SCHWERPUNKT | VERGUTUNG

Gute Arbeit gerecht entlohnen

- Gehaltsmanagement Das Vergilitungsgeflige in der Sozialwirtschaft basiert
auf Tarifwerken mit fixen Jahresgehaltern. Variable Komponenten werden nur in
Ausnahmefallen genutzt. Wo bleiben Innovationen? Wie leistungsférdernde und
motivierende Gehaltsstrukturen in der Praxis aussehen konnen.

Text: Andreas Kamp | Stephanie Schroer | Christian Stienhans

er flaichendeckende Mindestlohn bringt in
D 2015 neue Bewegung in die Vergiitungs-

thematik. Zudem sind aufgrund des Fach-
kriftemangels verstdrkt Aktivititen zur Mitar-
beiterbindung zu erkennen. In diesem Artikel er-
halten Sie Einblick in die Mdoglichkeiten des
innovativen Gehaltsmanagements in der stationi-
ren Altenpflege und erfahren, wie leistungsfor-
dernde und motivierende Gehaltsstrukturen in
der Praxis aussehen kénnen.

Der Mindestlohn und seine Auswirkung auf die
Pflegebranche

Die Einfilhrung des Mindestlohns gemiB
§ 1 MiLoG von 8,50 Euro zum 1. Januar 2015 hat
fiir viele Unternehmen deutliche Auswirkungen.
In der Pflegebranche, in der ein gesetzlicher Min-
destlohn gem. Pflege ArbbV von 9,40 Euro bzw. in
den neuen Bundeslindern von 8,65 Euro gezahlt
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wird, sind die Auswirkungen in vielen Einrichtun-
gen allerdings geringer als zundchst zu vermuten.

Der Grofteil stationdrer Einrichtungen ist an
Tarifvertrige gebunden oder iiber Hausvertrige
an diese angelehnt. Zu beachten sind jedoch aus-
gegriindete Servicegesellschaften und externe
Dienstleistungskosten.

Giingige Tarifwerke machen deutlich, dass be-
reits vor Einfiihrung des Pflegemindestlohns hoher
vergiitet wurde, wie die Tabelle auf Seite 16 zeigt.

Anders sieht die Situation bei Einrichtungen
aus, die ithre Mitarbeiter gem. Haustarif vergiiten,
der von den gingigen tariflichen Werten abweicht.
Gleiches gilt fiir ausgegriindete Servicegesell-
schaften tarifangehoriger Altenhilfeeinrichtun-
gen. Zielgerichtet nicht an das Tarifwerk des
Kerngeschifts gebunden, werden Reinigungs-
und Kiichenleistungen in Gesellschaften ausge-
gliedert und Mitarbeiter zu geringeren Konditio-
nen beschiftigt. In diesen Bereichen wird es zu
Mehrkosten kommen, welche zum Teil deutliche
Aus-wirkungen auf die wirtschaftliche Lage der
Einrichtungen haben. Personalkostensteigerun-
gen von 15 Prozent bei der betrachteten Berufs-
gruppe sind realistisch.

Unabhingig von einer Tarifzugehorigkeit wirkt
sich der Mindestlohn auf die Beschiftigung von
Mini-Jobbern aus. 450 Euro Krifte wurden in der
Vergangenheit regelmifBig unter der 8,50 Euro
Grenze entlohnt. Der Anstieg fiihrt dazu, dass bei
Beibehaltung der Stundenzahl die 450 Euro-
Grenze iiberschritten wird und der Minijobstatus
nicht mehr erfiillt ist.

Achtung: Eine Reduktion der Stunden wire
notwendig — aber die Aufgaben bleiben!

Unter Umstinden hat die notwendige Veridnde-
rung nicht nur Auswirkungen auf die Personal-
kosten, sondern fithrt auch zu Bedarf an mehr

Altenheim 5| 2015



Mini-Jobbern, einer Neuverteilung von Arbeit
oder sogar einer vollstindigen Neuorganisation
der internen Arbeitsabléufe.

Gehaltsanpassungen im Zuge der Einfiihrung
des Mindestlohns

Die soziale Lohngerechtigkeit hat bei der Gestal-
tung des Gehaltsgefiiges in Unternehmen eine
hohe Prioritidt. Wenn durch Anpassung des Min-
destlohns das Lohngefiige der Einrichtung in
Ginze beeinflusst wird, miissten gleichzeitig mit
den Lohnen der zuvor geringer vergiiteten Be-
rufsgruppen, auch die Lohne weiterer Berufs-
gruppen, beispielsweise der Pflegehelferin und
dann der Pflegefachkraft usw. erhoht werden.

Die fehlende Refinanzierung erlaubt dieses
Vorgehen angesichts meist schlechter Wirtschafts-
ergebnisse aber nicht. Negative operative Be-
triebsergebnisse sowie gesetzliche Anderungen,
Stichwort ,GEPA NRW*, erméglichen keine zu-
sitzlichen Gehaltsanpassungen. Die finanziellen
Mittel fehlen. Um die interne Lohngerechtigkeit
trotzdem aufrechthalten zu kdnnen, ist auf alter-
native Konzepte zu setzen. Der Trend der Alten-

hilfe fiihrt verstarkt zu alltagsorientierten Versor-
gungskonzepten.

Ein Ansatz ist es, iber Aufgabenverdnderungen
der Berufsgruppen nachzudenken. Beispielsweise
konnen auf Wohngruppenebene die Aufgaben im
Tagesablauf zusammengefasst und neu verteilt
werden.

Dies kann zu einer Aufgabenerweiterung etwa
der Hauswirtschafskriifte — zu Alltagsbegleitern,
je nach Qualifizierung — fihren, die eine Vergi-
tungserhShung rechtfertigt. Mehr Lohn geht dann
Hand in Hand mit anderer/hoherer Verantwor-
tung und ggf. qualifizierteren Mitarbeitern.

Gehaltsgestaltung abseits der gangigen
Tarifvertrige
Richtlinien fiir ein ,fair* ausgestaltetes Lohnge-
fiige in der Altenhilfe gibt es nicht. Vorhandene
Tarifwerke dienen als Vergleich und zeigen Ten-
denzen auf.

Kritisch wird dabei schon lange eine Gestaltung
anhand von Altersstufen, Betriebszugehorigkei-

ten, Familienstand und Ortszuschldgen betrachtet.

Weder gute Leistungen noch groBler Arbeitsein-

MOGLICHES GEHALTSGEFUGE IN EINER NICHT-TARIFGEBUNDENEN EINRICHTUNG

(Exemplarisches Gefiige, regionale Unterschiede miissen bei einer Ubertragung beachtet werden).

Stundenlohn

| Arbeitnehmerbrutto pro Monat :

Auf Wohn-
gruppenebene
konnen Aufgaben
im Tagesablauf
neu verteilt
werden. Dies kann
zu einer Aufgaben-
erweiterung
fiihren, die eine
Vergiitungserho-
hung rechtfertigt.
Foto Fotolia/Firmo V

Arbeitgeberbrutto pro Jahr
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GRUNDSATZE FLEXIBLER GEHALTSMODELLE LEITLINIEN ZUR GESTALTUNG DES LOHNGEFUGES

r Sonderzahlungen konnen nur gewdhrt werden, wenn das Geid r Verantwortung und Qualifikation stehen vor Erfahrung und
dafiir von der Einrichtung erwirtschaftet wurde. Betriebszugehorigkeit.

= Zusatzvergiitungen von weniger als zwei Prozent des Bruttoge- r Der Unterschied zwischen Fachkraften und Hilfskraften einer
halts fithren beim Mitarbeiter nicht zum gewiinschten Effekt. Berufsgruppe sollte sich deutlich im Lohnniveau widerspiegein.

r Empfehlung: eine variable Vergutung von mindestens drei bis r Der niedrigste Lohn - z. B. fur Betreuungskrafte - sollte nicht
funf Prozent des Bruttogehalts zwangslaufig dem gesetzlichen Mindestlohn entsprechen.

satz werden belohnt. Private Triger und Einrich-
tungen mit Hausvertrdgen nutzen teilweise ihren
Spielraum und setzen motivationsfordernde
Lohnkonzepte um, die dber die Zahlung eines
Grundgehaltes hinausgehen.

Der Mindestlohn kann zu einem
héheren Bedarf an Mini-Jobs und zu einer
Neuverteilung von Arbeit flhren.

Ein modernes Vergiitungssystem sollte sich aus
Sicht der Autoren in zwei grundsitzlichen Dimen-
sionen gestalten:

. der Qualifikation / Verantwortung und
. der Erfahrung.

Ein transparentes Lohngefiige, das die richtigen
Anreize setzt und Vergiitungs- bzw. Aufstiegspers-
pektiven aufzeigt und wiirdigt, kann die Grund-

voraussetzung fiir eine langjihrige Betriebszuge-
horigkeit und hohe Mitarbeiterzufriedenheit sein.

Beispielsweise konnen Vergiitungssteigerungen
mit Berufserfahrung und Verantwortung einher-
gehen. Ab einem festzulegenden Zeitpunkt sollte
eine Lohnsteigerung aufgrund der Erfahrung al-
lerdings enden, da ab einem bestimmten Zeit-
raum eine lingere Tiétigkeitsausiibung keine we-
sentlichen Unterschiede beim Thema Erfahrung
hervorruft. Erfahrung ist dabei unabhidngig von
der Betriebszugehorigkeit. Tatsdchlich ist es
durchaus hilfreich, Erfahrungen in unterschiedli-
chen Unternehmen gesammelt zu haben. Die
Komplexitit einer Fithrungsfunktion muss sich im
hoheren Gehalt abbilden und kann nicht durch
Erfahrung aufgewogen werden.

Innovative Gehaltsmodelle
Neben einem Grundentgelt, das auch in Tarifver-
tragen abgebildet werden kann, kénnen indivi-

BEISPIEL EINER ERLOSORIENTIERTEN VERGUTUNG

——— Priamienorientierte Geschiftsfiihrung
Vergiitung Netto p.a. 2.000,00€

Betreuungskraft

So kann sich die
exemplarische
Staffelung einer
Pramie mit drei
Prozent Ausschiit-
tung gestalten.
Ouelle: BPG

Pflegehelferin

Pflegefachkraft

Pflege-
dienstleitung

Wohnbereichs-

Teamleitung 1397€ "
Pflegefachkraft 1331€
' Pflegehelfer 1131€
leitung Betreuungskraft 932 €
f Hauswirtschaft . 932 €

Berufsgruppe Pramie 3 %
| (Arbeitgeberbrutto)

Geschaftsfuhrung 2.063 €
Pflegedienstleitung  1.797 €
Wohnbereichsleitung 1.497 €
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Die Kunst in der
Einfilthrung
innovativer
Verglitungssyste-
me liegt darin,
Arbeitnehmerinte-
ressen zu beriick-
sichtigen und
dabei die Rahmen-
bedingungen des
eigenen Unterneh-
mens zu beachten.

Foto: Photoolto/Odilon
Dimier

duelle Elemente gemidl den Anforderungen des
eigenen Unternehmens gestaltet werden.

Die Kernidee der Vergiitung: Die Arbeitsquali-
tdt steht im Mittelpunkt.

Zusatzqualifikationen der Mitarbeiter wie
bspw. eine Weiterbildung zur gerontopsychiatri-
schen Fachkraft oder eines Alltagsbegleiters sind
durch eine Steigerung der Vergiitung dabei eben-
falls zu berticksichtigen. Bei der Verdnderung
des Gehaltsmodells sollten allerdings auch die
rechtlichen Rahmenbedingungen abgesteckt
werden. Aus der ,,Kann-Zahlung® darf auch nach
lingerer Zeit keine Verpflichtung resultieren.
Der Freiwilligkeitsvorbehalt des Arbeitgebers ist
zu sichern.

Jede Verinderung bis hin zur Einfiihrung eines
neuen Modells darf fiir den Mitarbeiter nicht zu
einer grundsitzlich geringeren Vergiitung fithren.

Ein Ziel dieser Modelle ist die Steigerung der
Mitarbeiterzufriedenheit und die emotionale

Bin-dung des Arbeitnehmers an das Unterneh-
men. Die Kunst in der Einfiilhrung innovativer
Vergii-tungssysteme liegt darin, die jeweiligen
Arbeitnehmerinteressen zu beriicksichtigen und
gleichzeitig die Rahmenbedingungen des eige-
nen Unternehmens zu beachten. Als ,,Light-Vari-
ante” kann eine primienorientierte Vergiitung
anhand messbarer, harter Kriterien — wie Piinkt-
lichkeit oder Prozent-Ubernahme von Diensten
bei kurzfristigen Personalausfdllen - genutzt
werden. Eine Pramie wird dann gezahlt, wenn
zuvor definierte und mit der Mitarbeitervertre-
tung abgestimmte Kriterien durch die Mitarbei-
ter erfiillt wurden.

Ein modernes Vergiitungssystem sollte
die Qualifikation, Verantwortung und
Erfahrung der Mitarbeiter beriicksichtigen.

Das Thema ,.Bestandswahrung* ist zu beriicksich-
tigen. Einrichtungen sollten deswegen die Mach-
barkeit, insbesondere wihrend der Ubergangs-
zeit, prifen. Sonderzahlungen koénnen nur ge-
leistet werden, wenn das erwirtschaftete

Unternehmensergebnis dies auch zulisst.

Formen der Ausgestaltung innovativer Gehalts-
modelle

Leistungsorientierte Entgelte liegen im Trend.
Auch in Tarifvertragen, bspw. der AVR, ist das
Element einer flexiblen Entlohnung seit dem
1.1.2012 durch die Anlagen 30, 31 AVR einge-
fiihrt. Leistungsorientierte Vergiitungsmodelle
werden allerdings in der Praxis entweder per
GieBkannenprinzip ad absurdum gefiihrt oder
schnell zu einem Dokumentationsmonster — zu
komplex und fiir den Mitarbeiter intransparent.
Zudem ist der Anreiz manchmal durch die nur ge-
ringe Hohe begrenzt.

Altenheim 5| 2015

Bonuszahlungen sind wenig verbreitet

Die Beteiligung am Ergebnis des Unternehmens
ist in der Wirtschaft weit verbreitet. Bonuszahlun-
gen, angelehnt an die Unternehmenszielerrei-
chung, werden an die eigenen Mitarbeiter ausge-
zahlt.

Eine Belohnung bei positiver Unternechmens-
entwicklung setzt gerade bei Fiithrungskriften
Steuerungsanreize und fiihrt zu einem gesteiger-
ten Verantwortungsbewusstsein. In der Sozi-
albranche ist die Methode weniger verbreitet.
Eine Begriindung liegt darin, dass stark positive
Jahresergebnisse mittlerweile die Ausnahme bil-
den. Viele Einrichtungen kdmpfen um die Errei-
chung der ,Schwarzen Null“ im operativen Ge-
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MASSNAHMEN ZUR MITARBEITERBINDUNG

Faktoren des
Arbeitsklimas oder
der Arbeitsbelas-
tung in der eigenen
Einrichtung sind
den Befragten
wichtiger als die
monetédre Vergii-
tung selbst.

Quelle: BPG
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schiftsbetrieb. Kann aber eine zuvor definierte
Zielgrole von bspw. +50 Tausend Euro vor Aus-
schiittung der Bonuszahlung im operativen Er-
gebnis erzielt werden, sollten die Mitarbeiter an
diesem Erfolg teilhaben. In der Abbildung auf
Seite 18 ist eine exemplarische Staffelung einer
Pramie mit drei Prozent Ausschiittung darge-
stellt.
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Y) Jede Verdnderung bis hin zur
Einflihrung eines neuen Modells darf nicht
zu einer geringeren Verglitung fiihren.

Nicht monetdre Anreize sind genauso wichtig
Neben direkten monetédren Anreizen ist die Wir-
kung von nicht direkt monetiren Anreizen nicht
zu vernachlidssigen. Studienergebnisse einer Be-
fragung der Beratungs- und Priifungsgesellschaft
(BPG) zeigen, dass die Faktoren des Arbeitskli-
mas oder der Arbeitsbelastung der eigenen Ein-
richtung wichtiger sind als die monetidre Vergii-
tung selbst, wic die Abbildung oben zeigt. Der
Aufbau flexibler Arbeitszeitregelungen und die
Forderung von Weiterbildungsmoglichkeiten sind
zur Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit eben-
so wichtig.

Am Ende zdhlt der Kontostand

Ob Geld nun motiviert bleibt umstritten, auf je-
den Fall ist es ein Hygienefaktor und am Ende des
Monats entscheidet der eigene Kontostand jedes
Mitarbeiters.

Ein intern aufgebautes Gehaltsgefiige sollte
stets transparent und nachvollziehbar gestaltet
sein. Allgemein gilt, Einfachheit vor Komplexitit.
Leistung muss beriicksichtigt werden.

20

Angaben in %

Die aktuellen Rahmenbedingungen der Refi-
nanzierung bieten den Einrichtungen allerdings
kaum Handlungsspielraum. Im Fokus stehen viel-
mehr die Themen des Sparens und der Leistungs-
optimierung.

Eine Verdnderung kann nur iiber Druck auf die
Politik eingeleitet werden. Die Verdéffentlichung
der Studie der Bundesregierung zu Pflegeléhnen
in Deutschland kann hier ein aktueller Anlass
sein. Aus Sicht der Autoren sollten Refinanzie-
rungsprobleme und deren Losung in den Fokus
gerickt werden. -

MEHR ZUM THEMA

@ Info: s.schroer@bpg-muenster.de
WWW: www.hpg-muenster.de

Andreas Kamp ist Dipl. Kaufmann und
Geschaftsfithrer der BPG Unternehmens-
beratungsgesellschaft mbH in Miinster.

Stephanie Schroer, M.Sc., ist Beraterin der
BPG Unternehmensberatungsgeselischaft
mbH in Miinster.

| Christian Stienhans, M.A., ist Berater der BPG
Unternehmensberatungsgesellschaft mbH in
Miinster.
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