Herausforderung fiir bestehende Vergiitungssysteme?

New Pay

New Pay ist ein neues Etikett fiir die Vergiitung von abhangig Beschaftigten
aufgrund eines Dienstvertrags. Die Inhalte von New Pay sind auch fiir Unternehmen,
die ,,0ld Pay” anwenden, interessant, denn die Transparenz der Vergiitung in den
Unternehmen und auf dem Arbeitsmarkt erfordert angemessene Reaktionen.

1 HISTORIE

Seit dem Inkrafttreten des BGB am 1.1.1900 haben sich
in Deutschland, nicht zuletzt im Zuge der Industrialisie-
rung, eine Reihe von Verglitungssystemen herausgebildet,
die auf typische Arbeitsplatze bzw. Arbeitsaufgaben
und Arbeitssysteme zugeschnitten sind. Diese Regelun-
gen entstanden in einzelnen Unternehmen, unter Bertick-
sichtigung der dortigen BedUrfnisse. Sie wurden nicht
selten von den Tariftrdgerverbanden — den Arbeitgeber-
verbanden und Gewerkschaften — iibernommen und
weiterentwickelt. Sie sind z. B. in der Metall- und Elektro-
industrie von der Arbeit der Mitarbeiter an einzelnen
Maschinen und Montagearbeitsplatzen im Schichtsystem
gepragt. Das Ergebnis der Arbeit, die Werkstlicke, Bau-
gruppen und Endprodukte kdnnen dort gezahlt und hin-
sichtlich ihrer Qualitat bewertet und einzelnen Mitarbei-
tern zugeordnet werden. In der chemischen Industrie
besteht die Arbeit i.d.R. in der Betreuung der Anlagen,
die rund um die Uhr und auch am Wochenende produ-
zieren. Das Arbeitsergebnis bzw. die Arbeitsleistung ist
den einzelnen Mitarbeitern nicht zuzuordnen. Im hie-
rarchisch gepragten Offentlichen Dienst, der vom Fami-
lienbild des Mannes als Alleinverdiener ausging, hatten
das Alimentationsprinzip und die Berlicksichtigung des
Lebensalters des Angestellten bis zum Jahr 2005 einen
hohen Stellenwert. Seitdem sind insbesondere die Tatig-
keit und die einschlagige Berufserfahrung wichtig. Die
iberkommenen Verglitungssysteme — sozusagen ,0ld
Pay” —beruhen auf den bestehenden Arbeitssystemen
und der jeweiligen Unternehmenskultur bzw. Branchen-
kultur. Sollte es nun bei New Pay anders sein?

2 NEW WORK

In den USA entwickelte Fritjof Bergmann in den 70er-
Jahren das Konzept von New Work mit dem Ziel, die
Arbeit fir die Mitarbeiter motivierend zu gestalten (vgl.
hierzu ausfihrlich das Interview mit Prof. Fritjof Berg-
mann und Markus Vath in AuA 9/17, S. 530 ff.). Die Wis-
senschaftler Hackman und Oldham erarbeiteten eben-
falls in den USA in dieser Zeit ein Instrument zur Arbeits-
platzanalyse und der Bewertung des Motivationspoten-
Zials von Arbeitspldtzen, den Job Diagnostic Survey (JDS).
Arbeitsaufgaben sind dann motivierend, wenn die Mit-
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arbeiter eine Anforderungsvielfalt (, Skill Variety”) haben
und die Arbeitsaufgaben ganzheitlich sind, damit Mit-
arbeiter sich mit ihrer Arbeitsaufgabe identifizieren (, Task
Identity”) kdnnen. Die Mitarbeiter, die die Arbeitsauf-
gabe ausflihren, sollen spiiren, dass sie eine wichtige
Arbeitsaufgabe ausfiihren (,Task Significance”) und bei
der Arbeitsausfiihrung eine gewisse Autonomie (, Auto-
nomy"”) haben und das Ergebnis ihrer Arbeit kennen
(,Feedback from the Job™).

Hackman und Oldham beschrieben neben den genann-
ten Kriterien fiir eine motivierende Arbeit auch einige
wichtige Rahmenbedingungen, die erfiillt sein sollen,
damit die Mitarbeiter zufrieden und motiviert sein kon-
nen. Sie nennen die Arbeitsplatzsicherheit, das Betriebs-
klima, das Fiihrungsverhalten der Vorgesetzten und nicht
zuletzt die Vergtitung. In Zeiten der hohen Arbeitslosig-
keit, nach der Olkrise 1974, verlor New Work weltweit
allerdings wieder an Bedeutung. Das Interesse nahm
spater dort wieder zu, wo sich der Arbeitsmarkt zuerst
vom Arbeitgeber- zum Arbeitnehmermarkt wandelte:
in der IT-Branche, in kreativen Medienunternehmen und
bei Start-ups. Diese gelten als anziehend fir junge Men-
schen aus den Generationen Y und Z. Sie erwarten ein
studentisches Umfeld, relativ freie tdgliche und wéchent-
liche Arbeitszeitgestaltung, einen frei wahlbaren Arbeits-
ort, die Orientierung an Arbeitsergebnissen und stehen
starren Arbeitsorganisationskonzepten eher skeptisch
gegeniber.

In den genannten Unternehmen kam es auf das Kénnen
und die Kompetenz der Mitarbeiter an, nicht den forma-
len Abschluss eines Studiums. Die Griinder von Microsoft
und Apple hatten ihr Studium schlieBlich auch nicht
erfolgreich abgeschlossen. Wichtig beim Abschluss des
Arbeitsvertrags war die Identifikation mit dem Unter-
nehmen, das Engagement, das Kdnnen und die Leistung
des Mitarbeiters sowie seine Flexibilitat.

Die Personlichkeiten, die sich gegentibersaBen und tiber
New Work, aber auch New Pay sprachen, gehérten der
gleichen Generation an —sie hatten vergleichbare Wer-
degange und &hnliche Werte. New Work und New Pay
konnten quasi auf der ,grinen Wiese" gestaltet wer-
den. In den Képfen der handelnden Menschen — Unter-
nehmensgriinder und Mitarbeiter — fehlten weitgehend
die tradierten Bilder Uber Arbeits- und Tarifvertrage,
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UBERSICHT — VERGLEICH DER REGELUNGEN VON OLD PAY UND NEW PAY

Arbeits- und personalpolitische MaBnahmen old Pay New Pay
Bsp. M+E
Verknlipfung von Arbeitszeit und Verglitung
e Wochenarbeitszeit hoch gering
e Jahresarbeitszeit hoch hoch
e \ertrauensarbeitszeit gering hoch
e Urlaubsflatrate - gering
Wahl des Arbeitsorts
e Unternehmen hoch mittel
* Homeoffice/Telearbeit gering/mittel | hoch
o Telearbeit gering mittel
Reaktionsgeschwindigkeit auf Veranderungen der Jobprofile/Kompetenzvoraussetzungen
e Temporare Zulagen mittel hoch
e Flihrung auf Zeit mit Zulagen gering hoch
e Rationalisierungsschutzabkommen bei Abgruppierungen | gering -
Wertvorstellungen tiber Vergiitungsgerechtigkeit
o Arbeitsaufgabe/Jobprofil/Rollen sehr hoch hoch
e Leistung der Mitarbeiter hoch hoch
e Unternehmensergebnis (Umsatz, Wertschépfung, gering mittel
Gewinn, Unternehmenswert/Aktienkurs)
e Mitarbeiterkapitalbeteiligung gering mittel
Methode der Leistungsermittlung
e |eistungsbeurteilung durch
e Fihrungskraft sehr hoch mittel
e Teamkollegen gering hoch
* 360-Grad-Feedback - hoch
e Leistungsmessung von
* Mitarbeiter hoch mittel
e Team mittel hoch
e Unternehmensergebnis gering mittel
e Zielvereinbarung mit
e Mitarbeiter gering mittel
o Team gering mittel
e Organisationseinheit gering mittel
e Transparenz
o Plattformen (unternehmensextern) sehr hoch sehr hoch
e Beteiligung der Mitarbeiter bzw. ihrer Vertreter hoch sehr hoch

Arbeitsort und -zeit sowie etablierte Verglitungssysteme
und betriebliche Sozialleistungen. Eine attraktive Erfolgs-
beteiligung am Jahresende statt eines hohen Gehalts
oder gar eine Unternehmensbeteiligung — wie im Sili-
con Valley — waren hip. Betriebliche Sozialleistungen
wie ein Pizzaservice und der Wascheservice auf Firmen-
kosten wurden mehr geschatzt als die betriebliche Alters-
versorgung.

Im Kontext des demografischen Wandels und Fach-
kraftemangels und dem dadurch entstehenden Arbeit-
nehmermarkt riickten der Mensch und seine Bediirf-
nisse starker in den Mittelpunkt. Die Digitalisierung der
Wirtschaft, die Industrie 4.0 und das Entstehen neuer
Geschaftsmodelle ermdglichten neue Formen der Arbeits-
organisation, z. B. Telearbeit und Homeoffice, mit neuen
Freiheiten bei der Gestaltung der Arbeitszeit und der
Wahl des Arbeitsorts. Die neuen Arbeitssysteme sowie
die Mitarbeiter mit ihren Erwartungen an , Arbeit und
Leben”, an Transparenz und demokratische Mitbestim-
mung, prdgten die Unternehmenskultur und die betrieb-
liche Vergltung. Praktisch wurde so bereits das, was
wir heute New Pay nennen, geboren. Das Etikett New
Pay wurde jedoch erst 2018 angebracht.

3 NEW PAY ALS BRANCHENLOSUNG?

Die IT-Branche ist gekennzeichnet durch junge und relativ
kleine Unternehmen, vergleichsweise junge Mitarbeiter
der Generationen Y und Z, die freie individuelle Gestal-
tung der Arbeitszeit und die freie Wahl des Arbeitsorts
sowie das Fehlen eines Betriebsrats und einer Bindung
an Tarifvertrage. New Pay ist so gesehen zunéchst eine
Branchenlésung.

Bedenkt man aber, dass auf dem Arbeitsmarkt unter-

schiedliche Arbeitsbedingungen und Vergiitungssysteme

konkurrieren, alle Unternehmen IT-Abteilungen haben

und eine hohe Transparenz iiber die Vergiitung inner-

halb und auBerhalb der Organisation herrscht, dann ist

New Pay eine Herausforderung fiir praktisch alle eta-

blierten Vergltungssysteme.

New Pay ist gekennzeichnet durch

e eine betriebliche Gerechtigkeitsphilosophie und
Unternehmenskultur,

e Transparenz des Vergltungssystems,

e die Hohe der Vergitung,

e die Form der Auszahlung (z. B. Geld oder Zeit,
betriebliche Sozialleistungen) und

¢ demokratische Mitwirkung der Belegschaft und
ihrer Vertreter bei der Gestaltung und Anwendung
des Verglitungssystems.

Ein Vergleich von New Pay und den etablierten Vergi-
tungssystemen zeigt die Herausforderung und das még-
liche Verdnderungspotenzial auf. Ob und in welchem
Umfang tradierte Vergiitungssysteme weiterentwickelt
werden, bedarf einer griindlichen Analyse und Bewer-
tung. Dabei kann nicht alles Etablierte — von heute auf
morgen — grundlegend verandert werden.

Im deutschen Kulturkreis hat sich bereits in den 20er-
Jahren des letzten Jahrhunderts das sog. doppelte Aqui-
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valenzprinzip von Kosiol etabliert, das besagt, dass die
Mitarbeiter entsprechend ihrem Leistungsbeitrag zur
Wertschépfung des Unternehmens, differenziert nach
der Arbeitsaufgabe, die sie ausflihren und ihrer indivi-
duellen Arbeitsleistung, vergiitet werden sollen. Aber
es gibt auch noch andere Gerechtigkeitsvorstellungen,
die haufig beim New Pay zur Geltung kommen. Ber(ick-
sichtigt werden Anforderung und Belastung, die Bediirf-
tigkeit, Erfahrung, Erfolg und Gefahrdung, die Leistung
selbst, Loyalitat, der Markt sowie die Qualifikation.

New Pay unterscheidet sich hinsichtlich der gewahlten
Gerechtigkeitsphilosophien und ihrer Bedeutung bzw. Ge-
wichtung stark von den etablierten Verglitungssystemen.

4 MEHR ALS VERGUTUNG

New Pay integriert in der aktuell diskutierten Form drei
Aspekte gleichzeitig, die in der Fachliteratur zur Verg-
tung traditionell getrennt sind. Es sind zum ersten die
Gerechtigkeitsphilosophie verbunden mit der Hohe der
Vergiitung, zum zweiten die Art und Weise, wie das Ent-
gelt an den Mitarbeiter ausgezahlt wird und zum dritten
der Umfang der demokratischen Beteiligung der Mitarbei-
ter bei der Anwendung von Methoden, z. B. zur Leistungs-
ermittlung, 360-Grad-Bewertung oder die Bewertung
der Leistung durch die Teamkollegen.

Die Leistungen des Arbeitgebers flir den Beitrag der Mit-

arbeiter zur Wertschopfung in den klassischen Branchen

sind vielfaltig. In den letzten Jahrzehnten waren es ins-
besondere

o tarifliche Leistungen des Arbeitgebers, z. B. der
monatliche Lohnstreifen, der Monatslohn bzw. das
Monatsgehalt; die Entgeltumwandlung fir die
betriebliche Altersversorgung; der Tarifvertrag,
der die Mitarbeiter jahrlich ,Geld oder (Frei-)Zeit"
wahlen l3sst; die Alterssteilzeit sowie die Uber-
nahme der Kosten fir die Ausstattung und des
Betriebs des Homeoffice.

e Vergltung in bezahlter Zeit, z. B. Jahresarbeitszeit-
konten; Berticksichtigung der persénlichen Lebens-
situation bei der Gestaltung des Dienstplans bzw.
der Servicezeiten; Weiterbildung; Langzeitkonten
und Sabbatical

e betriebliche Leistungen wie variable Vergiitung
nach Leistung und Unternehmenserfolg;
Dienstwagen; Jobticket; Zusatzversicherungen und
Mitarbeiterkapitalbeteiligung

o betriebliche Sozialleistungen wie die Ubernahme
der Kosten fur die Kinderbetreuung, verlangerte
Offnungszeiten der Kita auf Kosten des Arbeitgebers;
kostenloses Mittagessen, Warengutscheine etc.

5 NEW WORK BRAUCHT NEW PAY

Die Protagonisten von New Pay nehmen mit dem Slo-
gan ,New Work braucht New Pay” eine Vermischung
der zwei Themenkomplexe New Work und New Pay
einerseits sowie die Hohe der dem Mitarbeiter zuste-
henden Vergiitung, die Form der Auszahlung des Ent-
gelts und die Beteiligung der Mitarbeiter bei der Ermitt-
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lung der individuellen Vergiitung und angewandte
Methoden andererseits vor. Das scheinbar Neue ist nicht
selten eine kreative Verknlpfung von bekannten Aspek-
ten. Es handelt sich insbesondere um den Stellenwert
der rechtlichen Verkniipfung von Arbeitszeit und Ver-
gUtung im Dienstvertrag (Arbeitsvertrag), die Wahl des
Arbeitsorts, die Reaktionsgeschwindigkeit des Arbeit-
gebers auf Verdnderungen der Jobprofile und der zu
deren Ausfiihrung notwendigen Kompetenzvorausset-
zungen, die Wertvorstellungen iiber Vergiitungsgerech-
tigkeit, die Methode der Erfassung des Beitrags der Mit-
arbeiter zur Wertschopfung des Unternehmens und die
Transparenz der Arbeitsbedingungen und der Vergu-
tung sowie die Beteiligung der Mitarbeiter in demokra-
tischen Prozessen an der Ermittlung der Vergiitung.
Der Vergleich der bestehenden Regelungen von Old Pay
am Beispiel der Metall- und Elektroindustrie (M+E) und
New Pay wird in der Tabelle deutlich.

Als Ergebnis lasst sich feststellen, dass New Pay auf die
in der Personalwirtschaft altbekannten Instrumente
zurlickgreift. Dabei kommen auch Instrumente zum Ein-
satz, die in der Wissenschaft diskutiert und in der Praxis
nur punktuell eingesetzt wurden. Beispielhaft kénnen
hier die Teambeurteilung von Mitarbeitern, 360-Grad-
Beurteilung, Erfolgsbeteiligung und Mitarbeiterkapital-
beteiligung genannt werden.

6 FAZIT

Im Kontext von New Work, verbunden mit den Erwar-
tungen der Menschen der Generation Y und Z an ihre
Arbeit, dem Fachkraftemangel und den kleinen — auch
personalpolitisch innovativen — Unternehmen mit krea-
tiven Inhabern und Mitarbeitern, finden bekannte Metho-
den und Prozesse Anwendung, die sich in Tarifvertragen
und Betriebsvereinbarungen gréBerer Unternehmen,
aber auch im Einzelhandel und Handwerk nicht durch-
gesetzt haben.

Unter diesem Aspekt handelt es sich bei New Pay nicht
um etwas prinzipiell Neues, sondern um eine veranderte
Anwendung der bekannten personalwirtschaftlichen
Instrumente, zugeschnitten auf die — mdglicherweise
nur temporare — Situation der sich weiterentwickelnden
Branche.

Neu ist hingegen die starke Demokratisierung der betrieb-
lichen Verglitungsprozesse und die ,basisdemokrati-
sche” Beteiligung und entsprechende Auswahl und
Gestaltung der angewandten Methoden, die zur Unter-
nehmenskultur passen. Ob und inwieweit dieser Aspekt
von Management und Betriebsrat der Unternehmen mit
0Old Pay gewiinscht wird und zur Unternehmenskultur
passt, ist zu prifen.

Aufgrund der hohen Transparenz hinsichtlich der Ver-
gitung, im Unternehmen und auf dem Arbeitsmarkt,
ist New Pay eine Herausforderung fir tradierte Unter-
nehmen, die Old Pay praktizieren. New Pay kann als
punktuelle Herausforderung und Katalysator fiir Veran-
derungen bewertet werden. -
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