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Der gemeinsame Weg
zur Gerechtigkeit

Erfahrungsbericht zur Einfiihrung eines neuen Entgeltsystems

Zahlreiche sozialwirtschaftliche Einrichtungen kimpfen um das wirtschaftliche Uberleben, weil ihre Finanzierung
nicht gesichert ist. Wie kdnnen betroffene Einrichtungen mit dieser Herausforderung umgehen? Einerseits konnen sie
um eine bessere Refinanzierung kdmpfen und andererseits die Kosten begrenzen. Friiher oder spditer — spdtestens in
Zeiten von fehlenden Fachkriiften — werden dann auch die Entgeltsysteme auf den Priifstand gestellt. Weitsichtige
Unternehmen antizipieren diese Herausforderungen und gehen sie rechtzeitig an. Sie férdern so die Identifikation der
Mitarbeiter mit ihrer Einrichtung und verhindern deren Demotivation, Konflikte und Fluktuation.

Ausgangssituation

Der Tragerverein, Platane 19 e.V., wurde in den 70er-Jahren ge-
griindet. Seither haben sich die Arbeits- und Vergiitungsbe-
dingungen so verdndert, dass fiir langjdhrige Mitarbeiter
groRziigige Arbeitsvertrdge und Regelungen zur Altersvorsor-
ge bestanden, wihrend jlingere Mitarbeiter Arbeitsvertrage
mit kostenreduzierter Regelung zur Altersvorsorge erhielten.
In den Jahren 2006/2007 brachten die Personalkosten den Tré-
ger an die Grenze dessen, was langfristig finanzierbar und fiir
die Existenz des Tragers vertretbar war. In der Krise wurden
die Mitarbeiter {iber den Ernst der Lage informiert und eine
Losung wurde angestrebt.

Deshalb sah die Geschiftsfiihrung von Platane 19 e.V. die
Notwendigkeit, jenseits von BAT und TV6D einen eigenen Weg
zu gehen und ein eigenstidndiges, auf den Trager abgestimm-
tes Entgeltsystem zu entwickeln. Die Entwicklung und Ein-
filhrung gelang mit einem hohen Maf3 an Mitarbeiterbeteili-
gung. Zunichst wurde folgende «Regelungsabrede» getroffen:
Fiir einen Zeitraum von drei Jahren verzichteten die Mitarbei-
ter auf zwei Prozent ihres Gehalts und auch teilweise auf das
Weihnachtsgeld, das nur noch ertragsabhéngig ausgezahlt wur-
de. Die Altersvorsorge wurde eingefroren. Diese Regelung hat-
te zwar vorerst die finanzielle Situation des Tragers stabilisiert,
sie lief jedoch im Dezember 2009 aus und eine Anschlusslé-
sung fiir die Personalkosten wurde notwendig.
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Da der Berliner Senat Entgelte und Zuwendungen in den ver-
gangenen Jahren nicht erhéht hatte, wiirde der Trager seine
Mitarbeiter nicht mehr zu den alten Bedingungen beschifti-
gen konnen. Diese Situation 16ste bei vielen Mitarbeitern gro-
Be Befiirchtungen aus.

Ziele des neuen Entgeltsystems

Vor diesem Hintergrund sollte eine betriebliche Einheitsrege-
lung entwickelt und ein betriebliches Entgeltsystem einge-
fiihrt werden, das auf fairen, titigkeitsorientierten, finanzier-
baren und zukunftsfahigen Richtlinien aufbaute.

Das Unternehmen

Platane 19 eV. bietet in Berlin seit {iber 30 Jahren Hilfen zur Wiedereinglie-
derung psychisch kranker Menschen sowie Suchtkranker und Hilfen fiir
Menschen in Krisensituationen an. Rund 50 Mitarbeiter betreuen etwa
300 Menschen, meist in Teams und in flachen Hierarchien. Ein Grofteil der
Belegschaft arbeitet schon seit vielen Jahren zusammen.
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Die Umstellung vom alten auf das neue System sollte sozial
vertrdglich gestaltet und die Neuregelung entsprechend der
Kultur, der Haltung und den Strukturen des Trégers angepasst
sowie Ungerechtigkeiten moglichst vermieden werden. Dem
neuen Entgeltsystem sollte méglichst die gesamte Belegschaft
zustimmen kénnen.

Projektrealisierung

Projektgruppe

Zur Entwicklung der Entgeltstruktur bildete sich eine Projekt-
gruppe, die — begleitet von einem Vergiitungsberater — inner-
halb von sechs Monaten eine neue Regelung definierte. Die
Zusammensetzung der Gruppe war mitentscheidend fiir die
erfolgreiche Projektrealisierung und erfolgte moglichst repré-
sentativ, um alle wichtigen Perspektiven einzubeziehen und eine
breite Mitbestimmungsplattform zu erzielen. Das Spektrum
der beteiligten Charaktere war breit: Initiatoren, kooperative Mit-
streiter, kritische Denker, Entscheider, Bedenkentréger, Netz-
werker und Praktiker trafen in der Gruppe aufeinander.

Arbeitsweise

Die Projektgruppe tagte siebenmal, in einem konstruktiven
und fiir alle Beteiligten transparenten und sehr lehrreichen Ar-
beitsprozess. An dessen Anfang stand eine gemeinsame Ana-
lyse der Ausgangssituation, verbunden mit vorstellbaren Ge-
staltungsoptionen bei einem betrieblichen Entgeltsystem so-

Abbildung 1
Phasen und Ergebnisse im Gestaltungsprozess

Qualitative Phase
1

\\

Quantitative Phase
1

wie einem bewdhrten Vorgehen, das aus der Wirtschaftsmedi-
ation stammt (siehe Abb. 1): In der qualitativen Phase wurde
zundchst erarbeitet, wie die Ziele in Konzepte umzusetzen wa-
ren. Diese Konzepte wurden in der quantitativen Phase zu-
néchst auf ihre Praxistauglichkeit und Akzeptanz gepriift. Ab-
schliefend interessierten ihre Auswirkungen auf die Mitarbei-
ter und auf das Unternehmen. Die Zusammenarbeit kenn-
zeichnete sich wihrend des gesamten Prozesses durch Offen-
heit und respektvollen Umgang, bei durchaus kontroversen
Diskussionen. Das gemeinsame Ziel, die verschiedenen Inter-
essen auszubalancieren und eine gute, tragfdhige Losung zu
finden, bestimmte die Verhandlungen. Dabei zeigte sich
schnell, dass es ebenso unmoglich war, die zwei Prozent Ent-
geltverzicht wieder zuriickzunehmen wie die Zahlung der be-
trieblichen Altersvorsorge (VBLU) erneut aufzunehmen.

Das neue Entgeltsystem

Das neue Entgeltsystem sollte aus drei Komponenten bestehen:
dem Grundgehalt, einem leistungsbezogenen Entgelt sowie Son-
derzahlungen bestehend aus einer ertragsabhéngigen Jahres-
sonderzahlung, einem Urlaubsgeld und diversen Zulagen.

Grundentgelt

Die neuen Kriterien der Entgeltbemessung beinhalteten die Fak-
toren Ausbildung bzw. Qualifikation, Zusatzausbildung, Perso-
nalverantwortung, Betriebszugehorigkeit.

Rechtliche Phase

) N

Ziele
Konzept Relation der
Entgeltgruppen Entgeltgruppen und -stufen
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Betriebliche Vereinbarung
Einzelarbeitsvertrag
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Wihrend die Kriterien Ortszuschlag und Alter, die im BAT eine
Rolle spielten, aufgegeben wurden, sieht die neue Regelung
dagegen ein System aus Entgeltgruppen und Entgeltstufen
vor. Die zehn Entgeltgruppen berticksichtigen die Kriterien Aus-
bildung, Qualifikation, Zusatzausbildung und Personalverant-
wortung.

Abbildung 2

Entgeltgruppenbeschreibung, + (++) = It. Stellen-
ausschreibung geforderte Zusatzqualifikation oder
(und) Personalverantwortung (Leitungsfunktion)

Entgeltgruppen Kurzbeschreibung

El Kurze Unterweisung

£2 Angelernt

E3 3-jahrige Ausbildung

E4 Fachschule

E5 Fachschule +

E6 Fachhochschulabschluss
E7 Fachhochschulabschluss +
E8 Hochschulabschluss

£9 Hochschulabschluss +
E10 Hochschulabschluss ++

Die fiinf Entgeltstufen richten sich nach der Betriebszugeho-
rigkeit. Somit ergibt sich folgende Matrix:

Abbildung 3
Entgeltgruppen und Entgeltstufen

Entgeltgruppen Entgeltstufen

1 2 3 4 5
Betriebszugehorigkeit nach Jahren
0-1  >-3 >3-7 >71-10 >10
El

E2

23

E4

E5

E6

E7

E8

£9

E10
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Eine Steigerung des Entgelts sollte durch Entgeltgruppenauf-
stieg (z.B. Ubernahme von Personalverantwortung) oder grund-
sétzlich tiber die Dauer der Betriebszugehorigkeit méglich sein.
Um die fachliche Qualitédt zu gewéhrleisten, wurde die Erho-
hung der Entgeltstufe neben der Betriebszugehorigkeit auch an
das positive Ergebnis eines Mitarbeitergesprachs gebunden.

Leistungsabhangiges Entgelt

Anstelle eines leistungsbezogenen Entgelts wurde beschlossen,
eine Leistungsbewertung im Rahmen von qualifizierten Mit-
arbeitergespriachen durchzufiihren und so eine Feedbackkul-
tur aufzubauen. Das Ergebnis der Mitarbeitergespréche flieSt
in die Steigerung der Stufen je Entgeltgruppe ein.

Sonderzahlungen

Anstelle des Weihnachtsgeldes wurde eine ertragsabhéngige
Jahressonderzahlung eingefiihrt, die der Bilanz des Vereins
angepasst ist. Alle Mitarbeiter erhalten als Jahressonderzah-
lung den gleichen Prozentsatz ihres Monatseinkommens. Das
Urlaubsgeld bleibt erhalten. Weitere Regelungen fiir Zulagen
(Dienste zu ungiinstigen Zeiten, Uberstunden etc.) und zur
Freistellung wurden vereinheitlicht und angepasst.

Der Weg vom alten zum
neuen Entgeltsystem

Wird ein neues Entgeltsystem zu einem Stichtag eingefiihrt,
gibt es «Gewinner» und «Verlierer». Da es aber bei solchen Ver-
dnderungsprozessen einerseits keine «Verlierer» geben darf und
andererseits die Kosten der Einrichtung finanzierbar bleiben
miissen, brauchte es eine Losung, die langfristig eine Perspek-
tive bot. Grundsétzlich wurde festgelegt: Es gibt Bestandsschutz
auf Basis des bereits abgesenkten Entgeltniveaus, keiner ver-
dient zum Zeitpunkt der Umstellung weniger. Sollte ein Mitar-
beiter nach dem neuen System weniger Entgelt bekommen,
kann eine Ausgleichszulage die Differenz zwischen altem und
neuem Entgelt kompensieren. Diese Ausgleichszulage wiirde
bei Tariferh6hungen oder Entgelterh6hung abgeschmolzen,
d.h. teilweise oder ganz mit Erh6hungen in der Zukunft ver-
rechnet werden.

Kontinuierliche Information der Mitarbeiter

Um moglichst viele Mitarbeiter fiir die Neuregelung zu gewin-
nen, informierte die Projektgruppe nach ihrer ersten Sitzung
kontinuierlich in Form von Rundschreiben. Gleichzeitig stand
die Projektgruppe immer als Ansprechpartner zur Verfiigung.

Entscheidung

Die Projektgruppe préasentierte das System des neuen Entgelt-
systems auf einer Mitarbeiterversammlung, wobei es sich als
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Die Evaluation des Einfiihrungsprozesses

Geschaftsfiihrung und Mitarbeiter fiihrten abschliefend eine Bewertung des
Verdnderungsprozesses hin zum neuen Entgeltsystem durch und identifi-
zierten die wesentlichen Erfolgsfaktoren:

Transparenz

Die wirtschaftliche Ausgangssituation von Platane 19 stellte die neuen Mit-
arbeiter wesentlich schlechter als langjdhrige Mitarbeiter und fiihrte zu la-
tenten - und selten manifesten - Konflikten aufgrund dieser Situation. Die
Frage «Was passiert, wenn nichts passiert?» wurde ebenso diskutiert, wie
die, dass ein neues Entgeltsystem bei konstanten Einnahmen auch individu-
elle Einschnitte bedeuten kann - allerdings zugunsten einer gréperen Fair-
ness und besseren Zusammenarbeit im Unternehmen. Die Transparenz liber
den Prozess und die Klarheit, wann welche Fragen beantwortet wiirden,
vermieden weitgehend zermiirbende Diskussionen zum falschen Zeitpunkt.
Der offene Umgang mit den anonymisierten alten Gehdltern und neuen Ent-
gelten sowie das gemeinsame Berechnen verschiedener Szenarien und de-
ren Auswirkungen auf Mitarbeiter und Unternehmen, schafften Verstandnis
und qualifizierten die Mitglieder der Arbeitsgruppe zu Multiplikatoren des
neuen Entgeltsystems. Beim Schaffen der Transparenz, wie auch bei der Zu-
sammensetzung der Projektgruppe, erwies sich der Berater als besonders
wichtig.

Projektgruppe

Die représentative Zusammensetzung der Projektgruppe bewirkte eine ef-
fektive Vertretung aller Mitarbeiter und gewahrleistete deren Vertrauen.
Aufgrund der unterschiedlichen Interessen kam es zu offenen, kontroversen
Diskussionen, in denen Standpunkte zur Sache ausgetauscht wurden. Gegen-
sdtze zeigten sich erst in zweiter Linie als klassischer Arbeitgeber-/Arbeit-
nehmerkonflikt. Die unterschiedlichen Interessen wurden fair verhandelt.
Alle Beteiligten waren kompromissbereit. Im Interesse der gemeinsamen
Sache war es nach harten aber nicht verletzenden Diskussionen mdglich,
auch Positionen aufzugeben, die fiir die Einzelnen sehr wichtig waren. 0f-
fenbar schatzten es die Mitarbeiter, die Verantwortung fiir die Entwicklung
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des Systems an die Projektgruppe delegieren zu kdnnen und sich nicht mit
dem unangenehmen Thema Entgelt auseinandersetzen zu miissen.

Information und Kommunikation

Die Einbeziehung der Mitarbeiter war von Anfang an gegeben und wichtig.
Der Stand der Arbeiten wurde immer zeitnah mitgeteilt, ohne unnétig auf
den Diskussionsverlauf einzugehen. Dadurch lief sich eine Verunsicherung
der Mitarbeiter vermeiden, der auch durch die vertrauenswiirdige Mittler-
funktion der Projektgruppe entgegengewirkt wurde. Nach der Prasentation
des Ergebnisses in einer Mitarbeiterversammlung gab es ausreichend Zeit
und Mdglichkeit, die Folgen der Regelung individuell zu iberdenken und kri-
tisch zu priifen. Die Ergebnisse konnten in eine erneute gemeinsame Sit-
zung eingebracht werden und bei Bedarf war darliber hinaus noch eine
Einzelentscheidung und ggf. eine individuelle Nachjustierung mdglich.

Gewinn-Verlust-Bilanz

Der eingerdumte Bestandsschutz bewirkt durch laufend gewdhrte Ausgleichs-
zahlungen, dass niemand mit den alten Vertrdgen kurzfristig weniger ver-
dient als vor der Neuregelung. Damit wurde das Versprechen der sozialen
Vertrdglichkeit durch die Geschaftsleitung eingeldst. Die so abgesicherten
Mitarbeiter waren bereit, im Interesse von mehr Gerechtigkeit geringere
Zuwdchse bei zukiinftigen Entgelterhdhungen zu akzeptieren. Es gab rela-
tiv wenige Verlierer gegeniiber dem Status quo der «Regelungsabredey und
sogar einige Gewinner. Ein Vergleich mit Gehaltsstrukturen anderer Institu-
tionen im selben Arbeitsbereich ergab, dass fiir die Mitarbeiter von Platane
19 eV. gute, zukunftsweisende Vergiitungsbedingungen ausgehandelt wur-
den. Fiir einige der Mitarbeiter, die vor der Regelungsabrede wesentlich
bessere Bedingungen hatten, blieb das Gefiihl, deutliche EinbuBen hinge-
nommen zu haben. Dies liep sich zum Teil durch die Tatsache relativieren,
dass es im sozialen Bereich in den letzten Jahren keine Erhdhungen der
Beziige gegeben hatte und durch die oben schon erwdhnte Tatsache, dass
der Trdger vergleichsweise gute Bedingungen fiir seine Mitarbeiter geschaf-
fen hat.

OrganisationsEntwicklung Nr. 1|2012
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duBerst hilfreich erwies, dass das System von allen Teilnehmern
der Arbeitsgruppe vorgestellt wurde. Der Vergiitungsberater hielt
sich im Hintergrund und konnte in der anschliefenden Diskus-
sion Detailfragen beantworten und Unklarheiten beseitigen.
Erfreulicherweise erkldrten sich alle Mitarbeiter bis zum Jah-
reswechsel 2010 mit dem neuen System einverstanden und
unterschrieben die Zusatzvereinbarung zum Arbeitsvertrag.
Vier Wochen nach der Informationsveranstaltung konnte das
neue Entgeltsystem fiir alle Mitarbeiter eingefiihrt werden.

Fazit

DerVerdanderungsprozess hat von einem hohen Mald an Trans-
parenz und mittelbarer Mitarbeiterbeteiligung profitiert. Die
Geschiftsfiihrung hat die Entscheidungsspielrdume und Mog-
lichkeiten zur effektiven Mitbestimmung eingerdumt, was die
Verdnderungsbereitschaft der Mitarbeiter erh6hte und poten-
zielle Konflikte minimierte. Erfreulicherweise wurden die Iden-
tifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen und das Ge-
meinschaftsgefiihl im Unternehmen durch den schwierigen
Prozess gestdrkt. Mit professioneller Unterstiitzung gelang es,
ein neues faires, finanzierbares und zukunftsfihiges Entgelt-
system zu etablieren.
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