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Ilhr Referent

Dr. Friedrich A. Fratschner

= Herr Dr. Friedrich A. Fratschner (friedrich.fratschner@baumgartner.de) ist Partner und
Geschaftsfuhrer von Baumgartner & Partner.

= Herr Dr. Fratschner berat seit mehr als 20 Jahren sehr erfolgreich Unternehmen zu allen
Fragen des Performance- und Verglitungsmanagements.

= Seit 2009 betreut Herr Dr. Fratschner u.a. das Projekt Logib-D.de des
Bundesfamilienministeriums zur Analyse der Entgeltlicke von Frauen.

= Vor seiner Tatigkeit bei Baumgartner & Partner seit 2003 war Herr Dr. Fratschner u. a. bei
PriceWaterhouseCoopers (PWC) in der Geschaftsleitung der Vergutungsberatung strata
GmbH (seit 1996) tatig.
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Begriffsklarung (1)

B Was bedeutet der Begriff ,agil“ generell?
(1) Robustheit:
e ...die Fahigkeit, situations- und aufgabenubergreifend effektiv zu bleiben;
(2) Belastbarkeit:

o ...die Fahigkeit, sich von Ungliicksfallen, Schaden oder einer destabilisierenden Stoérung der Umgebung zu erholen oder
sich darauf gezielt einzustellen;

(3) Reaktionsfahigkeit:
« ...die Fahigkeit, auf eine Veranderung der Umgebung rechtzeitig zu reagieren,;
(4) Flexibilitat:
« ...die Fahigkeit, mehrere Losungsmdglichkeiten einzusetzen und schnell von einer zur anderen tUberzugehen;
(5) Innovationsfahigkeit:
o ...die Fahigkeit, alte Dinge auf eine neue Art und Weise zu tun bzw. neue Dinge zu tun;
(6) Anpassungsfahigkeit:

o ...die Fahigkeit, Arbeitsprozesse und damit die Organisation zu verandern
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Begriffsklarung (I1)

B Agilitat: Was wird in einem agilen Umfeld deutlich anders?

(1) Die Organisationsstruktur wird nicht durch stabile Hierarchien bestimmt sondern passt sich dynamisch an die aktuellen und
voraussehbaren Wertschdpfungsprozesse an.

(2) Die Organisation versteht sich als Produkt fortwahrender Kommunikation, nicht als Funktions- und Kompetenzraster.

(3) Planung und Kontrolle konzentrieren sich je nach Aufgabenbereich auf das effektiv planbare und kontrollierbare (nicht mehr -
aber auch nicht weniger. Damit einhergehend: Abbau von Kontroll-/Abstimmungsprozessen).

(4) Der primare Fokus liegt auf der kontinuierlichen und nachhaltigen Untersttitzung ganzer Produktlebenszyklen.
(5) Projekte gibt es nur dort, wo es sich effektiv um Projekte handelt (Umfang / Termin / Kosten sind planbar).

(6) Es gibt keine Grol3projekte sondern mehr oder weniger ergebnisoffene (Einzel-)Programme. Sie bestehen aus einzelnen
.echten“ Projekten einerseits und aus nicht projektspezifisch planbaren ,forschungsartigen® Entwicklungsvorhaben
andererseits.

(7) Auf strategischer Portfolioebene gibt es klare Entscheide und Vorgaben als Rahmenvorgaben. ( ...und nicht auf weitere
Einzeldetails).
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Agilitat: Der Scrum-Prozess

Die Scrum-Meetings sind darauf ausgerichtet, Teams in regelmafiigen Abstanden durch einen definierten Prozess zu fiihren. Pt‘;} \
(1) Sprint-Planungstreffen Y ""“--‘--\%
(2) Daily Scrum Y D
(3) Sprint-Review PBCA)
(4) Sprint-Retrospektive

e Sprint-Planungstreffen c\

Ziel: Planung der Arbeiten fir den anstehenden Sprint. Der Product Owner erklart dem Team das Sprintziel und die von ihm getroffene Vorauswahl von
Anforderungen. Das Team zergliedert anschlieBend die Anforderung in alle erforderlichen Aktivitaten, inklusive Design-, Test- und Dokumentationsaufgaben. Das
Team prift, ob es sich zutraut, diese Anforderung inklusive aller Aufgaben im aktuellen Sprint umzusetzen. Nach der Klarung der Aufgaben kann sich das Team die
ersten Aufgaben vornehmen und mit der Realisierung starten.

 Daily Scrum

Das Daily Scrum ist ein tagliches Treffen von maximal 15 Minuten Dauer. Es dient der Selbstorganisation des Teams und findet jeden Tag zur gleichen Zeit am
gleichen Ort statt. Fragen: ,Was habe ich seit dem letzten Daily Scrum erledigt, welche Herausforderungen sind aufgetreten, was nehme ich mir fir das nachste
Daily Scrum vor?*

 Sprint-Review
Die Arbeitsergebnisse werden dem Product Owner zur Abnahme vorstellt. Mit dem Sprint-Review hat das Team zum Ende des Sprints einen festen Abgabetermin vor

Augen, zu dem ein potenziell auslieferbares Produktinkrement vorliegen muss. Beim Sprint-Review mit seinem Check-Charakter wird in besonderem Mal3e sichtbar,
was bereits erarbeitet wurde und wo moglicherweise noch Anpassungsbedarf besteht.

 Sprint-Retrospektive

Am Ende des Sprint-Zyklus steht eine Retrospektive. Dort wird die Zusammenarbeit der Beteiligten offen und ehrlich reflektiert. Das Team spricht Probleme konkret
an, lastet sie aber einzelnen Mitarbeitern nicht an. Die Ursachen fur Komplikationen werden gemeinsam durchdacht, damit nicht Symptome, sondern die Wurzeln
der Probleme angegangen werden konnen. Die Erkenntnisse aus dem Sprint-Review und der Retrospektive gilt es dann zu nutzen, um Verbesserungsmalinahmen
einzuleiten.
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Neue Rollen fur die Fuhrungskraft (1)

B Rahmensetzung als Fuhrungspflicht bedeutet:

(1) Eine Organisation besteht aus ,Kreisen®, die nebengeordnet und unabh&ngig sind oder aus Kreisen mit ihnen hierarchisch
Ubergeordneten Kreisen. Jeder Kreis trifft innerhalb des definierten Rahmens (er wird vom Ubergeordneten Kreis festgelegt)
autonome Entscheidungen.

(2) Zwischen den hierarchisch verbundenen Kreisen gibt es eine doppelte Verknlupfung:

 In jedem Kreis gibt es einen auch dem ubergeordneten Kreis angehdrender Kreis-Leiter, der die Beachtung des flr den Kreis
ubergeordnet festgelegten Rahmens sicherstellt, sowie

 (mindestens) einen Delegierten des Kreises in den tbergeordneten Kreis.
(3) Beschlisse beruhen auf ,Konsent®.

(4) Die Kreise wéhlen die Rollentrager im Konsent nach einer offenen Diskussion.

Anmerkung zu ,Konsent*: Bei einem Konsent (nicht Konsens) steht die Frage nach den Einw&nden im Vordergrund. Wie viele Personen einen Einwand haben, ist dabei
weniger wichtig als der Inhalt des Einwands. Das Argument z&hlt, nicht die Stimme. Alle Beteiligten versuchen gemeinsam die Einwénde zu minimieren, also die Lésung zu
variieren oder moglicherweise nach ganz neuen Lésungen zu suchen, so dass weniger oder gar keine Einwande mehr tbrig bleiben.

Wichtig: Wer einen Einwand aufert, ist auch aufgefordert daran mitzuwirken, diesen Einwand aufzulésen (!) Er wird mit der Frage konfrontiert: Wie kann die
L6sung denn so verandert werden, dass der Einwand entfallt oder schwacher wird? Oder: Wie misste die L6sung aussehen, dass es keinen schwerwiegenden
Einwand mehr gibt?
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Neue Rollen fur die FuUhrungskraft (11)

(1) Der Verantwortungsbereich der disziplinarischen Fuhrungskraft andert sich grundlegend:
e Viele frihere bzw. klassische Aufgaben einer Fuhrungskraft sind bei Scrum prozessimmanent.
 Operative Ziele werden im agilen Kontext tiber die User Stories des Product Owner abgebildet.

 Feedback findet innerhalb der Teams statt, in dem die Retrospektive entsprechend genutzt wird. Der Scrum Master stellt sicher, dass
sich das Team systematisch weiterentwickelt.

(2) Das Fuhrungsverstandnis der disziplinarischen Fiihrungskraft andert sich:
* Viele bisherige Filhrungsaufgaben basieren auf dem ,command & control“-Verstandnis.

* Im agilen Kontext missen Fuhrungskréfte jedoch lernen, Vertrauen zu den Mitarbeitern bzw. zu den Teams aufzubauen — nur dann
kénnen und werden Fuhrungskrafte loslassen.

» Vertrauen baut sich jedoch nur nach und nach auf und muss entwickelt werden.

 Einerseits mussen sich die Mitarbeiter das Vertrauen der Fihrungskraft erarbeiten, andererseits liegt es aber auch an der
Fuhrungskraft das Vertrauen seiner Mitarbeiter zu gewinnen. Nur wenn ein intaktes Vertrauensverhdltnis besteht, ist
Selbstorganisation und Selbstverantwortung im Unternehmen mdglich.

(3) Das Thema Fuhrung ist immens wichtig, um in agilen Bereichen richtig wirkungsvoll zu sein. Fuhrungskrafte missen in den Change
Prozess von ,klassisch® zu ,agil* eingebunden werden, um Agilitéat im Unternehmen nachhaltig zu verankern und Misstrauen sowie latente
Hindernisse zu vermeiden.
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Neue Rollen fur die FuUhrungskraft (111)

(1) Sinn-Entfalter und Sinnstifter

o Jeder Mitarbeiter sucht nach einer sinnvollen und wertvollen Arbeit. Dies trifft insb. fir die Generation Z und Y zu. Es ist die
Fuhrungskraft, die den Sinn und die damit verbundenen Ziele fir die Team-Aufgabe und fur die Aufgabe jedes einzelnen Team-
Mitglieds vermittelt.

* Exzellente Fuhrungskrafte vermitteln das mit Enthusiasmus, Tatkraft, Optimismus und nattrlich als Vorbild.
(2) Talent-Entwickler und Coach

 Die Zeiten als Mitarbeiter alleine unter Kostengesichtspunkten gesehen wurden sind insb. im Experten- und Spezialistenbereich (und
auch dartber hinaus ) vorbei. Das Ausscheiden alterer Mitarbeiter und der Mangel an Nachwuchskréaften erfordert die starkere
Erkennung, Forderung und Nutzung aller Mitarbeiter-Talente im Unternehmen. Personalentwicklung bekommt damit eine ganz
andere Bedeutung. Exzellente FUihrungskrafte maximieren deshalb die Einzigartigkeit ihrer Mitarbeiter. Sie kennen die drei bis flnf
wichtigsten Schlussel-Talente ihrer Mitarbeiter und ermdéglichen ihnen fachlich und personlich (starkenorientiert !') zu wachsen.

(3) Leistungs- und Gewinn-Organisator
« Jeder Fuhrungskraft muss klar sein: Ich steuere eine Business-Einheit! Damit ist die Frage verbunden: Wie erzielen wir mit unserem
Team einen DB/Gewinn? Exzellente Fihrungskrafte Uberprifen gemeinsam mit ihnrem Team laufend die eigene Effizienz. Was lauft

gut in der Zusammenarbeit? Was ist zu tun, damit wir effizienter werden? Eine Kultur der stetigen Verbesserungen, des
gemeinsamen Lernens und des Austausches uUber Best Practice sorgt letztendlich fir eine systematische Erh6éhung des

Leistungsergebnisses.
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Exkurs: Zugehorige Fragen zu den neuen Rollen der Fuhrungskraft

(1)

(2)

3)

(4)

(5)

(6)

(7)

Kann die Fuhrungskraft beschreiben, warum die Arbeit des Mitarbeiters Sinn macht.
 Ergebnis: Von der Stellen- und Aufgabenbeschreibung zur Zielbeschreibung der Stelle

Kann die Fuhrungskraft Bewerbern verstandlich machen, warum diese gerade in diesem Unternehmen arbeiten sollten und was das
Unternehmen bieten kann?

 Ergebnis: Von der aktuellen Stellen- und Gehaltsklarung zur Perspektivenklarung

Kann die Fuhrungskraft drei bis finf besondere Starken und Talente der Mitarbeiter nennen und exakt beschreiben, wie Sie diese zum Vorteil
des Teams und des Unternehmens nutzt bzw. konsequent fordert und entwickelt?

 Ergebnis: Von der Sanktionskultur zur Starkenkultur

Kann die Fiuhrungskraft vermitteln, wie Sie neue ldeen und L6sungen durch einen organisierten Wissens-, Erfahrungs- und Netzwerk-
Transfers innerhalb und tGiber das Team/die Teams erreicht?

 Ergebnis: Wissen bereichstubergreifend nutzen um bestehende Ablaufe, Prozesse und Methoden in Frage zu stellen.

Kann die Fuhrungskraft bewerten, welche Methoden und Vorgehensweisen den grof3ten Einfluss auf Effizienz und Zufriedenheit jedes
Mitarbeiters und des gesamten Teams haben?

 Ergebnis: Erfolgreiche Leistungskultur. Denn ein gutes Gehalt alleine reicht nicht aus.

Kann die Fuhrungskraft aufzeigen, wie Sie gezielt Echtzeit-Informationen, elektronische Unterstiitzungssysteme oder Social Media zur
FUhrung nutzt?

« Ergebnis: Neue Tools bestimmen den Fuhrungserfolg

Und final: Kann die FUihrungskraft aufzeigen, wie Sie sich selbst weiterentwickelt und damit Ihre eigene Arbeits-/Zukunftsfahigkeit sichert und
ein Vorbild fur die Mitarbeiter ist?

. Ergebnis: Personalentwicklung als eigenes (Teil-)Stellenziel
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Die funf Ebenen gelebter Fihrungskompetenz

Sorgt durch eine paradoxe Mischung aus persdnlicher
Bescheidenheit und professioneller Durchsetzungskraft
Level 5 fir nachhaltige Spitzenleistung

Unternehmensfiihrer =

Sorgt fiir Engagement und die konsequente Umsetzung
' einer klaren und liberzeugenden Vision; stimuliert hohere
Level 4 Leistungsstandards

Effektiver Manager

\

Organisiert Menschen und Ressourcen fiir eine
Level 3 effektive und effiziente Umsetzung vorgegebener Ziele

Kompetenter Manager =

Level-5-
Hierarchie

N

\
Tragt mit seinen individuellen Fahigkeiten zum Erfolg der . ) .
. Gruppenziele bei und arbeitet effektiv mit anderen in einer Bis Level 3 S|nd d|e
Level 2 =) Gruppe zusammen L meisten Unternehmen gut
Team-Mitglied
L e ausgestattet.
s Erbringt produktive Beitrage durch Talent, Wissen, Und dann?
Level 1 Fertigkeiten und gute Arbeitsgewohnheiten
Begabtes Individuum

Die funf Ebenen der individuellen Fihrungskompetenz nach Collins
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Von der klassischen Hierarchie zur agilen Struktur
Schnelligkeit in Kreisen statt Hierarchie

Lieferant

Intrinsify.me
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Unterschiedliche Change-Relevanz nach Flhrungsebenen

FUhrung als Dienstleistung

Oberes Management / Strategische Fuhrungskréafte
mit hoher Multiplikatorenwirkung und

Leitlinienkompetenz

FUhrung als geteilte FUhrung

Mittleres Management mit Spezialisten in einem flexiblen
Umfeld

Deutliche Verluste durch Wegfall von Kontrolle,
eigenorganisierte Teams etc.

Nur aktives Wissens-Mgt. und Coachingrolle hilft, dem Verlust
an Bedeutung/Stellenwert entgegen zu treten

Geteilte FUhrung in Scrum zwischen
(1) Scrum Master
(2) Product Owner
(3) Team
(4) Fuhrungskraft

\ FUuhrung als Aufgabenbuiundel
Operative Fuhrungskrafte mit einem hohen Anteil gew.MA / O
Sachbearbeiter .

Geringe Verluste durch hohen Anteil an Kontrolle (sofern nicht durch
neue Techniken ersetzbar)
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Anforderungsmanagement in der Fuhrungs-, Fach- und Projektlaufbahn

Spiralférmige Karriere (Haufe)

e Fuhrungskrafte werden vom
Entscheider zum Moderator und
Fuhrung selbst wird temporar.

e So werden Fuhrungskrafte durch die
Verteilung der Verantwortung auf

Fuhrungslaufbahn Fachlaufbahn das Team entlastet und Fuhrungs-

vertikaler Aufstieg in Positionen Aufstieg / Wechsel in Positionen, die rollen entsprechend den aktuellen

mit wachsender strategisch relevantes, knappes Wissen Anforderungen verteilt.

Fuhrungsverantwortung erfordern; Einbezug in Uibergreifende, * Projektmanager und Projektmitglied
strategische Themenstellungen wechseln sich ab.

Projektlaufbahn
Aufstieg / Wechsel in Positionen, die
sich durch wachsendes
Projektbudget und steigende
Projektkomplexitat mit hoherer
strategischer Bedeutung
auszeichnen.

» Beides bedeutet unterschiedliche
Stellenwertigkeiten in verschiedenen
Rollen.
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Fachkarriere als VVoraussetzung fur Agilitat

(1) Das Unternehmen muss sich mit dem Nebeneinander von Fach- und Fuhrungskarriere
auseinandergesetzt haben.

(2) Wenn dies in den Kopfen nicht verankert ist, fallt der Ubergang zur agilen Organisation um ein
mehrfaches schwerer.

ERFOLGSFAKTOREN

Verankerung Erfolgsfaktoren Sichtbarkeit

*  Wertigkeit der Fachpositionen/  «  Dje Anzahl der Fach- und Projektmanagerstellen ist Fachinput wird gezeigt
Rollen in der Organisation sichtbar «  Rolle der Fachspezialisten in

*  Einbringen von Expertenwissen  «  Dje Anforderungen werden via Anforderungs- und Medien und Unternehmens-
und spezifischen Skills in die Rollenprofile transparent publikationen

Organisation

»  Sichtbarkeit in der Fachkarriere
sowie in relevanten Projekten

e Zugang zu relevanten Strategie-
und Change-Projekten

* Partizipation an Entscheidungen
im Team

e Das Auswahl- und Zugangsverfahren ist transparent *  Projektauftrage aus Top-
«  Die Uberlappung zur Fiilhrungskarriere ist transparent Management

- Die Fachkarriere erfahrt eine Anerkennung und wird nicht ~ *  Anforderungsgerechte

durch eine indirekte Bevorzugung von Fihrungskréften Entwicklungs- und
Uberlagert FordermalRnahmen

. Die Fachkarriere wird in der Unternehmenskultur via *  Gleicher Informationszugang
Scrum abgebildet wie gleichwertige Fuhrungs-

i : N : : stellen
* Die finanziellen und nichtfinanziellen Angebote sind auf
den Verantwortungsstufen fur Fach- und Fihrungsstellen
gleich
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Von der Karriereleiter zum Karrierenetz

(1) Der eindimensionale Karrierepfad wird ersetzt durch ein an den Anforderungen, Lebensbedingungen und Skills ausgerichteten
Karrierewegen (Zugehdrigkeit zu Level x)

(2) Damit wachsen Fach- und Fuhrungskarriere zu Beginn auseinander (PE) um schlieRlich wieder zusammen zu wachsen, da der Ubergang

dynamisch ist. Karriere ohne direkten

bzw. mit wechselndem
Fach- und/oder
FUuhrungsbezug

Fuhrungskarriere Fachkarriere
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HR Impact: Anforderungsmanagement

(1) Entgegen vieler Annahmen wird die exakte Bestimmung von Anforderungswerten im Kontext der Rollen auf den verschiedenen Leveln der
Organisation in Zukunft noch viel bedeutsamer. Dies ergibt sich schon aus dem Wegfall starrer Aufbaustrukturen zugunsten ,flexibler

Netze" und ,Kreise*
(2) Denn eine Frage entsteht weiterhin:
(1) Ist die neue Rolle des Mitarbeiters (egal in welcher Fach- und/oder Fuhrungsfunktion) hoherwertiger oder niedrigwertiger als eine
vergleichbare Rolle x?
(2) Welche Kompetenzen bendtigt der Inhaber fur die Wahrnehmung der Rolle? Wie kann er diese entwickeln und ausbauen?

(3) Wie kann man die Rolle(n) bewerten bzw. vergleichbar machen?

(3) Ergebnis: Analytische Bewertungsverfahren kbnnen den Wandel souveran untersttitzen, indem die verschiedenen Rollen inhaltlich geklart
werden. Dies kann offline oder online erfolgen.
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Rollenbewertung liefert Grundlage flr Performance Management

Rollenbewertung

ROLLENANFORDERUNGEN

Bewertung der
Anforderungen

Gruppierung zu

Verantwortungsstufen/Level

Zuordnung u.a. zu
Vergutungsgruppen mit Verknipfung !
Gesamtvergutungsbandbreiten

Leistungs- und Kompetenzbeurteilung/
Zielvereinbarung und Zielerreichungsbeurteilung

MITARBEITERLEISTUNGEN

——

——

#Iﬁ

—— —

Ausschopfen der Wechsel der Grad der
Bandbreite der Rolle und Erreichung der
Grundbezlge Verantwortungsstufe variabl. Zielbezuige
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Rollenbewertung und Eingruppierung (Grading)

Zeitgemale Bewertungskriterien und Differenzierungen fordern hohe Akzeptanz

Business- & Fachkompetenz

Koordinations- und Mgt.-Kompetenz

Kommunikation und Soziale Kompetenz Charakteristika der Methodik:
strategiekonform
Probleme Problemldésungsbreite & Denkrahmen stellenbezogen
0SE0 Problemldsungstiefe & Schwierigkeitsgrad mitarbeiterneural
pragmatisch
Entscheidungsrahmen wenig aufwendig

Entscheiden
und Ressourcenverantwortung
Verantworten

intern / extern vergleichbar
nachvollziehbar
leicht zu pflegen

Wertschopfungsbeitrag & Ergebniswirkung

gute Akzeptanz
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Rollenbewertung und Eingruppierung (Grading)

ZeitgemaRe Definitionen additiver Skalen mit geometrischer Punkteverteilung

Konzepteinfuhrung

aute ge Bewe g ala ~to
c O 0
/\ -
2 2 A e e T e G Beschrelbung und
Diese e e eibt die erforde e Breite und Tiefe des gescha e H
-chiichen Wissans sowislArtund Urifang derleinschiagigen fachiicher Efahrungsn'a eve Definitio duterung nterpretation ades
orausse ge
eine be e Stelle a e onne e sehr einfache Hilfsarbeiten und Aushilfstatigkeiten
Einfache stellenbezogene Grundkenntisse, die durch eine einfache Kuratisi (n Stunden ode Tager)erernbar nd durh enacho
S 5 o e e e G e e s B T i et S | e o alenkonzeptes
werden konnen.
Branchen, Technologien und Produkte. Beide Dimensione d e Vorausse e .
a1z
des Stellenauftrags und arbe on Problem-lésungen. Der Denkrahmen und ==
erigkeitsgrad von Aufgabenstellungen und geforderten Problemldsunge d spater bewerte Fachliche Grundkenntnisse: einfache oder standardisierte Tatigkeiten - - - -
Fachiiche Kenntnisse fur einfache oder b 1 bis 2 Jahre am Arbeitsplatz
Als Indikatoren der geforderten gescha a en Breite und Tiefe dienen die tblicher-weise die durch einen Anlernprozess, eine kurze, einfache. in
erforderliche Ausbildung d Sprachke e sowie die d . und/oder durch praktische Erfahrung am Arbeitsplatz gewonnen werden. ’
2 Einfache PC-Kenntnisse und EDV-Bedienung. tellweise einfache EDV-Bedienung
S 19 Standarddefinitionen
Qualifizierte Fachkenntniss e plus 2-4 9
. nach der Ausbildung
Qe Praicische oder mty 1 gl durch aine qual T
et til . erweiterte EDV-Anwendungskenntnisse
. Fremdsprachenkenntnisse (Englisch) werden . d. R. (Ld.R. Englisch)
Lover i P EDV-Prog 23
(z. 8. Englisch) (2. B. Excel, Powerpoint) (2. B. SAP, Peoplesoft) -
— Fortgeschrittene Fachkenntnisse: o riauterun gen
14 \ Grundkenntrisse . o7 Forgesciten Fctkenninise, e entuederdurchcne methodcn- OO By ety plas
Erwelterte b D U YerorDen 23 Jahre Erfahrung nach diesem Abschluss
16 Grundkenntnisse ‘ Grundkenntnisse werden. oder Fachhochschul-Studium direkt nach Abschluss
= e | oo et Organisatorisch und begrifflich
32
> Profunde Kenntnisse ProfundeKenntnisse Grundlegende Spezial- oder Br isse: plus 2-3 Jah
. . e— (Sondartal it 2 S(aasexamen ekt rach Abechiae) - - -
e oy ooty e e auf den individuellen
auf Basis einer ef isorientierten Ausbildung mit oder s h der
praktischen isprofi). T RRe e e e
¢ g A4
et | s | it | Mo s Unternehmenskontext
16 Abschiuss. ‘ - ‘ - ‘ - ereifte Spezial- oder Breitenkenntnisse: Fachprofi mit theoretischem Hintergrundwissen oder Generalist in
£o Beherrs ischen Zusammenhange und verschiedenen herausgehobenen Funktionen
© - . . . < ausgereiftes Wissen Uber die komplexer oder hochgradiger Spezialist auf einem Fachgebiet -
st Elmger"ez'a"s'e’”" outier) Fachgeme fdagUniabsolvent plus 7-10 Jahre Erfahrung nach Abschiuss Z l l e SC h n I tte n
23 5-6 ‘ Abschluss ‘ - ‘ - .
5 Gk . - -
- — : : Geometrische Skalierun
= Herausragende Spezial- oder Breitenkenntnisse: P im Top
32 =8 4-5 PR3 Abschluss ; vl 2.B. in der nationaler
7% Ut e B i e Top-Spezialist / “Fachguru” mit herausragender, anerkannter
a7 s >5 4-6 23 g ¢ ) im Top S
Management. i. d. R. sind >15 Jahre Erfahrung nach dem Studium erforderlich - -
@ S I TR I = a5 Steigende Punktdifferenzen
z 85
B als weltweit Autoritat;
61 = = 11-15 100 derFurung v oder weltwei it fone Anforderungenan ene Spezialsten-unktion werden z. &
= nahezu einzigartige (nict in weltweit fuhrenden bzw. strategisch
72 - - E =15 A A ATy sehr wichtigen Forschungsbereichen gestelt

Nuancierungen
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Rollenbewertung und Eingruppierung (Grading)
Vorformulierte Skalen von der niedrigsten bis zur hochsten Anforderungsstufe in der Rollenwahrnehmung garantieren
schnellen Einsatz der Bewertungssystematik bei hoher Akzeptanz

Denkrahmen/Problemldsungsbreite

ErBuierungsn zur Bawsrtungsskals
Dieses Krilesum beschreibd dis Bree des suszuillenden Dishimens fir dis

- a ldertifikation wnd Ertwick Ling von Vorgehensweisen, Konzepted Shetegen zur Losung

Denkrah m!Problmlosungsbrate der iberragenen Auigaben und Problemsislungen im Rahmen Gbesdest = \Vorgahen

)

Dieses Kritzsum bescheebt die Brete des suszufillenden Dehimans

fir diz| dertifikstion urd Ertwikiung von VW orgehenswes an, Kaplen

wrd Sirategien zur Losung der dbestragenen Aulgahen idbiom :

sigllungenim Riahmen ibergeordneter Vorgahen e e

Duas ¥ iber um Deniranimen bascireln de meetusion Arviomigen srer Sisl, snen
ez beren Denics gefaumda & anaytsches und rescies Demesz utllen. Die
Beweriurg ool He unabhinglq don, nwiewet dber das S such sges
\armTaEe N amrae larken werdien dart. Dl Erscha HUNgSRo TS warten Sy
beueres.

Der Deriirsiimen einer Sele und die canit komespondeer ende Ender gelorder i

ansztllede Dekranmen. Lnabf@ngp von dem s ensperifscDaiganme
weerden'\erbesser ingmiorschilipdm Sime ines unis nehmersischen Denens I pder

ST B g e e sy
renmen dodas gedT dei, den
Korzeptir fe =5 pdod

Zur P bl s, = AT RramEn AT ARESRd SSTTITD
(MmRTEnA Bud O DR DR TR R 8T I SEEANAT O
2 hgeAriorderungnesel: werden kan &5 ridn shrwollseh, I airen refen

Dearir anmErELELeSEn - U WmgEkeT.
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Rollenbewertung und Eingruppierung (Grading)

Bewertung der Rollen im Online-Verfahren mit HR Online Manager

(1) Stellen- und Rollenbewertungsverfahren kbnnen — abhangig von der Komplexitat der Organisation - teilweise sehr aufwandig sein.
(2) Mit dem Online Tool HR Online Manager kdnnen Sie die Stellen/Rollen

* mit ,Stellenprofil Online* online bewerten und prazise Stellenanforderungsprofile abrufen

« dann direkt ,den Wertigkeitslevel/die Verantwortungsstufe” der Stelle/Rolle unter ,Eingruppierung Online* abfragen und/oder

« die bereits bewerteten Stellen/Rollen im Nachgang bei Anpassungen, Neubesetzungen oder grundsatzlichen Anderungen bewerten ,
die Anpassungen im Anforderungsprofil bestimmen um die Rollen/Stellen dann den richtigen Leveln in der Fach- und
Fuhrungskarriere zuordnen zu kénnen.

Sia bearbanen

- :
K::10nline Manager PRODUKTE VORTEILE METHODE UNTERNEHMEN KONTAKT =

COMPETENCY

€9,

JETZT KOSTENLOS TESTEN
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Rollenbewertung und Eingruppierung (Grading)

Klare Stellen-/Rollenwerte scharfen Karriere- und Entwicklungsoptionen

(1) Fur jede der Stellen-/Rollen kann ein Anforderungsprofil und -Niveau
definiert werden, das

e ...in die wenigen Ebenen der flachen Hierarchie eingepasst werden
kann sowie
o ...die Rollen in den Netzen/Kreisen bestimmt

Die Stellen-/Rollenwertunterschiede sind gré3er und die Hierarchie
deutlich flacher als in klassischen Organisationen.

Dabei gibt es selbstverstandlich unterschiedliche Anforderungs-
wertigkeiten im Team/Kreis/Netz und in den verschiedenen Rollen im
Team/Kreis/Netz .

Wichtig: Ohne eine solche Differenzierung ware
e Leistungsfeedback
e  Personalentwicklung/Schulung und
» personliche Entwicklung im Netz/im Kreis
beliebig.

(2)
3)

(4)

Stellenanforderungsprofile und Eingruppierung
mit HR Online Manager
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HR-Impact Leistungsmanagement: Erweiterung des Anforderungsmanagements durch
ein zielgerichtetes Competency-Management

(1) Die neuen Rollen machen ein Uberdenken der zukiinftig relevanten Soll-Verhaltensweisen notwendig.
(2) Am deutlichsten wird dies an der Rolle der Ftihrungskrafte (vgl. vorab)

(3) Aber auch Mitarbeiter ,schlipfen” in verschiedene Rollen in den Netzen/Kreisen und nehmen Aufgaben wahr, die teilweise Uber oder
unter dem Wertigkeitsniveau der bisher ,klassischen Aufgabe der Stelle” liegen.

Potentielle Rollen des Mitarbeiters X

Wissen |ﬂ| Fachkompetenz ....heute und morgen*
und |ﬂ| Planung und Koordination
Konnen |Q| Soziale Kompetenz WISSEI’] Fah|gk9|ten

Probleme | D || Denkrahmen :

losen | E || Schwierigkeitsgrad , \ »

Entscheiden | F || Entscheidungsrahmen Verha-lltens- |
und | G || Ressourcenverantwortung welsen

Verantworten [ H || Ergebniswirkung

Drei Rollen statt einer stabilen Rolle
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Verknupfung von Anforderungskriterien und Competencies (Modell 1)

= Die Orientierung der Competencies an den Anforderungsdimensionen bietet sich fur Unternehmen an, die Uber stabile
Anforderungsprofile auf Basis der relevanten Hauptkriterien verfligen.

= HR Online Manager bietet tiber das Tool ,,Competency Online* hunderte von Competencies fir alle Stellen/Rollen an.

Hauptkriterium Subkriterien

Fachkompetenz Lernfahigkeit, Lernbereitschaft, Multiplikation von Wissen

Planungskompetenz Eigenplanung, Schnittstellenkompetenz, Termineinhaltung
(Verlasslichkeit), Arbeiten unter Belastung...

Soziale Kompetenz Uberzeugen, Motivieren, Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit, Empathie...

Problemldsungskompetenz Erkennen von Problemen, Lésen von Problemen, Vernetzung erkennen,

Innovation, Umgang mit Unsicherheit, Strategieumsetzung...

Entscheidungskompetenz Nachvollziehbarkeit, Verlasslichkeit von Entscheidungsprozessen,
Verantwortungsubernahme
Verstandlichkeit, Konsequenzen....

Werte Loyalitat, Stabilitat, ...

Seite 25 von 34



BAUMGARTNERPARTNER

performance management worldwide
. ] ] E::10nline Manager P
Verknupfung von Anforderungskriterien und .

Competencies S

Wahlen Sie Soll-verhaltensweisen for thren Feedback- und Ausschreibungs-/Recruitingprozess verlasslich aus und prazisieren Sie diese.

=  Auswahl der ,Top 20 Competencies” auf Basis der hunderte von Competencies in Surhutzun urktions e iche Competences muss SuKst i Stebges] O (Fage )G e Funkionsherech ausgenaht e
HR Online Manager EESSEE

= Aufbau der Competencies:
(1) Stellenebene
=  Mitarbeiter
=  Spezialist
=  Projektmanager
=  Fdhrungskraft
(2) Dimensionen:
= Fachkompetenz
*=  Planungskompetenz — o ——
= Soziale Kompetenz EAH _A it Enrbing

FUNKTIONS- UND HIERARCHIEUBERGREIFENDE COMPETENCIES (U.A. LOMINGER...)

Fachanforderungen

Planungs- /Koordinationsanforderungen

Soziale Kompetenz baw. Kommunikatisnsanforderungen
Denkrahmen und Schwierigkeitsgrad /Komplexstat
Entscheiden und Verantworten

sonstige COmpetencies

SPEZIFISCHE COMPETENCIES FUR DEN "HR-BEREICH"

HR-Competencies (u. 3. auf Basis des HR-Business-Partner-Modelis von Dave Ulrich) m'

Bunirets-\arstandes mfammationsteilung Stran
" PrOblemlosu ngSkompetenZ Cranpe-Prozesss anstsilen ung fonmn snere Eirsteiiung Seraizgischer Parner
Bnfiull auf Kultar Step Trechnologebedinges Kulturanpassung

»  Entscheidungskompetenz
=  Werte
(3) Funktionen:
= Alle Funktionsbereiche incl. HR-Competencies, Sales

Competencies....

= sowie Ausweis spez. Leadership-Competencies
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Alternativer Aufbau: Definierte Kompetenzfelder im Kontext Rolle, Funktion und
Geschaftsfeld (Modell 2)

héaftsfeldspezifische Kompetenzen

Rollenspezifische Funktionsspezifische Kompetenzen
Kompetenzen

Unternehmerische Kompetenz Funktionsspezifische Fachkompetenz Marktkompetenz
Veranderungskompetenz Funktionsspezifische Methoden-Kompetenz Produktkompetenz
Planung und Organisation Prozess- und Schnittstellen-Kompetenz geschaftsfeldspezifisch
erweiterbares/modifizierbares

Soziale Kompetenz Funktionsspezifisches Verhalten Kompetenzmeni
Kunden-/Lieferantenorientierung Funktional

erweiterbares/modifizierbares
Team-/Mitarbeiterorientierung Kompetenzmend

Rollenabhangige
Kompetenzbeschreibungen
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HR Impact: Leistungsmanagement (Feedback)

(1) Viele Fuhrungskrafte sind den Erwartungen aus einem effektiven Leistungsmanagement nicht gewachsen

(2) Ergebnis: Leistungsfeedback und Leistungsdifferenzierung fallen den meisten FUhrungskraften extrem
schwer

(3) Das neue Verstandnis zum Leistungsfeedback bedeutet:
» Einbeziehung des Teams als Feedbackgeber
=  Fuhrungskraft gibt Feedback als ,einer unter vielen®
= Vom Jahreszyklus zum Anlass
» Echte Leistungsdifferenzierung durch klare Businessnotwendigkeiten und nicht durch formalen Druck

durch HR
= Echtes Coaching der Feedbackgeber im Kontext ,Starkenmanagement”.
= Prozess

* Mitarbeiter fragen nach Feedback und sammeln diese Uber das Jahr ein.

* HR muss nicht auf Termineinhaltung drangen sondern steht als Coach uber das Jahr
kontinuierlich zur Verfligung

» Alibi-Beurteilung entfallt - Feedback wird echter durch Einbeziehung der versch. Quellen.
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HR Impact: Leistungsmanagement (Feedback)

= Eine ausgewogene Verteilung zwischen Gut- und Schlechtleistung wird nur gelingen, wenn die Breite der Erhebungsbasis zunimmt

100% 100%o

Fuhrungskraft

3el®

Kollegen Projektpartner

Externe (z.B. Kunden)
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HR Impact: Leistungsmanagement (Feedback)

Es erstaunt nicht, dass ,Performance Management‘ an erster Stelle einer
Analyse von Deloitte zu den zuklnftigen Talent-Management-Herausforderungen
steht.

Denn ein erfolgreiches Performance-Management ist die
personalwirtschaftlichen MalRnahmen.

Deswegen erstaunt es immer wieder, wie leichtfertig Unternehmen mit diesen
Systemen verfahren und wie gering der Mehrwert aus den bestehenden Systemen
ist.

Unter Vergltungsgesichtspunkten zieht man sich derzeit aus der
Vergutungsrelevanz des Feedbacks zurtick, ,...weil es nach Aussage vieler HR-
Profis nicht funktioniert*

Doch was ist die Alternative, ,...wenn sich Leistung fur den Mitarbeiter lohnen
soll?*

Notwendig ist ein neues Verstandnis

Basis aller

= ...zuden Quellen des Feedbacks

= ...den Prozessen des Feedbacks

= ...der gemeinsamen Verantwortung der am Leistungsprozess beteiligten.

= ..den Zustdndigkeiten (demokratisiert, aber finalisiert durch die

verantwortliche Fihrungskraft (?))

Figure 6. How do you anticipate your organization's focus on core talent
management priorities will change over the next year?

Performance management

Emerging leaders

High-potential employee
development

Experienced hires
Workforce planning

Retention of employees with
critical skills

Talent assessment
Senlor leaders
Campus hires

Benefits

Succession planning

Regulatory, securty and risk
training

Job specificfunctional training

Retention of high-potential
employees

Right-sizing/downsizing
Retention of all employees
Non-finandlal Incentives

Onboarding and orentation

Compensationsfinancial
Incantives

Contract and part time

Offshore hires

TR
sy
IR
I
IR

6%

—
e
—
pes
—
o
——
T
—
T
m 52% Ml increase sgnificanty

Inrease
Deloitte:Talent Edge 2020:

Blueprints for the new normal, S. 7
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HR Impact: Herausforderungen im Vergutungsmanagement

= Die Definition der exakten anforderungs- und leistungsgerechten Vergutung wird mit einer
zunehmend flexibleren Organisation immer schwerer.

= Das Ziel konnte lauten: Wenn die Rolle flexibel wird, wird es die Vergitung es ebenso. Dies ist aber
arbeitsrechtlich nicht umsetzbar.

= Ziel muss es deswegen sein:

(1) Wenn die Rollen geklart sind, kénnen die Rollen einer Verantwortungsstufe zugeordnet
werden und die Leistungsentwicklung bzw. Vergitungsentwicklung kann abgebildet werden A Euro

(2) Schnell wechselnde Rollen machen diese Bestimmung aber schwierig. Wenn ein Mitarbeiter
uber das Jahr verschiedene Rollen innehat mit deutlich unterschiedlichem Anforderungsprofil
so ergeben sich folgende Optionen:

= Beide Rollen kénnen in einer Verantwortungsstufe abgebildet werden I
 Keine Auswirkung, da beide Stellen/Rollen vergleichbare Anforderungen haben. _— l - -
= Beide Rollen werden in unterschiedlichen Verantwortungsstufen abgebildet. . »

« Dies hat Auswirkungen, da die unterschiedliche Verantwortungsstufe darauf ‘4

hinweist Stellenwert von ... bis ... ”
 Dies hat keine Auswirkung, sofern durch Uberlappung der Gehaltsbander keine Uberlappung der Bander lasst
Vergutungsdifferenzierung der Hohe nach notwendig ist temporar unterschiedliche Rollen zu

« Oder: Die Ubernahme einer temporar hoherwertigen Stelle/Rolle wird als
Karrierevorbereitung gesehen und muss kfr. gar nicht vergutet werden.

Seite 31 von 34



BAUMGARTNERPARTNER

performance management worldwide

HR Impact: Herausforderungen im Vergutungsmanagement (11)

» Die Anpassung der Vergutung kann — sofern notwendig — durch Anpassungen
. .. Zielb I bis 111
* inden Grundbezlgen (vgl. vorab) und/oder erhoht IZeielgz:zss;Znnweite

= in der variablen Vergitung abgebildet werden. ):
.. /
(1) Grundbeziige: //i -- f ‘

= Der Mitarbeiter erhalt eine Zahlung, die einer Rollen-/ Funktionszulage entspricht. /
Diese wird zeitlich begrenzt. /

. v . . . . A /
= Dieses Modell tragt die Gefahr in sich, dass alle Themen als ,immer besonders Euro /
schwierig und anspruchsvoll“ gewertet werden um die Zusatzvergutung auszulésen. /

Solche negativen Erfahrungen gibt es z.B. aus der Anwendung von ,Projektzulagen®. / I I

(2) Variable Vergtitung '
=  Mit dem Ziel nicht neue Besitzstande (auch nicht temporar) zu zementieren, wird ein o
~gestaffeltes Zielbonusband” je Funktionsstufe definiert. .

= Die hoheren Zielbonusbetrage werden immer nur so lange zeitanteilig gewahrt, wie
die erhdhte Rolle wahrgenommen wird. Ein Modellansatz kann lauten:

(1) Zielbonus 10.000 fur alle Stellen in FS/VS x Stellenwert von .. bis ...
(2) Zielbonus (I1) + 5.000 Euro fur die Wahrnehmung der Rollen abc
(3) Zielbonus (111) + weitere 5.000 Euro fur die Wahrnehmung der Rollen xyz

(4) Insgesamt kann damit der Zielbonus von 10.000 Euro auf max. 20.000 Euro
erhoht werden.
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Ilhr Ansprechpartner

Fragen oder Anregungen?

Dr. Friedrich Fratschner

Partner und Geschaftsfuhrer
Baumgartner & Partner
Management Consultants GmbH

www.baumgartner.de : . : :
Unsere BPM-Servicebroschiure finden Sie unter

friedriCh-fra-tSChner@baumgartner'de http://www.bpm.de/sites/default/files/bpm_serviceO6_verguetung neu_0.pdf
Tel.: +49 (40) 28 41 64 - 22 Nutzen Sie noch heute unser BPM-Vorzugsangebot
Mobil: +49 (174) 99 0 99 50 far ,HR Online Manager*.

Seite 33 von 34


http://www.bpm.de/sites/default/files/bpm_service06_verguetung_neu_0.pdf

BAUMGA RTNER@B PA RTNER
ariciwi

Vielen Dank fur
lhre Aufmerksamkeit
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