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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 Vergutungsmanagements.

= Von 2009 bis 2014 betreute Herr Dr. Fratschner u.a. das Projekt ,Lohngleichheit* des
Bundesfamilienministeriums zur Analyse der Entgeltlicke von Frauen.

= Vor seiner Tatigkeit bei Baumgartner & Partner (bis 2003) war Herr Dr. Fratschner u. a.
bei PriceWaterhouseCoopers (PWC) in der Geschéaftsleitung der Vergutungsberatung strata
GmbH sowie weiteren Beratungsunternehmen tatig.
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Gliederung

Kontextklarung: Fokussierung auf die Treiber fur exzellente Performance (Seite 4)

Grundsatzliche Anforderungen an das Anforderungs- und Leistungsmanagement (Seite 5-8)

Klarheit Gber Anforderungen in der Fach- und Fuhrungskarriere (Seite 9 — 19)

Erfolgreiches Leistungsmanagement (Seite 20-30)

Anséatze zur Optimierung des Leistungsmanagements (Seite 31-35)
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Kontextklarung: Fokussierung auf die Treiber flr exzellente Performance
Erfolgreiches Anforderungs-, Performance- und Vergttungsmanagement

Schaffung eines leistungsfordernden
organisatorischen und kulturellen
Umfeldes (,dirfen®)

Klarheit von Strategien, Zielen,
Anforderungen (Was) und Verhaltensweisen (Wie)

Leistungs-  Leistungs-
Umfeld Klarheit

Leistungs- Leistungs-
Bereitschaft Fahigkeit

Beitritts-, Beitrags- und Bleibe-
Motivation der Mitarbeiter (,wollen®)

Befahigung von Organisation
und Mitarbeitern (,kdnnen*)
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Leistungsmanagement fangt an der Stelle/Rolle an....

Ziele/Zielvereinbarung (MbO/OKR)
Ziele ergdnzen die Stellenforderungen

Die Erreichung der Ziele gibt Information tber die
jahrliche/unterjahrige Leistungsentfaltung

Basis-Stellenanforderungen

Anforderungen kénnen via
Stellenbewertung prazise geklart werden.

Langfristige Leistungsentfaltung
(Anforderungen) im Kontext der
Stellenanforderungen

Basis von Personalentwicklung und Karriere-
Entwicklung

Competencies/Verhaltenssteuerung
Basis des Leistungsfeedbacks
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Modernes Anforderungsmanagement in agilem Umfeld

= Zunehmend flexible Rollen machen die Bestimmung von Anforderungswerten noch viel bedeutsamer als in der
Vergangenheit.

= Folgende vier Fragen sind bestimmend:
(1) Ist die neue Rolle des Mitarbeiters (egal in welcher Fach- und/oder Fiuhrungsfunktion) héherwertiger oder
niedrigwertiger als eine andere Rolle x?
(2) Welche Kompetenzen bendétigt der Inhaber fir die Wahrnehmung der Rolle? Wie kann er diese entwickeln und
ausbauen?
(3) Wie kann man die Rolle(n) vergleichbar machen?
(4) Wie kann man die Rollen inhaltlich verstandlich machen?

* Ergebnis: Analytische Stellen-/Rollen-Bewertungsverfahren konnen den Wandel souveran unterstitzen, indem die
verschiedenen Rollen inhaltlich geklart werden. Dies kann offline oder online erfolgen. Und es kann nattrlich auch
summarisch statt analytisch erfolgen. Aber Fakt ist: Es muss erfolgen!

Oder wie eine Kundin kuirzlich schrieb:

.»...in einigen Bereichen der Gruppe wurden bereits die ,klassischen* Organisationsformen aufgehoben. Dabei sind auch die alten Positionsbezeichnungen ,verloren
gegangen”. Neue mussen her.

Wir haben Hardware-Entwickler, Konstrukteure, Software-Entwickler, Mechatroniker, Referenten etc... Wie bilden wir die vielen verschiedenen Rollen sinnvoll, einheitlich
und motivierend ab? Unsere Mitarbeiter miissen sich ja auch etwas Sinnvolles in ihren CV oder ihr XING-Profil schreiben kénnen.

Und wir brauchen eine sinnvolle Fachlaufbahn als Alternative oder in Erganzung zur herkdmmlichen Fuhrungslaufbahn.”
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Rollenbewertung und Wertigkeitsstufen in der Fach- und Fuhrungskarriere

Zeitgemale Stellen-Analysekriterien und Differenzierungen fordern hohe Akzeptanz

Business- & Fachkompetenz

Koordinations- und Mgt.-Kompetenz

Kommunikation und Soziale Kompetenz Charakteristika der Methodik:

strategiekonform
Problemlésungsbreite & Denkrahmen

Probleme stellenbezogen
I6sen _ o : :
Problemldsungstiefe & Schwierigkeitsgrad mitarbeiterneutral
pragmatisch
Entscheidungsrahmen wenig aufwendig

Entscheiden
und Ressourcenverantwortung
Verantworten

intern / extern vergleichbar
nachvollziehbar

leicht zu pflegen

H Wertschopfungsbeitrag & Ergebniswirkung

gute Akzeptanz
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Der Performance-Management Prozess

Ergebnisoptimierung

Alle MaRnahmen stellen sicher, dass es zu
nachvollziehbaren Ergebnisverbesserungen
kommt. Diese sind nicht nur vermutbar sondern
nachweisbar(!)

Klare Zielausrichtung
Ziele sind bekannt. FKs und
Mitarbeiter kdnnen sich daran
ausrichten

Fortschreibung

Stellt sicher, dass alle Leistungsergebnisse
Uber das Jahr festgehalten werden und zu

einem Gesamtergebnis (jahrlich oder nach
Projektststand) aggregiert warden.

Competencies aufbauen
FKs und Mitarbeiter verfiigen tber die
relevanten Competencies zur

Performance ; : } .
Zielklarheit Zielerreichung

Competencies

Feedback

Stellt sicher, dass alle am Leistungsprozess
beteiligten Mitarbeiter ein regelm. Feedback
bekommen und Eigenbild sowie Fremdbild
abgleichen kénnen

Personalentwicklung

Es ist bekannt, welche Kompetenzen
gestarkt und/oder weiter entwickelt
werden mussen

............................................................................. / e o o o o oo o e oo oo s B B B A AR R N SRR RN SRS SRS REEEEE
Kommunikation 7 Selbstverantwortung
Befahigt die Organisation zum intensive Austausch Uber Befahigt jeden Mitarbeiter seine Rolle
Leistungsstand, Ergebnisse, Fehlleistungen , Mal3hahmen richtig zu tbernehmen
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Erweiterung des Anforderungsmanagements durch ein zielgerichtetes Competency-
Management
= Die neuen flexiblen und agilen Rollen machen ein Uberdenken der zukiinftig relevanten Soll-Verhaltensweisen

notwendig.

= Mitarbeiter ,schlipfen* als Fachspezialisten oder Projektmanager in verschiedene Rollen und nehmen Aufgaben wabhr,
die teilweise Uber oder unter dem Wertigkeitsniveau der bisher ,klassischen Aufgabe der Stelle* liegen.

= Welche Competency-Rahmenmodelle bieten sich an?

Modell 1: Das Competency Rahmenmodell auf Basis der Stellenbewertungskriterien

Fachkompetenz
Wissen
und Planung und Koordination
Konnen

Soziale Kompetenz
Sallame Denkrahmen

|0sen Schwierigkeitsgrad

Entscheidungsrahmen
Entscheiden

und
Verantworten

Ressourcenverantwortung

=[[o]wlim[=]of=l>]

Ergebniswirkung
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Modell 1: Verknipfung von Anforderungskriterien und Competencies

= Die Orientierung der Competencies an den Anforderungsdimensionen bietet sich far Unternehmen an, die Gber
stabile Anforderungsprofile auf Basis der relevanten Hauptkriterien verflgen.

= HR Online Manager bietet Uber das Tool ,Competency Online” hunderte von Competencies flr alle Stellen/Rollen

an.
Hauptkriterium Subkriterien
Fachkompetenz Lernfahigkeit, Lernbereitschaft, Multiplikation von Wissen
Eigenplanung, Schnittstellenkompetenz, Termineinhaltung
PlanungSkompetenZ (Verlasslichkeit), Arbeiten unter Belastung...

Uberzeugen, Motivieren, Konfliktfahigkeit, Teamfahigkeit,

Soziale Kompetenz Empathie...

Erkennen von Problemen, Losen von Problemen, Vernetzung

Problemlosungskompetenz erkennen, Innovation, Umgang mit Unsicherheit,
Strategieumsetzung...

Nachvollziehbarkeit, Verlasslichkeit von Entscheidungsprozessen,

Entscheidungskompetenz Verantwortungsiibernahme
Verstandlichkeit, Konsequenzen....

Werte Loyalitat, Stabilitat, ...
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E::10nline Manager P

Siw besrbetten
HA Buslness Partner

Modell 1: Verknipfung von Anforderungskriterien
und Competencies ol iiniiimeliemrimidein

2ur Nutzung funktionsspezifischer Competencies muss zuerstin  Stellenprofil Online* (Prage 2 3) der jewsilige Funktionsbersich susgewahit wenden

= Auswahl aus uber 350 Competencies in HR Online Manager

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

= Aufbau der Competencies:
(1) Stellenebene

= Mitarbeiter

=  Spezialist y ' @ @
= Projektmanager "™ —— e

Moderne Webtools Fachanfordenngen

HRPIIDCTE ) FUR HR-PROFESSIONALS saogs asninsienantotanagen

Soziale Kompetenz baw. Kommunikatisnsanforderungen

Denkrahmen und Schwierigkeitsgrad /Komplexstat

Entscheiden und Verantworten

= Fihrungskraft -, i

innstge Comaelenciss

(2) DlmenS|Onen: - 4 - by www.hronlinemanager.com

powered by Baumgartner & Partner

u Fachkom peten Z SPEZIFISCHE COMPETENCIES FUR DEN “HR-BEREICH"

. Planungskompetenz Alle 350 (!1)
=  Soziale Kompetenz Campetenciesii
Problemls K Uberblick . )
ro em Osungs ompetenz DOWnIOad hler Bupssti-vgrsmanens ‘-‘!-“-8'.-3‘-‘,1:"'.-‘-; 5'.-'}!:;!‘.:‘?'!".‘::
. Entscheidungskompetenz

:-a*y-'-::r.:: angssilen und fohrn Ll wng i'.rli&!l‘.:‘rl Parngr
= Werte

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

[ Anslytisehes und stistagischas Dinkss tlskal Mindsst Strstigie-Entwithdung

FYERgILET Teshnalogebednges Kulturanpassung

mn T-Syrteme TSRt
(3) Funktionen: O g v g Rkl
= Alle Funktionsbereiche incl. HR-Competencies, Sales Competencies.... B Rl i
. sowie Ausweis spez. Leadership-Competencies i

1 ZURDIOS ZUM LETZTEN MODUL ERCEENISREPORT EASTELLEN
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Modell 2: Unterstitzende (einfache) Competency-Modelle

» Unterstutzende einfache Competency-Modelle ersetzen/ergéanzen in vielen Fallen die klassischen Stellen-
beschreibungen.

= Neben der Beschreibung der Hauptaufgaben der jeweiligen Stellen sowie der Beurteilung, wie diese Hauptaufgaben
realisiert werden, greift der Vorgesetzte auf einen Competency-Katalog zuriick, den er auf die besonderen
Anforderungen der jeweiligen Stelle ausrichtet.

= Vorteile des Verfahrens:

» Einfach zu handhaben.

= Grof3er individueller Freiraum des Vorgesetzten.

» Insbesondere in kleinen Organisationseinheiten mit wenigen heterogenen Stellen anwendbar.
= Nachteile des Verfahrens:

= Keine einheitlichen Mal3stdbe Uber Organisationseinheiten hinweg.

» Fuhrungskrafte oft Gberfordert mit der prazisen Beschreibung der Competencies.

= Anspruchsniveau macht sich nicht an vergleichbaren Stellenebenen, sondern an der individuellen Formulierung
des Vorgesetzten fest.
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Modell 2: Unterstutzende (einfache) Competency-Modelle

Funktionsanforderungen o Bedeutung/
_(.Qru[‘ldlege_ndg Anforderu_ngen u_nabhanglg von Prioritat fur
jahrlichen individuellen Zielvereinbarungen
In Form von MbO/OKR)

Funktionsausfullung Entwick-
(beobachtete / demonstrierte lungs-
Funktion Basisleistung und -kompetenz) fokus

Teilweise Voll Vorbildlich

Basis-Leistung (Kernfunktionen) 1/2 3 4/5

__ Fuhrungskraft
definiert 5 bis 10
relevante

- Hauptaufgaben der
Funktion.

Basis-Competencies (Verhalten) Teilweise voll Vorbildlich

Competencies sind
strukturell vorgegeben
(vgl. HR Online
Manager), kbnnen
aber priorisiert und
erganzt werden.

Gesamtbeurteilung der Funktionsausfullung A B C
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Modell 3: Unterstitzende (komplexe) Competency-Modelle auf Basis von Rolle und
Karriere

Competency-Modelle werden deutlich praziser, wenn die Auspragungen konkret mit dem Stellen-Level verbunden
werden.

= Dazu gibt es folgende Alternativen:
= Horizontale Verknupfung (Competencies nach Stellenebene/Karriereebene)

= Vertikale Verknipfung (Competencies nach Funktionsbereichen)
= Mischmodelle
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Modell 3: Unterstiutzende (komplexe) Competency-Modelle auf Basis von Rolle und
Karriere

Stark vereinfachte Prinzipdarstellung eines Competency-Profils

Competency- Ebene 1 Ebene 2 Ebene X
Dimensionen Karrierestufe 1 Karrierestufe 2 Karrierestufe x

I T

Konkret \
IT- vorformulierte
Spezialist Competency-
Anforderungen \\

Rollen

fur jede

Ebene/Karriere- \

stufe in der \\
Kunden-

Kunden- betreuung \QD
betreuer | | | |

®
®
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Modell 4: Definierte Kompetenzfelder im Kontext der drei Themen Rolle, Funktion und
Geschaftsfeld

= Das hier dargestellte Competency-Modell baut auf den drei Hauptkriterien
» Rollenwahrnehmung,
» Funktionsspezifisches Verhalten und
» Geschaftsfeldspezifische Kompetenz auf.
= Durch die starke Vorstrukturierung und die begrenzte Anzahl an Kriterien ist das Modell schnell zu entwickeln.
= Das Modell ist gut zu kommunizieren, setzt aber ein Commitment hinsichtlich des Rollenbildes voraus.
= Vorteile des Verfahrens:
= Modell ist sehr leicht verstandlich.

= Aufgrund der geringen Anzahl an Subkriterien kbnnen auch unterschiedliche Funktionsbereiche damit leicht
abgedeckt werden.

= Aufgrund der Kriterien ,Markt- und Produktkompetenz” insbesondere sehr gut im Technik/Entwicklung,
Vertrieb und Marketing anwendbar.

= Nachteile des Verfahrens:
» Anzahl der Sub-Kriterien ist begrenzt.
= Rollenbilder nur nach Mitarbeitern und Fuhrungskréaften zu differenzieren.
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Modell 4: Definierte Kompetenzfelder im Kontext der drei Themen Rolle, Funktion und
Geschaftsfeld

B DeZifische Funktionsspezifische Kompetenzen schaftsfeldspezifische 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 Kompetenzmenii
Kunden-/Lieferantenorientierung Funktional

erweiterbares/modifizierbares
Team-/Mitarbeiterorientierung Kompetenzmend

Rollenabhéngige
Kompetenzbeschreibungen
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Modell 5: Struktur eines eigenstandigen Competency-Modells

= Das hier dargestellte Competency-Modell erméglicht eine umfassende Beschreibung der unterschiedlichen
Competency-Kriterien.

= Durch die geringe Vorstrukturierung sind alle Mdglichkeiten gegeben, die fir das jeweilige Unternehmen
sinnvollsten Competency-Kriterien zu beschreiben.

= Das Modell stellt eine hohe Anforderung an die interne Vergleichbarkeit.
= Vorteile des Verfahrens:
= Modell ist umfassend sowie funktions- und stellenspezifisch aufbaubar.

= Alle Competency-Anforderungen die mit unterschiedlichen Funktionen, Rollen, Geschéaftsfelder und Kulturen
zusammenhangen, kénnen abgebildet werden.

=  Nachteile des Verfahrens:
= Anzahl der Kriterien ist zumeist sehr hoch.
= Eine Vergleichbarkeit in der Bewertung der Kriterien ist nur schwer herzustellen.
=  Hohe Komplexitat.
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Modell 5: Struktur eines eigenstandigen Competency-Modells

Geschaftsfelder

Funktionsfamilien
A = Vertrieb
=B = Vertriebs-
e unterstutzung
Rollen
Kultur X XN\ & &/ 0 @ L /L alinternehmericchee Denken

____________________________________ = Unternehmerisches Denken

= Flhrungsleitlinien = Entscheidungsschnelligkeit

= Mitarbeitergespréach = Veranderungskompetenz

= Assessment Center
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Leistungsmanagement als Herausforderung

= Viele Unternehmen ,flichten* aktuell aus dem Leistungsmanagement
= Zu aufwandig®, ,keine Leistungsdifferenzierung” usw. sind die typischen Aussagen.
= Eine Optimierung des Leistungsmanagements ist aber vollig unabhéangig von der Vergitungsfrage zu regeln.

= Denn selbst wenn in Zukunft nur auf eine ergebnisorientierte Vergutung fokussiert wird, bleibt die Frage der
leistungsgerechten Behandlung des Mitarbeiters offen.

= Ob es ein Erfolg ist
= den Leistungsbezug der Vergitung zu reduzieren
= und zu hoffen, dass die Fuhrungskrafte die Leistungsmanagementsysteme dann besser umsetzen werden
ist u.E. ein Trugschluss.
= Folgende Ansatzpunkte sind wichtig:
= Optimierung der Feedback-Systeme
= Breitere Basis des Feedbacks
= Geringere Basis der Leistungsfokussierung (Top 30%)
= Andere/Neue Rolle der Fuhrungskrafte
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Warum Feedback scheitert (es ist nicht nur die Fihrungskratft...)

Kein Stellen/Rollenbezug Formaler Prozess

(Merkmale nicht auf Stelle/Rolle/job-families (Keine Flexibilitdt — weder im System
noch im Prozess)

ausgerichtet)

Keine klaren Auswirkungen Uberforderte Filhrungskrafte

(auBBer Grundgehaltsentwicklung?) (Ablehnung gegen Leistungsspreizung)

Einfluss der Mitarbeiter gering

s
(Feedbackgeber/Prozess) — ~—— (Fuhrungskraft steht alleine im Fokus)
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Uberforderung im Performance-Prozess abbauen

= Welche Themen helfen Unternehmen die Uberforderung der Fiihrungskrafte abzubauen?
= Klare Systeme — Fokus Competencies

= Es mussen endlich modulare Systeme aufgebaut werden, die mehr Unterschiede zulassen als
Mitarbeiter/Fihrungskraft. Die Stelle und die spez. Leistungssituation muss in den Mittelpunkt treten

= Klare Prozesse

= Mehrfachfeedback statt Einmalfeedback entzerrt den Prozess und hilft die Wirklichkeit besser abzubilden. Das
aktive Einladen von Feedbackgebern verbessert die Feedbackqualitat und die Akzeptanz des Feedback-
Empfangers.

= Klare Qualitatssicherung

= Per System (statistische Analysen) sowie im Prozess mit den Feedbackgebern sind Formate zu definieren, die
sicherstellen, dass die Topleister auch die Topbeurteilung erhalten. Das muss das jew. System liefern!

= Konsequente Flexibilitat

= Wenn Feedbackmerkmale nicht funktionieren missen diese konsequent angepasst/entfernt werden. Und das
jahrlich oder bei Bedarf und nicht erst wenn die BV gekiindigt wird.
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Leistung beobachten und Feedback geben

= Die klassische Ausrichtung der Fuhrung besteht im Rollenbild ,Anweisung und Kontrolle*

= Die Delegation der Verantwortung in das Team bewirkt, dass die Teammitglieder sich zunehmend selbst organisieren
und sich gegenseitig Feedback geben.

= Die Rolle der Fuhrungskraft andert sich damit radikal.

——
-

()

Permanentes &
~anlassbezogenes Feedback
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Formen des Feedbacks (auf dem Weg zu 360 Grad ?) @9 ”Q
= FUr das Feedback sind folgende Regeln relevant: % C
= Eigenfeedback: Jedem Feedback (egal in welcher Form) sollte ein Eigenfeedback

(Benchmark)

= Jeder Mitarbeiter kann sich — neben der Fuhrungskraft - Feedbackgeber auswahlen und diese zum Feedback
einladen.

= Die FUhrungskraft gibt jeweils zusatzlich Feedback
= Es erfolgt (optional) ein Feedback von anderen Funktionsbereichen oder auch von auf3en (Kunde...)

= Das Feedback erfolgt mehrfach/anlassbezogen und wird vom einmaligen formalen Feedbackzeitraum befreit oder
erganzt diesen.

= Aufgabe der Fihrungskraft im Feedbackprozess
= Die Fuhrungskraft wird vom alleinigen Feedbackgeber zum Qualitatssicherer des Feedbackprozesses.

= Die Fuhrungskraft hat — wenn das gewlnscht ist — die Verantwortung zur letzten Freigabe aller Feedbacks. Die
Gewichtung des Fuhrungskrafte-Feedbacks gegentiber den ,anderen Feedbackgebern ist inhaltlich zu klaren.
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\Von top-down-Individual- zu horizontalem Team-Leistungs-Mgt

= Gegenseitiges Leistungsfeedback unterstitzt Agilitat, entspricht den aktuellen technischen Mdglichkeiten
(Like/Dislike) und reduziert die zentrale Bedeutung der Fuhrungskraft im Leistungsfeedback

= Welche Konsequenzen ergeben sich daraus?

= \orteile des Team-Feedbacks

Schnelligkeit / Turnus projektorientiert

Direkte gegenseitige Beobachtbarkeit (Problem der Leistungsferne entfallt)
Konsequenter operativer Fokus

Erhohte Leistungsgerechtigkeit ohne ,weitere Interessen”

Weniger ,politische Einflisse®, da oft gleiche/ahnliche Rolle (Scrum Master, Teammitglied, Product Owner)

oA
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Von top-down-Individual- zu horizontalem Team-Leistungs-Mgt.

= Mogliche Nachteile des Teamfeedbacks
= Tendenz zur Harte der Teammitglieder untereinander

= Risiko des Aussteuerns schwacher Teilnehmer in der Leistungskette (Statt PE/bzw. falsches
Rollenverstandnis)

= Verstetigung der Rollen-/Leistungsergebnisse in ,stabilen und homogenen Teams* fiihrt zu wenig
Zusatzerkenntnissen (einmal gut/immer gut)

= Misstrauen im Team da Fehlleistung sofort ,sanktioniert” wird. (Kann durch ,Gutleister-Feedback*
ausgeschlossen werden)

= Regelnde, betreuende und/oder steuernde Rolle der Flhrungskraft fehlt (leider/zum Gliick?)

= Ohne Moderationsprozess durch Fuhrungskraft und/oder Feedback-Coach hohes Risiko der
Fehlsteuerung
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Die zukunftigen zwel Quellen des Feedbacks

= Es muss das Ziel sein beide Quellen des Feedbacks (spez. Situation, Projekt, Jahresfeedback...) Gber das Jahr sinnvoll
zu verknupfen

Spez. Leistungs-Situation
(z.B. im Projekt)

(Aufgabe der Projekt-/Schnittstellenpartner und der FK)

Stellenanforderung | Feedback

(Aufgabe der Fuhrungskraft und ...)

Business- & Fachkompetenz Projekterfolg/-beitrag x

Koordinations- und Mgt.-Kempetenz Kundenbetreuung ...

Kommunikation und Soziale Kompetenz Entwicklungsbeitrag x

Rollenspezifische
Kompetenzen

Funktionsspezifische Kompetenzen Geschiftsfeldspezifische Kompetenzen

Funicionsspecifsch Fachi " Verhandlungssituation x

Problemlésungsbreite & Denkrahmen

Veriinderungskompetenz | Funkti ifisch p
Planung und Organisation |hw-uldme geschiftsfeldspezifisch HerbeIfUhrung EntSCheldung

erweiterbares/modifizierbares
Soziale Kompetenz | ifisches :I Kompetenzmeni

Entscheidungsrahmen =
Kunden-
/Lieferantenorientierung Funktional

erweiterbares/modifizierbares
T /Mitarbeiterorienti Kompetenzmenii

Problemlésungstiefe & Schwierigkeitsgrad

Kosteneinhaltung in

Ressourcenverantwortung

Ergebnisbeitrag

Wertschépfungsbeitrag & Ergebniswirkung

z.B. 4 plus 1 Feedback % E|n Jahr
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Generell gilt: Kein erfolgreicher Zielvereinbarungs- und Beurteilungs-Prozess
ohne Quervergleiche im Fluhrungskreis

Zwei qualitatssichernde Abstimmungen:

= Zu Beginn, wenn die Ziele und das Anspruchs-
niveau der Ziele im FUhrungskreis abgestimmt werden.

» |n der Mitte/im Herbst des Jahres, wenn die
perspektivischen Zielerreichungen der Mitarbeiter
zwischen den Fihrungskraften abgestimmt werden.
Denn dies sichert ein vergleichbares Mal3 an Beurteilungsqualitat
und stellt sicher, dass auch wirklich nur Gutleister am Verfahren partizipieren.

= Der Anspruch im Abstimmungsprozess liegt insbesondere darin, dass die Abstimmung sowohl horizontal als auch vertikal
erfolgen muss.

= Horizontal, um die Anspruchsniveaus auf einer Hierarchieebenen vergleichbar zu machen.
= Vertikal, damit die durchschnittlichen Zielerreichungen von OE zu OE nicht véllig ,auseinanderlaufen®.

» Ergebnis: Wer diesen Aufwand scheut, muss sich klar sein, dass die angestrebte Qualitat (Leistungsgerechtigkeit) extrem
darunter leiden wird.

= Alternativ kann die Transparenz incl. horizontaler/vertikaler Abstimmung naturlich auch systemseitig untersttitzt werden.
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Handlungsfelder im Leistungsmanagement

Leistungsfeedback Zielvereinbarung > ~al :,-_,
- I ’ “
* Radikale Klarung der = Anspruchsniveau der Ziele ) (I
Leistungsbeitrage durch Anwendung - Flexibilitit des Feedbacks _ » —

von Competencies

(kUrzere/angepasste Zyklen) —~ ;
= Prozess des Feedbacks (fortlaufend : i —_— )
? ( n ) =  Zieldefinition durch Fuhrungskraft -

= Geteilte Rolle der Fuhrungskraft und/oder Team
= Rolle des Mitarbeiters als Feedback- = Radikale Zieltransparenz iber

Anfragender Ebenen und OE-Grenzen hinweg
= PBreite Basis Feedbackgeber = Mehrere Feedbackquellen
* Mindest-Ergebnis: Wir wissen, wer = Mindestergebnis: Wir wissen, wer in

die 30%-Topleister sind der Lage ist anspruchsvolle Ziele zu

erreichen und erfolgreiche Sprints/
oder Marathons auch in
Ausnahmesituationen zu meistern.
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Modellansatz 1: Multi-Source-Feedback (ausgerichtet am Arbeitsprozess/Schnittstellen)

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

= Dazu gehoren das Eigenfeedback sowie das Feedback definierter bzw. von Jahr zu Jahr auswahlbarer Feedbackgeber.

100% 100%
Vorteile:
* Verschiedene Feedbackquellen sichern das
Feedback ab

» Es kdnnen die verschiedenen Rollen
des/der Stelleinhaber gewirdigt werden

Nachteil
« Aufwand

* Rolle der Fuhrungskraft im Prozess muss
geklart werden

»  Gewichtung der Feedbackgeber (welches
Feedback ist pragend fur die
Stellenausiibung?)

Fuhrungskraft
360°

1

w o

Externe (z.B. Kundan)

{]

Projektpartner
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Modellansatz 2: Multi-Source-Feedback (ausgerichtet am Arbeitsteam)

= Neue Techniken machen es moglich. Das sofortige Online-Feedback im Arbeitsprozess.
= Auf diesem Wege kdnnen fast beliebig viele Feedbacks Uber das Jahr ,gesammelt* werden

=  Vorteile:
=  Verschiedene Feedbackquellen sichern das Feedback ab
. Es kdnnen die verschiedenen Rollen des/der Stelleinhaber gewtirdigt werden
. Schnelligkeit / Turnus projektorientiert
. Direkte gegenseitige Beobachtbarkeit (Problem der Leistungsferne entfallt)
. Konsequenter operativer Fokus
. Erhohte Leistungsgerechtigkeit ohne ,weitere Interessen*
=  Weniger ,politische Einflisse®, da oft gleiche/ahnliche Rolle (Scrum Master, Teammitglied, Product Owner)

= Nachteile:
=  Aufwand
. Rolle der Fuhrungskraft im Prozess muss geklart werden
. Tendenz zur Harte der Teammitglieder untereinander / Misstrauenskultur (1)
. Risiko des Aussteuerns schwacher Teilnehmer in der Leistungskette (Statt PE/bzw. falsches Rollenverstandnis)
=  Verstetigung der Rollen-/Leistungsergebnisse in ,stabilen und homogenen Teams* flhrt zu wenig Zusatzerkenntnissen (einmal gut/immer gut)
. Ohne Moderationsprozess durch Fuhrungskraft und/oder Coach hohes Risiko der Fehlsteuerung

”4
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Modell 3: Fokus auf Topleistung

= Viele Unternehmen sind im Feedback viel zu sehr auf die ,Beseitigung von Fehlleistungen® ausgerichtet.
» Das schwécht das Leistungsklima und das Leistungsumfeld.

= Warum Sie sich im Unternehmen noch starker auf Gut-/Topleistung konzentrieren sollten zeigt folgende
Kernaussage:

=  Wenn man Menschen mit guter Leistung die Moglichkeit zur weiteren Entwicklung gibt, sind diese oft
sehr schnell in der Lage echte Topleistung zu erbringen

=  Wenn man bei Menschen mit Defizitleistungen immer wieder versucht die Defizite zu beseitigen, wird
daraus nur selten Topleistung entstehen. Mit viel Gliick eher Mittelmal3.

= Deswegen: Konzentrieren Sie sich (im ersten Schritt) auf Topleistung. Klaren Sie welche Leistung tberhaupt als
Vorbild dienen soll. Und unterstlitzen Sie ihre Vorbilder. Und dann konzentrieren Sie sich darauf, wie Sie durch
eine gelebte Leistungskultur die anderen Mitarbeiter dorthin entwickeln.

=  Wir zeigen Ihnen gerne wie das geht im Rahmen unserer , Topleister-Workshops*.

= |n Folge davon wird Ihr Leistungsfeedback als auch Ihre Leistungskultur deutlich profitieren.
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Modell 3: Fokus auf Topleistung

= Unternehmen mussen - bei allen Schwachen des Leistungsmanagements — zumindest in der Lage sein, die
Topleister zu erkennen, zu wirdigen und zu benennen.

= Damit sind ausdricklich nicht die Mitarbeiter gemeint, die das System bestmadglich fur sich ,ausgestalten®
sondern echte Gutleister, die in den OEs und dem Unternehmen bekannt und anerkannt sind.

= Diese Gutleister sind ein wesentlicher Anker eines erfolgreichen Leistungsmanagements. Fur alle anderen
Mitarbeiter gilt eine positive Leistungsannahme

Basis der

Vorbild fir alle Personalentwicklung
L;‘;f;, ‘A . Basis fiir Organisations-
Basis fir Karriere & , - J entwicklung und
Zusatzvergltung T —t // Leistungskultur

——————————————————————————————— y e
_
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Ergebnis: Potentielle Vor-/Nachteile der Topleister-Fokussierung

= Topleister sind authentisch S’
= Topleistung zeigt am gelebten Beispiel, was das

Unternehmen wirklich ben6tigt

= Topleistung erhalt Anerkennung (sofern die
Leistungskultur stimmt)

= Topleister sind zumeist bereit Ihre
,Geheimnisse/Best Practice” zu teilen

= Erkannte Topleistung macht HR-Instrumente
weniger theoretisch (hohe soziale Kompetenz,
Durchsetzungsfahigkeit...)

= Topleistung macht den Menschen zumeist
Spald/Freude (basiert auf Sinnfindung) und
verbessert das Leistungsklima

Topleistung kann (in einem Umfeld von @
—

Misstrauen und Schein-Leistung) leicht auch falsch verstanden
werden

Topleistung kann nicht jede Stelle erreichen. Stellen mit
weniger Handlungsspielraum haben es schwerer Topleistung
zu zeigen (Buchhaltung, maschinengebundene Arbeiten). Dies
Ist der Grund warum hoherwertige Stellen oft besser bewertet
werden.

Nicht-Topleister fluhlen sich ausgegrenzt bzw. Ihre Leistung
nicht gewdrdigt

Der Erfolg jedes Systems hangt an der Umsetzung:
Flhrungskrafte missbrauchen das System als ,Wanderpokal”
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Ihr Ansprechpartner Moderne Webtools
sl FUR HR-PROFESSIONALS

Fragen oder Anregungen?

Dr. Friedrich A. Fratschner S 4

Partner und Geschaftsfiihrer e L@\
Baumgartner & Partner : eI EncaupPEUN

ONLINE

Management Consultants GmbH

www. hronlinemanager.com
powered by Baumgartner & Partner

www.baumgartner.de

friedrich.fratschner@baumgartner.de .
www.hronlinemanager.com

Tel.: +49 (40) 28 41 64 - 22
Mobil: +49 (174) 99 0 99 50
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Moderne Webtools
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STELLEN-
BESCHREIBUNG
ONLINE

@)

STELLEN-
BEWERTUNG
ONLINE

COMPETENCY
ONLINE

©®

EINGRUPPIERUNG
ONLINE

www.hronlinemanger.com

COMPENSATION
ONLINE

Sichern Sie sich die gesamte Plattform incl.
aller 5 Tools fur lediglich 3.199 Euro p.a.
(statt 4.700 Euro p.a.)

Dieses Angebot ist bis 2 Wochen nach
Download der Unterlage gultig.

Ihre Kontaktdaten

Unternehmen
Adresse
Ansprechpartner
E-Mail

Datum

Unterschrift

Bestellung an info@hronlinemanager.com
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