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Feasibility-Studie zur Integration von Fuhrungs-,

Experten- und Projektkarrieren

Der Bedarf ist erkannt, doch Komplexitat und Aufwand der Einfiihrung und Pflege einer hybriden Experten- und
Projektkarriere auf dem Weg zum Enterprise 2.0 werden hadufig unterschatzt.

Die demografische Entwicklung, der technologische Wandel, die
Globalisierung und der Wertewandel werden das kiinftige Leit-
bild fiir Karriere weiter verandern. Uber einige Herausforderun-
gen der kiinftigen Arbeitswelten (Enterprise 2.0, Industrie 4.0,
Leadership 4.0 usw.) hatten wir bereits frither berichtet.
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Herausforderungen der kiinftigen Arbeitswelten fiir
Organisatoren, Personalmanager und Fiihrungskrafte

Enterprise 2.0 | Industrie 4.0 | Leadership 4.0 | Neue Personalstrategien |
News aus den Practice Groups | Aktuelle Studien

Die zunehmende Digitalisierung, Virtualisierung und Globalisie-
rung werden unsere Arbeits- und Organisationsmodelle radikal
verandern. Flexible Modelle, bei denen Mitarbeiter Gber keinen
fest zugeordneten Arbeitsplatz verfligen, werden bereits in den
kommenden 5 Jahren um 40 Prozent zulegen.

Im Zuge der zunehmenden Flexibilisierung sind flache Hierar-
chien gefragt. Dadurch verringert sich die Zahl der Filhrungs-
positionen und traditioneller Karriereoptionen.

In Deutschland wird in den nachsten 15 Jahren die Zahl der
Menschen im Kernerwerbsalter von 20 bis 65 Jahren um gut 12
Prozent sinken, wahrend die Zahl der Menschen im Alter von
Uber 65 Jahren um rund 30 Prozent steigt. Die Ressource
Personal wird knapper und der Wettbewerb um die besten
Talente wird sich weiter verscharfen.

Zwar lassen sich lokale Engpasse zunachst durch globale Sour-
cingstrategien umschiffen, indem sich die Unternehmen in
Landern mit entsprechendem Arbeitskrafteangebot nieder-
lassen. Doch auch hier tickt die Uhr: wahrend beispielsweise
Italien, Frankreich und die USA in 2020 noch ein Uberangebot
an Arbeitskraften aufweisen, wird sich das Bild in 2030 drama-
tisch verandern. In 2030 wird die Arbeitskraftekrise die meisten
groBen Wirtschaftsrdume, inklusive China, Brasilien und Russ-
land erfasst haben. Dabei verschénern die Durchschnittswerte
noch das Bild, denn der Arbeitskraftemangel wird im Bereich
der hochqualifizierten Mitarbeiter sogar noch héher sein, wah-
rend im Bereich der niedriger qualifizierten Menschen teilweise
ein leichtes Uberangebot bestehen wird.

Vor diesem Hintergrund miissen Unternehmen neue Bildungs-
initiativen, Beschaftigungsformen und Karriereoptionen sowie

ein neues Leitbild fiir Karriere entwickeln. baumgartner.de
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Die Bedeutung des flexiblen Angebots an multiplen Karriereoptionen wird steigen. In einer Feasibility-Studie
werden die individuellen Bedarfe analysiert und die Eckpfeiler eines Rahmenmodells definiert.

Um erfolgskritisches Expertenwissen im Unternehmen zu
halten, weiter zu entwickeln und neues von auBen hinzu zu
gewinnen, bedarf es kiinftig besonderer Anstrengungen. Arbeit-
geber missen fiir die interne wie externe Experten-Community
attraktiv sein, Experten mit ihrem Wissen besonders wertschat-
zen und neben der klassischen Fiihrungskarriere gleichwertige

Komplexitdt und Aufwand der Einflihrung und Pflege einer
hybriden Experten- und Projektkarriere neben der Fiihrungs-
karriere werden haufig unterschatzt. In einer Feasibility-Studie
werden die Bedarfe in den Unternehmensbereichen analysiert
und die Eckpfeiler eines Rahmenmodells definiert. Die nach-
stehende Darstellung zeigt die Elemente einer solchen Unter-

Experten- und Projektkarrieren anbieten. suchung.

8 Zugangsprozesse
Bedarfsgerechte und kompetente Besetzung
geplanter und offener Laufbahnstellen durch
klar geregelte Zugangsprozesse

Organisation 1

Klare Zielsetzung und eindeutiger Bedarf
als notwendige Voraussetzung zur
Einfuhrung einer Laufbahn

Job Grading 2

Unternehmensweit einheitlicher
Ordnungsrahmen fir die Stellenplanung
und Wertigkeiten in den Laufbahnen

7 Community

Besondere kulturpragende Merkmale
starken die Attraktivitat der Community
nach innen und aullen

Feasibility-
Studie

6 PE/Qualifizierung

Laufbahnoptimiertes Angebot an fachlichen
und auBerfachlichen Qualifizierungs- und
EntwicklungsmaRnahmen

Vergiitungsstruktur 3

Durchlassigkeit, Gleichwertigkeit und
Attraktivitat von Laufbahnpositionen durch
einheitliche Verglitungsstrukturen

5 Kompetenzmodell Berichtswege/Titel 4
Grundlage fiir laufbahnspezifische Beurteilungs-, Klar geregelte Funktionsbezeichnungen und
Zugangs-, Qualifizierungs- und Entwicklungs- Titel starken die Attraktivitat und Werthaltig-

prozesse keit der Laufbahn nach innen und aulRen

baumgartner.de
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Eine klare Zielsetzung und ein eindeutiger Bedarf sind die Voraussetzungen fiir die Einflihrung einer Experten-

und Projektleiterlaufbahn neben der Fiihrungslaufbahn.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

» Das Geschaftsmodell basiert zu einem wesentlichen Teil
auf Expertenwissen. Erfolgskritische Job Families sind
identifiziert.

» Die Zielsetzung und der strategisch-6konomische Bedarf
einer spezifischen ,,Fachlaufbahn” fur (,,herausgehobene”)
Experten sind klar definiert.

» Die Eckpfeiler des Laufbahnmodells sind definiert
hinsichtlich

— Zielgruppe/Reichweite, z. B. Spitzenmodell vs.
Breitenmodell; alle vs. ausgewahlte Funktions-
bereiche bzw. Job Families;

— Karriereverstandnis, z. B. Hybride Karriere (Puzzles,
Mosaik), Flachenkarriere (Kreis), traditionelle
Karriereleiter (Stufen).

» Die Abgrenzung zu tariflichen und auBertariflichen Mitar-
beitern ohne , Expertenstatus” sowie zu Projektleitern und
Flihrungskraften ist klar definiert.

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

»

»

»

»

»

»

Die Fihrungs- und Organisationsstruktur sind klar auf die
Geschéftsstrategie ausgerichtet.

Das Geschaftsmodell ist zu einem wesentlichen Teil durch
Projektarbeit gepragt.

Projektsteuerung und Performancemessung sind klar
definiert.

Das Zusammenspiel zwischen Linien- und Projektverant-
wortlichen ist klar definiert.

Zielsetzung und Bedarf einer starken Projektorganisation
neben der Linienorganisation sind definiert.

Verantwortung flr und Zugriff auf Projektmitarbeiter sind
klar geregelt.

Gegebenenfalls sind agile Rollen als Standard einer agilen
Projektorganisation verankert.

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Zielgruppe, Reichweite und Karriereverstandnis sind abhangig von dem Geschaftsmodell des Unternehmens

sowie der Zielsetzung, die mit der Experten- und Projektkarriere verfolgt werden.

Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit Langfristige Sicherung von Expertenwissen

des Unternehmens und der erfolgs-
kritischen Funktionen

Steigerung der unternehmensweiten
Transparenz von Experten und Expertise
sowie Projektleitern und Projekten

e e

Mobilitdt und Karriereentwicklungen
innerhalb der Experten- bzw. Projektleiter- -
laufbahn und zur Fiihrungskarriere durch
einheitliche, durchlassige Systeme
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Langfristige Weiterentwicklung der
Karrierekultur im Unternehmen durch
erweitere Entwicklungschancen

und Projektmanagement-Know-how auf

allen Ebenen des Unternehmens

Erhohte Retention und Arbeitgeber-
attraktivitat fiir ausgewiesene
Experten und erfahrene Projektleiter

Erhéhter Wissenstransfer und
gezielte Positionierung von
erfolgskritischem Wissen an den
richtigen Stellen in der Organisation

Zielgruppen- und bedarfsgerechte
Qualifizierung, Professionalisierung
und Potentialentwicklung aller
Experten und Projektleiter

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Einfiihrung hybrider Karrieremodelle setzt die bedarfsbezogene Planung und Kontingentierung von
erfolgskritischen Experten-, Projektleiter- und Flihrungspositionen voraus. Angesichts der Marktverknappung
gilt es, Stellen zunehmend auch auf Basis der verfliigbaren Ressourcen/, Talentpools” zu definieren und die
Talent- und Organisationsentwicklung starker zu verzahnen.

Unternehmenskritisches Wissen Knappheit im Markt
» Erfolgskritisches Fachwissen : » Nur schwer/langfristig aufzubauen
» Themenfihrerschaft » Im Markt sehr begrenzt erhaltlich

» Enger Strategie- und » AuBerst schwer zu ersetzen

Geschéftsbezug

Engagierte Wissensentwicklung Experten- AuBerordentliche Reputation

» Wissensausbau und innovatives Merkmale » Interne und externe Anerkennung

Denken » Interne und externe Vernetzung

» Wissenspflege und -aufbau » Community- und Gremienarbeit

» Wissensweitergabe » Internationaler Status

» Nachwuchsférderung » Veroffentlichungen/Vortrage/Lehre

» Systematischer Wissenstransfer/ o * » Auszeichnungen

Knowledge Management R .
Herausragende Erfahrung

» Nachweislicher , Track Record”

» Leistungsverantwortung und
Umsetzungserfolge

» Komplexitats-/Krisenbewailtigung baumgartner.de 6
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Gradingstruktur

Eine unternehmensweite Gradingstruktur liefert den entscheidenden Ordnungsrahmen fir die Stellenplanung
und Wertigkeiten in den Flihrungs-, Projekt- und Expertenlaufbahnen.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

»

»

»

»

»

Die Expertenstellen sind in den definierten Funktions-
bereichen identifiziert.

Die Anforderungen an Experten unterschiedlicher Lauf-
bahnstufen sind klar definiert.

Die Wertigkeiten der unterschiedlichen Expertenfunktionen
in den unterschiedlichen Laufbahnstufen sind im Vergleich
zu den Verantwortungsstufen/Grades der Fihrungs- und
gef. Projektleiterlaufbahn sowie zu den Funktionen, die
keiner dieser Laufbahnen zugeordnet sind, klar definiert.

Die Abgrenzung zum und Uberschneidung mit dem
Tarifbereich ist klar geregelt.

Die Stellenplanung/-kontingentierung orientiert sich am
Bedarf in den einzelnen Verantwortungsstufen (Grades).

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

»

»

»

»

»

Das Projektgeschéft ist durch unterschiedliche Projekt-
groBenordnungen und -komplexitdten gekennzeichnet und
klar definiert.

|tt

Die Anforderungen an unterschiedliche , Projektleiterleve
und Rollen sind genau definiert.

Der Unterschied zwischen Hierarchie, Berichtsebene, Titel
und Funktionswertigkeit ist durch ein Gradingsystem mit
Verantwortungsstufen klar definiert.

Die Wertigkeiten der unterschiedlichen , Projektleiterlevel”
und Rollen sind im Vergleich zu den Verantwortungsstufen/
Grades der Fihrungs- und Expertenlaufbahn klar definiert.

Die Abgrenzung zum und Uberschneidung mit dem
Tarifbereich ist klar geregelt.

Die Stellenplanung/-kontingentierung orientiert sich am
Bedarf in den einzelnen Verantwortungsstufen (Grades).

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Zundchst werden die vorhandenen und neu definierten Flihrungs-, Experten- und Projektleiterpositionen in
den jeweiligen Ressorts und Bereichen analytisch bewertet. Gegebenenfalls vorhandene Gradings werden vor
dem Hintergrund der beabsichtigten Gleichwertigkeit und Durchlassigkeit der Laufbahnen liberprift.

@ Bewertung der E1-Positionen
Global@ob®rofilingBystemFGJP:

Jeder der Vorstiande bewertet in einer Bewertungs-
sitzung jeweils fiir sein Ressort die Bereichsleiter-
positionen sowie gegebenenfalls die Projektleiter-
und Spezialistenpositionen der Ebene 1.

Business-@ind&Fachkompetenz

ety nt¥oniVielfalt Weranderungen

ten@ind@nformationsunsicherheit)a

Steuerungswirkungl Entscheidungsbeitrage®
(Organisation,Planung,Disposition, (Operative@indtrategischeMandlungs-Ainda
Koordination,Management-Komplexitat) Entscheidungsbeitrage)s

AnschlieRend findet eine ressortiibergreifende Quer-
abstimmung aller E1-Bewertungen im Rahmen einer
Gesamtvorstandssitzung statt.

Ressourcenverantwortung?
(GroRenordnung®er@irektZugeordneten,fl
funktionaltkoordinierten@derfveser
beeinflussten@Ressourcenibzw.Kost

Kommunikationswirkung®
(Informationsaustausch,| -/

Problemldsungsb Ergebniswirkung
(Abwicklungsorientie @ (Grad@nErgebnisverantwortung®
bzw.BtarkellerErgebnisbeeinflussung)

o § - 0 = 1 > |

@ Bewertung der E2-E4-Positionen

Die Bereichsleiter eines Ressorts bewerten in einem
Workshop die nachgelagerten Fiihrungs-, Projektleiter-
und Spezialistenpositionen der Ebenen E2-4. Die Listen
der zu bewertenden Positionen werden im Vorfeld
zwischen den zustandigen HR Business Partnern und
Bereichsleitern abgestimmt.

Planungs- und Steuerungskompetens

z )
Die Baumgartner-Positionsbewertungsmethodik ist N Il = =i e () [ L] o] (o] o] o] Lo EE
state-of-the-art und wird von Global Playern ebenso ] “rm
eingesetzt wie in mittelgroRen Unternehmen. Ein
Customizing der Methodik ist moglich. §

1P . baumgartner.de 8
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Am Ende des Bewertungsprozesses steht ein ressortiibergreifend abgestimmtes Wertigkeitsraster (Grading-
struktur) fiir die unterschiedlichen Fiihrungs-, Projektleiter- und Spezialistenpositionen.

@ Querabstimmung der Gradingstruktur

Die Bewertungsergebnisse der einzelnen Workshops werden
zusammengefihrt und zundchst nochmals mit jedem einzelnen
Vorstand besprochen. SchlieBlich werden die Gesamtergebnisse
im Rahmen einer Gesamtvorstandssitzung ressortiibergreifend

verglichen und abgestimmt.

Positionsbewertungen
in einem Fiihrungsbereich

Quervergleiche nach Bereichen und Job Families

ey oy |

Customer Engneering Manager

Quality

Pant Qualfy lanager Germany

Operations

Producson Manager Germany

Materials Management

|Sesior Saes Manager PSARSA

|Giokai PD Controler

Gobe T-Appicatioes & Tempates|
banager

(=1

Giobal Commodiy lanager WR0

Tesing & Prootypig Massger ota OB | aitenance Reosr Targe Costing anager Gobal 7 Systems Manaser

il Opportunites)
GobalFrocess S Tecinobay obal T Froduc Leoyck

& |Smistion & Cacuston Mansger e vt pucnssmg coneer[C000 T

Frosram Wanager Ewopean

Cussomers & Processes anager Logstcs German [France Marager German

— Fausiral Engeeerag Lo

. ot Customer Qusity zna [TL T Coniruling Systems

ranccd Engincerbg Teamead |y vy wanager i

osiens Manages, Aty Manager (PP Seri Buyer | Gisbal Marketng Manager o

Cusiomes Engneering Teamiead e s lechanca ITL T Gobal SAPHR Speciast
oy

|tanager)

eroect anager

e el e Liunior ey Account anager  |Sen Prsect Contuter I Systemengnesang

[Tesing Teameat eariead 50 Gernany T Specaist

[ossies Focessss £ Smadards
 Siiaton 8 Caicunton Teariead [Logstes T Soccalst
Esginesrng Standards Teamiead Usriseance Tearleader

[ Semior Product Devenpment
Engincer

Giobal Supply Chan Coordnation
Teamesder

Senior Resient Engnzer

Supply Chain Cooranaton
Teamesder

baumgartner.de

9



changeleaders | Hybride Karriereoptionen

Vergiitungsstruktur

Einheitliche Verglitungsstrukturen gewahrleisten die Durchladssigkeit und Gleichwertigkeit von Fiihrungs-,

Projektleiter- und Spezialistenpositionen derselben Stufe.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

» Alle Fiihrungs-, Projektleiter- und Expertenlaufbahn-
stellen sind eindeutig einer Verantwortungsstufe (Grade)
zugeordnet.

» Eine interne Vergitungsstrukturanalyse wurde fir die
betroffenen Stellen, Mitarbeitergruppen und Verantwor-
tungsstufen durchgefihrt.

» Je nach Bedarf wurde ein externes Vergitungsbench-
marking (Gesamtstruktur oder Einzelbenchmarks) durch-
gefihrt.

» Flr die Verantwortungsstufen (Grade) der Fihrungs-,
Projektleiter- und Expertenlaufbahn sind vergleichbare
Bandbreiten fiir die fixe und variable Vergiitung definiert.

» Flr die Verantwortungsstufen (Grade) der Fihrungs-,
Projektleiter- und Expertenlaufbahn sind vergleichbare
Fringe Benefits Packages definiert.

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

»

»

»

»

Alle Fihrungs-, Projektleiter- und Expertenlaufbahn-
stellen und Rollen sind eindeutig einer Verantwortungsstufe
(Grade) zugeordnet.

Eine interne Vergltungsstrukturanalyse wurde fir die
betroffenen Stellen, Mitarbeitergruppen und Verantwor-
tungsstufen durchgefiihrt.

Je nach Bedarf wurde ein externes Vergitungsbench-
marking (Gesamtstruktur oder Einzelbenchmarks) durch-
geflhrt.

Fur die Verantwortungsstufen (Grade) der Fiihrungs-,
Projektleiter- und Expertenlaufbahn und Rollen sind
vergleichbare Bandbreiten fiir die fixe und variable
Vergltung definiert.

Fur die Verantwortungsstufen (Grade) der Fiihrungs-,
Projektleiter- und Expertenlaufbahn sind vergleichbare
Fringe Benefits Packages definiert.

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergiitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Verknipfung der ermittelten Positionswertigkeiten mit den aktuellen Verglitungsdaten der Positions-

inhaber ermoglicht differenzierte Strukturanalysen.

@ Analyse der internen Ist-Strukturen

Zundchst erfolgt die Analyse der aktuellen Mitarbeitervergii-
tung in Abhangigkeit der Wertigkeit ihrer Positionen. Diese
Analyse erfolgt differenziert fur die Grundgehalter und Gesamt-
vergitung, inklusive variabler Vergiitung.

Die Analyse der intern gewachsenen Vergitungsstrukturen
(Punktwolken, Trendkurven) liefert die wichtigste Ausgangs-
basis fur die zukiinftige Ausrichtung der Struktur.

Mitarbeiter- 4
vergutung

(€)

Grade Grade Grade
7 8 9

PER Hans Mustermann
(9

% 87.500

A . Positions-
wertigkeit
(Punkte)

@ Externer Marktvergleich

Die meisten Unternehmen fiihren mehr oder weniger regel-
maRig Marktvergleiche durch und stellen sicher, dass sie mit
ihren Vergltungsstrukturen im Markt liegen. Werden seitens
des Unternehmens strukturelle Abweichungen vom Markt
vermutet, bietet sich ein spezieller Marktstrukturvergleich an.

Da bedeutsame strukturelle Abweichungen vom Markt erfah-
rungsgemal nur sehr selten vorliegen, kdnnen bedarfsweise
Marktvergleiche auch fiir individuell zu iberprifende Posi-
tionen auf Basis von Einzelbenchmarks herangezogen werden.

Strukturanalyse der Vergilitung

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergiitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Gestaltung der kiinftigen fixen und variablen Vergilitungsbandbreiten fiir die Flihrungs-, Projekt- und
Expertenlaufbahn erfordert das Ausbalancieren von Ist-Struktur, Marktstruktur und Anpassungskosten.
Das Baumgartner-Compensation-Cockpit erlaubt die simultane Veranderung aller Designparameter.

@ Festlegung kiinftiger Soll-Bandbreiten

Die Gestaltung der kiinftigen fixen und variablen Vergiitungs-
bandbreiten fiir die Flihrungs-, Projekt- und Expertenlaufbahn
erfordert das Ausbalancieren von Ist-Struktur, Marktstruktur
und Anpassungskosten.

Compa-Ratio: (Ist/Soll-Midpoint) x 100

Soll-Ist-Abweichung: Vergiitung

Das Baumgartner-Compensation-Cockpit erlaubt die simultane -~ ™ Cd m
Veranderung aller Designparameter wie Anschluss an Tarifver- : . [ﬁ EIJ d] [i] m ¥
gutung, Progression (Steigung der Bandmidpoints), Bandsprei- _ L
zung, Bandlberlappung, BandausreiRer.

Stellenwerigruppen (Grades/Verantwortungsstufen]

Baumgartner bringt einen ersten Vorschlag fiir die kiinftigen
fixen und variablen Vergiitungsbander ein. Die vorgeschlagene
Struktur kann dann interaktivim Rahmen von Workshops
modifiziert werden.

Auf Basis der simulierten Parameter wird schlieflich eine
Analyse der Kostenwirkungen der Soll-Bander erstellt.

Parallel dazu werden der individuelle Anpassungsbedarf
identifiziert und generelle Uberfiihrungsregelungen festgelegt.

baumgartner.de 12
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Gradingstruktur Vergiitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Auf Basis der simulierten Parameter wird schlielRlich eine Analyse der Kostenwirkungen der Soll-Bander erstellt.
Parallel dazu werden der individuelle Anpassungsbedarf identifiziert und generelle Uberfiihrungsregelungen
festgelegt. Das Baumgartner-Compensation-Dashboard zeigt die Kostenwirkungen der simulierten Soll-Bander.

Gehaltsstruktur/-bander

= A fixe und variable Beziige
= /

Spreizung nach
oben

.............. anas Bandmitte
(Midpoint)

Spreizung nach
unten

Bandausreier /4
nach oben -7
o A
z z
o’ X L7 Dashboard
A —
-~ ] -7
. . Progression: Steigung von . . "
A.nschluss an T'a}rlfvergutung /// AT / - Bandmitte 2u Bandmitte Kostenwirkung: Grund- & Gesamtbeziige
(Tarifabstand vs. Uberlappung) ) eadan - (Midpoint Differential) T S
194 * T 9/’ s e
=== A= um llll [ ] | [Py
— =1 L— == BandausreiRer - s " S
‘:? == nach unten X =i =1
Tarif AT
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Berichtswege/Titel

Klar geregelte Funktionsbezeichnungen und Titel starken die Attraktivitat und Werthaltigkeit der Experten- und

Projektleiterlaufbahn nach innen und auRen.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

» Die hierarchische und disziplinarische Einordnung der
Expertenfunktionen ist eindeutig geregelt.

» Die Nomenklatur fur Funktionsbezeichnungen und Titel ist
flr die Expertenlaufbahn im Vergleich zur Fihrungs- und
Projektleiterlaufbahn klar geregelt.

» Die Nomenklatur fur Funktionsbezeichnungen und Titel ist
flr die Expertenlaufbahn kunden- und marktgerecht
geregelt.

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

»

»

»

»

Die hierarchische und disziplinarische Einordnung der
Projektleiterfunktionen ist eindeutig geregelt und unter-
stutzt die gewiinschte Starkung des Projektmanagements im
Rahmen des gewdhlten Geschéfts- und Organisations-
modells.

Die Steuerungs- und Reportingstrukturen sind fir die
unterschiedlichen Projektkategorien klar geregelt.

Die Nomenklatur fiir Funktionsbezeichnungen und Titel ist
far die Projektleiterlaufbahn im Vergleich zur Fihrungs- und
Expertenlaufbahn klar geregelt.

Die Nomenklatur fur Funktionsbezeichnungen und Titel ist
far die Projektleiterlaufbahn kunden- und marktgerecht
geregelt.

Im agilen Projekt-Kontext sind die Rollen wie Product Owner
und Scrum Master ebenfalls hierarchisch und disziplinarisch
einzuordnen.

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Nomenklatur fir Funktionsbezeichnungen und Titel sowie die Berichts- und Entscheidungswege werden fir
die drei Laufbahnen Gberprift und falls erforderlich neu geregelt.

@ Funktionsbezeichnungs- und Titelstruktur @ Schritt 2: Berichts- und Entscheidungswege

» Review der organisatorischen Einordnung sowie der Be- » Review der vorgesehenen Berichts- und Entscheidungswege
zeichnung, Beschreibung und Zuordnung der Experten- und im Hinblick auf die vorgesehene organisatorische Einord-
Projektleiterfunktionen im Quervergleich aller Laufbahnen; nung in den drei alternativen Laufbahnen;

» Aufnahme, Vergleich und Harmonisierung der aktuell ver- » Ggf. Klarung von ,Vorfahrtsregeln” z. B. in Bezug auf
wendeten Funktionsbezeichnungen und Titelstrukturen Budget- und Ressourcenverantwortung;

Uber alle Laufbahnen sowie Erganzung fiir die neue

£ is: . iir Berichts-
Experten- und Projektleiterlaufbahn; » Ergebnis: Systematisierungsvorschlag fiir Berichts- und

Entscheidungswege.
» Ergebnis: Systematisierungsvorschlag fiir Funktions-
bezeichnungen und Titel.

D"’"’M,.G"Rr Achausses 18 |
R Y
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Kompetenzmodell

Ein laufbahntbergreifendes Kompetenzmodell liefert die Grundlage fiir laufbahnspezifische Beurteilungs-,

Zugangs-, Qualifizierungs- und Entwicklungsprozesse.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

» Die Anforderungen an die verschiedenen Positionen und
Stufen der Flihrungs-, Projektleiter- und Expertenlaufbahn
werden nach einer einheitlichen Modellstruktur transparent
beschrieben.

» Die fachlich-formalen Anforderungen an die Experten-
positionen sind fir jede Laufbahnstufe klar beschrieben.

» Die auRerfachlichen Anforderungen an die Expertenpositio-
nen sind fir jede Laufbahnstufe in Form von beobachtbaren
Verhaltensankern klar beschrieben.

» Die Anforderungen an die Expertenpositionen sind - sofern
relevant - ,bewertungssicher” formuliert, mit den Tarif-
werken abgestimmt oder liefern die Basis fur kiinftige
Tarifwerke.

» Die Anforderungen an die Expertenpositionen sind in das
Beurteilungssystem integriert.

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

»

»

»

»

Die Anforderungen an die verschiedenen Positionen, Stufen
und Rollen der Fiihrungs-, Projektleiter- und Expertenlauf-
bahn werden nach einer einheitlichen Modellstruktur
transparent beschrieben.

Die fachlich-formalen Anforderungen an die Projektleiter-
positionen und Rollen sind fir jede Laufbahnstufe klar
beschrieben.

Die auRerfachlichen Anforderungen an die Projektleiter-
positionen und Rollen sind fiir jede Laufbahnstufe in Form
von beobachtbaren Verhaltensankern klar beschrieben.

Die Anforderungen an die Projektleiterpositionen und Rollen
sind - sofern relevant - ,, bewertungssicher” formuliert, mit
den Tarifwerken abgestimmt oder liefern die Basis fur kiinf-
tige Tarifwerke.

Die Anforderungen an die Projektleiterpositionen und Rollen
sind in das Beurteilungssystem integriert.

baumgartner.de
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Kompetenzmodell

Die Anforderungen an die Fiihrungs-, Projektleiter- und Spezialistenpositionen werden fiir jede Laufbahnstufe
in einem Ubergreifenden Kompetenzmodell transparent beschrieben.

Eine wesentliche Voraussetzung fiir das Angebot alternativer
Karriere- und Entwicklungskonzepte ist die klare und trans-
parente Beschreibung von Anforderungs-/Kompetenzprofilen
flr jede Stufe, und zwar

» wo immer notwendig: differenziert fir die Fihrungs-,
Projektleiter- und Spezialistenlaufbahn, jedoch mit ver-
gleichbaren (gleichwertigen) Anspruchsniveaus sowie

» wo immer moglich: libergreifend (identisch) fur alle drei
Laufbahnen.

Die in der Praxis angewandten Modelle unterscheiden sich in
ihren Zielen und Strukturen deutlich und lassen sich nicht
einfach auf andere Organisationen Gberstilpen.

Die Struktur des Kompetenzmodells sollte folgende
Merkmale aufweisen:

Durchgdngigkeit: Die Kompetenzanforderungen sind fiir alle
Laufbahnebenen und Mitarbeitergruppen nach einheitlichen
Kompetenzbereichen und Kompetenzfeldern gegliedert, wer-
den jedoch hierarchisch differenziert und aufeinander abge-
stimmt beschrieben. Die Anforderungen bauen sich gewisser-
malen rollenspezifisch von unten nach oben auf. Dadurch ist
sichergestellt, dass die Voraussetzungen zur Erfullung der
Anforderungen auf einer Ebene in den Anforderungen an die
Flihrungskrafte, Projektleiter und Experten auf den Uberge-
ordneten Ebenen beriicksichtigt sind.

Transparenz: Die Kompetenzanforderungen sind vollkommen
transparent kommuniziert. Jeder Mitarbeiter, jeder Experte,
jeder Projektleiter und jede Fihrungskraft kennt nicht nur die
Anforderungen an die eigene Position, sondern auch die
Anforderungen an die jeweils anderen. Dadurch wird einerseits
die Aufmerksamkeit der Fiihrungskrafte, Projektleiter und
Experten auf das eigene Verhalten, andererseits aber auch das
Verstandnis der Mitarbeiter fiir diese Funktionen deutlich
erhoht. Zudem werden aufstiegs- und wechselorientierten
Mitarbeitern, Experten, Projektleitern und Fiihrungskraften
die Anforderungen auf der nachsthéheren Ebene deutlich
kommuniziert.

Dialogorientierung: Die Kompetenzanforderungen sind auf der
Konkretisierungsebene der Aktivitaten und Verhaltensanker
auch im Beurteilungssystem ganz bewusst nicht eindimensional
beschrieben. Vielmehr erfordert der Dialog individuelle Fest-
legungen, Priorisierungen und Einschatzungen, die nicht mit
einem einfachen ja oder nein zu beantworten sind.

In allen Fallen wird dadurch der Dialog im Jahresmitarbeiter-
gesprach in dreifacher Hinsicht geférdert, und zwar im Hinblick
erstens auf die Beurteilung der Leistung und des Verhaltens in
der zuriickliegenden Periode, zweitens auf die Einschatzung
der Potenziale fiir eine Position auf der ndachsthoheren Ebene
oder in einer anderen Laufbahn sowie drittens auf besondere
Ent-wicklungsbedarfe, die in die Zielvereinbarung

aufgenommen werden sollen.
baumgartner.de
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Kompetenzmodell

Das Kompetenzmodell fir die drei Laufbahnen wird in einem effizienten Prozess top-down entwickelt und

bottom-up validiert.

@ Festlegung der Modellstruktur

Zundchst erfolgt die Analyse modellbestimmender Informatio-
nen, z. B. vorhandene Laufbahnkonzepte und Beurteilungs-
systeme, Flihrungsleitbilder und Kompetenzbeschreibungen,
ausgewahlte Stellenbeschreibungen, relevante Tarifvertrage,
Eingruppierungs- und Bewertungsverfahren. Zudem bringen
wir hier ganz unterschiedliche Smart Practice Beispiele ein.

Auf dieser Basis werden die Struktur und damit die Komplexitat
des Anforderungsprofils und Kompetenzmodells festgelegt. Die
Komplexitat, aber auch der empfundene Kundennutzen eines
Kompetenzmodells hdangen malgeblich von der geschéfts- und
funktionsspezifischen Relevanz und fachlichen Spezifitat des
Modells ab. Einfache Handhabbarkeit und praktischer Nutzen
stehen haufig in einem Widerspruch. Hier kommt es darauf an,
eine sinnvolle Balance zu finden.

SchlieRlich werden die fachlichen und aufRerfachlichen Schwer-
punkte fur die drei Laufbahnen differenziert und tibergreifend
definiert.

@ Operationalisierung des Kompetenzmodells

Im nachsten Schritt bedarf es einer Operationalisierung der
Kompetenzbereiche in Verhaltensanker. Dabei handelt es sich
um Kompetenzanforderungen, die beobachtbar beschrieben
werden.

@ Bestimmung der fachlich-formalen Anforderungen

Zundachst legen wir gemeinsam die relevanten Job Families und

den damit verbundenen Differenzierungsgrad fest. Danach folgt
die Ermittlung, Diskussion und Abstimmung der fachlich-forma-
len Anforderungen mit den Bereichsleitern.

Diese kénnen je Laufbahn und Stufe parallel zu Schritt 2 oder
auch nachlaufend eigenstandig durch die HR Business Partner
erhoben und bestimmt werden.

@ Integration in Beurteilungssysteme

Das entworfene Kompetenzmodell sollte anschlieBend in die
bestehenden Beurteilungssysteme integriert werden. Haupt-
aufgabe ist hier die Festlegung der Skalen und Umwandlung

des Modells in Beurteilungsbogen.

@ Validierung, Buy-in und Finalisierung

Das top-down entworfene Kompetenzmodell sollte von aus-
gewahlten Vertretern aller Laufbahnen und Stufen im Rahmen
von Focus Group Workshops a 10-15 Teilnehmern validiert wer-
den. In den Workshops wird das Gesamtmodell vorgestellt und
anhand der abgeleiteten Beurteilungsbdgen getestet und
diskutiert.

Im Nachgang werden die Anregungen aus den Workshops im
Projektteam diskutiert und das Modell sowie die Beurteilungs-
bogen Uberarbeitet und finalisiert.

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Modellstruktur bestimmt Komplexitdt und Nutzen des Kompetenzmodells. Die Entscheidung fiir eine
bestimmte Struktur wird durch die Bewertung von Smart Practice Beispielen unterstitzt.

Beispiel 1: Typische Unterscheidung der Anforderungen in formale Anforderungen, fachliche und auRRerfachliche Kompetenzen.

Expertenlaufbahn Projektleiterlaufbahn

AuRerfachliche Kompetenzen Projektportfolio-/
Programm-

Manager

Master Expert

» ,Schlisselkompetenzen”, die am Verhalten einer Person
beobachtbar sind (Verhaltensanker aus Kompetenzmodell)

» Erfallung einer Mindestanzahl von Sollkompetenzen mit

geforderten Auspragungen Senior

Leading Expert Fachliche Kompetenzen Projektmanager

» Fachliches Know-how, Spezialisierungen und
Arbeitsmethoden, Projektmanagementprozesse,
-methoden, -techniken und -instrumente

Formale Anforderungen Projektmanager

» Verbindliche Voraussetzungen fiir den Wechsel in eine
spezifische Laufbahnstufe

» Bildungsabschliisse, Zusatz- und weiterflihrende
Qualifikationen, Zertifizierungen, Berufserfahrung in Jahren,
durchlaufene Arbeitsbereiche, spezifische Erfahrung

Junior
Projektmanager

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Anforderungen an die unterschiedlichen Laufbahnstufen missen ,bewertungssicher” formuliert und
insbesondere mit den Eingruppierungsmerkmalen in den Tarifwerken abgestimmt werden.

Beispiel 2: Beschreibung der Anforderungen in der Fihrungs-, Projektleiter- und Spezialistenlaufbahn entlang der Kriterien und
Dimensionen, die auch der im Unternehmen angewandten analytischen Positionsbewertung zugrunde liegen.

Junior Spezialist Spezialist Senior Spezialist Top Spezialist
Berufsanféngeri.d.R. nach 2-4 Jah i 3-6 Jahre eil jige Beruf >5 Jahre ei jige Beruf:
Studium. erfahrungi.d.R. nach Studium. i.d.R. nach Studit i.d.R. nach Studium. ) .
cacli ; Korinkiis ¥ ind Kesitisd Strukturbeispiel
achkompetenz uni s & ¢
eigenen Sparte. greifenden Prozesse. Konzernkenntnisse. 2 2
Erfahrung : g —illustrativ —

Junior Spezialist Top Spezialist

O o

ifik ati A i i i Analyse, Bewertung, Adaption
versierter Einsatz der géngigen versierter Einsatz iedlicher bekannter bekannter i
Planung und i h des eigenen Lésung Lésung von
P . -~ Fachgebietes. P i P hi
SCIWICE anderen¥ i anderenr
n R Fachlicher Teamleiter Junior Projektleiter Projektleiter Senior Projektleiter
- ituativer Entsche
im Rahi R pr—— - Z > = o
Soziale Kompe! :',',d ;m",:'x: Mehijahrige einschldgige >5 Jah i 6 Jah >8 Jahre einschlagige
K ~ i.d.R. nacheiner i i
formalen Berufsausbildungund s ;
n ‘ lg,famu"g ang Kenntnisse. Konzernkenntnisse.
Ho Pt Fachlicher Teamleiter Junior Projektleiter Projektleiter Senior Projektleiter
ler eigenenKos!
Den:lrah;'\en/ Ressourcen- n oft Komplexe Oftpoliti
Problemlésun, =
€ verantwortung Plantng i ifikati A jon Analyse 1 Adaption Analyse, Bewettung, Adaption
o bekannter bekannter
Schwieri; d Ldsungvon Methodenzur Lésung von Methodenzur Lésung von
::;';';ﬁ:::;u Ldsungen. Problemstellungen. Problemstellungen. Problemstellungen.
o abgegrenztenSa a % v 2 : e " E ; i tschei
Wertschépfungs- diegeeigene Organi - % e 5 : % s E
beitrag und Soziale Kompe Entscheidung ubgr die s{u:uve Entscheidung ubengne ymgevre& dung tiber die pngen;eflsem dung tiber die angemessene
Ergebniswirkung . 9 sene e n N
heid: h prozesse. bekannter d bekannter d 2.T. bekannter Alternativen und
Kundenvorgaben. Kundenvorgaben. Kundenvorgaben.
n Kostenbudget 1-2Mio Euro Projektvolumerx bis 3 Mio. Euro Projektvolumen: 3-10 Mio. Euro Projektvolumen: > 10 Mio Euro
die Projekt- Projekt- {{
Denklrah:nen/ Ressourcen- zugeordnetenRessourcen. budget. budget. durchzugeordnetes Project Office.
Problemlésung verantwortung
n i iy it i j Sehr Projekt: Politische, strategisch sehr
eyl 4 G 4 G
i des Fachbereichs. Rahmen j Vo unden-
‘:’:m‘:ht’pdfungs" Kundenprozessen. prozessen.
itrag un
Ergebniswirkung
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Das Kompetenzmodell integriert die erwartbaren kiinftigen Anforderungen und Leitlinien einer Leistungs-
Partnerschaft in Filhrung und Zusammenarbeit.

Beispiel 3: Beschreibung der Anforderungen in der Fiihrungs-, Projektleiter- und Spezialistenlaufbahn entlang der Kriterien und
Dimensionen, die auch den integrierten Leitlinien fur Fihrung und Zusammenarbeit zugrunde gelegt werden.

Strategische Orientierung Fiihrung und Zusammenarbeit Selbst-Management
(Managing & Doing Business) (Leading People & Cooperation) (Leading Yourself)

Wie missen unsere Fithrungskrafte und
Mitarbeiter zusammenarbeiten, um die Strategie
konsequent und nachhaltig umzusetzen?

Welche Grundhaltungen und Verhaltens-weisen
in der Mitarbeiterfihrung und Zusammenarbeit
unterstltzen die Umsetzung der Strategie?

Welche persénlichen Herausforderungen mussen
unsere Flhrungskrafte und Mitarbeiter meistern,
um erfolgreich zu sein?

Strukturbeispiel
—illustrativ —

Markt-, Kunden- und
Serviceorientierung

Leistung und Kompetenz

Selbstreflexion und -entwicklung

Markt- und kundenbedarfsorientiert ausrichten

Leistungsengagement fordern und férdern

Sich selbstkritisch reflektieren

Managing

Serviceorientiert handeln

Starken nutzen und Kompetenzen entwickeln

Business

Sich anpassen und (weiter-)entwickeln

Systemische Innovations- und
Verbesserungsorientierung

Information und Feedback

Problemldsungs- und
Veranderungskompetenz

Innovationen systemisch entwickeln

Pro-aktivund transparent informieren

Zeit- und Prioritdtsmanagement

Verbesserungen initiieren und vorantreiben

Konstruktiv-offenes Feedback einfordern und geben

und Veranderur

Leistungs-

Ziel- und Umsetzungsorientierung

Kooperation und Konfliktlosung

Klarheit
Eigene Motivation und Interaktic

Ziele i und Handl

ioritdten setzen

Zusammenarbeit und Netzwerke entwickeln

Werteorientierung und Eigenmotivation

Entscheidungen herbeifiihren und konsequent umsetzen

Konflikte konstruktiv [5sen

Personliche und soziale Kompetenz

Leistungs-
Bereitschaft

Leistungs-
Fahigkeit

Leading
People

Leading
Yourself
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Anforderungen in den unterschiedlichen Laufbahnen und Laufbahnstufen werden in einem fiir alle
Mitarbeitergruppen transparenten Modell beschrieben und in Beurteilungsbégen tberfuhrt.

Beispiel 4: Fiir jeden Kompetenzbereich werden die Anforderungen/Verhaltensanker nach Laufbahnstufen differenziert beschrieben.

Kompetenzbere| mpetenzfelder aten/Verhaltensanker AL/GFL  IL

“Legt die Innovationsstrategie fest; definiert - i mit dem Fal kr
. : Entwicklungyon Innovationen durch Erhalt und Ausbau einer hohen F&E-Exzellenz/ Fachkomp
Kompeteanere“:h Geschaftsfeltgrn sowie durch Integration erganzender Kompetenzen, Lei und T 7 O
Ausgewogenhelg von Forschungs-und Marktorientierung LanbahnSthen
“Erarbeitet mit Blidg auf das Gesamtpdr‘rfo‘li‘o eine Y ische "l tions-Roadmap” fir HiéeiéeneADtellung/ aas eigene
Geschéftsfeld: stelliden Erhalt und Ausbau einer hohen F&E-Exzellenz/ Fachkompetenz, die Integration erganzender Kompetenzen, O O
. Leistungen und Techiglogien aus Metzwerken; sorgt fiir die Ausgewogenheit von Forschungs- und Marktorientierung auf Abteilungs-/
Innovationen i Geschaftsfeldebene
systemisch b TTIEIRES . R e - - R ST S M
- ¢ stelltden Erhalt und Aushdy einer hohen F&E-Exzellenz/Fachkompetenzinnerhalb der eigenen Gruppe durch Schritthalten mitdem
entwickeln . haftlich relevant

k i 1in den eigenen Forschungs-/Fachgebieten sicher; bezieht Kunden in die Entwicklung O Q
neuer Technologien, Systeme, Rrozesse und Instrumente ein; fardert die interdisziplindre, systemische Entwicklung von Innovationen
(z.B. durch "vernetzte Vorlauffolgchung")

Verschafft sich einen Uberblick uber\Jen wi haftlich rel ten Erkenntnisstand des eigenen Forschungs-/ Fachgebiets; tauscht
Systemische ¢ sich mit seinem Vorgesetzten tiber die§edeutung der neuesten Erkenntnisse im eigenen Forschungs-/ Fachgebiet aus; bringt aktiv O : O O

Innovations-und eigene Vorschlige ein, die 2t bismAnnbndarbr nvionbineb o s d ccbnnicchnn Eo

Verbesserungs- ! | Vi
Priagtund férdert eine Kultu Akt“"taten/ nsam mitdem Fahrungskreis - ein

orientierun,
e institutionalisiertes Verbess  \/erhaltensanker zdten fir die Umsetzung von
Verbesserungsmalnahmen

'ung von Innovationen beitragen

: Fordertin der eigenen Abteilung/ im eigenen Geschaftsfeld regelmaRig Anregungen und konkrete Ansatze zur Verbesserungvon

i Ablaufen und Qualitat der Forschungs-, Technologie-, Prozess-und Serviceaktivititen ein; stellt - in Abstimmung mitseinem
Vorgesetzten - dafir und fir die Umsetzung von Verbesser Rnal die not: ligen Ressourcen/ Kapazitaten zur Verfigung;
steuert den konsequenten Umsetzungsprozess fir festgelegte MaBnahmen in der eigenen Abteilung/ im eigenen Geschéftsfeld

. Fordertin der eigenen Gruppe regelmaRig Anregungen und konkrete Ansatze zur Verbesserung von Ablaufen und Qualitat der
vorantreiben Forschungs-, Technologie-, Prozess- und Serviceaktivitiaten ein; stellt-in Abstimmungmit seinem Vorgesetzten - dafur und fir die O O

Verbesserunge:
initiierenund

Umsetzung von VerbesserungsmaBnahmen die notwendigen Ressourcen/ Kapazitaten zur Verfliigung; steuert den konsequenten
i Umsetzungsprozess fiir festgelegte MaBnahmen in der eigenen Gruppe

Bringt Anregungen und kenkrete Ansatze zur Verbesserungvon Ablaufen und Qualitat der Forschungs-, Technologie-, Prozess-und

; O |
O OO0 00 0O

Serviceaktivititen ein; setztf legte Verbesser Rnal im eigenen Wirkungskreis innerhalb eines vorgegebenen O O O
Zeitrahmens um
Strukturbeispiel
Kompetenzfelder ) .p
—illustrativ —
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PE/Qualifizierung

Fihrungskraften, Projektleitern und Experten steht ein optimiertes Angebot an fachlichen und auBerfachlichen
Qualifizierungs- und EntwicklungsmalBnahmen zur Verfligung.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

» Den Experten steht ein laufbahnspezifisches Angebot an
abgestimmten Qualifizierungs- und EntwicklungsmaRnah-
men zur Verflgung.

» ,Fachprogramme” befahigen zur Auslibung der Tatigkeiten
gemaR den jeweiligen Anforderungen einer Experten-
funktion.

» ,Professional Programme” dienen der Weiterentwicklung in
der Expertenfunktion einer Ebene.

» ,Development Programme” dienen Potenzialtragern zur
Forderung, Entwicklung und Vorbereitung auf eine Position
der nachsthoheren Expertenebene.

» Zur Weiterentwicklung in eine Flihrungsposition der Linie
oder Projektleiterposition stehen Programme der Flihrungs-
und Projektleiterlaufbahn zur Verfiigung.

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

»

»

»

»

»

Den Projektleitern steht ein laufbahnibergreifendes und
laufbahnspezifisches Angebot an abgestimmten Qualifizie-
rungs- und EntwicklungsmaRnahmen zur Verfiigung.

,Fachprogramme* befahigen zur Ausiibung der Tatigkeiten
gemaR den jeweiligen Anforderungen einer Projektleiter-
funktion.

,Professional Programme*” dienen der Weiterentwicklung in
der Projektleiterfunktion einer Ebene.

,Development Programme” dienen Potenzialtragern zur
Forderung, Entwicklung und Vorbereitung auf eine Position
der nachsthoéheren Projektleiterebene.

Zur Weiterentwicklung in eine Flihrungsposition der Linie
stehen die Programme der Fiihrungslaufbahn zur Verfiigung.

Fiir die agilen Projektrollen stehen ebenfalls entsprechende
Qualifizierungs- und EntwicklungsmaRnahmen sowie ,Fach-
programme* zur Verfligung.
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PE/Qualifizierung

Die Optimierung und Weiterentwicklung des kiinftigen PE/Qualifizierungsangebots fiir die drei Laufbahnen

setzt auf einem umfassenden Malinahmen-Screening auf.

@ Festlegung der Programmstruktur

Zunachst werden die Eckpfeiler des kiinftigen PE/Qualifizie-
rungskonzepts festgelegt. Fir die Expertenlaufbahn hat sich die
nachfolgend beschriebene Struktur bewahrt, die sich in Teilen
auch auf die Projektleiterlaufbahn tGbertragen ldsst:

Fach-Programme: Bedarfsgerechte Fachqualifizierung; Befahi-
gung zur Ausiibung der Tatigkeiten gemaR den Anforderungen
der Stelle; Ausbau von Fahigkeiten und Kenntnissen;

Professional Programme: Fir breite Mitarbeiterschaft der
Spezialisten/Experten zur Weiterentwicklung in einer Funktion
und Ebene;

Development Programme: Fir Potenzialtrager zur Férderung,
Entwicklung und Vorbereitung auf eine Expertenfunktion der
nachsthéheren Ebene.

@ Screening vorhandener MaBBnahmen

In einem nachsten Schritt sollten die vorhandenen Qualifizie-
rungsangebote mit dem Bedarf - entsprechend der alternativen
Laufbahnkonzepte, Kompetenzmodelle und festgelegten
Programmstruktur - abgeglichen werden.

»  Welche MaRnahmen sind 1:1 fir die unterschiedlichen
Stufen der drei alternativen Laufbahnen geeignet?

» Welche MaRnahmen sind gut, missen aber fiir die drei
alternativen Laufbahnen angepasst werden?

» Welche MaRRnahmenpakete kdnnen fir vergleichbare
Lernanforderungen gebiindelt werden?

» Welche MaRnahmen sollten modernisiert werden?

» Welche MaRnahmen sind redundant oder veraltet und
kénnen entfallen?

» Welche MaRnahmen fehlen und miissen ergdnzt werden?

@ Make-or-Buy- und Kooperationskonzept

In dieser Phase geht es um die Make-or-Buy-Entscheidung und
Anbieterauswahl sowie die Entwicklung eines Konzeptes fiir
Allianzen und Kooperationen zu einzelnen MaRnahmen bzw.
Programmen.

@ Entwicklung Qualifizierungskonzepte

Nach der Biindelung von MaRnahmenpaketen fir vergleichbare
Lernanforderungen folgt in diesem Schritt die Konzeption des
Qualifizierungsangebots fiir die Development- und Professional-
Programme: z. B. Qualifizierungswirfel, Curricula, MaBnahmen-
beschreibungen.

@ Entwicklung MaBnahmen und Einfiihrungsplan

AbschlieRend werden Auftaktveranstaltungen und einzelne
MaRnahmen konzipiert und inhaltlich entwickelt sowie ein
Implementierungsfahrplan (Roadmap) erstellt.

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Das Design der PE/Qualifizierungsprogramme nach dem Baukasten-Prinzip ermoglicht die optimierte Bindelung
und Spezifizierung der Lernangebote fiir die drei Laufbahnen.

Prinzipdarstellung fir die Entwicklung der Expertenlaufbahn-Programme

Biindelung vergleichbarer Ableitung von Lernmodulen
Design der Expertenprogramme Kompetenzanforderungen zur Erstellung eines spezifischen

nach dem Baukasten-Prinzip einzelner Expertenfamilien und Development bzw. Professional-
Expertenebenen Programms pro Expertenebene

// Curriculum fiir ein Curriculum fiir eine Curriculum fiir eine
/ Kompetenzfeld Expertenfamilie Expertenebene
/

| T s 5
| Experten- < <& <&
| ebenen < < c
c c g
w 0 [
\ g g 8
5 5 3
\ £ £ £
[ ('D [
Q aQ o
\ g b 3

\
\ Kompetenzen Kompetenzen Kompetenzen
AN
AN
AN
N
~ » Auf den unteren Expertenebenen werden die MalRnahmen, wo immer

sinnvoll, expertenfamilienintern durchgefiihrt.

»  Mit steigender Spezialisierung der hoheren Expertenebenen steigt die
Individualisierung des Curriculums entlang der Fachrollen.
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Je nach Performance-Potenzial-Einschatzung stehen den Experten unterschiedliche Programme und Lernmodule
zur Verflgung.

Prinzipdarstellung fir die Entwicklung der Expertenlaufbahn-Programme

Development-Programm
fiir Experten einer
Expertenfamilie zur Vorbereitung
auf die nachsthohere
Expertenebene

Professional-Programm
far Mitarbeiter einer
Expertenfamilie auf einer Expertenebene zur
Unterstiitzung bei der
Erhaltung des Leistungsniveaus und
Befdhigung, mit den Weiterentwicklungen in
seiner Expertenrolle Schritt zu halten

Expertenebenen

Kompetenzen

c
(9]
c
[
o]
. PERFORMANCE . o
£
[
o
x
w

-
-
- -
.- -
Y e

Kompetenzen

[
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Das Konzept des agilen Projektmanagements muss kiinftig in der Organisations- und Personalentwicklung
verstarkt Bertcksichtigung finden.

Basisqualifizierung
Projektmanagement

Projekte und Umfeld,
operatives Projektmanage-
ment, Einzelprojekt und
Projektlandschaft, Projekt-
management einfihren
und optimieren, etc.

Projektmanagement-
Tools

Einsatz von Basecamp,
Copper Project, 5pm,
Smartsheet, Wrike,
Projectplace, o. &.

AuBerfachliche
Kompetenzen

FUhrung und Steuerung
Klassisches des Projektteams und
Projekt- der eigenen Person,
Argumentieren,
Uberzeugen und
Prasentieren, Konflikt-
management etc.

management

Fachspezifisches
Projektmanagement
(z. B. fur IT-Projekte)

Rahmenbedingungen,
besondere Erfolgs- und
Risikofaktoren flr Projekte,
Aufwandschéatzung,
Umgang mit
Planungsunsicherheit,
Projektsteuerung und
-controlling etc.

Scrum Team

Scrum Ereignisse

Product Owner

Entwicklungsteam

Scrum Master

Sprint
Sprint Planning,

Daily Scrum
Agiles
Projekt-
management

Sprint Review
Sprint Retrospektive

i Scrum Artifakte
i Product Backlog

i Sprint Backlog
i Inkrement

baumgartner.de
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Besondere kulturpragende Merkmale starken die Attraktivitat der Experten- und Projektleiter-Communities

nach innen und aulen.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

» Die Mitarbeiter in der Expertenlaufbahn verstehen sich in
ihrer Experten-Community als Netzwerker und tauschen ihr
Wissen und ihre Erfahrungen lber geeignete Plattformen
(Expertenforen, Expertenblogs, etc.) aus.

» Der ,strategisch-kulturelle” Austausch zwischen Experten,
Projektleitern und Fiihrungskraften der Linie wird zum
Beispiel iber die Teilnahme an speziellen Veranstaltungen,
Kaminabenden, strategischen Projekten (Action Learning)
organisiert.

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

»

»

Flr die Community der Projektleiter sind Prozessstandards,
Performance Metrics und Tools der Projektarbeit definiert
und in der Zusammenarbeit durchgéangig verankert.

Die Projektleiter verstehen sich als Netzwerker und
tauschen ihr Wissen und ihre Erfahrungen Gber geeignete
Plattformen (Projektleiterforen, Projektleiterblogs, etc.) aus.

Der ,strategisch-kulturelle” Austausch zwischen Projekt-
leitern und Fiihrungskraften der Linie wird zum Beispiel Gber
die Teilnahme an Fiihrungskrafteveranstaltungen oder
Kaminabenden organisiert.

Die Mitarbeiter mit agilen Rollen vernetzen sich liber
communities of practice.

baumgartner.de
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Experten-Communities verstehen sich als Teil eines lernenden Unternehmens im Sinne des Enterprise 2.0 —
Enterprise 2.0 steht fir eine ganzheitliche Unternehmensphilosophie, die auf personalisierten Wissenstransfer,
Selbstorganisation, flache Hierarchien, Vernetzung, Kollaboration und Partizipation setzt.

In geographisch verteilten Unternehmen bzw. Unternehmens-
bereichen fillt es Mitarbeitern mit Expertenwissen schwer, sich
zu vernetzten. Uber die Arbeit anderer Experten ist oft wenig
bekannt und es gibt kaum Moglichkeiten, sich systematisch
auszutauschen. Je mehr Projekte in standort- und bereichs-
Ubergreifenden Teams bearbeitet werden, desto groRer ist das
Problem.

Mit der Etablierung von Experten-Communities werden vor
allem folgende Ziele verfolgt:

» Bewahrung, Erweiterung und Verbreitung von Know-how,

» Effizientere Gestaltung der Arbeit und folglich
Kostenersparnis,

» Reduzierung des Information-Overload, durch gezielten
Zugriff auf relevante Informationen,

» Nutzung von Synergieeffekten durch Bereitstellung von
Best Practices,

» Forderung von kreativer Arbeit und Innovation (der
Austausch von Wissen (iber Bereichs- und Landergrenzen
hinweg soll dazu fiihren, dass neue Ideen entstehen und
sich durch Diskussionen weiter entwickeln kdnnen),

» Darstellung als innovatives und offenes Unternehmen nicht
nur in der Branche, sondern auch auf dem Arbeitsmarkt.

Experten-Communities sollten einem ganzheitlichen Ansatz
folgen, bestehend aus:

» Interaktion in Face-to-Face-Meetings (z. B. Fihrungskrafte-
veranstaltung, Kaminabend, Experten/Projektleiterforum),

» performante virtuelle Kommunikation mit Werkzeugen des
Web 2.0,

» strukturierte Dokumentation,

» Publikation von Fachbeitrdgen,

» standardisierte Rollen, Prozesse und Tools,

» Action Learning z. B. im Rahmen strategischer Projekte,

» gezielte Aktivitaten zur Teamentwicklung.

Beispiele flir Community-Instrumente sind:
» Experten-Wiki,

» Experten-Blog,

» Projektmanagement-Toolbox,

» Jahrliche Competence Meetings,

» Monatliche Newsletter,

» RegelmaRige Web- und Videokonferenzen.
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Etablierung von Experten-Communities ist ein wesentlicher Baustein der Expertenkarriere und ein bedeut-
samer Schritt auf dem Weg zur lernenden Organisation eines Enterprise 2.0. Zur nachhaltigen Umsetzung sind
ein ganzheitliches Konzept und begleitendes Change Management gefragt.

Fokus und Ziele unterschiedlicher Typologien von Online Business Communities im Enterprise 2.0

Fokus:

Interne Kommunikation
Ziele:

Feedback,

Transparenz

Fokus:

Netzwerken

Ziele:

Starkung von Verbindungen,
Aufbau von Vertrauen

Organisation

Mitarbeiter

Von der Organisation
fir die Mitarbeiter

Initiativen &
Org-Einheiten
(Engagement)

Von der Organisation
fiir die Organisation

Projekte &
Teams
(Practice)

Von den Mitarbeitern
fiir die Mitarbeiter

Personliche
Netzwerke
(Interesse)

Von den Mitarbeitern
flr die Organisation

Experten &
Job Families
(Expertise)

Mitarbeiter

Organisation

Empfanger

Quelle: Social Business Case Study: BASF — connect.BASF — Creating Chemistry with an Online Business Network

Fokus:
Zusammenarbeit
Ziele:
Geschéftsziele,
Prozessintegration

Fokus:
Wissensaustausch

Ziele:

Probleml6sung,
Anerkennung als Experte

baumgartner.de
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Klar geregelte Zugangsprozesse stellen eine bedarfsgerechte und kompetente Besetzung geplanter und offener
Experten- und Projektleiterstellen sicher.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

» Die erstmalige Einrichtung oder Verdnderung vorhandener » Die erstmalige Einrichtung oder Veranderung vorhandener
Expertenstellen wird nach Laufbahn-/Verantwortungsstufen Projektleiterstellen wird nach Laufbahn-/Verantwortungs-
(Grades) und Rollen differenziert geplant. stufen (Grades) bzw. Rollen differenziert geplant.

» Die Zugangskriterien (Voraussetzungen) zu einer Experten- » Die Zugangskriterien (Voraussetzungen) zu einer Projekt-
stufe bzw. zu einer Rolle sind definiert und transparent. leiterstufe bzw. Rolle sind definiert und transparent.

» Die Prozesse der Stellenausschreibung, Bewerberauswahl » Die Prozesse der Stellenausschreibung, Bewerberauswahl
und Stellenbesetzung sind sowohl fiir die Expertenlaufbahn und Stellenbesetzung sind fiir die Projektleiterlaufbahn und
als auch fiir die agilen Rollen klar definiert und werden Rollen klar definiert und werden eingehalten.
eingehalten.
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Gradingstruktur Vergtitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Der Zugang fir Fihrungskrafte und Mitarbeiter zu den einzelnen Laufbahnen und Laufbahnstufen ist fiir alle
einheitlich und transparent geregelt.

Die Zugangsvoraussetzungen und Ein Entwicklungsdialog bildet eine gute Basis fiir den Zugang zu einer Laufbahnebene sowie die
-prozesse und werden fir jede Weiterentwicklung in einer Laufbahn.

der alternativen Laufbahnen und

Laufbahnstufen definiert.

Ein Regelungsbedarf besteht hin-

sichtlich: ‘ J
» Zugangskriterien und verbind-
liche Voraussetzungen fiir den

Eintritt in oder Wechsel in eine

andere Laufbahn oder eine » Analyse der Soll-Profile » Abgleich delr Anfor- » Umsetzung.d.e.r Entwick- » Entwicklung in derzeitiger
. » Abgleich der fachlichen derungen mit personen- lungs-/Qualifizierungs- Laufbahnebene
spezifische Laufbahnstufe, und auRerfachlichen Kom-  spezifischen fachlichen maRnahmen on & off » Vorbereitung auf neue/
petenzen zu Entwick- und auRerfachlichen the Job andere Laufbahnebene
» Stellenplanung, Stellen- lungspotenzialen Kompetenzen sowie » Begleitung bei Erreichen
schaffung und Verdnderung Entwicklungspotenzialen einer neuen Laufbahn-
einer bereits existierenden » Vereinbarung von Lern- ebene
zielen und Entwicklungs-
Ste”e’ bzw. QualifikationsmaR-
nahmen

» Stellenausschreibung,
Bewerbungs-, Auswahl-
und Besetzungsverfahren.
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Gradingstruktur Vergtitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Zugangsvoraussetzungen der Projektleiter zu den Projektleiterstufen orientieren sich haufig in erster Linie
an der Projektleitungserfahrung.

Projektportfolio-/

Programm-Manager o
Strukturbeispiel

Senior —illustrativ —
Projektmanager

Projektmanager

Junior
Projektmanager

Mindestens flinfighrige Erfahrung
im Portfolio-, Programm- oder Multi-
projektmanagement, davon drei

Jahre in verantwortlicher Leitungs- Mindestens finf Jahre Erfahrung

funktion im Portfoliomanagement im Projektmanagement, davon

einer Organisation, Firma bzw. drei Jahre in verantwortlicher

Geschéftseinheit oder im Manage- Leitungsfunktion bei komplexen Mindestens drei Jahre Erfahrung
ment wichtiger Programme. Projekten. im Projektmanagement. Ist bei

Projekten begrenzter Komplexitat

in Leitungsfunktionen tatig. .
Erfahrung in den Kompetenzele-

menten des Projektmanagements
wird nicht notwendigerweise
vorausgesetzt, es ist aber von
Vorteil, wenn der Mitarbeiter sein
Projektmanagement-Wissen schon
in einem gewissen Rahmen zur
Anwendung gebracht hat.
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Gradingstruktur Vergtitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Der Zugang fir Fihrungskrafte und Mitarbeiter zu den einzelnen Laufbahnen und Laufbahnstufen ist fiir alle
einheitlich und transparent geregelt.

Expertenlaufbahn Strukturbeispiel Projektleiterlaufbahn
—illustrativ —

Projektportfolio-/
Programm-
Manager

Master Expert Auswahl- und Besetzungsverfahren
» Ausschreibung der Experten- und Projekt-
leiterpositionen der Ebenen 2 und 3

» Auswahlprozess fiir die Experten E2 und E3 Senior
sowie fiir die Projektleiter P2 und P3 analog
Auswahlverfahren fiir Fiihrungspositionen

Leading Expert

Projektmanager

» Stellenbesetzung analog Verfahren fiir
Flihrungspositionen

Senior Expert

Projektmanager

Auswahl- und Besetzungsverfahren
Junior

Ausschreibung der Expertenpositionen E4 .
> Al 'oung xP pOSIt Projektmanager

sowie der Projektleiterpositionen P4

» Auswahlprozess fir diese Laufbahnpositionen
analog Auswahlverfahren fir interne und
externe Bewerber

» Stellenbesetzung analog Verfahren fiir

interne und externe Bewerber
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Die Feasibility-Studie definiert die Ziele, klart den Bedarf und liefert die Eckpfeiler flr die Entwicklung eines
Rahmenmodells fiir die konzern- bzw. unternehmensweite Einfliihrung der Experten- und Projektlaufbahn.

Initialaufwand:
Feasibility-Studie, Ausgestaltung und Implementierung des
Rahmenmodells

\/’J \\/"J Ve
g
N 2 AT T AT Y T T T T T

g [ Sep | O

Zusatzlicher laufender Aufwand:

» PE-Qualifizierungs-Programme fiir Expertenlaufbahn
(Weiterentwicklung in einer Expertenstufe und
Vorbereitung auf die nachsthdhere Expertenstufe)

» PE-Qualifizierungs-Programme fiir Projektleiterlaufbahn
inkl. Zertifizierung

» ggf. Zusatzaufwand durch hohere Vergitung je nach
Ausgangs- und Zielvergltung

» Organisation/Ausrichtung von Netzwerkveranstaltungen

»

»

»

Einrichtung von speziellen Kommunikationsplattformen
(z. B. Experten-/Projektleiterforen, Projektleiterblogs, etc.)

Stellenplanungs-, Bewerbungs-, Auswahl- und Besetzungs-
prozess fir Experten- und Projektleiterpositionen

Sicherung von Prozessstandards, Performance Metrics und
Tools der Projektarbeit

Download: o

Expertenlaufbahn

Konzeption, Einfihrung und Verankerung
alternativer Karrieremodelle
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Baumgartner steht fur HR Strategie & Umsetzung

A renowned ORG & HR consulting boutique

* Organization & Job Design

* Job Profiling & Description

* Performance Metrics & Analytics
* Balanced Scorecard Processes

* Management-by-Objective Systems
* 360°Feedback Processes

* People Strategies

* HR Organization/Transformation

* Corporate Culture/Leadership Principles
* Employee Survey Design

* Change Management

* Labor Relations

* HR-IT Systems Evaluation

* Compensation Audit & Design
(Base Pay, STI, MTI, LTI)

* Specific Compensation Solutions
(Board, Executives, Exempt,
Sales, Production)

* Gender-Pay-Gap Analyses

PERFORMANCE
MANAGEMENT

HR STRATEGY &
ORGANIZATION

EXECUTIVE

COMPENSATION/ e

MANAGEMENT

TOTAL REWARD

SPECIAL AREAS
OF EXPERTISE

¢ Global Job Evaluation & Grading

* Corporate Controlling & Reporting
* Sales Controlling & Reporting

* HR Controlling/Metrics

* Skills Management

* Hybrid Career Model Design

* Succession Planning

* Retention Management

* Management (Development) Audits

* Global Leadership & Management
Development

* Learning & Development Architecture

* Establishment, Integration and
Accreditation of Business Schools and
Corporate Universities

SCOPE OF
SERVICES

BAUMGARTNER HISTORY & PROFILE
Established in 1958

Grown to one of the top 3
consulting brands in Germany

Temporarily part of Price-
waterhouse & Commerzbank

Since 2003 a privately held

ORG/HR consulting boutique

Highly recognized team of
experienced consultants

90% of our clients have
international operations

Most of our projects have an
international scope

Many of our consultants work
50% of their time abroad

baumgartner.de
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