Saldarmanagement Thema

Einstufungsmodelle:
Wertvernichter oder -schopfer?

Das Zentrum fiir Human Capital Management an der ZHAW
evaluiert in einem Forschungsprojekt ein neues Einstu-
fungsmodell. Prof. Dr. Peter Meyer ladt Unternehmen ein,
sich daran zu beteiligen und dabei eine neue Sicht auf ihr
eigenes Lohnsystem zu gewinnen. Ein Gedankenanstoss.
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HR interessiert sich fiir viele Themen: Fiir Demogra-
phie, War for Talents, Gesundheitsmanagement, oder
dafiir, dass das Linienmanagement die Ziele der Mitarbeiter
SMART formuliert. Viel weniger interessant sind dagegen of-
fenbar die grossen betriebswirtschaftlichen Hebel: Die Steue-
rung der Unternehmensleistung auf der Wertschopfungsseite
und das Management der (Grund-)Lohne auf der Kostenseite,
die ja im Durchschnitt immerhin mehr als die Hilfte aller
Kosten der Unternehmen ausmachen.

Brachliegendes Steuerungspotenzial

Nun, ist es nicht Aufgabe der Linie, sich mit der Wertschop-
fung auseinanderzusetzen? Und fiir die Lohne hat man ja die
Compé&Ben-Verantwortlichen. Als HR-Businesspartner ist
man zudem eher mit der individuellen Seite der Wertschop-
fungshebel beschiiftigt: mit der Einstufung von Mitarbeiten-
den, deren Leistungsbeurteilung und der Zuteilung der varia-
blen Lohnkomponenten. Das ist sicher eine ehrbare Betiti-
gung. Nur eben: Wie gross ist dabei der Einfluss von HR auf
Wertschopfung oder Kosten des Unternehmens?

Wenn die Lohnsysteme heute thematisiert werden, dann
stehen in der Regel die variablen Komponenten im Zusam-
menhang mit der individuellen Leistung im Fokus. In diesem
Artikel untersuchen wir aber, entgegen dem aktuellen Trend,
die Einstufungskonzepte von Grundlohnen, da diese ja den
Grossteil der Personalkosten bestimmen und somit ein grosses
betriebswirtschaftliches Steuerungspotenzial brachliegt.

Interne und externe Fairness

Einstufungskonzepte sind leider meist kompliziert und erfor-
dern zudem einiges an Zahlenflair, was normalerweise nicht
gerade Basis fiir eine Laufbahn im HR ist. Gemeinhin wird von
einem Einstufungskonzept verlangt, dass es

* marktgerecht

« anforderungsgerecht

* leistungsgerecht

» kompetenzgerecht und

¢ nicht diskriminierend

sein muss, um nur die wichtigsten Anforderungen zu nennen.
Das heisst, es muss interne und externe Fairness sicherstellen.
Externe Berater bieten normalerweise Konzepte, welche in der
Lage sind, die Komplexitit der Anforderungen abzubilden. Al-
lerdings sind diese Konzepte meist auch recht aufwendig in der
Einfiihrung und Handhabung und sie berticksichtigen die fi-
nanziellen Moglichkeiten des Unernehmens nur ganz selten.
Grundsitzlich ist die Frage der Fairness eine interne Angele-

genheit. In Bezug auf die externe Sicht geht es im Wesent-
lichen darum, vergleichbare Funktionen auch vergleichbar zu
entlohnen, d. h. den Markt zu berticksichtigen. Wichtiger ist
allerdings die interne Fairness, da bei dieser nicht nur ver-
gleichbare Funktionen zur Debatte stehen. Es geht darum, fiir
alle Funktionen Kriterien und Gewichtungen zu finden, die es
erlauben, eine Einstufung so vorzunehmen, dass sich die Un-
terschiede aus den angewandten Kriterien und ihrer Gewich-
tung fiir Mitarbeitende nachvollziehbar begriinden lassen.
Was bei der Frage der Fairness aber zu kurz kommt, ist die
Tatsache, dass es bei einem Lohnkonzept immer auch auf die
«capacitiy to pay» eines Unternehmens ankommt. So ist der
Handlungsspielraum etwa in der Produktion oder im Detail-
handel sehr viel kleiner als in der Beratung, der Pharmaindu-
strie oder (vorldufig noch) bei den Banken. Diesem Aspekt
wird tiblicherweise im Zusammenhang mit externen Lohn-
vergleichen Beachtung geschenkt. Den unterschiedlichen fi-
nanziellen Méglichkeiten von Unternehmen beziiglich der
Lohnkosten wird im Anschluss an Marktvergleiche dadurch
Rechnung getragen, dass das Lohnniveau gegeniiber dem

«Einstufungskonzepte sind leider meist
kompliziert und erfordern einiges an Zahlen-
flair, was normalerweise nicht gerade Basis
fiir eine Laufbahn im HR ist.»

(Branchen)Markt entsprechend positioniert wird. Allerdings
miisste dies fiir die Lohne insgesamt gemacht werden, um der
capacity to pay gerecht zu werden. Stellt man namlich fest,
dass nur einzelne Funktionen zu hoch oder zu tief bezahlt sind
und passt dann nur diese {iber eine Neubewertung der Funk-
tion an, dann korrumpiert man damit unter Umstédnden das
gesamte Einstufungssystem, da fiir diese Funktionen (und nur
fiir diese) indirekt neue Kriterien eingefiihrt oder alte anders
gewichtet werden. Dadurch gerit die interne Fairness aus dem
Lot. Die capacity to pay spielt dabei allerdings gar keine Rolle.

Vom Kostenbeeinflussungshebel ...

Demgegeniiber lasst sich diese aber durchaus in Bezug auf
einzelne Funktionen berticksichtigen, wenn wir eine weitere
Uberlegung anstellen: Gerade Unternehmen mit geringem fi-
nanziellem Spielraum miissten nicht nur darauf achten, dass
sie insgesamt nicht zuviel bezahlen, sondern dass sie auch
moglichst nicht fiir die falschen Kriterien zu viel (oder zu we-
nig) bezahlen. Thr Lohnsystem kann nur fiir jene Funktionen
hohere Lohne bezahlen, welche auch einen grossen Wert-
schopfungs- oder Kostenbeeinflussungshebel haben (und
letztlich auch nur, wenn der Hebel richtig betétigt wird). Und
nur in diesen Fillen konnen Korrekturen gegeniiber dem
Markt auch finanziert werden.
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Aber gerade diesen Aspekt berticksichtigen die

gingigen Einstufungsmodelle oftmals nur am

Rande. Im Zentrum stehen stattdessen die Anfor-

derungen an die

* physischen oder geistig/psychischen Kréfte,

e Fdahigkeiten (einerseits die Ausbildungsab-
schliisse und andererseits die Kompetenzen, die
oft in aufwendigen Kompetenzmodellen zu be-
schreiben sind), und

* Verantwortung (fiir Budget, Mitarbeiterfiih-
rung und nur selten fiir den Wertschopfungs-
beitrag in meist indirekter Form).

Zudem ist dieser letzte Punkt meist nur relativ
gering gewichtet. Man konnte also behaupten,
dass zwar die Fairness bei den Lohnen zwischen
den verschiedenen Mitarbeiterkategorien be-
riicksichtigt wird, dass aber die genuinen Inte-
ressen des Unternehmens an einer wertschop-
fungsrelevanten (nicht zu verwechseln mit leis-
tungsorientierten) Entlohnung im Bereich der
Grundléhne von den heutigen Konzepten nicht
gentigend berticksichtigt wird.

... zum Wertschépfungshebel

Ein gutes Beispiel flir diese Problematik bieten
die Metzgereiabteilungen bei Grossverteilern.
Sie bestimmen durch die Qualitét des Fleisches,
der Bedienung und Beratung den Gesamtum-
satz von Filialen tiberproportional, da Kunden
im positiven Fall zwar wegen den Metzgereipro-
dukten in die Filiale kommen, aber gleich noch
alle weiteren benotigten Produkte ebenfalls dort
kaufen. Die Filiale hitte also ein grosses Interesse
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daran, zu verhindern, dass Metzger kiindigen,
weil sie anderswo mehr verdienen. Das aber ist
nun in der Praxis nicht moglich, weil damit die
Metzger mehr verdienen wiirden als andere Mit-
arbeitende des Detailhandlers, die in derselben

«Das neue Modell legt
das Hauptgewicht auf den
Wertschopfungs- oder Kostenhebel
einer Funktion.»

Lohnklasse eingestuft sind. Dies wiirde zudem zu
Gleichheitsklagen fithren, da in dieser Klasse
mehrheitlich Frauen sind (sie machen bei Detail-
héndlern rund 75 % der Belegschaft aus), der
Metzgerberuf aber fast ausschliesslich von Mén-
nern ausgeiibt wird.

Wo liegt das Problem? Die Lohneinstufung
erfolgt nach anderen Kriterien als nach jenen,
die eigentlich fiir den Detailhéndler interessant
sind. In ihr kommt der Wertschépfungshebel
nicht vor und kann deshalb auch nicht bertick-
sichtigt werden.

Natiirlich sind Einstufungskriterien wie
Anforderungen an die Fahigkeiten und die kor-
perlichen und geistigen Kréfte durchaus rele-
vant, aber sie entfalten in unterschiedlichen Jobs
unterschiedliche Wertschopfungshebel und
konnten deshalb in verschiedenen Jobs auch
unterschiedlich bezahlt werden.

Genau da setzt nun ein neues Einstufungs-

modell an, das vom Autor entwickelt wurde. Es
berticksichtigt durchaus die Anforderungen an
eine Stelle, macht deren Bewertung aber sehr
einfach und legt das Hauptgewicht auf den
Wertschopfungs- oder Kostenhebel einer Funk-
tion. Es zwingt die Einstufer die betriebswirt-
schaftlichen Hebel genauer zu analysieren und
zu bestimmen und nicht, sich mit einem Haufen
Details tiber Kompetenzen und Verantwortlich-
keiten auseinanderzusetzen, die nicht direkt mit
der Wertschopfung des Unternehmens oder den
Kosten von Nonprofit-Organisationen zu tun ha-
ben. Der Einsatz dieses Modells soll es HR ermog-
lichen, einen nicht unerheblichen Beitrag zur
Optimierung der Wertschopfung seines Unter-
nehmens zu realisieren. |

Peter Meyer

Das im Beitrag erwahnte neue Einstu-
fungsmodell wird in den kommenden
Monaten in einem Forschungsprojekt des
Zentrums fur Human Capital Manage-
ment an der ZHAW evaluiert. Interessier-
te Unternehmen sind eingeladen, sich
daran zu beteiligen und dabei eine neue
Sicht auf ihr eigenes Lohnsystem zu
gewinnen.
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