GRUNDLAGEN DER BETRIEBSRATSARBEIT Neue Arbeit — neue Bezahlung

DARUM GEHT ES

1. Betriebsratsgremien
sollten sich haufiger mit
der Vergtitungsthematik
beschiftigen.

2. Gerade bei New Work
konnen die Bausteine des
aktuellen Vergiitungs-
systems auf den Priif-
stand gestellt werden.

3. New Pay muss

betriebsindividuell
ausgestaltet werden.
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Neue Arbeit -
neue Bezahlung

vercUTUNG New Work hdlt Einzug in den Betrieben mit orts-
und zeitungebundener Zusammenarbeit in verteilten Teams.
Aber wird das auch vergiitet? Bringt New Work New Pay?
Der Betriebsrat sollte das im Blick behalten.

VON SASCHA CAVELIUS, BRITTA EHRBRECHT UND PATRICK FUTTERER

ir sind in der Arbeit 4.0 ange-

kommen. Arbeiten ist heute

deutlich anders als noch vor

einigen Jahren. Das gilt fiir alle
Bereiche im Unternehmen, sowohl fiir die Fer-
tigung als auch fiir die Entwicklung und Admi-
nistration. Seit Beginn der Covid-19-Pandemie
gehoren Homeoffice oder Remote Work zum
Alltag fiir immer mehr Beschiftigte. Mit dem
Wandel der Arbeit treten zudem neue Arbeits-
zeitmodelle und agile Arbeitsformen verstarkt
in den Vordergrund. Da die Beschdftigten zu-
nehmend selbst die Verantwortung fiir Organi-
sation und Planung ihrer Arbeitsaufgaben tra-
gen, dndert sich das Verstdndnis von Leistung.

New Work

Diese Entwicklung spiegelt sich auch im
HR-Report 2021! mit dem Schwerpunktthe-
ma New Work vom »Institute of Employabili-
ty« und der Personalberatung Hays wider. Bei
zwei Drittel der befragten Unternehmen wird
die zeitliche Flexibilisierung von Arbeit gelebt,
etwa die Halfte nutzt projektbasierte und agile
Organisationsformen sowie verdnderte Fiih-
rungsstrukturen. Neue Arbeitsformen konnen
jedoch hohere Belastungen fiir die Beschéftig-
ten mit sich bringen. In der aktuellen Entwick-
lung liegt dies vor allem in der zunehmenden
Projektarbeit, hdufigen Meetings, steigender
Eigenverantwortung und Selbstorganisation.
Hinzu kommt meist, dass die Fiihrungskraft
auf Distanz fiihrt und neue IT-Losungen im-
plementiert werden, deren Anwendung erst
erlernt werden muss.

New Pay

Diese Verdnderungen der Arbeitsinhalte und
der -organisation werden unter dem Begriff
New Work zusammengefasst. Bestehende
Vergiitungsmodelle decken diese Anforderun-
gen wie Arbeiten in wechselnden Teams meist
noch nicht ab. Daraus lédsst sich ableiten, dass
New Work auch eine verdnderte Sichtweise der
Entlohnung im Allgemeinen mit sich bringt.
Dies wird unter dem Begriff New Pay zusam-
mengefasst. Insofern werden sich Betriebsréte
zukiinftig hdufiger mit der Frage auseinander-
setzen miissen, ob die Arbeitsorganisation bzw.
-inhalte zur geltenden Verglitung passen.

Rechte des Betriebsrats

Uberall dort, wo Tarifvertriige kein Vergii-
tungssystem regeln, also bei aulRertariflichen
Beschiftigten (ATler) oder in Unternehmen
ohne Tarifbindung, folgt aus dem Mitbestim-
mungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 10 Betriebs-
verfassungsgesetz (BetrVG) fiir die betriebliche
Lohngestaltung ein umfassendes Beratungs-,
Mitbestimmungs- und Initiativrecht des Be-
triebsrats, insbesondere wenn es um die Auf-
stellung von Entlohnungsgrundsétzen und die
Einfiihrung und Anwendung von neuen Entloh-
nungsmethoden sowie deren Anderung geht.
Die Arbeitgeber legen die Art und den Zweck
der Vergiitungsleistungen sowie deren Volu-
men mitbestimmungsfrei fest, es besteht aber
innerhalb dieses Rahmens ein vollumfédngliches
Mitbestimmungsrecht des Betriebsrats iiber die
Verteilung der Mittel unter der Belegschaft,

1 HR-Report 2021, Schwerpunkt New Work, Eine empirische
Studie des Instituts fiir Beschaftigung und Employability
IBE und Hays; https://www.hays.de/documents/10192/118775/
hays-hr-report-2021-new-work-de.pdf.
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UNTERSCHIEDLICHE KOMPONENTEN EINES VERGUTUNGSMODELLS
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speilraum)

einschliefflich der Aufteilung in einzelne Ver-
giitungsbestandteile wie etwa Grundvergiitung,
Leistungszulagen, Jahresleistung, Boni etc.?

Auch ein nachwirkendes tarifliches Ver-
glitungsschema kann trotz Verbandsaustritt
durch den Arbeitgeber ebenso wenig einseitig
verdandert werden, sondern bedarf der Mitbe-
stimmung des Betriebsrats. Solange der Be-
triebsrat Anderungen nicht zugestimmt hat,
ist das bisherige tarifliche Vergiitungsschema
auch fiir Neueinstellungen verbindlich. Dies
bedeutet aber auch, dass der Arbeitgeber ein
bislang nachwirkendes tarifliches Vergiitungs-
schema durch Spruch der Einigungsstelle be-
seitigen kann.> Ratsam ist, dass sich der Be-
triebsrat nach § 80 Abs. 3 BetrVG fachkundige
Unterstiitzung hinzuzieht, um die Sachlage zu
analysieren, Ideen zu erarbeiten und konkrete
Vorschldge zu entwickeln.

Einfiihrung von New Pay-Modellen

New Pay-Modelle in bestehende Vergiitungs-
strukturen einzubinden und diese mit den
Anforderungen von New Work abzustimmen,
ist sicherlich komplex und erfordert auf das
Unternehmen abgestimmte Inhalte. Fiir einen
Einstieg in diese Thematik bietet es sich da-

her an, mit einer Ist-Aufnahme des bestehen-
den Vergiitungssystems zu starten. Ziel ist es
hierbei, die Bestandteile und Regeln des be-
stehenden Modells zu analysieren, um nétige
Anpassungen zu identifizieren. Aus unserer
Sicht sollte ein Vergiitungsmodell mindestens
die oben abgebildeten Komponenten beriick-
sichtigen.

Im Folgenden wird beispielhaft auf die an-
forderungsbasierten Komponenten sowie die
Leistungsorientierung eingegangen.

Anforderungsprofil der Stelle

Stellenbewertungen werden gemeinhin sum-
marisch oder analytisch durchgefiihrt. Die
summarische Stellenbewertung betrachtet die
Anforderungen der Stelle in ihrer Gesamtheit
und ordnet sie im Vergleich zu anderen Tatig-
keiten ein. Das Verfahren zeichnet sich dabei
durch seine Schnelligkeit und Einfachheit aus.
Jedoch betrachtet dieses Verfahren nicht ein-
zelne Merkmale einer Stelle und kann damit
zu allgemein in der Bewertung einzelner Merk-
male sein.

Auch eine Bewertung, die nur auf Jobti-
teln oder abstrakten unternehmensiibergrei-
fenden Jobprofilen basiert, fiihrt in der Praxis

2 BAG 15.4.2008 - 1 AZR 65/08 Rn. 29 ff.
3 BAG 22.3.2005 - 1 ABR 64/03 Rn. 69.
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zu einem Konfliktpotenzial, weil sich unter
gleichlautenden Jobtiteln unterschiedliche
Aufgaben und unterschiedliche Anforderun-
gen verbergen konnen. Bei der analytischen
Stellenbewertung wird eine Stelle unter Ein-
beziehung zahlreicher unterschiedlich gewich-
teter Anforderungsmerkmale bewertet. Einige
Beratungsunternehmen pléddieren dafiir, diese
analytischen Stellenbewertungen durch »offe-
nere« Systeme zu ersetzen und die Beurteilung
der personlichen Fihigkeiten als Bemessungs-
grundlage fiir die Vergiitung heranzuziehen
(skill based pay). Das mag durchaus sinnvoll
erscheinen, ist unserem Verstdndnis nach
jedoch passender im Bereich der variablen
Komponenten und/oder Gehaltsentwicklungs-
komponenten aufgehoben. Ob summarisch,
analytisch oder eine Kombination beider Ver-
fahren, die Reflexion und Priifung der eigenen
Vergiitungskomponenten ist wichtig. Das Ziel
der Uberpriifung ist eine transparente und sys-
tematische Stellenbewertung.

GUT ZU WISSEN

Jobtitel: Stellenbezeichnung
Jobprofil: Tatigkeitsbeschreibung

Leistungsorientierung

Unternehmen, die nach New Work-Prinzipien
arbeiten, sollten diese Prinzipien ebenso bei
der Vergiitung beriicksichtigen. Angesichts
sich schnell verdndernder Arbeitsinhalte und
agiler Arbeitsformen wird die objektive Beur-
teilung von individueller Leistung oder Team-
leistungen fiir Vorgesetzte immer schwieriger.
Eine Verhaltensbeurteilung oder Bewertung
von Soft Skills ist problematisch, denn meist
ist die Beurteilung zu sehr von personlichen
Erfahrungen des Beurteilenden gepragt.
Deshalb miissen klare Bewertungskriterien
und Mal3stdbe von Arbeitgeber und Betriebsrat
definiert werden, anhand derer die individuel-
le Leistung gemessen werden kann. Kriterien
konnen beispielsweise neben dem wirtschaftli-
chen Erfolg, der Komplexitdt von Projektinhal-
ten bzw. der beauftragten Leistung, das Kosten-
budget und die Qualitét des Projektergebnisses
sein. Ebenso bekommt die Beurteilung von
geforderter Agilitdt immer mehr Gewicht in
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der Diskussion um Vergiitungssysteme. Hier
hat sich bewihrt, entweder die Stellen in kiir-
zeren Abstdnden zu iiberpriifen, anschlieend
wieder zu bewerten und die Stellenprofile um
zusitzliche agile Merkmale zu ergédnzen. Hier-
bei kommt jedoch der Nachteil zum Tragen,
dass fiir die Einordnung der Stelle in die Funk-
tionsstruktur nur noch grob definierte Rollen
herangezogen werden und der Fokus auf agile
Komponenten immer mehr steigt.

Bei Leistungsbeurteilungen kann der Agi-
litdt noch am ehesten durch die Bewertung
der personlichen Fihigkeiten (Skills) und der
personlichen Einsetzbarkeit Rechnung getra-
gen werden, als Teil der Stellenbewertung ist
das eher unpassend. Hypothetisch oder prak-
tikabel? Durch die Beriicksichtigung von Soft
Skills wiirden die auf Arbeitgeberseite eher
verpénten Merkmale, wie Berufserfahrung
und Leistung durch Senioritét in einem veran-
derten Wording wieder Teil einer Bewertung.
Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass
gerade diese Merkmale bis zu einem gewissen
Grad als wesentliche Faktoren fiir Effizienz
und Effektivitdt und damit fiir wirtschaftli-
chen Erfolg in Unternehmen gelten. Somit
tragen sie dem Geschaftsmodell Rechnung.
Grundsétzlich konnen die personenbezoge-

GUT ZU WISSEN

Soft Skills: Persénliche Kompetenzen,
die Uber die fachlichen Fahigkeiten
(Hard Skills, wie formale Ausbildung,
Fremdsprachenkenntnisse, fachliche
Anforderungen der Stelle) hinausgehen;
Beispiele fiir Soft Skills sind Teamarbeits-
fahigkeit, Zeitmanagement, Flexibilitat,
Belastbarkeit, Stressfahigkeit.

GUT ZU WISSEN

Funktionsstruktur: Die Funktionsstruktur
bzw. Stellenstruktur entsteht auf Grund-
lage der Stellenbewertungsergebnisse, dem
bereichstibergreifenden Stellenvergleich.
Sie ist das Wertigkeitsgefiige aller Stellen
und zeigt die Zuordnung aller Stellen zu
den Funktionsstufen (im tariflichen Bereich
auch Entgeltstufen genannt).
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AUF EINEN BLICK

Fragen-Checkliste fiir das
Betriebsratsgremium

- Welche Vergiitungskomponenten
funktionieren gut, welche weniger gut?

- Andert sich durch die neuen Entwick-
lungen der Arbeit der relative Wert
bestimmter Stellen (verinderte Anforde-
rungen)?

- Sollten Stellenbeschreibungen
aktualisiert werden oder Stellen neu
bewertet werden?

- Entstehen durch die New Work-Entwick-
lungen auch neue Anforderungen,
die ein Berufsbild nachhaltig verandern?

- Welche Arbeitsleistungen werden
verglitet? Hat sich hier etwas verandert?

- Welche Leistungsmerkmale kénnen
objektiv beurteilt werden?

- Sollen mehr oder weniger Leistungs-
beurteilungsmerkmale in die Vergtitung
einflieBen (Skills und Kompetenzen)?

- Sollten psychische Belastungen in der
Vergtlitung eine Rolle spielen bzw. ein
grolReres Gewicht haben?

- Reichen die »traditionellen« Zielverein-
barungs- und Leistungsbeurteilungs-
modelle aus, um nachvollziehbar
definierte Merkmale zu beurteilen?

- Sollten mehr variable Komponenten
und Nebenleistungen in der Vergiitung
berticksichtigt werden?

- Kénnen neue Nebenleistungen die
Beschéftigten dauerhaft motivieren?

- Tragen neue Zulagen dem
Geschéaftsmodell Rechnung?

- Welche Einfliisse erwarten wir fiir die
nachsten Jahre?

nen, erlern- und nachpriifbaren Kenntnisse
und Fahigkeiten im Gegensatz zu den Verhal-
tensweisen einer Person als kompetenzbasier-
te Komponente eine Rolle bei der Vergiitung
spielen. Doch die in der heutigen Arbeitswelt
geforderten Attribute wie Agilitdt, Authentizi-
tat, Flexibilitdat, Teamfdhigkeit etc. sind eher
personlichen Eigenschaften zuzuordnen, die
individuell in Erscheinung treten und sich nur
schwer objektiv und transparent beurteilen
lassen. Soft Skills sind wichtig fiir den beruf-
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lichen Erfolg. Jedoch ist die Bewertung von
Merkmalen wie Empathie, Konfliktfdhigkeit,
Kritikfahigkeit, Souverdnitdt usw. nur selten
per se objektiv und damit konfliktfrei zu beur-
teilen. Hierzu miissen im Betrieb sowohl eine
verbindliche Wortbedeutung als auch Abstu-
fungen der Auspragung definiert sein. Ist dies
von den bewertenden und zu bewerteten Per-
sonen verinnerlicht, kann die Heranziehung
von Soft Skills einen Mehrwert bringen.

Handlungsmaéglichkeiten

New Pay bedeutet nicht automatisch die
vollumfassende Einfiihrung individueller, pass-
genauer und flexibler Vergiitungskomponen-
ten, die jeder Verdnderung im Aufgabengebiet
oder der Titigkeit Rechnung tragen koénnen.
Es bedeutet auch nicht, dass die Verglitung au-
tomatisch transparenter und gerechter wird als
vorher. Die New Pay-Debatte bietet vielmehr
einen Ansatzpunkt, dem Ziel einer stédrker
am Geschiftsmodell ausgerichteten, transpa-
renteren, individuelleren und damit faireren
Vergiitungsstruktur ndher zu kommen, ohne
auf bewidhrte und verbindliche Vergiitungs-
strukturen verzichten zu miissen. New Pay
muss betriebsindividuell ausgestaltet werden.
Betriebsratsgremien sollten sich haufiger mit
der Vergiitungsthematik beschaftigen, nicht
erst, wenn die Arbeitgeberseite mit konkreten
Planen und dem Wunsch nach Abschluss ei-
ner Betriebsvereinbarung an den Betriebsrat
herantritt. Sinnvoll ist es, die Bausteine des ak-
tuellen Vergiitungssystems auf den Priifstand
zu stellen und zu hinterfragen, ob bestimmte
Regelungsinhalte noch zeitgemdR sind oder
gar »besser« geregelt werden konnen. <
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