmarkt
(Konkurrenzdruck.
Lieferzeiten,

Qualitat etc.)

gung

Schaubild 3

3) Vgl. detailliert Anhang 2 und 4
4) Vgl. expl. Womack, J. P, Jones, D. T., Roos, D., Die zweite Revolution in der Autoindustrie. Konsequenzen aus der weltweiten Studie des
MIT, Frankfurt a. M. / New York 1990.
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Zur Bewaltigung der anstehenden Aufgaben und Herausforderungen sind die vorhandenen tarifvertraglichen
(Leistungs-)Entgeltsysteme fiir die Eisen- und Stahlindustrie unzureichend. Zugespitzt waren die urspriingli-
chen Leistungsentgeltsysteme eindimensional auf die Bewertung eines einzigen Leistungsparameters, z. B.

der Mengenleistung im Akkordlohn bzw. der Vorgabezeitunterschreitung der erbrachten Arbeitszeit orientiert.?

Neue, den heutigen Arbeitsstrukturierungen zugrundeliegende Anforderungen wie dispositive Fahigkeiten,
Kooperation oder Kommunikationsféhigkeit werden von den analytischen Arbeitsbewertungsverfahren (Genfer
Schema) kaum erfal3t. In den Leitbeispielen flr die summarische Arbeitsbewertung sind neuartige Anforde-
rungen nicht enthalten.® Die bestehenden Tarifvertrage spiegeln bis heute die tayloristische Arbeitsorganisati-
on wider, so daRR es immer haufiger zu einzelbetrieblichen Losungen kommt, die der Uberbetrieblichen Tarif-
politik in der Weise vorgreifen, daf} sie das Entgelt aus mehreren Komponenten zusammensetzen
(Mehrdimensionalitat).” Mit der Angleichung der Arbeitsbedingungen von Arbeitern und Angestellten in vielen
Bereichen (vermittelt insbesondere durch den Einsatz von Informations- und Kommunikationstechnik) und die
nicht mehr so strikte organisatorische Trennung (haufiges Hand in Hand arbeiten: Fertigungsinsel, Segment-
fertigung), wurden seit Beginn der 90er Jahre eine Vielzahl von neuen arbeitsorganisatorischen und leistungs-
entgeltorientierten Systemen in Unternehmen der Stahlindustrie eingeflihrt (vgl. dazu eine Auswahl in Kapi-
tel 2).

Vor diesem Hintergrund koénnen die Hauptanforderungen an zukunftsorientierte Entgeltsysteme (Grund- und

Leistungsentgelt) beschrieben werden mit:

Férderung der Leistung

Férderung der Motivation und der Bereitschaft, Verantwortung in Kooperationsprozessen zu tbernehmen
Forderung der Bereitschaft zum Erwerb benotigter Qualifikationen

Férderung der Bereitschaft zum flexiblen Einsatz

Unterstitzung der Arbeitsorganisation (Arbeitsbereiche / Gruppen- und Teamarbeit)

Einfache, flexibel anpalRbare, transparente Entgeltsysteme

Modularer Entgeltsystemaufbau

Hier zeigt sich, daR Leistungsentgelt nur ein Baustein eines zukunftsorientierten Entgeltsystems darstellt (vgl.
Schaubild 5).

5) Beurteilungen basierten zwar auf mehreren Parametern, die aber i. d. R. nicht gepflegt wurden und somit die neuen betrieblichen Anfor-
derungen nicht mehr abfragten.

6) »Das gesamte System der Entgeltfindung, also sowohl die Anforderungs- als auch die Leistungsdifferenzierung nach den geltenden Tarif-
vertragen und Betriebsvereinbarungen, befindet sich in einer tiefen Krise...«. Kotter, W., Die Regelung der Entgeltfrage - vom Hemmschuh
zum tragenden Gestaltungselement bei der Einflhrung von Gruppenarbeit, in: Binkelmann, P. u. a. (Hrsg.), Entwicklung der Gruppenarbeit
in Deutschland. Stand und Perspektiven, Frankfurt a. M. / New York 1993, S. 310.

7) Vgl. auch Schmierl, K., Historische Leistungskompromisse unter Veranderungsdruck. Neue Lohnsysteme in der Metallindustrie, in: WSI-
Mitteilungen 10/1996, S. 655.
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Entgeltsystembausteine

Zulagenhohe abhéngig von individueller Leistung
(Beurteilung) / besonderer Beanspruchung /
Kenntnissen / Fahigkeiten

Leistungs-
entgelt

Pramienhohe abhangig vom
Erreichen vereinbarter Kennziffern

Pramie

Zeit-/ Festes Entgelt fiir eine Zeiteinheit
Grundentgelt in Abhdngigkeit von Arbeitsplatz- bzw. Aufgabenanforderung

Schaubild 5

Die Systembausteine zeichnen sich dadurch aus, dafR sie sowohl fir Lohnempfénger, als auch fiir Angestellte
angewandt werden koénnen. Entsprechend der Aufgabenstellung des Fachausschusses wird im folgenden
(Kapitel 3) der Bereich Leistungsentgelt genauer betrachtet, um Kriterien fir einen einheitlichen Leistungsent-
geltrahmen und schlieRlich (Kapitel 4) Empfehlungen zu entwickeln.

13




14 Arbeitspapier 13 - Grundsatze zum Leistungsentgelt Marz 2000



2. Innovative Ansatze im Leistungsentgelt —
betriebliche Beispiele aus der Stahlindustrie

Es werden ausschlieRlich Beispiele von Mitgliedern des Fachausschusses aufgefiihrt.® Es zeigt sich aber
schon an den wenigen Beispielen, wie unterschiedlich und vielfaltig das Thema Leistungsentgelt von den
Stahlunternehmen aufgegriffen wird. Teilweise wird sogar bereits nicht mehr zwischen Beurteilungskriterien
fUr Lohnempféanger und Angestellte zur Bestimmung des Leistungsentgeltanteils unterschieden, wie noch in

den z. Zt. gliltigen Tarifvertrdgen vorgesehen.

2.1 Rasselstein Hoesch GmbH

Die Rasselstein Hoesch GmbH, ein Unternehmen des ThyssenKrupp-Konzerns, fertigt Weif3- und Feinstblech

an zwei Standorten mit 2440 Beschaftigten.?

Mit der Entscheidung zur Einflihrung der Teamorganisation in der Produktion wurde eine Anpassung des beste-
henden Lohnaufbaus an die neuen Arbeitsstrukturen erforderlich. Im Januar 1997 wurde in einem Pilotbereich
der Adjustage (Zerteilanlagen und Tafelpacker) mit 120 Mitarbeitern im Werk Andernach (Metalltarif Rheinland-
Pfalz) das neue Lohnsystem eingeflihrt. Aktuell sind rund 530 Mitarbeiter in das neue Entgeltsystem integriert.
Bis Ende 1999 soll der gesamte Produktionsbereich mit rund 1.300 Mitarbeitern umgestellt werden. Am Stand-
ort Dortmund (Stahltarif NRW) wurde die Rahmenbetriebsvereinbarung zum neuen Lohnsystem im Dezember
1997 mit wenigen Abweichungen zum Konzept von Andernach abgeschlossen. Mit der Umsetzung wurde im

Januar 1998 begonnen, im Moment sind 280 Mitarbeiter einbezogen.
Folgende Ziele wurden mit der neuen Entgeltfindung verbunden:

® Einstufung der Mitarbeiter in neu zu definierende Arbeitsbereiche nach ganzheitlicher (summarischer) und
nicht mehr analytischer Betrachtung der Anforderungen

Leistungsgerechte Honorierung der Ergebnisse von Arbeitsgruppen

Anwenden der Kenntnisse, Erfahrungen und Problemldsungsfahigkeiten der Mitarbeiter

Forderung von Qualifikation und Flexibilitat

Verbesserung der betrieblichen Information, des Erfahrungsaustausches und der Zusammenarbeit

Verbesserung der Produktionsqualitdt und der Anlagenzusténde

Anreize zum kontinuierlichen Verbesserungsprozef3.

8) Nach den Vorlaufern Firmentarifvertrag der Joseph Vogele AG (1984 in Kraft getreten) und Bundesentgelttarifvertrag fir die chemische
Industrie (1987 abgeschlossen) gab es danach eine ganze Reihe von Vereinbarungen eines einheitlichen Entgeltgruppenrasters auf der
Ebene einzelner Unternehmen, so insbesondere aus der 6ffentlichen Verwaltung herausgefiihrte Nachfolgegesellschaften von Bundes-
bahn und Bundespost (z. B. DB AutoZug GmbH, Telekom MobilNet GmbH, Telekom Systemlésungen GmbH, Telekom Computer Service
Management GmbH), in der Druck- (Rombach Druck- und Verlagshaus GmbH & Co. KG) und Metallindustrie (Gontermann Peipers GmbH).
Vgl. exemplarisch Bender, G., Entstandardisierte Formen der Entgeltbestimmung. Neuere Entwicklungen bei der Leistungsvergltung und
der Personalbeurteilung, Berlin 1998 (WZB papers FS Il 98-204).

In bezug auf die in diesem Bericht gestellte Aufgabe, Grundsatze zum Leistungsentgelt zu entwickeln, lassen sich u. E. aus den 0.g. Ansét-
zen aber keine neuen Erkenntnisse gewinnen.

9) Stand: April 1999 (aktive Belegschaft)
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Der Entgeltaufbau ist dreigeteilt (vgl. Schaubild 6):
® cin arbeitsbereichsabhangiges Grundentgelt,
® cine auf Kennzahlen bezogene Teampramie und

® cine personliche Zulage.

Lohnaufbau Rasselstein Hoesch GmbH

Werk Andernach
— Teamarbeit in der Produktion —

-1 140 %
personl. Zulage
— 125 % 0 -3,20 DM/h
L 100 % Teampréamie
0-5,199 DM/h

Grundentgelt

Bsp. Lohngruppe 08
20,75 DM/h

Schaubild 6

Die Mitarbeiter werden entsprechend dem Lohnrahmentarifvertrag aufgrund der auszufihrenden Funktionen
im Arbeitsbereich den Lohngruppen zugeordnet. Die Eingruppierung erfolgt anforderungsbezogen und ist per-
sonenunabhéngig. Eine paritdtisch besetzte Kommission nimmt die summarische Arbeitsbewertung vor,
indem sie Uber die Zuordnung und Abgrenzung der Arbeitsbereiche sowie die eigentliche Bewertung des
Arbeitsplatzes und die Einstufung entscheidet.

Fur jeden Prdmienbereich werden max. drei Pramienbezugsgrofien, z. B. Durchsatz pro Betriebsstunde, Pro-
duktqualitat, Grad der Nacharbeit, herangezogen. Fir die Pramienberechnung gehen alle mit einer bestimmten
Streubreite wiederkehrenden Unterbrechungszeiten (Maschinenpflege, Ristzeiten, Wartungsarbeiten) voll ein.
Aufdergewohnliche Ausfallzeiten (Energieausfall, GroRreparaturen, Betriebsversammlungen) bleiben unberlck-
sichtigt. Das Pramienergebnis ergibt sich durch Abrechnung eines Dreimonatsdurchschnitts und wird gleich-

maRig auf alle Gruppenmitglieder als Teampramie verteilt.
Zu Priméarbereichen zdhlen alle Unternehmenseinheiten, deren Leistungserbringung durch Kennzahlen

beschrieben werden kénnen, z. B. die Teams Walzwerk, Adjustage. Fur die einzelnen Priméarbereiche werden

Einzelvereinbarungen abgeschlossen, die auf die bereichsspezifischen Besonderheiten abgestimmt sind. Die
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Pramie pro Prozentpunkt Uber der Pramienausgangsleistung (100 %) bezieht sich auf den Grundlohn der Eck-

lohngruppe.

Als Sekundérbereiche gelten Betriebsteile, die indirekt am Wertschopfungsprozeld beteiligt sind, z. B. Instand-
haltung, Qualitatssicherung. Die Prémie ergibt sich aus einem 80%igen Anteil an dem Durchschnittswert der

Primérbereiche, denen der Sekundarbereich zugeordnet ist.

Uberschreitet die durchschnittliche Gesamtpramie in drei aufeinanderfolgenden Monaten einen Grenzwert von
125 %, werden die erzielten Produktivitdtssteigerungen zur Halfte als Einmalbonus an die Gruppe ausgezahlt.
Voraussetzung ist, dafd die Produktivitdtssteigerungen auf technischen oder organisatorischen Verédnderungen

beruhen. Nach der Bonuszahlung werden Pramienausgangs- und Prémienendleistung angepal3t.

Die dritte Komponente, die persénliche Zulage, wird aufgrund einer Leistungsbeurteilung anhand von drei
Beurteilungsmerkmalen — Vielseitigkeit, Arbeitssorgfalt, Initiative/Zusammenarbeit — ermittelt. Vielseitigkeit
kennzeichnet die Beherrschung mehrerer Funktionen im Arbeitsbereich. Als BewertungsgréofRen dienen die
Anzahl der einzunehmenden Arbeitspléatze, die Aufgabenvielfalt sowie die Intensitat der Wechsel. Die Arbeits-
sorgfalt beschreibt, inwieweit die Mitarbeiter ihre Aufgaben termingerecht, qualitatsgerecht, wirtschaftlich und
unter Schonung der Betriebsmittel wahrnehmen. Das Kriterium Initiative und Zusammenarbeit gibt Auskunft
dariber, in welchem Male der Mitarbeiter aus eigenem Antrieb das Arbeitsziel verfolgt, Bereitschaft zeigt, in
einer Gruppe zu arbeiten, sich mit Vorgesetzten und Mitarbeitern berdt und Erfahrungen und Informationen

austauscht.

Der Vorgesetzte und der Mitarbeiter bewerten getrennt voneinander die Mitarbeiterleistung anhand eines
Beurteilungsbogens und besprechen die Einschatzung in einem jahrlich stattfindenden Mitarbeitergespréach.
Die personliche Zulage wird erst dann wirksam, wenn sich Vorgesetzter und Mitarbeiter auf eine Gesamtein-
schatzung einigen. Kommen sie im Laufe des Gespréachs zu keiner Einigung, besteht die Mdoglichkeit, eine

paritatisch besetzte Kommission um Unterstltzung zu bitten.

Der bisherige Beurteilungsbogen fur Tarifangestellte im Werk Andernach zur Bestimmung der Héhe der Lei-
stungszulage entsprach vollstandig den tarifvertraglichen Vorgaben: Die Kriterien Arbeitseinsatz, Arbeitssorg-
falt, Anwendung der Kenntnisse und Zusammenarbeit/personelle Wirksamkeit ebenso wie die sechs Lei-

stungsstufen wurden entsprechend angewandt.

Als Schritt zur Angleichung von Lohnempfdngern und Angestellten wurden in Absprache mit den Tarifver-
tragsparteien die Beurteilungskriterien zur Ermittlung der Leistungszulage fir Angestellte an die der Lohn-
empféanger angepaldt.”” Auch Angestellte werden zukinftig anhand der Vielseitigkeit, Arbeitssorgfalt und Initia-
tive/Zusammenarbeit und den entsprechenden Unterkriterien beurteilt, Mitarbeiter mit Personalverantwortung
zusétzlich anhand der Personalfihrung. Im April 1998 wurde mit der Einflhrung in Pilotteams aus allen Vor-
standsbereichen begonnen, ein Jahr danach wurden alle Angestellten im technischen Bereich einbezogen. Fir

die kaufméannischen Angestellten gilt das neue System ab Oktober 1999.

10) Auf die geédnderte Differenzierung der Prozentsatze wird hier nicht weiter eingegangen.
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2.2 Europipe Deutschland GmbH

Das Unternehmen Europipe GmbH, eine Kooperation der AG der Dillinger Hittenwerke und der Mannes-
mannrohren-Werke AG, ist mit rund 1.350 Beschaftigten an drei Produktionsstandorten in Europa der weltweit

groRRte Hersteller von geschweifRten Groldrohren.

Im Zuge der umfassenden Reorganisation des Werkes Milheim/Ruhr nach den Gesichtspunkten der »Frakta-
len Fabrik«™ seit Herbst 1994 wurde in der Produktion flachendeckend Teamarbeit (»Rotationsmodell«) ein-
geflhrt. Seit Oktober 1996 wird eine neue Entgeltregelung angewandt, in die heute rund 500 Mitarbeiter ein-
bezogen sind.™

Insbesondere folgende Ziele wurden mit dem neuen Entgeltmodell verfolgt:

Forderung des flexiblen Personaleinsatzes (Arbeitsbereiche statt Stammarbeitsplatze)
Férderung der Qualifikation

Grundeinstufung der Mitarbeiter in einem vereinfachten Verfahren

Férderung der Leistungsbereitschaft von Arbeitsgruppen

Qualitatsverbesserung

Verbesserung der Motivation und Arbeitszufriedenheit

Die Entlohnung setzt sich aus drei Bausteinen zusammen (vgl. Schaubild 7):

® cinem Grundlohn (Arbeitswertlohn) zur finanziellen Abdeckung der definierten Anforderungen und Bela-
stungen des Arbeitsbereiches,
® ciner auf Kennzahlen bezogenen Leistungskomponente und

@ ciner individuellen Qualifikationszulage.

Der tarifliche Arbeitswertlohn wird aus dem Arbeitswertlohn und der in Arbeitswerten ausgedrlickten indivi-

duellen Zulage definiert.

11) Vgl. Warnecke, H. J., Die fraktale Fabrik: Revolution der Unternehmenskultur, Berlin u. a. 1992.

12) Die nachfolgend dargestellte Systematik wird im Mannesmann Unternehmensbereich Tubes in Verbindung mit neuen Formen der Arbeits-
organisation (Gruppenarbeit, Mehrbereichsarbeitspldtze) seit 1995 sukzessive eingefihrt. Bis heute sind rund 1.500 Mitarbeiter in funf
Tochter-/Beteiligungsgesellschaften einbezogen.
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Entlohnung Teamarbeit
Europipe Deutschland GmbH

Basis DM 2,25

Qualifikations-

zulage
Basis DM 2,25

Variabler .

Leistungslohn Basis DM 2,25

35 AW
31 AW

Arbeitswertlohn 27 AW

Einarbeitungsebene Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3

Schaubild 7

Die Basis bildet der Arbeitswertlohn, der sich aus der geforderten Qualifikation und den Belastungen des
Arbeitsbereiches ergibt. Flr die in einem Team anfallenden Tatigkeiten werden — neben einer Einarbeitungs-
ebene — drei Ebenen gebildet. Diese unterscheiden sich in den zugrundeliegenden Anforderungen und damit
in den Arbeitswerten. Jeder Mitarbeiter wird von einer paritdtischen Kommission in eine Ebene eingestuft. Als
Hilfsmittel zur individuellen Einstufung dient eine Qualifizierungsibersicht. Dabei ist jeder Mitarbeiter einer
bestimmten Ebene dann zuzuordnen, wenn die Anforderungen der Tatigkeiten der Ebene vom Mitarbeiter

erflllt werden. Die QualifikationsUbersichtslisten werden spatestens quartalsweise aktualisiert.

Die Leistungskomponente ist eine Teampramie, d. h. die Leistung der Teams wird in einem fur alle Ebenen
gleich hohen Leistungsentgelt als Werkspramie (18m-Strafe) entgolten. Neben den Lohnempfangern sind alle
direkt in der Produktion, Instandhaltung und Qualitatsstelle arbeitenden technischen Tarifangestellten in die
Pramienregelung einbezogen. Gemal} der Zielsetzung einer einfach handhabbaren und transparenten Entloh-
nungssystematik wurden zwei Hauptindikatoren fir den Unternehmenserfolg, der Leistungsgrad und das Aus-
bringen, flir die Ausgestaltung der Pramie ausgewahlt (vgl. Schaubild 8).
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Pramienregelung Europipe Deutschland GmbH

- variable Werkspriamie (18-m-Straf3e) —

Kennziffern:

Vergleich von Standardbetriebszeit . _ BETRIEBSZEIT (Leistungsgrad)

und Istbetriebszeit am Expander

ok it == S _ \/ERBRAUCHSZIFFER (Ausbringen)

Schwierigkeitsgrad der bearbeiteten Auftréage

/ 5,00
Punkte Pramie 7 4,25
<195 2,25 DM/h (Mindestpramie) / 350
r '

195 - 200 2,25 DM/h + 0,10 DM/h x /

(Punkte — 195) - 275
> 200 2,25 DM/h + 0,15 DM/h x

(Punkte — 200) 2,25

190 195 200 205 210 215 Punkte/DM

Punktzahl = Leistungsgrad + Ausbringung

Schaubild 8

Die Pramie wird monatlich ausgezahlt.

Mit einer individuellen Qualifikationszulage werden von Mitarbeitern zusétzlich erworbene und bereitgehalte-
ne Qualifikationen entgolten, die den flexibleren Einsatz unterstiitzen. Als Hilfsmittel zur Ermittlung der indivi-

duellen Zulagen dient eine Ubersicht der anerkannten Zusatzqualifikationen.

2.3 AG der Dillinger Hiittenwerke

Fur die rd. 1.900 Facharbeiter — bei einer Gesamtbelegschaft der Dillinger Hitte von ca. 5.500 Mitarbeitern —
wurde zum 1.10.1997 ein neues Entlohnungssystem eingefihrt, das weitgehend qualifikations- und leistungs-
orientiert ist.

Bis zu diesem Termin orientierte sich die Eingruppierung (Basis: Manteltarifvertrag der Eisenschaffenden Indu-
strie des Saarlandes; Tariflohne und zuséatzliche interne tbertarifl. Lohngruppen) insbesondere an formalen Kri-
terien wie Lebens- und Dienstalter, wenn kein Veto des betrieblichen Vorgesetzten vorlag. Nur fir hohere Ent-
geltgruppen wurde eine positive Gesamtbeurteilung des Vorgesetzten, ohne vorgegebene Kriterien, erwartet.
In informeller Abstimmung mit den Betriebsraten wurden oft nur aussichtsreiche Antrage an die paritdtische

Einstufungskommission gestellt.
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Fur ca. 1/3 der Facharbeiter, vor allem in den zentralen Instandhaltungswerkstatten, galt zudem eine Gruppen-
Akkord-Regelung. Hier konnte bis zu 15 % der Grundentlohnung durch sog. »Akkord-Uberverdienste« zusétz-

lich erreicht werden.

Diese »Uberverdienste« errechneten sich aus dem Verhaltnis der vorgegebenen Zeiten zu den erreichten Zei-
ten flr eine bestimmte Arbeitsaufgabe einer Gruppe. Fir die tatsdchliche Bemessung der Leistung war dieser
»Akkordfaktor« jedoch nicht mehr geeignet, da Vorgabezeiten nur noch fir ca. 20 % der Arbeitsauftrdge ver-
geben wurden. Fir die restlichen Arbeitsauftrage galt der bis dahin glltige persénl. Durchschnittsakkordfaktor.
Durch die Besonderheiten des angewandten Akkordsystems erreichten die Facharbeiter mit Akkordentloh-
nung eine durchschnittlich 7 % hohere Entlohnung als die Ubrigen Facharbeiter, ohne daRR ein eindeutiger

Zusammenhang mit hdheren Leistungen festgestellt werden konnte.
Folgende Griinde waren maRgeblich, eine Anderung des Entlohnungssystems anzustreben:

® Mangel an individuellem Leistungsbezug der Entlohnung.
Die besondere formale Orientierung der individuellen Entlohnung flihrte dazu, daR jungen, engagierten Mit-
arbeitern zuwenig Entwicklungsmaoglichkeiten geboten wurde, wahrend andere Mitarbeiter geférdert wur-
den, ohne dal ein echter Qualifikations- und Leistungsnachweis vorhanden sein muRte.

® Unterschiedliche Entlohnungshohe der Akkord- und Nicht-Akkord-Facharbeiter.

Die paritatische Arbeitsgruppe zur Reform der Facharbeiterentlohnung hat als Konsequenz der Fehlentwick-
lungen in Zusammenarbeit mit den Fachbetrieben und dem Betriebsrat als Hauptziele einer Neustrukturierung

folgende Punkte definiert:

® FEinheitliche Entlohnungsstruktur aller Facharbeiter,
® Qualifikations-, tdtigkeits- und leistungsorientierte Eingruppierung,
® handhabbares Verfahren der Entgeltfindung unter Mitwirkung der Betriebe und des Betriebsrates.

Der Manteltarifvertrag der Eisenschaffenden Industrie des Saarlandes gibt fir Facharbeiter nur die Lohngrup-
pen 5, 6 und 7 vor. Dies ist fir eine sinnvolle Entgeltdifferenzierung bei weitem nicht ausreichend. Die Arbeits-
gruppe verstandigte sich darauf, auf der Basis der vorgegebenen drei Lohngruppen durch Zuweisung von per-
sénlichen Prédmien die Entlohnungsstruktur auf 78 Entgeltgruppen zu erweitern. Dies bedeutete gegeniiber
den bisherigen 14 Gruppen eine Erweiterung der Entgeltdifferenzierung nach unten und nach oben.
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Schaubild 9

Die Entgeltgruppen F1 — F3 werden nach Beendigung der Ausbildung und Ubernahme als Facharbeiter »auto-
matisch« nach je 1/2 Jahr zugewiesen. Die Umstufung in jede andere Entgeltgruppe erfolgt danach aufgrund
eines neuen Beurteilungsverfahrens, in das sowohl tatigkeitsbezogene als auch personenbezogene Kriterien
einflief3en:

nach Tétigkeit und Qualifikation:
® Fachkenntnisse @® Grundausbildung

@® Zus. Fertigkeiten

® Zus. Qualifikationen (Weiterbildung)
® Erfahrung

® Flexibilitat / vielseitiger Arbeitseinsatz

® \erantwortung / Selbstandige Entscheidungskompetenz

nach persoénlichen Merkmalen:

@ Arbeitseinsatz/Arbeitssorgfalt

® Arbeitsergebnis (Menge)/Arbeitsausfiihrung (Qualitat/Fehler)
® Zusammenarbeit (Teamfahigkeit)
[

Personliches Engagement (u. a. Verbess.-Vorschlage, TQM)

Durch Markierung in einem vorgegebenen Beurteilungsbogen (vgl. Schaubild 10) kann die Wertigkeit der ein-
zelnen Kriterien angegeben werden.

In summarischer Betrachtung dieser Wertigkeiten wird vom Beurteiler danach die Gesamt-Beurteilung durch
Kennzeichnung einer Entgeltstufe festgelegt.
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Beurteiler sind die unmittelbaren betrieblichen Vorgesetzten unter der Verantwortung des jeweiligen Betriebs-

chefs.
YRUTgKei{s ~Kurzbeschrerbung (vonBeinet)
Bereich:
Name:
Tatigkeit/F unktion:
Batr. / SLN. ¢
ST @By T TSTaTer
derzeitige
Einstufung
° Grundausbildung Facharbeiter oder gleichwertige Qualifikation
b4 - o e
2 | Kenntn. / Fertigkei goman i Qualifizierte Fachtétigkeiten hochwertige
€ Qualifikation ) " [[orsta fachbezogens | weiterfdh. fachbez. Fharwertigs | o imfassenda Shazial- 2
S keine — ] i ]| fachbez. system. {7 ! e | kenntnisse u. Zu- 5§
g aber Grundausb. hinaus - y : 7 4 | Speziatkenntnisse satzqualifikationsn " | % &
< [
S - - PR
4 e . langjahr. aigemeine {iangjahrige aigemeine kil-]
< - P . - mehrjahrige langjahrige ” ER:
Erfahrung keine il geringe [ (ab 5 Jabee) ] (st 10 Jabre) { ]| mehrjéhr.spezite [_| u.spezielle 0
Berufserfahrung Berufserfahiung g2
- e T S e S =
Floxibilitat { vielseitiger |~ wachsende - T B iiber | hohe Flexibilit. u. | £ 5
Arbeltseinsat 9 geringe 17| vielssitigkeitim [ ] Vs‘:'s""':k“',‘”: M bereich | | atin |7 greiche Kennt{ ]| E ¥
einsatz - Stammbereich ammbereic hinaus angrenzenden Bar. nis. in angrenz. Ber. | § 2 2
P - T | fiohe Verantwortung ¢ 2 £
Verantwortg. / Selbstindige keina / - geringe | Verantwortung far ,..["°P® '\:fr'::i::"”"g, \| verantwortung fitr ! Hohe Verantwortg. / L.
Entscheidung untor Aufsicht  i—| Verantwortung || Kleine Teilberaiche LJ bl .M grosera Teilbereiche | 1 vorre igk, [ |8 ¢ 5
Teilbereiche 883
- — — 5 e
[ - i o s L@
|- _ i L] . £
°
I T B ) e e A IR
- R S '
Arbeitseinsatz, s2s
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Arbeitssorgfalt - - - B 5
x x x A S _ 293
Arbeitsergebnis, - < - {'é g E
Arbeitsausfihrung ; E ; 2§
S
° ° ° —— .o
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< < < e 5
persdnliches 225
]
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Schaubild 10

Das Verfahren zur endgultigen Festlegung der individuellen Entgeltstufe sieht vor, dal® die Beurteilung einem
paritatisch besetzten Facharbeiter-Entgelt-Ausschul3 vorgelegt wird.

Dieser AusschuR hat folgende Aufgaben:

Uberpriifung der Beurteilung (Objektivitat)

@ Uberprifung des Antrags gem. Personalakte (disziplinarische Priifung)

® Endglltige Festlegung der Entgeltstufe unter Beachtung von betriebslbergreifenden Kriterien (z. B. Ent-
lohnungshdhe in bestimmten Bereichen)

® Festlegung des Gultigkeitstermins der neuen Entgeltstufe

® Ablehnung oder Zurlckstellung

Bei Ablehnung einer Hoherstufung aufgrund betrieblicher Beurteilung hat der Vorgesetzte dem Mitarbeiter die
Grlnde fir die Ablehnung mitzuteilen.

Das Initiativrecht zur Beurteilung haben die Betriebsleitungen sowie die Mitglieder des Facharbeiter-Entgelt-
ausschusses (insbesondere die zustandigen Betriebsrate).
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Nach rd. einem Jahr Erfahrung mit diesem Entgeltsystem kann festgestellt werden, dal} es, obwohl zahlreiche
Ubergangsprobleme zu 18sen waren, sowohl bei den Mitarbeitern als auch bei den Verantwortlichen tberwie-

gend positiv gesehen wird.

2.4 Thyssen Umformtechnik + Guss GmbH

In der Division Fahrzeuggu® der Thyssen Umformtechnik + Guss GmbH, ein Unternehmen der Thyssen Budd
Automotive Gruppe, sind u. a. vier inldndische Standorte zusammengefal3t. An drei Standorten werden Kom-
ponenten aus Aluminium Druckguf, Premium-Aluminium-Druckgufd und Aluminium-Sandguf fir die Automo-
bilindustrie produziert. In den Druckgiefiereien der inlandischen Standorte und an einem Standort in der Tsche-
chischen Republik wird seit Januar 1997 sukzessive ein Leistungslohnsystem fir die gewerblichen Mitarbeiter

in den direkten Bereichen sowie in den indirekten Bereichen (Instandhaltung, Werkzeugbau) eingefiihrt.
Mit der Einfihrung des Leistungslohnsystems werden folgende Ziele verfolgt:

Héhere Anlageneffizienz durch:

® \erringerung beeinfluf3barer Stillstandszeiten

Insbesondere durch geringere Anlagenstillsténde sowie schnelleres Risten und Instandsetzen
® Einhaltung der Taktzeiten

Optimierung der Produktion von guten Teilen durch:

® Minimierung von Ausschuf}/Nacharbeit

® Einhaltung der Qualitdtsvorschriften

Férderung der Gruppenarbeit unter Beriicksichtigung individueller Leistungen durch:

® Einbeziehung des Instandhaltungsbereiches

® Einbau einer individuellen Pramienkomponente

Alle drei Komponenten sollen zusammen eine Steigerung der Gesamtanlageneffizienz (GAE) bewirken.

Die GAE ist somit eine Prdmienkennziffer, die sich aus den drei beeinfluRbaren Komponenten ergibt:
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Steigerung der Gesamtanlageneffizienz

Verfiigbarkeit

Basis-

Kennziffer

Leistung Qualitat

Schaubild 11

Die Vereinbarung bezieht die verschiedenen Arbeitsplatze der DruckgiefRerei ein, die Einflufd auf die Anla-
geneffizienz haben:

GielRer
Schichtsprecher/GiefRer/Einrichter
Schmelzer

Schichtsprecher Schmelzer
Werkzeugbauer

Instandhalter

Um ein mdglichst differenziertes Bild zu erhalten, werden 3 Pramienmodule definiert:

Pramienmodule

® FEinzelprémie: Gieler

® Schichtprdmie: GielBer
Schichtsprecher
Einrichter

® Gruppenpramie: Schmelzer
Instandhalter
Werkzeugbauer

Leistungskennziffern
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Einzelpramie

Die monatliche Leistung jedes Mitarbeiters wird auf der Basis der folgenden Formel entwickelt:

Pramienleistung =

>, produzierte Stiickzahl x Sollvorgabezeit

Y. Anwesenheitszeit des Mitarbeiters

Schichtpramie / Gruppenpramie

x 100%

Grundlage fir die Schichtpramie und die Gruppenpramie ist die GAE-Kennziffer, die monatlich fir jede Schicht

im 4 Mannschaften-Modell und fiir die gesamte Gielserei berechnet wird.

Die GAE-Kennziffer ist das Produkt der folgenden Faktoren:

1. Verfiigbarkeit der Anlagen

26

Betriebszeit — Ausfallzeit (Stillstand)

x 100 %

Betriebszeit

Leistungsfaktor

Bruttostlickzahl x hinterlegte Taktzeit

mit Bruttostlickzahl = produzierte Menge inkl. Ausschul}

x 100 %

Betriebszeit — Ausfallzeit

hinterlegte Taktzeit = vorgeschriebene Soll-Taktzeit

Qualitatsfaktor

Bruttostlickzahl — produzierter Ausschuly

x 100 %

Bruttostlckzahl

Gesamtanlageneffizienz

Verflgbarkeit x Leistungsfaktor x Qualitatsfaktor

Die Pramienkennziffer steigt, wenn folgende Ereignisse eintreten:

Sinken der Stillstandszeiten

Sinken der RUstzeiten

Sinken von Leerlauf und kleinen Stérungen

Sinken der Ausschuf3teile
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Ausblick/SchluBbemerkungen

An den Standorten, an denen das Leistungslohnsystem bisher eingefiihrt wurde, ist eine splrbare Steigerung
der Gesamtanlageneffizienz eingetreten. Fir April 1999 ist die abschlieRende Einflihrung an einem inlandi-
schen Standort vorgesehen. Die Verdienstanreize durch das Leistungslohnsystem haben sich sowohl fiir das
Unternehmen als auch fir die betroffenen Mitarbeiter gelohnt.

2.5 Groditzer Stahlwerke GmbH

Die Groditzer Stahlwerke GmbH ist ein Unternehmen in den neuen Bundeslédndern und ist hervorgegangen aus
dem VEB Stahl- und Walzwerk Groditz. Seit Anfang 1997 gehort die Groditzer Stahlwerke GmbH zur Georgs-
marienhitte-Gruppe.

Von Uber 5.500 Mitarbeitern zur Zeit der Wende sind heute noch ca. 700 Beschéftigte verblieben (ohne Aus-
zubildende). Die Groditzer Stahlwerke GmbH produziert auf der Basis einer eigenen Rohstahlversorgung durch
das Elektrostahlwerk groRe Schmiedestiicke, groRvolumige Gufistlicke sowie Ringwalzprodukte. Alle Pro-
duktgruppen kénnen in einer eigenen mechanischen Bearbeitung vor- bzw. fertigbearbeitet werden.

Uber die tarifvertragliche Entwicklung ist seit Ende 1996 — mit Ausnahme der Arbeitszeit — das Tarifniveau
NRW erreicht. Die Groditzer Stahlwerke gehoren zum Tarifgebiet Stahl-Ost.

Das Abkommen Uber Leistungslohn findet, aufRer im Ringwalzwerk, keine Anwendung im Unternehmen.

Seit April 1998 ist mit dem Betriebsrat eine Betriebsvereinbarung zum Ergebnisverbesserungsbonus abge-
schlossen.

Mit dieser Vereinbarung werden folgende Ziele verfolgt:

® Die Groditzer Stahlwerke wollen mit der Vereinbarung den Prozef? der Sanierung unterstltzen. Dieser Pro-
zeld ist erforderlich, wenn nachhaltig positive Ergebnisse vor Steuern erzielt werden sollen. Dazu sind
hochmotivierte Arbeitnehmer erforderlich.

® Ein Mittel zur Motivation sind materielle Anreize. Deshalb sollen die gewerblichen Arbeitnehmer schon auf
dem Weg zu den nachhaltigen positiven Ergebnissen Uber den Ergebnisverbesserungsbonus motiviert
werden.

® Um individuelle Unterschiede bei der Motivation zu erfassen, ist eine personenbezogene Komponente ver-
einbart.

Die Wirkungsweise des Ergebnisverbesserungsbonus wird in Schaubild 12 deutlich.
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Ergebnisverbesserungsbonus

Bonus

10 %Ak Steigerungsrate wird erreicht, wenn
6 Monate das durchschnittliche bereichs- A
bezogene Betriebsergebnis groRer Plan ist. - -
Betrieb 11| |Betrieb |
1
7.5 %
M
1
5,0 %
A
2,5 %

(2)
U Individuell kann sich der Bonus in der jeweiligen Spanne
bewegen. Dazu wird je Organisationseinheit/Meisterbereich
der Gesamtbonus ermittelt. Der personliche Bonus basiert
auf einer quartalsweisen Beurteilung des Vorgesetzten.

i &l iz 2d [ zen |

Einfiihrungsvoraussetzung:
2 Monate mit positiven Betriebsergebnissen

(1) (1)
@

-

Schaubild 12

Voraussetzungen flr den Ergebnisverbesserungsbonus ist, dafd zwei Monate das Betriebsergebnis der Grodit-
zer Stahlwerke insgesamt positiv ist. In diesem Fall wird fir alle gewerblichen Arbeitnehmer (auRer Ringwalz-
werk) ein Bonus gezahlt in Hohe von 2,5 % des tariflichen Basislohnes. Dieser Bonus wird gruppenweise/mei-
sterbereichsweise berechnet. Die Meister haben die Mdoglichkeit, den Bonus zwischen 0 und 5 % flr ihre
einzelnen Mitarbeiter festzulegen, wobei die Gesamtsumme weder Uber- noch unterschritten werden darf. Die

Festlegung des Bonus erfolgt quartalsweise und ist in Gesprachen mit dem Arbeitnehmer zu erlautern.

Nach EinfUhrung der ersten Bonusstufe erfolgt die weitere Bewertung der erreichten Betriebsergebnisse
anhand der flr die einzelnen Betriebsteile geplanten Betriebsergebnisse.

Wenn fir die Dauer von sechs Monaten die erreichten Betriebsergebnisse im Durchschnitt besser als die
geplanten Betriebsergebnisse in einem Betriebsbereich sind, erfolgt fir diesen Betriebsbereich die Steigerung
des Bonus auf die ndchsthohere Stufe von 5 %. Diese Steigerungen setzen sich fort Gber 7,5 % auf 10 %. In
den jeweiligen Steigerungsstufen besteht dann wieder eine individuelle Bandbreite bei

® 50% zwischen 2,5 % und 7,5 %
® 75% zwischen 5,0 % und 10,0 %
® 10,0 % zwischen 7,5 % und 12,5 %

Bei Erreichen der vierten Stufe des Ergebnisverbesserungsbonus (10%) ist vereinbart, dafd Vorschlage fir die

Weiterfihrung von materiellen Anreizen erarbeitet werden sollen.
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Mit dem Ergebnisverbesserungsbonus wird ein ergebnisabhdngiger Leistungsanreiz geschaffen, der seine
Begriindung auch in der besonderen Situation des Sanierungsprozesses hat. Auf diesem Wege soll die im

Abkommen Uber Leistungslohn festgelegte Mindestgrenze von 110 % erreicht werden.
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3. Grundsatze fiir ein einheitliches Leistungsentgelt

In diesem Kapitel werden zunachst Anforderungen an ein zeitgemafies Leistungsentgelt systematisiert. Es
folgen grundlegende Ausflhrungen zu wichtigen Regelungsinhalten, den quantitativen und qualitativen
Bezugsgrofien als Beurteilungsmalfistébe flr Leistung im umfassenden Sinne. Anschliefiend werden die ver-
schiedenen, in der Praxis bekannten Varianten fur Leistungsentgelt vorgestellt. Anmerkungen zu Leistungs-
entgeltrelationen beenden das Kapitel.

3.1 Anforderungen

Auf der Grundlage eines gemeinsamen Entgeltrahmentarifvertrages fir Lohnempfanger und Angestellte sind
in Hinblick der Integration beider Beschaftigtengruppen sowie der grundséatzlichen Akzeptanz unter ein ein-
heitliches Modell eines zukunftsfahigen Leistungsentgeltes (bergeordnete Kriterien und Anforderungen zu
beachten (zu den u. E. wichtigsten Kriterien vgl. Schaubild 13).

Anforderungen an ein modernes Leistungsentgelt

Gerechtigkeit Férderung/

Erhaltung
der Motivation

Transparenz/
Nachvollziehbar-
keit/
Genauigkeit

Mitarbeiterbe-
teiligung bei der
Festlegung
von Zielen

BeeinfluBbarkeit

Integration
indirekter
Bereiche

Vertretbarer
Pflege-
aufwand

Individuelle
BezugsgroRen und/oder
(Kennziffern) gruppenbezogene

0. qualita"tive Ausrichtung
BezugsgréRen

Schaubild 13

Hier ist zu beachten, daf? sich die Anforderungen aus verschiedenen Blickwinkeln unterschiedlich darstellen,
ja teilweise sogar widersprechen kénnen.

So muld z. B. bei einer starker arbeitsgruppenbezogenen Ausrichtung des variablen Leistungsentgeltes (ein-
heitliche Gruppenpramie) die individuell definierte Gerechtigkeit (persénliche Leistung) zurlicktreten. Anderer-
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seits berlcksichtigt ein individuelles Leistungsentgelt keine Leistungseffekte, die z. B. durch gegenseitige

Hilfe und Unterstltzung innerhalb der Gruppenarbeit entstehen.

Es kommt also darauf an, in der Praxis einen vertraglichen, fir das jeweilige Unternehmen bzw. den Bereich

und deren Beschaftigte mdglichst optimalen Kompromil® der Anforderungen zu definieren und umzusetzen.

Die Anforderungen gelten unabhdngig davon, ob

® individuell oder gruppenbezogen zurechenbare quantifizierbare Bezugsgrofien die Grundlage leistungsbe-
zogener Gratifizierung darstellen
oder

@® qualitative Ziele einbezogen werden, deren Erreichungsgrade Uber eine Leistungsbeurteilung, i. d. R. durch

den Vorgesetzten, bewertet werden (vgl. Kapitel 3.2.).

Damit neue Formen leistungsorientierter Vergitung wirksam sein kénnen, sollten nachfolgende Anforderun-

gen berlcksichtigt werden:

Transparenz / Nachvollziehbarkeit / Genauigkeit
Inhalt und Systematik des angewandten Leistungsentgeltes missen allen betroffenen Mitarbeitern und dem

Management bekannt sein. Es sollten nicht zu viele verschiedene Kennziffern/Kriterien verwendet werden.

Die Genauigkeit bezieht sich auf Rechengenauigkeit.

Gerechtigkeit

Die Wirkungsweise und das Ergebnis (Hohe der variablen Vergttung) muf fir jeden Beteiligten als relativ
gerecht empfunden werden. Je mehr Leistung erbracht wird, desto hoher sollte die variable Vergltung aus-
fallen.

Um den Gruppenprozel$ bei Teamorganisationsformen zu férdern, kann — in gewissem Gegensatz zum Kriteri-
um der individuellen Ausrichtung — eine fir alle Gruppenmitglieder gleich hohe variable Gruppenvergitungs-

form angewandt werden.

BeeinfluBbarkeit
Die Bewertungsgrofien fur das Leistungsentgelt sollten moglichst direkt/unmittelbar von den Beteiligten

beeinflulRt werden kdnnen.

Férderung / Erhaltung der Motivation
Die Beziehung zwischen Leistung und Vergitung muf3 sinnvoll und erkennbar sein. D. h., das Verhaltnis von
Leistung und variabler Zusatzvergitung muf} angemessen sein. Die Vergltung sollte zeitlich moglichst unmit-

telbar auf die Leistung folgen.
Quantitative BezugsgréfBBen (Kennziffern) und qualitative BezugsgréfBen (Beurteilungskriterien)

Prinzipiell sollte ein Leistungsentgelt auf quantifizierbare BezugsgrofRen zurlickgreifen, soweit solche (sinnvol-

lerweise) zugrunde gelegt werden kénnen. Wo keine melbaren Grofsen zur Verfigung stehen, missen Beur-
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teilungsverfahren herangezogen werden. Persdnliche Beurteilungen kénnen quantifizierbare Bezugsgrofien
aber auch ergénzen.

Individuelle und/oder gruppenbezogene Ausrichtung
Eine individuelle oder gruppenbezogene Ausrichtung eines Leistungsentgeltes ist abhangig von betrieblichen

Strukturen (Einzel- oder Mehrbereichsarbeitsplatze; Team- oder Gruppenarbeit).

Far Einzel- oder Mehrbereichsarbeitsplatze ist ein individuell ermitteltes Leistungsentgelt sinnvoll. Bei Arbeits-
organisationen in Form von Team- oder Gruppenarbeit ist eine gruppenbezogene Ausrichtung vorzuziehen, die
die Zusammenarbeit in der Gruppe fordern soll und auf das Arbeitsergebnis der gesamten Gruppe hinweist.
Dieser Ansatz kann durch einen individuell ermittelten Bestandteil erganzt werden.

Integration indirekter Bereiche

Bei indirekten Bereichen (Instandhaltung, Qualitatswesen, Arbeitsvorbereitung, Materialwirtschaft bis hin zu
Verwaltungsbereichen) sollte zunachst versucht werden, die spezifischen Leistungen direkt zu erfassen. Dar-
Uber hinaus sollte, soweit es sinnvoll moglich ist, eine Anbindung an die direkten Bereiche erfolgen. Dies kdnn-
te z. B. Uber einen festen Verrechnungsschllssel (Prozentsatz) des ermittelten Leistungsentgeltes des direk-

ten, produktiven Bereiches fir den indirekte Leistungen erstellt werden.

Mitarbeiterbeteiligung bei der Festlegung von Zielen

Vorgesetzte und Mitarbeiter sollen gemeinsam konkrete Ziele fir eine Periode formulieren, die dann als Mal3-
stab flr die spatere Beurteilung zugrunde gelegt werden.™ Dieses Verfahren im Sinne einer »kooperativen Mit-
arbeiterbeurteilung«' bietet sich insbesondere bei Mitarbeitern an, die in modernen Arbeitsorganisationsfor-

men (Gruppen- und Teamarbeit) tatig sind oder in indirekten Bereichen arbeiten.

Vertretbarer Pflegeaufwand

Leistungsentgeltsysteme sollten mit einem vertretbaren Pflegeaufwand (DV-gestltzt-abrechnungsféhig;
schnelle, unkomplizierte Anpassungsfahigkeit an technologische/arbeitsorganisatorische Veranderungen)
betrieben werden."®

3.2 Quantitative und qualitative BezugsgroRen

Im folgenden werden die wichtigsten Bezugsgrofien zusammengetragen und systematisiert. Sie kdnnen grob
in (quantitative) Kennziffern oder (harte Faktoren) sowie qualitative Kriterien (weiche Kriterien) unterschieden
werden.'®

13) Obwohl bis heute Personalbeurteilungen als (eher disziplinierende) Einstufungsverfahren dominieren, verandert sich das Beurteilungswe-
sen in deutschen Unternehmen. Im Hinblick der zunehmenden Durchsetzung kooperativer Fiihrungsstile und teamorientierter Arbeitsor-
ganisation wird das Gespréch zwischen Beurteilenden und Beurteilten zum Zwecke der Personalférderung, -entwicklung und -fihrung in
den Vordergrund gestellt. Vgl. expl. Breisig, Th., Personalbeurteilung — Mitarbeitergespréach — Zielvereinbarungen. Grundlagen, Gestal-
tungsmoglichkeiten und Umsetzung in Betriebs- und Dienstvereinbarungen, Koln 1998.

14) Vgl. Brinkmann, A., Sczesny, C., Skrotzki, R., Wirtschaftskrise und Tarifpolitik — Chancen und Risiken einer Tarifreform in der Stahlindu-
strie —, in: WSI-Mitteilungen 12/1993, S. 805 f.

15) Dies gilt insbesondere vor dem Hintergrund eines oftmals engen Personalzuschnittes.

16) Andere Systematisierungen unterscheiden z. B. zwischen Produktions-, betriebswirtschaftlichen, erzeugungsbezogenen, marktbezoge-
nen, personellen und organisatorischen Zielen.
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In der betrieblichen Praxis lassen sich eine Vielzahl von Kennziffern und Kriterien ausmachen, mit deren Hilfe
die Bewertung von »Leistung« im umfassenden Sinne erfolgt. Oftmals werden mehrere Kennziffern und/oder

Kriterien — auch in unterschiedlicher Gewichtung — herangezogen.

Die quantitativen Bezugsgrof3en (vgl. Schaubild 14) sind in der Regel in ihrer Wirkung direkt aus Unterneh-
menszielen abgeleitet. Sie bestehen aus einem Bewertungsmerkmal (z. B. Erhohung der Auslastung der
Maschine X) und einer BewertungsgréfRe oder Kennzahl (z. B. um Y Stunden im Monat), die beeinfluRRbar sein

muR. Die BewertungsgroRe ist prinzipiell meRbar.

Die Kennziffern kénnen in Kombination oder einzeln angewandt werden. So kénnte z. B. die umfassende
Anforderung »Kundenzufriedenheit« aus den Kennziffern Quantitat, Qualitat, Termintreue (gewlnschte Anzahl
mit geforderter Qualitdt zum Zeitpunkt X), Kosten (verfahrene Stunden, Materialverbrauch) und umweltge-
rechter Produktionsweise (Zertifizierung) abgebildet werden. Einzelfallbezogen kann aber fir einen gewissen

Zeitraum lediglich ein Kriterium gelten (z. B. Zustellung eines Hochofens in mdéglichst kurzer Zeit).

Quantitative BezugsgréfRen

Kennziffern Auspragungen Beispiele

Quantitat/Produktivitat Menge (Gut-)Stick, Meter
Quadratmeter, Tonnen

Zeitnutzung Minimierung von NichtprozeRzeiten
Maximierung von Verfligbarkeit
Maschinennutzungsgrad
Durchlaufzeit

Materialeinsparung Verbrauchsziffer

Qualitat Giite Einhalten von Standards
Fehlerquote Anfall von Nacharbeiten/AusschuRR-
Reklamationsquote lasten

Termintreue Einhalten von Lieferzeiten,

Lieferriickstand
Abschlu3 der Entwicklungszeit

Kosten Senkung der Fertigungskosten
Verbrauch von Arbeitsmitteln
Verfahrene Stunden

Schaubild 14

Die qualitativen BezugsgrofZen (vgl. Schaubild 15) hingegen formulieren Entwicklungsziele, die in ihrer Wirkung
nur mittelbar aus Unternehmenszielen abgeleitet sind. Das Bewertungsmerkmal kann nicht, zumindest aber
nicht sinnvoll, durch eine Kennzahl quantifiziert werden. Das Leistungsergebnis wird hier durch Beurteilung

festgestellt.
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Kriterien

Qualitative Bezugsgrofen

Auspragungen

Einsatzbereitschaft und -fahigkeit

Eigeninitiative
Lernbereitschaft
Belastbarkeit

Vielseitigkeit
Verantwortungsbereitschaft

Art der Arbeitsausfiihrung

Selbsténdigkeit

Zielstrebigkeit

Zuverlassigkeit

Genauigkeit

Ordnung am Arbeitsplatz
Arbeitseinstellung/Organisation

Sicherheit

Kontrolle eigener Arbeit
KostenbewuBtsein/Wirtschaftliches Verhalten
Umweltgerechtes Verhalten

Betriebliches Zusammenwirken

Teamfahigkeit

Gemeinsame Erledigung von Aufgaben
Informationsaustausch
Kommunikationsfahigkeit
Flihrungsverhalten

Schaubild 15

Produktions-
pramie

Varianten fiir Leistungsentgelt

Schaubild 16
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3.3 Varianten

In der betrieblichen Praxis haben sich verschiedene Varianten flr Leistungsentgelt herausgebildet (vgl. Schau-
bild 16).

Im folgenden werden die Varianten kurz vorgestellt und die wichtigsten betrieblichen Auspragungen angefihrt.

Pramien

Unter einer Pramie ist ein Entgeltgrundsatz zu verstehen, der das Entgelt in Relation zu einer bestimmten
erbrachten Leistung definiert. Die Leistung wird in Form von mef3baren Grof3en vereinbart. Wahrend die alten,
traditionellen Akkordléhne proportional zur produzierten Menge, zum mengenmaRligen Arbeitsergebnis stei-
gen, kénnen Pramien auch nichtproportional zur Menge (z. B. unterproportional, degressiv, progressiv oder

gestaffelt) und in bezug auf weitere Kennziffern vergeben werden.

Festzulegen sind:

Pramienbezugsgrofien (vgl. Kapitel 3.2. quantitative Bezugsgrofien)
® Entgelt-Leistungs-Relationen (Pramienkurve oder -tabelle) mit
® Prémienausgangs- und -endleistung

® Pramienausgangsentgelt (Mindestpramie) und Pramienendentgelt

® Préamienverlauf

@ proportional
unterproportional
degressiv

progressiv

gestaffelt

® Wichtung bei mehreren Kennziffern

Eine besondere Pramienform stellt der Pensumlohn (oder Standardlohn) dar.'” Zwischen Arbeitgeber und
Arbeitnehmer wird ein festes Entgelt (mit der Vorgabe von Soll-Zeiten) ausgehandelt, das den Arbeitnehmer
fir einen Zeitraum einen bestimmten Entgeltstatus garantiert. Der Beitrag des Arbeitnehmers besteht in der
vereinbarten Arbeitsleistung (Pensum). Wird das Pensum nicht erreicht, so erfolgt bei der festen Standardpra-
mie zunachst keine Verdienstminderung, aber es werden die Ursachen geprift und MalRnahmen zur Errei-
chung der Standardleistung vereinbart. Bei der variablen Standardpramie flhrt eine Unterschreitung der Stan-

dardleistung zu einer unterproportionalen Verringerung des Standardlohns.
Produktionspramie (Gainsharing)
Gainsharing ist ein besonderes Pramiensystem, bei dem sich die Pramie auf die Leistung bzw. den Erfolg der

betreffenden Produktionseinheit (z. B. Arbeitsteam oder -gruppe, Abteilung, Betrieb) bezieht. Es ist zumeist so

aufgebaut, dafk es als Instrument zur Unterstlitzung der Organisationsentwicklung verwendet werden kann.

17) Vgl. Lang, K., Meine, H., Ohl, K. (Hrsg.), Arbeit — Entgelt — Leistung. Handbuch Tarifarbeit im Betrieb, 2. Aufl., Kéln 1997, S. 275 ff.
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Die Pramienhohe wird in der Weise ermittelt, dald die gegenliber einem Grundwert (der Leistungserwartung)
gestiegene Produktivitdt zur Halfte (oder zu einem anderen Prozentsatz) an die Beschaftigten ausgezahlt wird.
Die Produktivitdtssteigerung kann auf gesteigerte Arbeitsintensitat oder auf Verbesserungsideen (KVP-Prozef?)
beruhen. Eine Produktivitdt im Betrachtungszeitraum von 104 % fihrt bspw. zu einem um 2 % gesteigerten
Entgelt. Uberschreitet die Produktivititssteigerung (dauerhaft) einen festgelegten Schwellenwert, z. B. 106 %,
so wird die Produktivitatssteigerung vollstandig an die Beschaftigten ausgezahlt, d. h. flr diesen Zeitraum wird
106 % Entgelt gezahlt; gleichzeitig wird der Grundwert um 3 % erhoht. Zuklnftige Produktivitdtssteigerungen

werden also an einem neuen, um 3 % erhdhten Schwellenwert gemessen.
Festzulegen sind:

® Grundwert = Leistungsstandard: Was sind 100 % Leistung?

® Anteil des Produktivitdtsgewinns, der an die Beschaftigten ausgeschdttet wird
® Schwellenwert, dessen Uberschreitung zu einem neuen Leistungsstandard fiihrt
® Anhebungswert des Schwellenwertes.

Bonus

Unter einem Bonus wird hier ein Leistungsentgelt verstanden, welches zur Auszahlung kommt, wenn ein Ziel
oder mehrere vereinbarte Teil-Ziele (teilweise oder vollstdndig) erreicht werden. Das Ziel wird in Form von mef3-
baren Grofken definiert. Eine bekannte Form ist das Profitsharing, bei dem ein Bonus auf der Grundlage des

wirtschaftlichen Erfolges des Betriebes festgelegt wird.
Zu regeln sind insbesondere:

® quantitative Ziele, Erfolge oder Ergebnisse (vgl. Kapitel 3.2. quantitative Bezugsgrofien),
® Zuordnung von Geldwerten einschlieflich Kenngrof3en-Erreichungsgraden,

® \Wichtung bei mehreren KenngréfRen.

Zulagen

Eine Zulage ist ein individuelles Leistungsentgelt. Im Unterschied zu den quantitativen Varianten werden hier
nur qualitative Bewertungsmerkmale zugrunde gelegt. Die Hohe der Zulage wird dann Uber eine Leistungsbe-
urteilung (i. d. R. durch den Vorgesetzten) ermittelt. Mit einer Zulage kénnen weiterhin besondere abgeforder-

te Kenntnisse/Fahigkeiten entgolten werden.

Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungssysteme werden hier nicht als eigenstandige Variante eines Leistungsentgeltes verstanden.
Sie sind in erster Linie ein Fihrungsinstrument, das unternehmerisches Denken und Handeln der Mitarbeiter
férdern und eine kooperative und kommunikative Zusammenarbeit zwischen Fihrungskraft und Mitarbeitern
entwickeln soll. Soweit mit dem Erreichen bestimmter (Teil-)Ziele ein zusatzliches Entgelt verbunden ist, kon-
nen Zielvereinbarungen als Instrument zur Festlegung von Leistungsentgeltvarianten (Pramie, Bonus, Zulage)
verstanden werden. Zielvereinbarungen konnen sowohl mit meflRbaren Kennziffern oder qualitativen Kriterien
als auch kombiniert gestaltet werden. Dementsprechend kommen zur Ermittlung des Zielerreichungsgrades

Melverfahren und Leistungsbeurteilungen zur Anwendung.
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3.4 Leistungsentgeltrelationen

In diesem Abschnitt geht es um die Verteilung eines noch zu definierenden Leistungsentgeltanteils. Grundsatz-
lich gibt es zwei Ansétze: als relatives oder als absolutes Maximum. Aus Grinden der Vergleichbarkeit wird bei
den Berechnungen in den folgenden Schaubildern von einem Leistungsentgeltanteil von 30 % ausgegangen.
Von diesem Gesamtanteil entfallen in den Beispielen 20 % auf die Entgeltform Pramie und 10 % auf die Zula-
ge.”

Schaubild 17 zeigt die schon erwahnten Maéglichkeiten der Verteilung des Leistungsentgeltes. Bei einem abso-
luten Maximum ergibt sich das Leistungsentgelt als prozentualer Anteil z. B. der Eckentgeltgruppe; beim rela-
tiven Maximum als entsprechender Aufschlag zum jeweiligen Grundentgelt.

Grundsaétzliche Leistungsentgeltrelationen
5,70 DM
Absolutes Maximum
5,70 DM
Max. Leistungsentgelt 5,70 DM
21,00 DM
19,00 DM
Grundentgelt 17,00 DM
Entgeltstufe (z. B.) 3 5 7
(Eckentgelt)
6,30 DM
Relatives Maximum
5,70 DM
Max. Leistungsentgelt 5,10 DM
21,00 DM
19,00 DM
Grundentgelt 17,00 DM
Entgeltstufe (z. B.) 3 5 7

Schaubild 17

Zu der Variante des absoluten Maximums koénnen folgende Anmerkungen gemacht werden:

® Die maximale absolute Hohe des Leistungsentgelts ist einheitlich, d. h. unabhangig von der individuellen
Grundeinstufung.

Die Pramienkennlinie ist mit absoluten Werten darstellbar.
® Tariferhdhungen heben Pramie und Zulage auf Basis der Eckentgeltgruppe an.
® Die Verteilung ist administrativ einfach zu handhaben.

18) Basis flr eine Pramie sind quantitative Kennziffern und fir eine Zulage ein Beurteilungssystem mit qualitativen Kriterien.
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Schaubild 18 zeigt ein Beispiel fur die Aufteilung eines 30%igen Leistungsentgeltanteils auf eine Pramie bzw.

eine Zulage. Der Leistungsentgeltanteil entspricht dabei aber nur in der Ecklohngruppe genau 30 %. In niedri-

geren Entgeltgruppen ist der Anteil hoher und in héheren Entgeltgruppen ist der Anteil niedriger.

Eckentgeltgruppe: 5

30 % L-Anteil*)
Entgeltgruppe Entgelt ie MA
3 17,00 DM 5,70 DM
5 19,00 DM 5,70 DM
7 21,00 DM 5,70 DM

Aufteilung: 20 % Pramie und 10 % Zulage

Beispiel fiir die Aufteilung eines absoluten Leistungsentgeltes

Entgeltgruppe Entaelt 20 % Pramien- 10 % Zulagen- Summe:
geltg 9 Anteil Anteil Leistungsanteil

3 17,00 DM 3,80 DM 1,90 DM 5,70 DM

5 19,00 DM 3,80 DM 1,90 DM 5,70 DM

7 21,00 DM 3,80 DM 1,90 DM 5,70 DM

*) von der gewahlten Eckentgeltgruppe 5

Schaubild 18

Eine andere Verteilungsmoglichkeit des Leistungsentgeltes besteht in der schon erwahnten relativen Vertei-

lung. Hierbei ergibt sich das Leistungsentgelt als prozentualer Anteil der jeweiligen Entgeltstufe des Grund-

entgeltes.

Zu der relativ gleichen Verteilung kénnen folgende Anmerkungen gemacht werden:

Der relative Anteil des Leistungsentgeltes ist einheitlich.

Die Verteilung ist administrativ einfach zu handhaben.

Die Pramienkennlinie ist grundséatzlich nur mit relativen Werten darstellbar.

Tariferhdhungen heben Pramie und Zulage auf Basis des Grundentgeltes mit an.

Schaubild 19 zeigt hierzu ein Beispiel fir die Aufteilung eines 30%-igen Leistungsentgeltanteils auf eine Pra-

mie bzw. eine Zulage.
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30 % L-Anteil*)
Entgeltgruppe Entgelt ie MA
3 17,00 DM 5,10 DM
5 19,00 DM 5,70 DM
7 21,00 DM 6,30 DM

Aufteilung: 20 % Pramie und 10 % Zulage

Beispiel fiir die Aufteilung eines relativen Leistungsentgeltes

Entgeltgruppe Entgelt 20 % Pramien- 10 % Zulagen- Summe:
Anteil Anteil Leistungsanteil

3 17,00 DM 3,40 DM 1,70 DM 5,10 DM

5 19,00 DM 3,80 DM 1,90 DM 5,70 DM

7 21,00 DM 4,20 DM 2,10 DM 6,30 DM

*) von der gewahlten Eckentgeltgruppe 5

Schaubild 19

30 % L-Anteil
Entgeltgruppe Entgelt ie MA
3 17,00 DM 5,10 DM
5 19,00 DM 5,70 DM
7 21,00 DM 6,30 DM

Aufteilung: 20 % Pramie und 10 % Zulage

Beispiel fiir die Aufteilung eines relativen Leistungsentgeltes

Entaeltaruppe Entqelt 20 % Pramien- Zulagen- Summe:
geftgrupp 9 Anteil*) Anteil Leistungsanteil

3 17,00 DM 3,40 DM 1,70 DM 5,10 DM

5 19,00 DM 3,40 DM 2,30 DM 5,70 DM

7 21,00 DM 3,40 DM 2,90 DM 6,30 DM

*) Prémiensystem: Max. Pramie 20 % der niedrigsten Entgeltstufe: 3,40 DM

Schaubild 20
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In dem Beispiel nach Schaubild 20 wird auch ein relativer Verteilungsschlissel gewéhlt, aber mit dem Unter-
schied zum letzten Beispiel, daf hier der Pramienanteil flr alle Entgeltgruppen — i. S. einer Gruppenpramie —
absolut gleich ist. Die Differenz zum relativen maximalen Anteil von 30 % wird Uber unterschiedliche individu-

elle Zulagen erreicht.

An den o. g. Beispielen ist zu erkennen, daR ein relativer Verteilungsschlissel bezlglich des variablen Anteils
eine unterschiedliche Gewichtung der beiden Komponenten (Pramie etc. bzw. personliche Zulage) zuld3t. Die
Einhaltung des maximalen Leistungsentgelts von 30 % von der Entgeltgruppe ist sowohl bei Einzelarbeits-

platzen als auch bei Formen der Gruppenarbeit moglich.
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4. Empfehlungen

Leistungsentgeltsysteme missen auf die betrieblichen Gegebenheiten abgestimmt sein. Das zeigen auch die
Beispiele in Kapitel 2. Deshalb kénnen hier keine konkreten Vorgaben fir ein spezielles, zu favorisierendes Ent-
geltsystem gemacht werden. Der Fachausschul ist der Auffassung, dafd in einem gemeinsamen Entgeltrah-
mentarifvertrag die Komponente »Leistungsentgelt« den verschiedenen betrieblichen Gegebenheiten dadurch
Rechnung tragen mulf3, daR keine »fertigen« Leistungsentgeltsysteme mit z. B. fest definierten Bezugs- bzw.
Beurteilungskriterien und -stufen vorgegeben werden. Diese betriebliche Gestaltungsfreiheit ist schon wei-

testgehend in heute gliltigen Tarifvertragen, auch aulRerhalb der Stahlindustrie, vorgesehen.™

Im folgenden werden allgemeine Empfehlungen fir mdégliche Regelungen zum Leistungsentgelt innerhalb

eines flr Lohn- und Gehaltsempfanger gemeinsamen Entgeltrahmentarifvertrages formuliert:

1. Gleichbehandlung von Lohn- und Gehaltsempfangern ist eine zwingende Voraussetzung, d. h. es gibt keine

Differenzierung mehr nach Mitarbeiterstatus, sondern nach Téatigkeiten.

2. Die Ermittlung des Leistungsentgeltes (Bekanntgabe) und das Arbeitsergebnis missen in engem zeitlichen

Zusammenhang stehen (Auszahlung, Kontenmodelle).

3. In Anlehnung an die jingere betriebliche Praxis (vgl. Kapitel 2) schlagen wir vor, dald die (variablen) Lei-
stungsbestandteile des individuellen Arbeitsverdienstes zum Zwecke der Motivation sptrbar hoch ausfal-

len, d. h. bis zu ca. 1/3 des Grundentgeltes ausmachen sollten.

4. Die Ermittlung des Leistungsentgeltanteils sollte (vgl. Kapitel 3.4.) auf Basis eines relativen Maximums
erfolgen, da hierbei beide Leistungsentgeltbestandteile unterschiedlich gewichtet und somit flexibler kom-

biniert werden kdnnen.

5. Das Leistungsentgelt sollte sich grundsatzlich aus zwei Bestandteilen zusammensetzen:®
@ ciner variablen Pramie/Bonus auf Basis quantitativer Kennziffern,

@® ciner personlichen Beurteilung anhand qualitativer Kriterien als Zulage (vgl. Schaubild 21).

19) Vgl. die im Fachausschusf} erstellte Analyse: Leistungsentgeltbestandteile in ausgewahlten Tarifvertrégen und Abkommen bei gewerbli-
chen Arbeitnehmern und Angestellten, Verfasser A. Oellrich.

20) Vgl. auch Arbeitsgemeinschaft »Engere Mitarbeiter der Arbeitsdirektoren Stahl«, Fachausschul® 4/87 Entgeltdifferenzierung, a. a. O.,
S. 35 ff.
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Schema eines einheitlichen Entgeltes fiir Lohnempfanger

und Angestellte in der Stahlindustrie

Personliche Beurteilung =
Zulage o
™| c
-~ (V]
S g Leistungsentgelt
variable Gruppen- oder g (é
Einzel-Prémie/Bonus S
Grundentgelt Grundentgelt

Schaubild 21

6.
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Die Aufteilung des Leistungsentgeltvolumens auf die beiden Bestandteile sollte den betrieblichen Parteien
Uberlassen werden. Dies kann dann auch bedeuten, daf} aufgrund betrieblicher Méglichkeiten fir alle oder

einen Teil der Mitarbeiter nur die qualitative Leistungsentgeltkomponente (Zulage) genutzt wird.

Der Leistungsentgeltbestandteil Prémie/Bonus kann je nach den betrieblichen Gegebenheiten fir einzelne
Mitarbeiter oder flr Gruppen gestaltet werden. Bei Gruppenarbeit im Sinne einer neuen Form der Arbeits-
organisation kann das Leistungsentgelt als Gruppenpramie eingeflhrt werden. Bei einer Gruppenpréamie
kann das Pramienvolumen der einzelnen Gruppenmitglieder bei gleicher Leistung absolut gleich oder rela-
tiv gleich im Sinne eines relativen Anteils bezogen auf die unterschiedlichen Grundentgeltgruppen sein (vgl.
Schaubild 20, S. 40).

Wenn quantifizierbare Kennziffern vorhanden sind, sollten sie bei individueller oder gruppenbezogener
Zuordnung mdglichst genutzt werden. Es sollten allerdings nicht mehr als drei Kennziffern (z. B. Qualitat,
Menge, Verfligbarkeit) in einem Prédmiensystem verwendet werden (vgl. Kapitel 3.2). Als Kennziffern kon-

nen ebenso vereinbarte Zielerreichungsgrade im Sinne einer Bonusregelung herangezogen werden.

Aufgrund der starken Angleichung der Arbeitsbedingungen und Tatigkeiten bei Angestellten und Lohn-
empfangern und der nicht mehr so strikten organisatorischen Trennung zwischen diesen Beschaftigungs-
gruppen, sind — neben den bisher Ublichen BewertungsgroRen, z. B. Arbeitssorgfalt — neue Leistungskrite-
rien flr die Beurteilung heranzuziehen, die einheitlich fir Lohnempfanger und Angestellte nutzbar sind

(z. B. Ubernahme von Verantwortung in Kooperationsprozessen, Teamfahigkeit, Bereitschaft zur Qualifizie-
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rung). Das Beurteilungssystem fir die Zulage ist nach einheitlichen Kriterien (z. B. Stufung, Verfahren,

Gewichtung) zu gestalten.

Hierbei ist darauf zu achten, daf} die Leistungskriterien nicht durch die Bewertungsmerkmale des Grund-

entgelts bereits berlicksichtigt sind.
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SchluBbemerkung

Der Fachausschuf? geht davon aus, dafd die Anpassung/Einflhrung von Leistungsentgeltkomponenten in
einem Volumen von rd. 1/3 des Grundentgeltes

@® nicht in einem Schritt vollzogen und

@® nicht »on Top« erfolgen kann.

In Verbindung mit der Konzeption neuer — fiir Lohnempfénger und Angestellte einheitlicher — Entgeltrahmen-
tarifvertrage dirften sich die Bewertungsrelationen schon bei der Fixierung der Grundentgelte grundlegend

verandern, so daf? allein hierfiir bereits Ubergangsregelungen zu treffen sein werden.
In bezug auf die Leistungsentgeltkomponenten kommt es darauf an, dal3

® diese sinnvoll mit den Regelungen zum Grundentgelt gekoppelt werden,

@ die Ubergangsregelungen sowohl die Grundentgelt- als auch die Leistungsentgeltkomponenten berlick-
sichtigen und es ermdoglichen, Uber einen Uberschaubaren Zeitraum den Leistungsentgeltanteil am Ge-
samteinkommen entsprechend anzuheben.

Dabei ware auch zu prifen, ob

® zumindest das Volumen der bereits in den heute gultigen tariflichen Regelungen enthaltenen Leistungs-
entgeltkomponenten in die neuen Leistungsentgeltkomponenten der gemeinsamen Entgeltrahmentarif-
vertrage Uberflhrt wird,

@ hinsichtlich der Dynamik der Leistungsentgeltkomponenten eine Voll- oder Teildynamisierung anzuwenden
Ist.
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Anhang

1 Tarifvertragliche Regelungen zum »Leistungsentgelt«
bei Lohnempfangern (Zusammenfassung)

2 Tarifvertragliche Regelungen zum »lLeistungsentgelt«
bei Gehaltsempfangern (Zusammenfassung)

3 Tarifliche Regelungen zu(r) Leistungszulagen/Leistungsbeurteilung
Lohnempfanger (Ausziige aus Mantel-/Tarifvertragen)

4 Tarifliche Regelungen zu(r) Leistungszulagen/Leistungsbeurteilung
Angestellte (Ausziige aus Mantel-/Tarifvertragen)

5 Tarifliche Regelungen zum Pramienlohn
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