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Vergiitung von Wissen und Konnen

STUDIE. Gerade in der Chemieindustrie werden ganze Belegschaften altern. Eine
Studie untersucht, wie Vergutungssysteme darauf ausgerichtet werden miussen.

Von Hans-Carl von Hiilsen und Clemens Volkwein

ine der Hauptaufgaben des Per-

sonalmanagements in dieser

schwierigen Wirtschaftslage be-

steht in der Senkung von Perso-
nalkosten, ohne die Qualitét der Leistung
zu beeintrachtigen, und der Anpassung
von Personalkapazitiaten, ohne das Com-
mitment der Mitarbeiter zu beschéadi-
gen. Die Kunst wird sein, zu verhindern,
dass diese personalpolitischen Entschei-
dungen in Phasen des Abschwungs zu
Kapazitiats- und Produktivitatsrisiken
im ndchsten Aufschwung fiihren, der in
den kommenden Jahren noch durch de-
mografische Umbriiche {iberlagert wird.
Die im gleichen Atemzug mit demogra-
fischen Trends oft genannten Risiken fiir

die Personalpraxis sind dabei kritisch zu
priifen. Zu individuell sind die unter-
nehmerischen Auswirkungen einer al-
ternden Belegschaft und Gesellschaft fiir
Pauschalurteile - fiir eine Mode-Diskus-
sion wiederum sind einige der in diesem
Zusammenhang auftauchenden Fragen
zu wichtig: Da der Rentenzugang von 67
Jahren fiir den GroBteil der Beschéaftigten
noch langst nicht zur gefiihlten Gewiss-
heit zahlt, ist offen, wie Zufriedenheit,
Engagement und Motivation im letzten
Drittel des Erwerbsverlaufs erhalten wer-
den konnen.

Angst um Innovationsfahigkeit

Die Relevanz dieser Aufgabe machen die
Ergebnisse der Studie ,Motivations- und
Anreizsysteme fiir dlter werdende Beleg-

schaften“ von Kienbaum Management
Consultants und dem Arbeitgeberverband
HessenChemie unter 90 Unternehmen
der chemischen und pharmazeutischen
Industrie in Hessen klar. Danach beschaf-
tigen lediglich zwei Prozent der befragten
Unternehmen iiberwiegend jlingere Mit-
arbeiter, dagegen weisen 74 Prozent eine
komprimierte oder eine alterszentrierte
Belegschaft auf. Es verwundert deshalb
nicht, dass die Hélfte der Befragten die
eigene Innovations- und Wetthewerbs-
fahigkeit gefahrdet sieht. Insbesondere
Gesundheit, Motivation, Wissen und Leis-
tungsfahigkeit der Mitarbeiter, die heute
alter als 45 Jahre sind, werden in den kom-
menden Jahren zu entscheidenden Stell-
groBen des unternehmerischen Erfolgs.
Ob ein umfassendes Vergiitungskonzept

Positionierung der Vergiitung im Markt
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Unterer Bereich
des Markts

Das Schaubild zeigt den Stellenwert der Vergiitung heute und in finf
Jahren im Markt. Gerade bei Topleistern und jungen Potenzialtragern
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wird bis 2015 ein deutlicher Anstieg aller drei Vergitungskomponen-
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zudem in der Lage ist, Engpassrisiken bei
Leistungstragern und Nachwuchskréften
beizukommen, ist die zweite wichtige Fra-
ge der nachsten Jahre.

Anreize fiir demografiefeste Systeme
Status quo ist (noch), dass die bestehen-
den Beurteilungs-, Fiihrungs- und Vergii-
tungssysteme das Alterwerden und die
systematische Forderung der Einsatzbe-
reitschaft und -fahigkeit noch weitgehend
aus den eigenen BewertungsmaBstiben
ausklammern. Die Einschdtzungen der
Unternehmensexperten deuten jedoch
eine Trendwende an, die sich oberflach-
lich in der Erwartung steigender Kosten
fiir den Budgetposten Personal dufert.

Die Verknappung des Pools quali-
fizierter Personen setzt dabei einen
Fahrstuhleffekt in Gang, von dem die
Mitarbeiter unterschiedlich betroffen
sein werden: Erwartungsgemaf verstarkt
sich der Druck markant, die Gesamtver-
glitung - bestehend aus Grundgehalt, va-
riabler Vergiitung und Altersversorgung
- bei jiingeren wie auch alteren leistungs-
starken Mitarbeitern im Markt besser zu
positionieren. In abgeschwachter Form
wird dies aber auch flir Mitarbeiter mit
gewohnlicher Leistung erwartet. Deshalb
werden attraktive und gleichermaBen kos-
teneffiziente Anreizstrukturen zur Mo-
tivation und Bindung von Beschiftigten
im Wettbewerb um Personal deutlich an
Bedeutung gewinnen.

Eine weitere wichtige Erkenntnis aus
der Studie ist auch, dass neben den
klassischen Vergiitungsbestandteilen
Themen wie lebenslanges Lernen, Ge-
sunderhaltung, Wissenstransfer und
alternative Laufbahnkonzepte drangen,
von den Fiihrungs- und Steuerungssyste-
men aufgenommen zu werden. Dreh-und
Angelpunkt dafiir ist, die Bewertungs-
und Zielsysteme im Unternehmen so zu
erganzen oder zu modifizieren, dass stra-
tegisch relevante Verhaltensanderungen
bei den Beschiftigten erreicht werden.

Klar ist, dass die Anforderungen an
nachhaltige qualitative Ziele deutlich
steigen werden und dabei auch das

INFO

Unternehmen, die Interesse an einer
Teilnahme an der Umfrage und den
Detailergebnissen haben, erhalten die
Kontaktadressen bei der Redaktion.

Leistungs- und Kompetenzprofil des Mit-
arbeiters oder von Mitarbeitergruppen
starker berticksichtigt werden wird.

Leistungsbewertung reicht nicht

Damit steigen die Anforderungen, das
Beurteilungswesen tiber die klassische
Leistungsbewertung hinaus weiterzuent-
wickeln und mit der Gehaltsentwicklung
zu verbinden. Eindeutiger Tenor bei den
befragten Unternehmen war, die Ge-
haltsentwicklung weit starker als bisher
iiber systematische und differenzierende
Personalbeurteilungen, iber eine Kom-
bination von Kompetenz und Leistung,
zu steuern. Erwartet wird dadurch ein
Zugewinn an Einsatzflexibilitdt oder die
Moglichkeit, den erfolgreichen Know-
how-Transfer differenziert honorieren
zu konnen. Voraussetzung ist ein funk-
tionierendes und an eine alter werdende
Belegschaft angepasstes professionelles
Beurteilungs- und Fiihrungssystem.

Wie zu erwarten war, werden zur
kurzfristigen Stimulierung von Leistung
hohe variable Anteile bevorzugt. Fir
Mitarbeiter die Schliisselpositionen ein-
nehmen und auch fiir Mitarbeiter mit
durchschnittlicher Leistung werden viele
Unternehmen kiinftig das Verglitungspa-
ket aber auch mit mittel- oder langfristig
wirkenden  Vergilitungsbestandteilen
schniiren. Auch die Umwandlung varia-
bler Gehaltsbestandteile zugunsten fle-
xibler Lebensarbeitszeitmodelle spielt
hier eine Rolle. Doch auch die vielerorts
ubliche betriebliche Altersvorsorge wird
in den ndchsten Jahren als Bindungs- und
Motivationsinstrument insbesondere bei
alteren Topleistern und jungen Potenzial-
tragern weiter an Bedeutung gewinnen.
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Neue Uberlegungen weisen aber vor allem
in Richtung einer starkeren Kopplung von
Beitragszuschiissen des Arbeitgebers an
Zielerreichung oder Leistung des Mitar-
beiters: Zum einen sollen so verstirkte
Impulse fiir dieses wichtige Vorsorgeins-
trument gesetzt werden, zum anderen
wird es so enger an das praktizierte Ge-
samtvergiitungssystem gebunden.
Altersstrukturanalysen machen die
Risiken des demografischen Wandels
vielen Unternehmen bewusst, erste
MaBnahmen befinden sich in der Ent-
wicklung. Nur wenn sich die monetédren
und nicht monetdren Vergilitungsbe-
standteile in der Gesamtschau demo-
grafiegerecht weiterentwickeln, kann es
zu nachhaltigen Verhaltensianderungen
von Mitarbeitern kommen. Den demo-
grafischen Wandel werden die Unter-
nehmen erfolgreich bestreiten, die
@ ihre Motivations- und Anreizsysteme
im Spannungsfeld zwischen Arbeitge-
berattraktivitdt und alter werdenden
Belegschaften {iberpriifen und weiter-
entwickeln,

® Beurteilungs-, Auswahl- und Zielsys-
teme auf die neuen Anforderungen
hin anpassen und damit

® Verhaltensinderungen der Mitarbei-
ter systematisch mit Verglitungs- und
Fiihrungssystemen verbinden.

Nur so kénnen Unternehmen mit kom-
primierten oder alterszentrierten Beleg-
schaften in drei bis fiinf Jahren zu den
demografischen Gewinnern zéahlen. H
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