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Gestaltung von 
Entgeltsystemen 
Entgelt Durch Digitalisierung entstehen neue Arbeitsformen. Verändern 
sich dadurch Tätigkeiten, hat das Auswirkungen auf den Lohn.

VO N S A S C H A  C AV E L I U S,  B R I T TA  E H R B R E C H T  U N D  PAT R I C K  F Ü T T E R E R 

Neben den tariflichen Entgeltsyste-
men, wie beispielsweise dem Ent-
geltrahmenabkommen (kurz ERA) 
der IG Metall, hat die Bedeutung 

von globalen Stellenbewertungsmodellen, bran-
chenweiten Gehaltsvergleichen, Gehaltsbän-
dern und einer an der individuellen Leistung 
sowie unternehmerischen Performance orien-
tierten Vergütung im nichttariflichen und au-
ßertariflichen Bereich weiter zugenommen. Die 
Einführung und Anpassung von Vergütungssys-
temen verlangt nach Abstimmungsprozessen 
zwischen Personalabteilung, Betriebsrat und 
Führungskräften sowie einer klaren Kommuni-
kation in der Belegschaft. Der Betriebsrat be-
sitzt bei der Ausgestaltung der Entgeltstruktur 
im nichttariflichen Bereich nach § 87 Abs. 1 
Nr. 10 BetrVG ein Initiativrecht. Viele Betriebs-
ratsgremien nutzen das, um Vergütungsgerech-
tigkeit herzustellen und die Transparenz in der 
Gehaltsentwicklung zu verbessern. Ein neues 
System und seine Komponenten sollten im-
mer – sofern nicht über den Tarifvertrag gere-
gelt – in einer Betriebsvereinbarung fixiert sein.

Im Hinblick auf die immer schneller vor-
anschreitende Digitalisierung der Arbeitswelt, 
wo Einsatzflexibilität und Anpassungsfähigkeit 
eine größere Rolle spielen, stellt sich die Frage, 
inwiefern diese Entwicklung Auswirkungen 
auf die Entgeltsysteme oder einzelne Baustei-
ne haben wird.

Sich verändernde Berufsbilder  
und Arbeitsinhalte

Der Transformationsprozess ist ohne die Mit-
wirkung des Betriebsrats kaum vorstellbar. Ab-
gesehen von einer notwendigen, rechtzeitigen, 

umfassenden Information und Beratung im 
Wirtschaftsausschuss über die Digitalisierungs-
strategie und die möglichen Veränderungen im 
Betrieb, werden viele Informations- und Mitbe-
stimmungsrechte der betrieblichen Interessen-
vertretung berührt.

Ein Thema, das momentan viele Betriebs-
räte beschäftigt und immer öfter Eingang in Ta-
rifabschlüssen findet, ist Qualifizierung. Qua-
lifizierung ist einerseits ein starkes Indiz für 
die Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen, 
andererseits besteht ein deutlicher Zusammen-
hang von Qualifizierung und Beschäftigungssi-
cherung, wie die Zahlen des Instituts für Ar-
beits- und Berufsforschung (IAB) zeigen. Dem 
IAB zufolge ist zwischen 2013 und 2016 der 
Anteil an wesentlichen Tätigkeiten, die schon 
heute durch den Einsatz moderner Techno-
logien übernommen werden könnten, in fast 
allen Berufsgruppen gestiegen. Dieses soge-
nannte Substituierbarkeitspotential ist nur in 
den IT- und naturwissenschaftlichen Dienst-
leistungsberufen sowie in Gesundheitsberufen 
leicht gesunken, da sich diese Berufsbilder 
analog der technologischen Entwicklung an-
gepasst haben.1

Die Einführung digitaler Innovationen und 
neuer Geschäftsmodelle verändert etablierte 
Berufsbilder und neue kommen hinzu. Man-
che Tätigkeiten wandeln sich beispielswei-
se vom Generalisten zum Spezialisten. Hier 
scheint es sinnvoll, die Themen Haupt- und 
Nebenaufgaben, fachliche Breite und Tiefe so-
wie Stellenwertigkeit genauer zu betrachten.

Die Stellenwertigkeit wird im Wesentli-
chen durch die Anforderungen der Stelle an 
den Beschäftigten bestimmt. Nach diesem 
Anforderungsprofil richtet sich die Vergütung. 

Darum geht es

1. Neue Arbeitsformen 
führen zu Änderungen 
von Tätigkeitsbereichen.

2. Diese Veränderungen 
wirken sich auch auf die 
Vergütung aus.

3. Der Betriebsrat hat 
bei der Ausgestaltung 
der Entgeltstruktur im 
nichttariflichen Bereich 
ein Initiativrecht.
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Verändern sich die Aufgaben einer Stelle im 
zeitlichen Umfang von mindestens 20 Prozent, 
vermutet die Rechtsprechung die Bildung ei-
nes neuen Arbeitsbereichs und damit eine 
Versetzung im Sinne des Betriebsverfassungs-
gesetzes (BetrVG), die nur unter Beteiligung 
des Betriebsrats nach §§ 99 f. BetrVG möglich 
ist.2 Eine Versetzung kann zudem auch dann 
vorliegen, wenn der zeitliche Umfang neu-
er Aufgaben quantitativ geringer ist, sie aber 
qualitativ bedeutend anspruchsvoller sind. Bei-
spiel dazu: Ein Briefzusteller soll künftig als 
mobile Postfiliale fungieren und Briefmarken 
verkaufen, Postsendungen annehmen, Einzah-
lungen und Auszahlungen von Postgirokonten 
vornehmen, Produkte verkaufen. In einem sol-
chen Fall muss der Arbeitgeber auch die Ein-
gruppierungsentscheidung neu treffen und den 
Betriebsrat nach §§ 99 f. BetrVG beteiligen.3 
Nicht nur das Stellenbewertungsmodell, son-
dern auch die Stellenbewertung selbst  – also 
die personenunabhängige Bewertung von Ar-
beitsplätzen oder Tätigkeiten – unterliegt dem 
Mitbestimmungsrecht nach § 87 Abs. 1 Nr. 10 
BetrVG, wenn keine zwingende und abschlie-
ßende tarifvertragliche Regelung vorliegt.4 In 

tarifgebundenen Unternehmen ist im Vorfeld 
zu prüfen, ob der Tarifvertrag eine vorgelagerte 
Stellenbewertung ausschließt.5

Gibt es keine entsprechende tarifliche Re-
gelung, hat der Betriebsrat bei der Schaffung 
jeder neuen Stelle nach § 87 Abs. 1 Nr. 10 
BetrVG die Möglichkeit, die Einigungsstelle 
anzurufen und eine Bewertung dieser Stelle 
durch die Einigungsstelle zu erzwingen.

Die Änderung von Arbeitsinhalten und An-
forderungsniveau bzw. Stellenwertigkeit ver-
langen im nächsten Schritt nach einer Über-
prüfung der Einstufung und Eingruppierung 
und führen damit gegebenenfalls zur Verände-
rung der Vergütung.

Erweiterung von Arbeitsmethoden

Abgesehen vom Wandel der Technik und der 
notwendigen Qualifizierung bringt die Trans-
formation auch neue Arbeitsformen mit sich. 
Die Rede ist vom sogenannten agilen Arbeiten, 
von Schwarmorganisationen und Crowdsour-
cing. Agile Arbeitsmethoden, die wiederum 
verschiedene Ansätze wie Kanban, SCRUM 
oder Desgin Thinking umfassen, werden ein-

auf einen blick
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gesetzt, um schnell und flexibel mit neuen Pro-
dukten oder Dienstleistungen auf veränderte 
Kundenerwartungen reagieren zu können. 

Agiles Arbeiten

Ein Beispiel dafür ist Daimler. Um das gemein-
same Denken der Mitarbeiter zu stärken, sol-
len 20 Prozent der rund 295.000 Beschäftigten 

bis 2020 weltweit in agilen und flexiblen Ar-
beitsstrukturen agieren. Dafür arbeitet Daim-
ler in sogenannten Squads, in Mini-Teams, die 
eigenständig Aufgabenbereiche im Konzern 
übernehmen und abteilungs- und hierarchie-
übergreifend Lösungen erarbeiten.6

Bei der Deutschen Telekom arbeiten rund 
5000 Angestellte mit agilen Methoden. Bei der 
mittelständischen Firma Kartenmacherei, die 
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gut zu wissen

Begriffsbestimmungen 

Agiles Arbeiten ursprünglich aus der Softwareentwicklung
Ein Projekt, ein Produkt wird in kleinen Schritten entwickelt, 
von sich selbst organisierenden, interdisziplinär zusammen-ge-
setzten Teams. Kontinuierliches Feedback ist dabei elementar.

Schwarmorganisation
(Begriff aus der Biologie  
auch Schwarmintelligenz)

Form der Organisations- und Unternehmensstruktur, die da-
rauf abzielt, die Schwarmintelligenz bei der Zusammenarbeit 
in Teams von Mitarbeitern, Kunden, Experten, Dienstleistern 
zu nutzen. Die Teams stehen meist außerhalb der klassischen 
Hierarchien, organisieren sich selbst und sind untereinander 
vernetzt.

Crowdsourcing
(aus dem Englischen 
Kombination aus den 
Begriffen crowd = Menge  
und Outsourcing)

Auslagerung von Aufgaben oder Projekten über Internetplatt-
formen an die crowd von Internetnutzern (Crowdworker), also 
an eine Vielzahl von Auftragnehmern, beim internen Crowd-
sourcing an die eigenen Mitarbeiter

Kanban
(aus dem Japanischen,  
kan = Signal, ban = Karte)

horizontale, japanische Adaption der klassischen To-Do-Lis-
te zur besseren Planung, Überwachung und Steuerung des 
Workflows. Mit Hilfe des sogenannten Kanban-Boards werden 
Projektabläufe und Aufgaben in Spalten visualisiert.

Scrum 
(Begriff aus dem Englischen 
bzw, aus dem Rugby-Sport, 
scrum = dichtes Gedränge)

ursprünglich aus der Softwareentwicklung 
Ein Rahmenwerk für die Teamarbeit im agilen Projektmanage-
ment, bei dem sich das Team selbst organisiert, interdisziplinär 
zusammengesetzt ist, und es keinen Projektleiter im traditio-
nellen Sinn gibt. Die Aktivitäten des Teams verteilen sich auf 
drei Rollen und drei sogenannter Artefakte.

Design Thinking
(Begriff aus dem Englischen
Design Thinking = Gestalte
risches Denken)

Arbeitsmethode und Denkansatz, um neue Produkte, Dienst-
leistungen und Innovationen in interdisziplinären Teams zu 
entwickeln. Dabei soll für die Lösung von komplexen Auf-
gabenstellungen möglichst viel kreatives Potential bei allen 
Beteiligten freigesetzt werden, Das Ergebnis eines Design 
Thinking Prozesses ist in der Regel eine Innovation. Der Kunde 
und seine Bedürfnisse stehen dabei im Mittelpunkt, er wird 
möglichst früh in den Design Thinking Prozess einbezogen.
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ebenfalls die eigenverantwortliche Arbeit in 
Squads eingeführt hat, nimmt die damit ver-
bundene kritische Feedbackkultur bereits Ein-
fluss auf das Gehalt. Die Angestellten werden 
regelmäßig anhand eines gemeinsam erstellten 
Kompetenzmodells, das allgemeine und fach-
spezifische Fähigkeiten festlegt, von Vorgesetz-
ten sowie von 15 der jeweils engsten Mitarbei-
ter bewertet. Die Einordnung des Ergebnisses 
in die entsprechende Stufe im Kompetenzmo-
dell hat dann unmittelbare Auswirkung auf die 
Höhe der Vergütung7.

Crowdsourcing

Eine weitere neue Arbeitsform ist das externe 
Crowdsourcing. Es geht um die Auslagerung 
von Aufgaben oder Projekten über Inter-
netplattformen an die Crowd (engl. Menge) 
von Internetnutzern (Crowdworker), also an 
eine Vielzahl von Auftragnehmern, nicht an 
ein anderes Unternehmen. Attraktiv für Un-
ternehmen ist, dass die User eine Vielfalt an 
unterschiedlichen Interessen und Experten-
wissen bieten und dass viele Crowdworker 
als Selbstständige tätig sind. Die Bezahlung 
erfolgt  – wenn überhaupt  – häufig auf der 
Grundlage von Werk- oder Dienstverträgen. 
Für sie gelten weder der gesetzliche Mindest-
lohn noch Arbeitszeit- und Urlaubsregelungen 
oder Kündigungsschutz. Es besteht die Ge-
fahr, dass eine zweite Entgeltlinie entsteht, die 
erheblichen Druck auf die Stammbelegschaft 
ausübt, und sich in manchen Branchen die 
Beschäftigungsverhältnisse von unbefristet zu 
einseitig flexiblen Beschäftigungsverhältnis-
sen verschieben. 

Anders beim internen Crowdsourcing, mit 
dem mehrere große Unternehmen experimen-
tieren. Hier werden über elektronische Platt-
formen Projekte von eigenen Mitarbeitern 
umgesetzt, interaktiv Ideen entwickelt und 
ausgetauscht, ähnlich dem betrieblichen Vor-
schlagswesen oder Ideenmanagement. Auch 
hier ist der Betriebsrat gefordert, wichtige 
Punkte wie beispielsweise die Freiwilligkeit 
der internen Crowdworker, den Ausschluss 
von Verhaltenskontrolle, Möglichkeiten der 
Qualifizierung sowie die Auswirkung auf Ar-
beitsinhalte und Vergütung mit dem Arbeitge-
ber zu regeln. 

Sowohl technische Neuerungen, die be-
stimmte Qualifikationen voraussetzen, als 
auch agile Managementmethoden, die zu 

wechselnden Tätigkeitsfeldern, Verantwortun-
gen und temporär zu erbringenden Hochleis-
tungen führen, beinhalten vergütungsrelevan-
te Aspekte. Dementsprechend sollten auch 
Regelungen zum Entgelt Bestandteil einer 
Digitalisierungsvereinbarung mit dem Arbeit-
geber sein.

Initiativrecht nutzen und 
Entgeltregelungen mitgestalten

Auch wenn die digitale Transformation weiter 
voranschreitet, Qualifizierungsmaßnahmen 
zunehmen, Arbeitsplätze sich verändern, Pro-
jektteams agiler, flexibler und internationaler 
werden, wollen die Beschäftigten im Arbeits-
leben auch künftig eine Verbindung erkennen 
zwischen den Anforderungen der Tätigkeit, ih-
rer persönlichen Leistung und der Entlohnung. 
Unternehmen werden sich über kurz oder lang 
fragen, ob das bestehende Entgeltsystem noch 
mit dem Geschäftsmodell und den neuen Ar-
beitsformen in Einklang steht. Und da Vergü-
tungssysteme weiterhin Führungs- und Steue-
rungsinstrumente bleiben, ist es naheliegend, 
dass sie der Organisationsentwicklung folgen 
und sich ebenfalls verändern. Die großen, in-
ternational tätigen Compensation & Benefits 
Beratungsgesellschaften vermarkten diese Ent-
wicklungen entsprechend. Betriebsräte sollten 
hier nicht auf die Initiative der Arbeitgeber 
und -verbände warten. Sie können unterstützt 
von Gewerkschaft und ggf. externen Beratern 
Zielvorgaben für Entgeltstrukturen in Verein-
barungen zur Digitalisierung und Qualifizie-
rung erarbeiten und diese Ergebnisse in Ver-
handlungen einbringen. v
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