GEHALTSMANAGEMENT

Ganzheitlich integriertes
Gehaltsmanagement

Der attraktive Gehaltsmix: ganzheitlich-modular,
entwickelnd und erfolgsorientiert

Hans Fischer

Die Lohnsumme wird zusehends zum Hauptausgabenfaktor eines Unterneh-
mens. Somit erlangt das Gehalt strategische Bedeutung. Strategien aber sind
Mafinahmen, um die Unternehmens-Vision zu realisieren. Erfoigreiche Unter-
nehmer haben erkannt, daB die Strategie auch bis ins Gehaltsmanagement ein-
flieBen muB. Durch eine ganzheitliche Konzeption wird das integrierte Gehalts-
system zum Motivations- und Erfolgsfaktor sowie zum hochwirksamen Fiih-

rungsinstrument.
654.

Die aktuelle Arbeitswelt wird gepragt
durch rasche Verdnderungen der gesell-
schaftlichen Wertvorstellungen, durch
bedeutende Technologieschibe, durch
die Clobalisierung der Markte und die
zunehmende Komplexitit und Dyna-
mik der zu iGsenden Probleme. Um der
Dynamik und Komplexitit der anste-
henden Aufgaben und dem Mangel an
qualifiziertem Personal zu begegnen,
werden vermehrt flachere Hierarchien
eingefithrt und dadurch allen Stellen
mehr  Verantwortung  Ubertragen.
“Teamarbeit” wird zum Losungswort.
Der moderne Arbeitnehmer sucht sei-
nen Arbeitsplatz, wo er seine immate-
riellen Anspriiche wie Entwickiungs-
moglichkeiten und Zeitsouveranitit er-
falit sieht sowie konsequent aus- und
weitergebiidet wird.

Anforderungen an ein
modernes Gehaltssystem

Ein ganzheitlich integriertes Gehaltssy-
stem dient ~ da es aus dem Leitbild ab-
geleitet ist ~ sowoh! der Strategieum-
setzung wie auch der Mitarbeiter-For-
derung und -Entwicklung. Es soll in glei-
chem Mafle geleistete Arbeit gerecht
entschidigen und ebenso zu neuem Er-
folg anspornen sowie individuelie Ent-
wicklungsperspektiven transparent auf-
zeigen und erméglichen.! £s muB sich
klar an Erfolg und Potential orientieren
und darf nicht nur vergangenheitsorien-
tiert sein. Mit einer prospektiven Aus-
richtung des Gehaltssystems 1aBit sich
{iberdies das brachliegende und mei-
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stens ungenutzte Potential der Mitar-
beiter gezielter ausschépfen.? Der mo-
derne Arbeitnehmer will ernstgenom-
men werden. Lippenbekenntnisse wer-
den erkannt. Fortschrittliche Unterneh-
men mit attraktiven und griffigen Fith-
rungsinstrumenten erhalten die grofle
Chance, das Personal einstellen und
halten zu kénnen, das sie sich win-
schen: erfolgsorientierte und unterneh-
merisch handelnde Mitarbeiter. Ziele
eines Gehaltssystems, die noch vor we-
nigen jJahren von zentraler Bedeutung
waren, wie beispielsweise interne Lohn-
gerechtigkeit, externe Konkurrenzfihig-
keit und flexible Anpassung an Struktur-
dnderungen gehdren heute zu den
selbstverstandlichen  Randbedingun-
gen. Der moderne Gehaltsmix heifit:
ganzheitlich-modular, entwickelnd und
erfolgsorientiert.

Begrifflichkeit

In der reichen Literatur des Gehaltsman-
agements werden die verschiedensten
Begriffe fir gleiche Inhalte verwendet.
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Mit dem Festlegen der hdufig benutzten
Begriffe in dieser Arbeit geht es daher
primdr darum, durch eine minimale Lo-
gik etwas Klarheit zu schaffen und nicht
so sehr um ein prazises Definieren.

Das integrierte Gehaltssystem besteht
grundsatzlich aus verschiedenen Mo-
dulen und Komponenten.

Module:

Gehaltsanteile fiir unterschiedliche
Zeitdimensionen, zum Beispiel Gehals,
Zulagen (monatlich), Nebenleistungen
(jahriich), Dienstaltersgeschenke (fiinf
jahrlich)

Komponenten:

Gehaltsanteile innerhalb eines Moduls,
zum Beispiel Funktionswert, Erfolgs-
komponente,  Intrapreneur-Kempo-
nente, Schichtzulage

Funktionsstruktur:
Gesamtheit aller Funktionswerte

Fiihrungsstruktur:
Teilstruktur der Funktionsstruktur; fiir
Kader mit Personalverantwortung

Fachstruktur:

Teiistruktur der Funktionsstruktur; fiir
Mitarbeiter ohne Personalverantwor-
tung

Projektstruktur:

Teilstruktur der Funktionsstruktur; fir
Mitarbeiter ohne und Kader mit befri-
steter Personalverantwortung

Gehaltsstruktur:
basiert auf der Funktionsstruktur

Funktionswert:
resultiert aus der Funktionsbewertung

Erfolgskomponente:
basiert auf der Mitarbeiter-Beurteilung

Gehalt:
Funktionswert + Erfolgskomponente

Zulagen:
nicht garantiertes oder befristetes Ge-
hattsmodui

Intrapreneur-Komponente:
Gehaltskomponente fiir auferordentli-
che unternehmerische Leistungen
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.Mod‘ul‘ .

. Ziel, Zweck | -

O Gehalt {monatlich, garantiert)

O Zulagen (monatlich,
nicht garantiert)

O Nebenleistungen (jshrlich}

© Dienstaltersgeschenke

Entschidigung fiir geleistete Arbeit und
individuellen Erfolg :

{zeigt kurzfristig Wirkung ~ individuelle
Ziele)

dient der Motivation, honoriert Unterneh-
menserfolg, Sozialleistungen '
{zeigt kurzfristige Wirkung - individuelle
Ziele)

Verglinstigungen
(zeigt mittelfristige Wirkung ~ operative
Ziele)

honoriert langjdhrige Erfahrung und

(5-jahrlich) Firmentreue
(zeigt langfristige Wirkung — strategische
Ziele)
Gehalt Zulagen Nebenleistungen Dienstaltersgeschenke
nleht garantlerter abhinglg von abhinglg von
Erlolgs— odar befrlatatar Funktionasiufe Dianstsiter
Gehslt tail
§ kemponente eheltsante
= ER
@
I
=]
2l
§
¥ Funktions—
wert
FW
2.8, 2.8.
+ intraprensur- * Mitbetalligung
komponante o Ktderver-
* Saziglzulagen aicherung
® Schichtzulagen * E;;‘:J‘{Q
menallich Jahrlich 5-iahrlich
Module

Bild 1: Modularer Aufbau des integrierten Gehaltssystems und Ziele der verschiedenen

Module

Konzept des
ganzheitlich integrierten
Gehaltssystems

Das integrierte Gehaltssystem besteht
aus vier verschiedenen Modulen mit ih-
ren spezifischen Zielen (Bild 1).

Der materielle Anspruch eines Arbeit-
nehmers wird primir im monatlichen
Gehalt und teilweise in den Zulagen ab-
gedeckt. ,Der Mensch lebt nicht vom
Brot allein.” Die alte Weisheit sagt es
deutlich und impliziert damit auch
nicht-monetére Anreize. Immaterielle
Leistungen sind vor allem in den Ne-
benleistungen und den Dienstaltersge-
schenken enthalten. Motivations-Cha-
rakter haben insbesondere die Intrapre-
neur-Komponente bei den Zulagen, die
Nebenleistungen und die Dienstalters-
geschenke.

6/1991

Modul GEHALT

Das Gehalt, bestehend aus Funktions-
wert und Frfolgskomponente, bildet
den eigentlichen Kern des integrierten
Gehaltssystemns und stellt die monatlich
garantierte Entschadigung fiir geleistete
Arbeit dar.

Funktionswert (FW)

Der Funktionswert widerspiegeit die
Gesamtheit der Anforderungen einer
Funktion oder eines Arbeitsplatzes, un-
abhiingig vom Inhaber dieser Funktion
(oder Stelle). Die einzelne Funktion — in
der Regel jahilich berprift und ange-
paBt - mul moglichst objektiv, syste-
matisch und zweckmiBig bewertet
werden, um den Aufbau einer transpa-
renten, zukunftsorientierten Funktions-
struktur zu gewdhrleisten.

 Ermittlung des Funktionswertes
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In der Theorie und Praxis existieren ver-
schieden aufwendige Verfahren zur Er-
mittiung des Funktionswertes. Fiir die
Praxis hat sich das teilanalytische Be-
werten von ausgewihlten Schliissel-
funktionen und das Zuordnen der restli-
chen Funktionen besonders bewihrt.

Die Praxis bestitigt es immer wieder:
bei der Ermittlung der Funktionsstruktur
geniigt es, reprasentative Schliisselfunk-
tionen auszuwahlen und diese teilana-
lytisch zu bewerten. Samtliche tbrigen
Funktionen lassen sich anschlieBend
ausreichend genau durch Personal- und
Linienverantwortliche sowie Projekt-
team-Triger zuordnen. Entscheidende
Schritte in der Funktionswert-Ermittlung
stellen die Auswahl und die Gewich-
tung der verschiedenen Kriterien dar.

* finbezug des Lebensalters in den
Funktionswert

Der Funktionswert ist nicht als fixer
Wert aufzufassen, sondern als variable
Grofe (Zone, Bandbreite) mit mehr
oder weniger engen Grenzen. Grund-
sitzlich lassen sich viele Aspekte vor-
stellen, um diese Zone konkret zy be-
schreiben (Erfahrung, Aufgabenwachs-
tum und so weiter). Eine Mdglichkeit,
diese Zone sinnvoll zu definieren, be-
steht beispielsweise in der Zuhilfenah-
me des Lebensalters. Warum gerade
das Lebensalter? Wir gehen von der po-
sitiven(l} Annahme aus, dal mit héhe-
rem lLebensalter eines Mitarbeiters ge-
nerell auch die qualitative Lebenserfah-
rung zunimmt. Es ist vielfach gerade die
Dimension des Lebensalters, die fir die
erfolgreiche Ausiibung einer Funktion
ausschlaggebend ist.

Erfolgskomponente (EK)

Mit der Erfolgskomponente - der zwei-
ten, jahrlich festgelegten Komponente
des Gehalts — wird in erster Linie beab-
sichtigt, einen Mitarbeiter zu f&rdern
und zu entwickeln? Die individuelle
Festlegung der Erfolgskomponente ba-
siert auf der systematischen Mitarbei-
ter-Beurteitung. Durch diese Verkniip-
fung mit dem Gehalt wird zusitzlich er-
reicht, daf Mitarbeiter ihre Arbeit er-
folgs- und ergebnisorientierter verrich-
ten und sich eine unternehmerische
Denk- und Handlungsweise aneignen.
Aus Griinden der Motivation wird be-
wult von Erfolgskomponente und nicht
von Leistungskomponente gesprochen
(Bild 2.

* Beurteilungsverfahren und -kriterien

Grundsétzlich wird zwischen drei Ver-
fahren der Mitarbeiter-Beurteilung un-
terschieden: eines fir Realisatoren
L Ausfiihrende”), das heifit fir Mitarbei-
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APsychologie in

Leistung

O Leistung impliziert StreB, Hetze,
Frustration, Vorgaben, Demotiva-
tion usw.

— gedankenloses Arbeiten

O Leistung ist stark individuumbezo-
gen (,egoistisch”)

C Leistung fordert Einzelarbeit

© ,man kann nicht immer mehr lei-
sten”

ren beginnen.

was kosten”).

perstnliche Engagement.

Erfolg

O Erfolg impliziert Freude,'Ho:c'h:ge-_
fithl, Sinn, Motivation usw.

—~+ sinnerfillites Arbeiten

O Erfolg stimuliert das Gruppen-En-
gagement {,teamfdhig") .

O Erfolg unterstiitzt Teamarbeit -~
O ,alle wollen erfolgreich sein”

O Dienstaltersgeschenke strikt vom Gehalt abkoppeln und bereits nach 5 Jah-

O Attraktive Dienstaltersgeschenke ~ verpackt in ein integriertes Gehaltssystem
— statt stiefmiitterliche Gaben stimulieren zum Verbleiben im Unternehmen
{Motto: ,Wenn einem die Erfahrung der Mitarbeiter etwas wert ist, darf es et-

Vorteile: gréRere Kontinuitt, Erfahruhg bleibt erhalten, weniger Produti\;fi—
tatsausfall, geringere Fluktuationskosten
O Die Beurteilungsmethode muf einfach {nicht simpel) und motivierend sein.

O Durch eine Intrapreneur-Komponente (als nicht-garantierte Zulage) kénnen
LUnternehmer” im Unternehmen gefdrdert werden. Mit der damit verbunde-
nen Erarbeitung eines Mitarbeiter-Portfolios wird (iberdies eine unternehme-
rische Einteilung des Personals erreicht. : '

O Steuergiinstige Nebenleistungen - stufengerecht offeriert ~ stimulieren das

Bild 2: Psychologie im Gehaltsmanagement

ter ohne Personalverantwortung und
zwei Verfahren fir Kader. Bei den Ka-
dern wird zusatzlich differenziert zwi-
schen Kadern mit Personalverantwor-
tung einerseits und Kadern ohne Perso-
nalverantwortung anderseits. Der Krite-
rienaufbau ist fir alle Mitarbeiter-Kate-
gorien dhnlich, personalverantwortli-
che Kadermitarbeiter werden zudem
nach ihrer Fithrungskompetenz beur-
teilt.

* Vorschlag fir Beurteilungskriterien

Die Ermittlung der Beurteilungskriterien
ist ein wichtiges Zwischenziel in der Er-
arbeitung eines ganzheitlichen Gehalts-
systems. Einerseits sollten sich die Krite-
rien an die Unternehmenskultur anleh-
nen und anderseits soli das Gehaltssy-
stem die Strategieumsetzung wirksam
unterstiitzen. Die Vision und das Unter-
nehmensleitbild missen letztlich auch
ins Gehaltsmanagement einflieRen, um
das Entwickeln von strategischen Er-
folgspositionen (SEP) zu f&rdern.

* Bewertung der Beurteilung

Die Art und Weise der Mitarbeiter-
Beurteilung gibt immer wieder AnlaB zu
Diskussionen. In der Regel sind - gene-
refl gesagt ~ die meisten konzeptionell
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erarbeiteten Beurteilungs-Instrumente
brauchbar, sofern sie systematisch ge-
handhabt und laufend weiterentwickelt
werden. Eines jedoch ist gewif: sie un-
terliegen ebenfalls dem raschen Wan-
del der Werte. So werden heute die
Jherkdmmlichen”  Beurteilungsverfah-
ren, insbesondere von jungen Arbeit-
nehmern, bereits als zu wenig attraktiv
und zu wenig motivierend empfunden.
Es kann selbstverstandlich nicht darum
gehen, jedem Modetrend ,nachzulau-
fen”, doch sollten moderne, neu einge-
fihrte  Beurteilungsverfahren  einen
stark motivierenden Charakter aufwei-
sen. Das Bewertungsbeispie! einer Be-
urteilung in Bild 3 beruht auf einem
pragmatischen Ansatz mit erfolgsstimu-
fierendem Charakter.

Modul ZULAGEN

Unter Zulagen versteht man die tradi-
tionellen, an bestimmte Voraussetzun-
gen gebundenen, nicht garantierten
oder befristeten Gehaltsanteile wie Kin-
derzulagen, Schichtzulagen, dbrigen
Sozialzulagen oder einen Erfolgsbonus.
Zulagen werden in der Regel ebenfalls
monatlich mit dem Gehalt ausbezahlr,
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sind aber befristet: Schichtzulagen (fGr
drei Monate), Intrapreneurkomponen-
ten (zum Beispiel wahrend eines Jahres)
und Kinderzulagen (fir 20 Jahre). Diese
unvollstandige Aufzdhlung wird durch
zwei weitere, ausgesprochen stimufie-
rende Zulagen erweitert, auf die niher
eingegangen werden soll.

Spontane Beitrige

Spontan ausgeschiittete Beitrige, etwa
aufgrund sehr erfolgreich abgeschlosse-
ner Auftrige oder Projekte, wirken
hdchst motivierend, well sie tberra-
schend erfolgen und unerwartet sind.
Sie haben (iberdies den groRen Vortell,
dal fiir solche Beitrdge kein Gewohn-
heitsrecht abgeleitet wird. Diese Reak-
tion ist typisch fiir regelmaRig verab-
reichte Beitrdge (13. Monatslohn,
Schichtzulagen und so weiter).

Intrapreneur-Komponente
(fiir ,,Unternehmer” im Unternehmen)

Die Intrapreneur-Komponente be-
zweckt, aulerordentliche (= unterneh-
merische)} Leistungen von Mitarbeitern
zu honorieren und zu fordern, denn
herausragende Leistungen werden in
der Regel mit einem Gehaltssystem we-
der entschidigt noch gefdrdert. Solche
Leistungen ,passen” meistens auch
nicht in ein herkdmmliches Gehaltssy-
stem. Zudem zwingt die Etablierung
dieser Komponente die Vorgesetzten,
ihre Mitarbeiter in einer Portfolio-Ma-
trix* zu plazieren, Diese Aufteilung der
Mitarbeiter in die Portfolio-Matrix ver-
langt aber nach einer seridsen Beurtei-
lung der aktueflen Leistung wie auch
des vorhandenen Potentials zur Uber-
nahme von anspruchsvolleren Aufga-
ben. Inshesondere eine aussagekriftige
Beurteilung des Potentials stelit fiir Vor-
gesetzte eine herausfordernde Aufgabe
dar. Ein weiteres Selektionskriterium,
um als , Intrapreneur” eingestuft zu wer-
den, kann entweder mindestens eine
oder aber mehrere ,Unternehmer”-Er-
folgspunkte in der Mitarbeiter-Beurtei-
lung bedeuten (siche Bewertung der
Beurteilung in Bild 3).

Sollen Intrapreneure echt geférdert
werden, mul aber ein Teil der Lohn-
summe fir die Entwicklung der Spitzen-
krdfte reserviert werden. Bei diesem
Vorgehen ist zu Vorsicht geraten: Es
darf nicht darum gehen, die Mitarbeiter
nach irgendwelchen subjektiven Krite-
rien zu beurteilen (zu ,etikettieren”),
Man mul$ sich bewuft sein, dal der ge-
ringste Verdacht auf MiBbrauch sehr de-
maotivierend wirkt und das gesamte Sy-
stem in Frage stellen kann!
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Modul NEBENLEISTUNGEN
(Fringe benefits)

Beispiele von hdufig angebotenen Ne-
benleistungen sind in Bild 4 aufgelistet.
Lohnnebenleistungen oder Fringe be-
nefits waren urspriinglich Lohnbestand-
teile fir Kadermitglieder einer Unter-
nekmung. Immer mehr kénnen aber
auch die ibrigen Mitarbeiter von diesen
Verglinstigungen profitieren. Vielfach
handelt s sich bei den Nebenleistun-
gen um immaterielle Vergiitungen. Ne-
benleistungen wirken aber nach Ansicht
des Verfassers nur motivierend, wenn
sie steuerfrei sind. Insbesondere bei ei-
nem ausgetrockneten Arbeitsmarkt bil-
den diese Nebenleistungen und attrak-
tiven Extras entscheidende Wettbe-
werbsvorteile, um sich von der Konkur-
renz abzuheben,

Modul DIENSTALTERS-
GESCHENKE

Die Firmentreue wird auf ganz verschie-
dene Arten honoriert. Je nach Unter-
nehmen und nach Unternehmenskultur
werden die Dienstjahre mit monatli-
chen Treuepramien abgegolten oder
aber mit sehr groRziigigen, einmaligen
(Dienstalters-)Geschenken.Im allgemei-
nen wird den Dienstaltersgeschenken
eher eine untergeordnete Bedeutung
beigemessen, und sie werden daher
auch nichtregelmafig der Teuerung an-
gepalt. Im Zusammenhang mit einem
integrierten Gehaltssystem sind zwei
Punkte von Bedeutung:

1. Die Dienstaltersgeschenke (zum Bei-
spiel monatliche Treuepramien) soli-
ten vom monatlichen Gehalt abge-
koppelt werden.

2. Wenn einem Unternehmer die lang-
jahrige Erfahrung der Mitarbeitervon
so groBer Bedeutung ist, dann diitfte
dies entsprechend mit 5-jdhrlichen,
attraktiven Geschenken materieller
und/oder immaterieller Art hono-
riert werden.

Funktionsstruktur -
Gehaltsstruktur —
Beurteilungsverfahren

Funktionsstruktur

Die gesamte Funktionsstruktur (auch
Stellenstruktur genannt) ist in die drei
Teilstrukturen Fihrungsstruktur, Fach-
struktur und Projektstruktur gegliedert.

Die Funktionsstruktur bildet das zentra-
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Qualitat

“Ergebnis

Sozial-
kompetenz

Beispiel einer Bewertung

Kommurikation

Quantitat
: punkte
- .
7B 51

Kbopéiﬁétidn

- 3
| Initiative Belasturg
Initiative, | .
Belastung L
" % B
% N
Total (niax..:-.?%} . 12
Bewertunﬁéstufen 'Unfemehmer"(lntrapiéneur} s

Gber den Erwartungen
entspricht den Erwartungen
unter den Erwartungen:

Ganz schiechte Leistungen werden mit O (= Null) bewertet

Bild 3: Motivierendes Bewerlungssystem

le Element des GCehaltssystems. Sie
beinhaltet samtliche in einem Unter-
nehmen vorkommenden Funktionen,
In der Horizontalen ist die Striktur nach
verwandten Tatigkeitsbereichen oder
Teilstrukturen gegliedert. In der Vertika-
len ist sie in Funktionsstufen eingeteilt,
die den Anforderungen der unter-
schiedlichen Arbeitsplatzgruppen ge-
recht werden. Wesentliche Vorteile der
Funktionsstruktur sind:

Samtliche Funktionen des Unterneh-
mens erscheinen dem Mitarbeiter
transparent. Zudem findet jeder Mitar-
beiter ~ nicht nur Linienvorgesetzte -
fur seinen Teilbereich klare Entwick-
lungsmoglichkeiten aufgezeichnet. Sol-
che Méglichkeiten der ,.in house”Ent-
wickiung tragen in grofiem Mafe zur
wirksamen Senkung der Fluktuationsra-
te bei

zio

Die Fihrungsstruktur umfalit alle Mitar-
beiter mit Vorgesetztenaufgaben (=Per-
sonalverantwortung), vom Teamleiter
bis zum Abteilungsleiter. In der Fach-
struktur sind alle Mitarbeiter mit Routi-
neaufgaben bis bedeutenden Fachauf-
gaben, aber ohne Personalverantwor-
tung, zusammengefalit, Mitarbeiter, die
in temporaren, jedoch ldngerfristigen
Projekten mitarbeiten, werden in die
Projektstruktur aufgenommen.

Je nach Unternehmensgréfie wird die
gesamte Funktionsstruktur in eine be-
stimmte Anzahl Funktionsstufen aufge-
teilt: je weniger Funktionsstufen, desto
flexibler wird die Struktur, Diesen Funk-
tiensstufen werden zusétzlich Kaderstu-
fen Uberlagert. Diese Kaderstufen sind
nicht priméar mit Fihrungsfunktionen
verbunden, sondern {ibergreifen die
drei verschiedenen Teilstrukturen. Glei-
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Mdogliche Nebenleistungen (Fringe benefits)

Zeitangebote: -

Geldangebote: -

Versicherungsmaglichkeiten: -

Vergiinstigungen usw.: -

Urlaubsangebote
Flexible Arbeitszeiten
Bildungsurfaub
Flexibles Pensionsalter
Teilzeitarbeit

Sparangebote
Steuervergiinstigungen
Aktienbeteiligung
Gewinnbeteiligung
Zinsglinstige Hypotheken
Weiterbildungsangebote

Krankenversicherung
Kaderversicherung
Lebensversicherung
Zahndrztliche Behandlungen
Arbeitsunfahigkeit

AuBerbetriebliche Einkaufsver-
glinstigungen

Verglinstigungen im Kulturbereich
Personalrestaurant .
Beniitzung der Sportanlagen
Parkplatz o
Firmenwagen
Branchenverglnstigung

Firmenwohnung

Bild 4: Auswahl von Nebenleistungen (unvollstindig)

che Kaderstufen implizieren gleiche
Wertvorstellungen beziiglich Gehalt,
Verglinstigungen,  Sonderleistungen
und so weiter,

Als Grundsitze sollten gelten:

- alle Mitarbeiter in der gleichen Funk-
tionsstufe liegen in der gleichen Ge-
haltsstufe

- je grofer der Beitrag zum Unterneh-
menserfolg, desto hoher die Funk-
tionsstufe

Die Funktionsstruktur dient als die ent-
scheidende Grundlage fiir folgende Per-
sonalfunktionen:

Personalentwicklung (inkiusive Man-
agement development}, Personalbe-
schaffung, Personalplanung und Ge-
haltsfestlegung.

Gehaltsstruktur

Die Funktionsstruktur ist die Basis der
Cehaltsstruktur.  Die  verschiedenen
Funktionsstufen, bestehend je aus
Funktionswert und Erfolgskomponente,
bilden die Grundiage der Gehaltsstruk-
tur. Die Minimal- bezichungsweise Ma-
ximalwerte der Erfolgskomponente le-
gen die Bandbreite einer Funktionsstufe
fest, Je nachdem, ob mit ader ohne al-
tersabhangigem Funktionswert, kommt
dieser Anteit noch dazu. Die Ubertap-
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pung der einzelnen Funktionsstufen ist
optimal und zweckmiRig festzulegen.
Dabei gilt es zu bericksichtigen, dal
der in den unteren Funktionsstufen
praktisch lineare Anstieg etwa ab den
mittleren Funktionsstufen in einen pro-
gressiven Verlauf (bergeht. Dies er-
scheint angebracht, um die komplexer
werdenden Anforderungen in den hé-
heren Funktionsstufen gebithrend zu
berlicksichtigen.

Beurteilungsverfahren

Die Mitarbeiter-Beurteilung bezweckt
eine Standortbestimmung und die
Uberpriifung der vereinbarten Individu-
alziele (Bild 5). Im Mitarbeiter-Ge-
sprach, dem konkreten Ausfluf jeder
vorangegangenen Beurteilung, werden
MaBnahmen zur Aus- und Weiterhil-
dung, zur Weiterentwicklung und zur
Laufbahnplanung eines Mitarbeiters ge-
meinsam festgelegt. Das offizielle Mit-
arbeiter-Gesprich ersetzt nicht den tig-
lichen, setbstverstandlichen Dialog mit
dem Mitarbeiter. Die Mitarbeiter-Beur-
teilung dient tberdies zur Festlegung
der Hohe der Erfolgskomponente. Ef-
fektive Leistungsunterschiede zwischen
den Mitarbeitern missen von den Fith-
rungskriften auf motivierende Art und
Weise vermittelt werden. Vorgesetzte
aller Stufen sind zudem stets hemiiht,
das Engagement der Fach- und Fiih-
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rungskrifte zu erhalten sowie Voraus-
setzungen zu schaffen, die den Sinn der
Arbeit erkennen lassen.

Implementierung
eines integrierten
Gehaltssystems

Das Einfithren von Fithrungsinstrumen-
ten bringt generell Unruhe und Angste
unter die Mitarbeiter, Speziell neue in-
strumente des Gehaltsmanagements
stofien in der Regel auf Widerstand.
Dies gilt es zu beachten, indem neue
Gehaltssysteme  projektméfig einge-
fuhet werden.! Solche Neueinfiihrun-
gen bediirfen der sorgfaltigen Planung
und der dosierten und stufengerechten
fnformation. Bei einer optimalen und
erfolgreichen implementierung eines
Gehaltssystems werden méglichst viele
Linienvorgesetzte, opinion leaders,
Meinungsmacher, Kritiker und Personal-
kommissions-Mitglieder ins Projekt-
team oder mindestens in die Stellung-
nahme miteinbezogen.

Grundsitze fiir die Implementierung:

- je breiter, objektiver und transparen-
ter informiert wird, desto gréfer ist
die Unterstiitzung und Akzeptanz fiir
das neue Gehaltssystem

~ je groBer die Mitwirkung bei der Er-
arbeitung, desto breiter die Abstiit-
zung

- je transparenter die Funktions- be-
zichungsweise Gehaltsstruktur ver-
mittelt wird, desto grifier die Moti-
vation und das Engagement der Mit-

arbeiter,

Wir miissen aber auch vor falschen Er-
wartungshaltungen warnen. Es handelt
sich nicht um einen Automatismus, bei
dem die Einflhrung eines neuen, er-
folgsorientierten Gehaltssystems ,auto-
matisch” zu héheren Gehiltern fiihrt.

- ‘Rosllsatorar”
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Bild 5: Beurteilungsverfahren und -kriterien
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Ausblick

Allein die gerechte Gehaltsfindung ist
eine hohe Kunst. Umso mehr bedarf es
grofler Anstrengungen, um ein ganz-
heitliches und flexibles Gehaltssystem
zu erarbeiten, Ein Gehaltssystem darf
aber nicht zu einem materiellen Stirmu-
lator entarten; ein modernes Gehaltssy-
stem muB neben der materiellen auch
iber eine immaterielle Ebene verfligen,
In dieser immateriellen Ebene sind die
ethischen  Wertvorstellungen  und
Werthaltungen enthalten, die in die ma-
terielle Ebene einflieBen miissen, die
den zwischenmenschlichen Umgang
bestimmenwund dazu verhelfen, der Ar-
beit (wieder) einen Sinn zu vermitteln.

GemiR dem Prinzip ,was beurteilt wird,
hat Tendenz zu entstehen”, missen die
Kriterien der Beurteilungsverfahren so
ausgewdhit werden, daB zusitzlich zur
Unternehmens-Zielerreichung ebenso
sinngebende Flhrungsethik, echte So-
zialkompetenz sowie Persdnfichkeits-
entwicklung geférdert werden. zfo

Summary

Obviously, the sum of wages is getting
an increasing cost factor in all kinds of
enterprises. That is why salaries have to
be seen in a strategic context. Success-
ful enterprises have realized that the
“salary-management” has to be a vital
part of their strategies which can be de-
fined as measures to carry out visions.
Within this context the salary-system
has become an important factor of mo-
tivation and success as well asa most ef-
fective instrument of leadership.
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