Konzeptvorschlag fir eine zeitgemale Kollektivvertr agspolitik

BWI Unternehmensberatung GmbH, Juli 2010

1. Ausgangslage
Unternehmen sind vielfach mit ungiinstigen Gehaltsstrukturen konfrontiert: Uberbezahlten
Mitarbeiterinnen stehen unterbezahlte gegentber. Solch unfaire Fehlentwicklungen sind u.a. Folge der
senioritatsorientierten Gehaltspolitik der vergangenen Jahre: altere Mitarbeiterinnen verdienen

wesentlich mehr als jingere gleichwertig eingesetzte Kolleginnen.

Die Kollektivvertragspolitik der Erh6hung der Lohne / Gehalter um den gleichen Prozentsatz
prolongiert diese Situation: Die Schere zwischen der Unter- und Uberzahlung von Mitarbeiterinnen
offnet sich immer weiter. Dieser Effekt konterkariert das Anliegen einer fairen unternehmerischen
Gehaltspolitik mit dem Ziel: Die Entlohnung soll die Konkurrenzfahigkeit am Arbeitsmarkt sicherstellen,

gleichzeitig soll sie aber auch Kompetenz und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterlnnen honorieren.

Gleichzeitig steht diese Kollektivvertragspolitik aber auch im Gegensatz zu aktuellen
gesellschaftspolitischen Anliegen:
+ Uberhohte Bezahlungen alterer Arbeitnehmerinnen gefahrden deren Arbeitsplatzsicherheit.
Die zur Sicherung der Pensionen wichtige Zielsetzung, Menschen langer im Arbeitsprozess zu
halten, wird verfehlt.
» Der Generationenvertrag ist gefahrdet: Wird die jiingere Generation nicht addquat an der
Wertschopfung beteiligt, dann sinkt ihre Bereitschaft zur Finanzierung des
Generationenvertrags.

» Ungleichheiten im Einkommen zwischen Ménnern und Frauen sollen ausgerdumt werden.

Vorstehend gelistete Argumente lassen einen Konsens zwischen Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-
vertretungen fir eine treffsichere Gehaltspolitik vermuten.

2. Absicht, Ziel
Kinftig sollen kollektivvertragliche Gehaltserhéhungen fir eine personalvertragliche Umschichtung der
Uberzahlungen zugunsten der Unterbezahlungen verwendet werden. Um eine derartige Vorgangs-
weise auch fir Arbeitnehmervertreter vertraglich zu machen kénnen kollektivvertragliche Gehalts-
erhéhungen auch gesplittet werden: Beispiel: Die Kollektivvertragspartner einigen sich aufgrund
glnstiger, wirtschaftlicher Eckdaten auf eine kollektivvertragliche Erhéhung von drei Prozent.
1,5 Prozent werden wie bisher linear auf alle Mitarbeiterinnen verteilt. Restliche 1,5 Prozent werden fiir
vorstehend beschriebene Strukturbereinigung verwendet. Damit kdnnten in finf Jahren, in denen
gleich verfahren wird, immerhin 7,5 Prozent der Lohn- und Gehaltssumme umgeschichtet werden.
Herausforderung ist, dass die Jahreslohnrunden einfach und mit wenig Aufwand ablaufen. Den
Arbeitgebern muss ein kostengiinstiges Instrumentarium (Softwarelésung) angeboten werden, das die

Uber- / Unterbezahlungen feststellt und in Abweichungskategorien einteilt.



Prinzipiell soll das Unternehmen aus drei Vorgehensweisen auswahlen kénnen, die sich im Anspruch

an die Infrastruktur des Unternehmens und im Abwicklungsaufwand unterscheiden:

Vorgehensmodelll:

Mal3stab fur die Lohnabweichung ist die kollektivver tragliche Uberbezahlung . In der Regel
haben Unternehmen ihre Mitarbeiterinnen in die kollektivvertraglichen Verwendungs-, Beschéftigungs-
und Lohngruppen eingeteilt. Insofern steht dieser Maf3stab zur Verfiigung. Nachteil dieser einfachen
Vorgangsweise ist, dass das Niveau des Arbeitsmarktes und die Leistung der Mitarbeiterinnen keine

Berucksichtigung findet.

Vorgehensmodell 2:

Anspruchsvoller und aus Unternehmenssicht zweckmaRiger ist, die Markteinkommen als Mal3stab
fur die Lohnabweichung heranzuziehen. Entsprechende Marktkurven kénnen in der Software
hinterlegt werden, Voraussetzung ist aber, die Zuordnung der Mitarbeiterinnen zu Qualifikations-
kategorien. Nachteil der Variante 2 ist, dass das Leistungsverhalten der Mitarbeiterinnen nicht
bertcksichtigt wird: ,Aufgrund ihrer Uberragenden Leistung zurecht héher bezahlte Mitarbeiterinnen”

fallen durch den Rost.

Vorgehensmodell 3:

Die anspruchsvollste und aus personalpolitischer Sicht zweckmé&Rigsten Variante: Maf3stab fur die
Lohnabweichung sind das Marktniveau und die individ uelle Leistung der Mitarbeiterlnnen. Dies
setzt eine Leistungsbeurteilung der Mitarbeiterinnen voraus. Auch die Leistungsbewertung kann durch
eine Software unterstiitzt und damit administrativ schlank gemacht werden.

Anmerkung:

Bei der Leistungsbewertung ist jedenfalls auf Widerstand der Gewerkschaften zu erwarten.

Im Anhang sind die drei Varianten detailliert beschrieben



Anhang:

Konzeptvorschlag

Je nach Unternehmenskultur und dem Grad der Mitarbeiterorientierung soll das Unternehmen aus drei
Modellvarianten zur Entgeltanpassung wahlen kénnen. Bei den anspruchsvolleren Varianten erhalten
Uberbezahlte, leistungsschwache Personen weniger Lohnerhéhung als der Durchschnitt (Sollwert).
Unterbezahlte, leistungsstarke Personen erhalten mehr als der Durchschnitt.

Kernstlick der jahrlichen Entgeltanpassungsrunde der Unternehmen ist eine Verteilmatrix , die in der
Kopfzeile die Entgeltabweichungskategorien  enthélt und — im Fall der anspruchsvolleren, sinnreicheren
Variante — in der Definitionsspalte die Leistungskategorien . Die Matrixfelder enthalten die Faktoren zur

Entgeltanpassung.

Lésungsmodell Verteilmatrix — Beispiel: Lohnsummene rhéhung um 3 Prozent

Abweichung Soll - Istgehalt (Abweichungskategorie)
AA stark A etwas N neutral, B etwas BB stark
unterbezahlt unterbezahlt geringe Abweichung Uberbezahlt | Uberbezahlt

-- 3 2,5 2 1,5 1
Q
qg; - 3,5 3 25 2 15
g | new 4 35 3% 25 2
u tral
5| + 45 4 35 3 2,5
R
G ++ 5 4,5 4 3,5 3

Die Feststellung von Uber- oder Unterbezahlungen erfordert die Festlegung des Sollentgelts.
Die Festlegung des Sollentgelts und auch die Einteilung der Mitarbeiterinnen in Leistungskategorien

soll nach drei Anspruchsniveaus erfolgen kénnen:

= Vorgehensmodell 1:

Malflistab fur die Lohnabweichung ist die kollektivver tragliche Uberbezahlung
= Vorgehensmodell 2:

Malfstab fur die Lohnabweichung ist das Markteinkomm en
= Vorgehensmodell 3:

Malstab fur die Lohnabweichung sind das Marktniveau und die individuelle Leistung
Zum Vorgehensmodell 1: MaRstab ist die kollektivwver  tragliche Uberbezahlung
Jedes Unternehmen hat die Mitarbeiterinnen ohnehin den Verwendungs- oder Beschéaftigungsgruppen des
Kollektivvertrags zugeordnet und so fiir jeden das kollektivvertragliche Mindestentgelt festgelegt. Die
allfallige Differenz zwischen kollektivvertraglichen Mindest- und Istentgelt ergibt die Uberzahlung.

Das IT-Tool ordnet die Mitarbeiterinnen nach fiinf Uberbezahlungskategorien, zum Beispiel

Die Prozentsatze zur Ent-
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werden jahrlich festgelegt.




Nach Eingabe in das IT-Tool berechnet dieses die Entgeltanpassung der Mitarbeiterinnen und stellt die
Liste bereit zur Ubergabe an die Lohnverrechnung.
Beim Vorgehensmodell 1 erfolgt keine Entgeltanpassung nach Mitarbeiterleistung. Bei der oben

dargelegten Verteilmatrix entfallt die Y-Achse mit der Unterteilung in Leistungskategorien.

Zum Vorgehensmodell 2: MaRstab ist das Marktniveau (nach Branche und Region)

Anders als bei Vorgehensmodell 1 bietet das Vorgehensmodell 2 eine feinere Einteilung der Stellen in
Wertgruppen. Die grobe Struktur der kollektivvertraglichen Beschaftigungsgruppen erschwert oder behin-
dert Karriereentwicklungen. Eine feinere Strukturierung der Qualifikationsstufen dagegen bildet die Stellen-
landschaft realistischer ab und erleichtert den Mitarbeiterinnen die Entwicklung in hdher eingereihte Stellen
- mit wertvollerem Arbeitseinsatz und héherer Anforderung, was Weiterbildung und mehr Verantwortung
verlangt. Das motiviert die Mitarbeiterlnnen starker zur persénlichen Weiterentwicklung und Héherquali-
fizierung — Wunsch vieler Unternehmen.

Die Mitarbeiterlnnen werden Vergleichspositionen zugeordnet, die das IT-Tool zur Auswahl bietet. Damit

sind die Mitarbeiterinnen mit ihrem Grundentgelt auch den feiner gerasterten Wertgruppen zugewiesen.

Einreihungsplan - Standard Streiibildafialyge - steidard .
/]\ Ist- Entgelt (x) = 2,11x~2 -130,24x +4343,05 Stichtag: 12.10.2005

‘ lS| l.l| 21| ZJI Z7| SIII H| 36{ 89| 42} 05| ﬂll Sl| 54} 57| Wl 53| bﬁl 69| 74 75| 75} 81

|

o0
’ | 00
|Rouw\e Sachbl ‘Snem\ Sachh ||| Fachbearb ]Hixnerte rmmm'

o

b-r il mnm” Verk Spezial tlerkaufixpan Hm Keya M! s ’
~< -
-
Verk-Aubendienst // . - — o
Mitarb. ‘
D wn £

n— | ‘ Mitarb.

s000 L4
prod. Rout ||| Prod. Spez nIlq-/Mnmal-Tl:hl |E_xpe lon T P

\_/

prod. Rout ers ||| prod.Spez ers . ol _8° 1>

|
| || |

EE=D | | | |

ol \|.*
.
5

ve  Marktkurve Bandbreite unten: 10% Anforderungswert

Das IT-Tool prasentiert eine Grafik mit den Gber dem Werteraster aufgetragenen Léhnen / Gehéltern, das
Streubild der Lohnpunkte. Durch dieses Streubild zieht sich die Mittelwertkurve, die praktizierte
Lohnkurve des Unternehmens

In etlichen Unternehmen ist ,die praktizierte Lohnkurve des Unternehmens historisch gewachsen* und
entspricht nicht den Verhaltnissen des Arbeitsmarktes. Sind die Mitarbeiterinnen in die Wertgruppen des
Einreihungsplanes eingereiht, kann die praktizierte Unternehmenslohnkurve in der Software durch die
Marktkurve ersetzt werden. Damit ist sichergestellt, dass die Lohnanpassungen dem Niveau des Arbeits-
marktes entsprechen und nicht eine evtl. ungtinstige Lohnkurve des Unternehmens prolongiert wird.
Auch die Zuordnung in die Wertgruppen des Einreihungsplanes wird durch das IT-Tool unterstitzt. Der
Aufwand fur die Zuordnung von 100 Mitarbeiterlnnen liegt etwa bei zwei Personentagen. Ist die Zuordnung
einmal getroffen, kann sie auch fiir das Folgejahr tbernommen werden. Dann reduziert sich der Aufwand
nur mehr auf die Eingabe unterjahriger Veranderungen. Auf Basis des Vergleichs der Isteinkommen mit
der praktizierten Lohnkurve des Unternehmens oder der Marktkurve werden mittels der Verteilmatrix die

Lohnabweichungskategorien festgestellt und die Entgeltanpassung durch das IT-Tool berechnet.



Zum Vorgehensmodell 3: Mal3stab sind das Marktniveau und die individuelle Leistung

Zusatzlich zum Vorgehensmodell 1 und 2 bietet das Vorgehensmodell 3 die Mdglichkeit zur leistungs-
orientierten Entgeltanpassung. Die Zuordnung der Mitarbeiterlnnen in Leistungskategorien kann nach
grober summarischer Einschatzung oder tber analytische Methoden erfolgen. Beide Methoden werden
durch das IT-Tool unterstiitzt und protokolliert. Vorteil der analytischen Methode ist, dass die
Leistungsbewertung den Mitarbeiterinnen besser erklart werden kann. Die Leistungseinstufung erfolgt
nach Leistungsmerkmalen, unterlegt mit Leistungsbildern von leistungsstarker bis leistungsschwacher

Auspragung. Die Auswahl der Leistungsmerkmale ist abgestimmt auf die Eigenheiten der Stellen.

Bei der Variante Entgeltsystem sind beide Dimensionen der Verteilmatrix definiert: die Entgeltabweichung
vom Marktrichtwert und die Leistungsskala. Die zur Verfligung stehende Lohnsumme wird — wie in der

Verteilmatrix dargestellt — verteilt. Mit dem Vorgehensmodell 3 werden die beiden zentralen Zielsetzungen
betrieblicher Gehaltspolitik erfllt: Marktorientiertes Einkommensniveau und Honorierung von Leistung und

Kompetenz.



3. Bildhafte Gegenuberstellung der drei Varianten

vorgehensmodell 1: Mal3stab ist die kollektivvertragl iche Uberbezahlung
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Vorgehensmodell 3: Mal3stab sind das Marktniveau und die individuelle Leistung
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