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Die Zukunftsszenarien fur Stellenbewertungsprojekte bis 2020

BEWAHRER

Die Organisation ist durch stabile
Strukturen und moderate
Veranderungen gepragt.

Szenario 1

Strategie:
Optimierung vorhandener Strukturen
und Prozesse.

Anforderungen:

= Behutsames Vorgehen wahlen, ohne
groRen Wellen zu schlagen

= Qualitat der internen Dienstleistung
selbst-kritisch hinterfragen

» Akzeptanz und Effizienz der
eingesetzten Methodik und Prozesse
verbessern

INNOVATOREN

Die Organisation entwickelt sich
zunehmend agiler und heterogener.

Szenario 2

Strategie:

Experimentieren mit neuen
Strukturen, Systemen und Prozessen —
Job Grading 4.0

Anforderungen:

= Zunehmende Agilitat und
Komplexitat zulassen und verstehen

= Klinftigen Unterstltzungs-bedarf
antizipieren

= Neue Methoden und Prozesse
entwickeln und auspropieren

EXPANDIERER

Die Organisation expandiert;
Strukturen und Systeme missen
angepasst werden, ohne das weitere
Wachstum zu behindern.

Szenario 3

Strategie:

Nachziehen bzw. Anpassen
vorhandener Strukturen, Systeme und
Prozesse.

Anforderungen:

= Wachstumskurs begleiten und
unterstitzen

= Verdanderungsbedarf identifizieren

= Bisherige Strukturen, Methoden und
Prozesse Uberprifen, ggf. anpassen
und auf Wachstums-bereiche
ausweiten

EINSTEIGER

Die Organisation hat eine GréRen-
ordnung erreicht, die eine
Systematisierung von Strukturen und
Personalsystemen erfordert.

Szenario 4

Strategie:

Erstmalige Einfihrung der
Stellenbewertung mit ihren multiplen
Anwendungs-gebieten.

Anforderungen:

= Schlankes, agiles und transparentes
Vorgehen wahlen

= Angemessene Grading-strukturen
etablieren

= Multiple Anwendungs-gebiete
konsequent implementieren

Kontakt: ralf.kleb@baumgartner.de
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Zukunft der Stellenbewertung

personalmagazin-Interview mit Ralf Hendrik Kleb, Baumgartner & Partner

ORGANISATION_STELLENBEWERTUNG |

,Ireiber statt Bedenkentrager”

INTERVIEW. Stiindige Verdnderungen der Organisationen bringt die klassische Stellen-
bewertung an ihre Grenzen. Ralf Hendrik Kleb erklirt, was zukiinftig gefordert ist.

Die hwindigkeit und
Intensitat, mit der sick Organisationen
veriindern, erfiihf sich zusehends. Was
bedeutet das fir die Stellenbewerfung?
Ralf Hendrik Kleb: Die Strukturverinde-
rungen, die neue Geschiftsmodelle,
vermehrte Kooperationen und Joint Ven-
tures, aber auch flachere Hierarchien,
newe Fihrungs und

Entwi in den Geschaftsberei-
chen nicht aufgrund unzureichender
interner Ressourcen und ineffizienter
Prozesse behindern. Aus Sicht der Ge-
schaftsbereiche wire es villig inakzep-
tabel, wenn Umstrukturierungen nicht
umgesetzt und Stellenbesetzungen mit
internen oder externen K

Enow-how und die internen Benchmarks
sind nur einem engen Kreis von geschul
ten Organisatoren und Stellenbewertern
zuginglich, die tendenziell eher als . Be-
wahrer” auftreten. Doch tatsdchlich geht
es darum, die Entwicklung organisatori-
scher Strukturen und Stellenprofile welt-
weit mil I it kritisch

dungsmodelle und vieles mehr mit sich

bringen, miissen beantragt, gepriift und
werden. Organisat

ten und Stellen miissen im HR-Organisati-

onsmanagement neu angelegt, verindert

micht vor werden kinnten,
weil die Strukturverinderungen von
den Organisatoren nicht zeitnah gepriift
und die Stellen noch nicht bewertet wer-
den konnten. Ebenso inakeeptabel ware
€5, Wenn neve oder neu ausgerichtete

oder abgeg) werden. p
miissen erstmalig erstellt oder fiberarbei-
tet werden. Und in der Folge miissen die
Stellen bewertet und in die Gradingst ruk-
tur der Gesamtorganisation eingruppiert
werden. In vielen Fallen wird die beste-
hende Gradingstruktur hinsichtlich ihrer
internen Benchmarkfahigkeit zu hinter-
fragen und neu auszurichten sein.

personalmagazin: Das klingt nach einer
administrativen Herkulesaufgnbe. Kann
HE das?

Kleb: Die: heute: vorhandenen Ressourcen
und Prozesse sind tatsichlich nicht auf
dieses Ausmafi und diese Intensitat von
Veranderungen ausgelegt. Andererseits
darf das Organisationsmanagement die

© ADD-ON

In unserer App finden Sie ein schaubild
2u den vier wesentlichen Zukunitssze-
narien for stellenbewertungsprojekte.

Geschifiseinhei Organisations- und
Entscheidungsstrukturen anhand der
noch vorherrschenden Standards und
Benchmarks aus der alten Unterneh-
menswelt” bewertet wiirden

zu hinterfragen und globale Standards
zu entwickeln und einzuhalten

personalmagazin: Gibt es positive Beispiele?
Kleb: Dem monopolistischen Know-how
einiger weniger Gralshiiter stehen die
Ansdtze des Involvements und Empow-
erments der Key Stakeholder entgegen.
Daher beziehen inzwischen immer mehr
Unternehmen die oberen Fiihrungs-
krifte, je nach Komplexitit und Grobe
der Organisation auch die mittleren
Fil sowie die HR Business

Gehdrt nicht
der gesamte Geschafisprozess der Stellen-
bewertung auf den Priifstand?

Kleb: Unbedingt. Statt sich auf ihre A
ditorenrolle, geheim gehaltene Bewer-
tungsmethoden und Routineprozesse
zu berufen und im eingeschwungenen
Zustand zu verharren, sollten Organi-
satoren und Personaler die kiinftigen
Herausforderungen annehmen und ihre
Prozesse, Standards, Methoden und
Ressourcen ziigig darauf ausrichten.

personalmagazin: Wizrum kigppt das in der

Proxis noch nichi?

Kleb: Haufig arbeiten Organisatoren und
ter in einer Art Ki -

silo. Die Stellenbewertung erfolgt hier

zentral auf Basis einer aktuell gilltigen

Siellenheschreib Das Bewertungs-

Partner der einzelnen Bereiche stirker
in den Prozess ein. So kinnen aktuelle
organisatorische Themen im groberen
Kreis direkt diskutiert, geklart und be-
wertet werden.

personalmagazin: fnwicfern werden die Pro-
zesse der Stellenbewertung heute durch
ITSysteme unterstiitzt?

Kleb: Es gibt verschiedene IT-Lisungen
auf dem Markt, die den Prozess der

ung in unterschiedli

Umfang unterstitzen. Je nach Soft-
warelisung wird heute die Erfassung
und Administration von Stellenbeschrei-
bungen, die aufl Basis wereinfachter,
kriteriengestittzter Stellenprofile auto-
matisierte ,Stellenbewertung light” und
die Verkniipfung mit qualitativ unter-

pendimagun @77

0 Markt-Versii "

angeboten. Dabei handelt es sich jedoch
um reine Administrationssysteme, die
den organisatorischen Diskussions- und
Beratungsprozess naturgemis nicht ab-
bilden kiinnen. Angesichts der allerorts
anstehenden organisatorischen Veran-
derungen wire aber ja gerade der Dis-
kurs tiber kiinftig sinmvolle Organisati-
onsformen und Rollenprofile wichtig

personalmagazin: Wie verdndert die
Digitalisierung die Prozesse der Stellen-
benertung?

Kleb: Zunichst ist das Objekt der Bewer-
tung selbst - also die Organisation - am
starksten betrofferr Geschifismodelle
und -prozesse, Organisationsstrukiu-
ren und schlielich die Rollen und An-
forderungsprofile verandern sich. Viele
Unternehmen experimentieren derzeit
mit newen Fiihrungs- und Organisati-
onsstrukturen. Wenn Dieter Zetsche,
CEOQ Daimler, ankiindigt, rund 20 Pro-
zent der Mitarbeiter auf eine Schwarmr
organisation umzustellen, dann lasst
sich erahnen, was hier auf die Organi-
satoren und Personaler zukommt. Der
Konzern plant, fiir bestimmte Themen
Mitarbeiter zu verkniipfen. Ohne Ein-
bindung in strikte Hierarchien sollen sie
daverhaft ingig von Abteil

RALF HENDRIK KLEB ist Managing Partner
bei Baumgartner und Partner.

Kleb: Ja, ich halte es fiir extrem unwahr-
scheinlich, dass die Digitalisierung

&5 mit dem Etikett 4.0 zu versehen, hilf
hier wenig. Und das Erfolgsgeheimnis
darauf zuriickzufiihren, dass das Sys-
tem von Grund auf so gestaltet sei, dass
&5 sich an Verdnderungen in der Un-
ternehmenswirklichkeit selbst anpasst,
diirfte auch die bisherigen Anhinger
des Systems nicht iberzeugen. Stellen-
bewertung mit dem . Klassiker” wird es
in der digitalisierten Welt sicher nicht
geben. Aber auch die Derivate und neue-
Tten, moderneren Stellenbewertungssys-
teme gehtren auf den Priifstand

personalmagazin: Was raien Sie Unternef
men, die bereits ein Stellenbewerfungs-
system etabliert haben?

Kleb: Die Organisatoren und Stellenbe-
werter auf der Kundenseite sind froh,
wenn an der Bewertungsfront Ruhe
herrscht. Doch dabei handelt es sich ent-
weder um die Ruhe vor dem Sturm oder
gleich um das Aus der Stellenbewer-

ausgerechnet an der tung
spurlos vorbeizieht Wichtig ist, dass
sich alle Beteiligten - Anmwender und
Systemanbieter - zeitnah und offen mit
dem Thema auseinandersetzen und ihre
Rollen, Prozesse und Methoden selbst-
kritisch hinterfragen.

L in: Werden dann auch die

gremzen autonom vernetit agieren

personalmagarin: Und wie definiert sich bei
solchen Entwick lungen die Rolle der Ver-
antwortlichen fiir die Stellenbewertungen?
Kleb: Sie sollten Treiber der Verdnde
rungen sein, statt Bedenkentriger und
Bewahrer, die die Verdnderungen in
Stellenbeschreibungen und -bewertun-
gen milhsam nachvollziehen miissen
und dabei vergeblich nach geeigneten
Benchmarks suchen. Hier wird sich
die Spren vom Weizen trennen. Wer
sich bisher mit der Administration der
Stellenhewertungen begniigte, wird das
Nachsehen haben.

personalmagazin: Wind die Stellenbewer-
tung 4.0 dennoch kommen?

/1 pereminagin

Karten fir die Anbieter neu gemischf?
Kleb: Wenn sich weder die Anwender
noch die Systemanbieter bewegen, ist
das gut moglich. Keiner der heutigen
Anwender und Anbieter hat den Erfolg
gepachtet. Vielleicht treten auch il
lig neue Player aus dem Bereich Data
Science und Workforce Analytics mit
Lisungen auf, die mit den heutigen Pro-
zessen und Methoden kaum noch etwas
gemein haben.

personalmagarin: Bedeutet dies das,, Aus®
fir die kiassischen Methoden der Stellen
bewertung?

Kleb: Heute noch an einem Stellenbe-
wertungssystem festzuhalien, das sich
nahezu unverandert seit {iber 70 Jahren
erfolgreich im Markt etabliert hat, und

tung. Ui miissen sich selbst
kritisch mit der aktuellen Situation und
den offenen Fragen auseinandersetzen
Allen, die bereits eine professionelle
Strukturorganisation und Stellenbewer-
tung haben, empfehle ich, eine neue
Vision der Organisationsentwicklung
und Stellenbewertung zu entwerfen,
newe Losungen im Rahmen eines agilen
Projekts schrittweise zu entwickeln und
damit zu experimentieren.

personalmagazin: Lnd was rafen Sie Unter-
nehmen, die die erstmalige Einfihrung
eines Stellenbewertungssystems planen?
Kleb: Unternehmen, die noch am Anfang
stehen und eine kurzfristige Grading
losung bendtigen, sollten zundchst ein
schlankes, pragmatisches Vorgehen
zur Einfuhrung der Stellenbewertung
wihlen Gleichzeitig sollien sie dieses
Projekt zum Anlass nehmen, den Bedarf
einer zentralen Funktion zur Koording-
tion und Begleitung der anstehenden
organisatorischen Veranderungen aus-
zuloten.

Das Interview fohrie Katharina Schmitt.

Bei Fragen wenden Sie sich bitte an redaktion@personalmagazin. de

Download der Publikation

Kontakt: ralf.kleb@baumgartner.de
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Zukunft der Vergltungsbenchmarks

personalmagazin-Beitrag von Nicole Fabig-Grychtol, nfg-consulting
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