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Ihr Referent

Dr. Friedrich A. Fratschner

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

= Herr 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 Fratschner u. a. bei
PriceWaterhouseCoopers (PWC) in der Geschaftsleitung der Vergutungsberatung strata
GmbH (seit 1996) tatig.
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Eine Grundsatzfrage: Warum Fachkarriere?

Fachkarrieren haben in Unternehmen nur dann eine Chance wirklich erfolgreich und anerkannt
Zu sein, wenn sie

...... einen dringenden und unternehmerisch relevanten Bedarf adressieren.

= Diese Relevanz muss auch auf allen Ebenen des Unternehmens erkannt und wertgeschatzt werden.

= Wer Fachkarrieren implementiert um ,,....auch Spezialisten eine Perspektive zu bedienen”, hat
bereits im Ansatz verloren.

= Die bessere Antwort auf die Frage, warum Fachkarriere eingefuhrt wird lautet:

"Wir tun dies, um die Wettbewerbsfahigkeit unseres Unternehmens und damit seine
Zukunft zu sichern*

J/GF

Bereichs Berater/-
/ leiter/-in / inderGF

Abteilungs-

& Senior Experte
w - / leiter/-in /

Gruppenleiter/-in Experte/-in

- Fachkraft
V Fuhrungslaufbahn Fachlaufbahn
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Ziele der Fachkarriere

= Mit Fachkarrieren kbnnen Unternehmen wichtige HR-Ziele erreichen:
(1) Engpassmanagement:

= Von hoher strategischer Bedeutung ist die Identifikation von Key Positions, also von Schlisselfunktionen im
Unternehmen. Sie zeichnen sich dadurch aus, dass ein Weggang eines Stelleninhabers einen Engpass an
Knowhow, Erfahrung oder Kapazitat mit sich brachte und dies die Ablaufe empfindlich stort.

= Fir solche Funktionen mussen Stellvertreter bzw. Nachfolger identifiziert werden. Schlisselfunktionen sind
dabei naturlich nicht immer Fuhrungsfunktionen. Darunter kbnnen auch viele Experten-Funktionen sein, die
einen kritischen Engpass bilden, weil z.B. potentielle Mitarbeiter am Arbeitsmarkt schwer zu rekrutieren sein
werden bzw. dies das Unternehmen oder Teile des Unternehmens fur Jahre zurtckwirft.

(2) Retention Rate:

= Die Erh6hung der ,,Bindungs-Rate* von leistungsfahigen und leistungsbereiten Mitarbeitern ist nicht nur ein
okonomisches Ziel, weil jeder Wechsel sehr viel Geld kostet. Auch die Schaffung einer tragfahigen
Unternehmenskultur, langfristige Kundenbeziehungen, funktionierende interne Netzwerke, etc. verlangen
nach geringer Mitarbeiter-Fluktuation und dementsprechend hoher Bindung der Belegschaft an das
Unternehmen.

= Die Identifikation mit einem Unternehmen ist erwiesenermal3en davon abhangig, wie eine Stelle
ausgestaltet ist (intrinsische Motivation), welche Entwicklungs- und Vergutungsmaglichkeiten angeboten
werden (extrinsische Motivation) und wie Fachkompetenz und Erfahrungswissen von Mitarbeitern
wertgeschatzt und durch Verleihung von entsprechendem Status in der jeweiligen Rolle anerkannt werden.
Die Fachkarriere ist damit eine gute Moglichkeit durch Perspektivenbildung die Bindung an das Unternehmen
zu erhohen.
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Ziele der Fachkarriere (11)

(3) Flexibilisierung:
= QOrganisationen werden mit zunehmender Geschwindigkeit und Agilitat verandert und neu gestaltet. Je mehr
Flexibilitat der Mitarbeiter hat zwischen Fach-, Projektleitungs- und Fuhrungskarriere zu wechseln, desto
flexibler wird das Unternehmen als ganzes sein.
= Es muss ,,normal“ werden, dass Mitarbeiter von einem Karrierepfad in einen anderen wechseln. Dazu muss
die Fachkarriere mit entsprechend attraktiven Merkmalen und Rahmenbedingungen ausgestattet werden
und in der Wertschatzung und Beachtung mit der Fihrungskarriere gleichziehen.
(4) Alternativen zu begrenzten Fuhrungspositionen:
= Die Anzahl realistisch erreichbarer Fuhrungspositionen ist durch zunehmend flache Hierarchien, schlanke
Organisation, Erhéhung der Leitungsspanne tendenziell im Abnehmen.
= Daneben sind junge Leistungstrager immer schwieriger zu gewinnen und immer weniger an der klassischen
Fihrungskarriere und Titeln, Firmenwagen, Hierarchie etc. interessiert.
(5) Arbeitszufriedenheit und Motivation:
= Entwicklungsmoglichkeiten, Sichtbarkeit und Anerkennung in der eigenen Organisation schaffen zusatzliche
Motivation und sind damit ein Beitrag zur Erhdéhung der Arbeitszufriedenheit und wirken direkt auf
Leistungsumfeld, Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit.
= Eine Fachkarriere bietet viele Elemente zur personlichen Weiterentwicklung. Dazu gehdren die
systematische Identifikation von individuellen Starken und Entwicklungsfeldern, differenziertes Feedback
dazu, Entwicklungsvereinbarungen, gezielte Forderprogramme, lernférdernde Gestaltung von Aufgaben,
Anerkennung eines Experten-Status und hohe Image-Zuschreibung fur die eigene Tatigkeit bei
strategischem Einfluss.
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Ohne diese Eckpfeiler gibt es keine Fachkarriere

Zugang zu strategischen Informationen bzw. Wertigkeit, Status und Anerkennung
Einfluss auf strategische Entscheidungen ) . o . .
= Gleichwertige Ausstattung der Positionen im Vergleich
- .. zu den Fihrungspositionen
= Spezialisten missen Zugang zu den ) o
einen strategischen Beitrag leisten = Strenge Kontingentierung der Top-Positionen

(Exklusivitat wie Top-FK-Stellen)

Verankerung = Individuelles PE-Programm

= Die Experten und Project Manager
stehen in der Verantwortung, ihr
Wissen und ihre Erfahrung in die
Organisation zu tragen

= Die Experten geben technologisch
relevante Impulse

= Konsequente Verankerung zusammen
mit der Fihrungsmannschaft

Sichtbarkeit

= Die Experten sind zu den technologischen und
strategischen Themen des Unternehmens prasent

= Die Experten bringen ihr Fachwissen in interne
und externe Meetings/Gremien ein

= Flhrungskrafte suchen gezielt die Unterstitzung
der Spezialisten/Experten

Durchlassigkeit der Karrierepfade . .
g P Gehalts- und Karriereperspektiven

= |Ist ein Wechsel zwischen den Karriere-Asten (temporar) moglich?

= Dabei sollte nicht nur die Entwicklung vom Experten zur
FUhrungskraft, sondern auch eine Ruckkehr in die Fachlaufbahn
ohne Verlust von Ansehen (...und Vergutung / sofern gleichwertig)
moglich sein.

= Attraktivitat und Akzeptanz einer Fachlaufbahn sind in hohem
MaRe davon abhangig, wie sehr das Entgeltsystem incl.
Nebenleistungen an das der Fuhrungslaufbahn angepasst wird

= Transparenz, welche Karrierestufe der Filhrungslaufbahn
welcher Stufe der Fachlaufbahn entspricht.
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Spielarten von Fachkarrieren

(1) Vvariante A ist eine Variante, die den Mitarbeiter in den Mittelpunkt

(2)

(3)

4)

stellt. Diese Option erteilt wenigen, ausgesuchten Mitarbeitern
besondere Rahmenbedingungen und Privilegien. Hierbei geht es
um Loésungen, die ,,um Personen herum® entwickelt werden. Es
wird versucht, diesen wenigen Mitarbeitern ein Umfeld, Anreize
und Privilegien zu bieten, die fur die Betroffenen attraktiv sind.

Bei Variante B stehen weniger die Personen im Vordergrund,
sondern die fur das Unternehmen kritischen Expertenpositionen
verbunden mit den fur die jeweilige Position relevanten
Anforderungen und Aufgaben.

Bei Variante C wird versucht, allen Mitarbeitern (Personen), die
zwar eine Perspektive einfordern, aber nicht fuhren wollen,
konnen oder sollen, eine adaquate Perspektive im Rahmen der
Fachkarriere zu bieten. In gewisser Weise wird hier der Anspruch
verfolgt, es maglichst vielen Mitarbeitern ,,Recht zu machen*

Bei Variante D wird die Anzahl an Experten nicht begrenzt und
kann in Expertenorganisationen sogar einen erheblichen Anteil
ausmachen. Allerdings orientiert man sich hier weniger an
Personen, sondern an Bedarfen.

Elite A
»opitzensport Jedem Kbnig
sein eigenes
Konigreich
Interne
Reichweite
Offnung
Breite fur Alle
Zielgruppe/
Breitensport”
Personen

Lehrstuhl im
eigenen
Hause

12%

D

Experten-
organisation

54%

Fokus Bedarf

Quelle: Personalwirtschaft / Studie zur Fachkarriere 2013
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Hindernisse die der Fachkarriere immer wieder entgegenstehen

= Folgende Aspekte stehen der Fachkarriere entgegen:
(1) Geringe Akzeptanz von Fachkarrieren im Management

(2) Gleichwertigkeit von Fach- und Fuhrungskarriere wird kommuniziert aber dann doch ,,im echten
Leben* in Frage gestellt bzw. nicht einfach nicht gelebt

(3) Entgeltmodelle incl. Nebenleistungen sehen fur Spezialisten und Fihrungskrafte trotz gleicher
Stellenwertigkeit unterschiedlich aus

(4) Kollektivvertrag (Vorrang der Fihrung)

(5) Grades: Anforderungskriterien fur ,,obere Verantwortungsstufen® alleine auf ,,Fuhrung”
zugeschnitten

(6) Entscheidungsbefugnisse und Fuhrung wird als Einheit gesehen

(7) Performance-Management-Systeme sowie korrespondierende Beurteilungssysteme sind zu oft
alleine auf Fihrungskréafte zugeschnitten und nicht auch auf Top-Spezialisten wie Scrum Master
etc.

(8)Die Klein-Teamleiterkarriere steht dem Fachkonzept entgegen

(9) Jeder versteht etwas anderes unter ,,Fachkarriere®......
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Vielfaltige Vernetzung der Fachlaufbahn mit anderen HR-
Instrumenten

Wertschéatzun
Competency-Management 9

far Wertschopfer

-

breiteres Spektrum zur
individuellen Entwicklung

Sicherheit in
Besetzungsentscheidungen

Leitbild

ArbeitgeRer-
attraktlw

Karriere-
wege

mpetenz- ‘
’ Potenziale entwickeln

' und nutzen
Fachlaufbahn

Vejgutung |tarbeZL
aufgabenimmanenter B nefits ntwicklng
Wissenstransfer

Grundlage fur Auswahl
und Entwicklung

gezielte
QualifizierungsmalRnahmen

Rekrutlerun

Mitarbeiter-

Anerkennung und Status ~ blndung

attraktive Karriereperspektiven

L

Kanalisierung von Interessen
und Bedarfen interessante
Herausforderungen

Lelstungs Management
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Vier Bausteine fur ein erfolgreiches (Fach-)Karriere-
Management

Stellen-/ Rollenklarheit in
allen Karrierewegen

Karrierespezifische

Karrierespezifische _
Personalentwicklung

Kompetenzmodelle

Karrierespezifisches
Performance
Management
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Anforderungsmanagement in der Fuhrungs-, Fach- und
Projektlaufbahn

Spiralformige Karriere (Haufe)

Fuhrungskrafte werden vom
Entscheider zum Moderator und
Fuhrung selbst wird temporar.
FUhrungskrafte werden durch
die Verteilung der Verantwort-
ung auf das Team entlastet und
Fuhrungs-rollen entsprechend
den aktuellen Anforderungen
verteilt.

4

Fuhrungslaufbahn Fach!aufbahn : . . = Projektmanager und Projekt-
vertikaler Aufstieg in Aufstieg / Wechsel in Positionen, die mitalied wechseln sich ab
Positionen mit wachsender strategisch relevantes, knappes Wissen . Beiges bedeutet unterschi-ed—
FUhrungsverantwortung erfordern; Einbezug in tbergreifende, liche Stellenwertiakeiten in
. strategische Themenstellungen . 9
Projektlaufbahn verschiedenen Rollen.

Aufstieg / Wechsel in Positionen,
die sich durch wachsendes
Projektbudget und steigende
Projektkomplexitat mit hoherer
strategischer Bedeutung
auszeichnen.
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Im Managementkreis auch ohne Fuhrung?

= Die Aussage eines Kunden zu diesem Thema lautete: ,,...erst wenn zumindest 30% des strategischen
FUhrungskreises auch mit Spezialisten besetzt ist, wird die Fachkarriere wirklich an Bedeutung
gewinnen. Der technologische Wandel und Scrum werden dies erzwingen und unumganglich machen!*

. 2 g
o+ © |
avd 3,
oo e
&
° o
Q o
2@
e
FUhrungskreis heute alleine mit FUhrungskreis morgen mit
FUhrungskraften besetzt FUhrungskraften und Spezialisten

besetzt
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Welche Anforderungs-Dimensionen sollten fur Fachkrafte im

Vordergrund stehen?

» Fachkrafte kdnnen (ohne weiteren Projekt-Management-Fokus) nur durch die folgenden vier Anforderungskriterien

gewinnen .
Herausragende Fachkompetenz in
S einem oder mehreren Fachgebieten

und Planung und Koordination
Probleme
I6sen

Entscheiden Entscheidungsrahmen

und
Verantworten

zJo]~]n]ofo]=]>

Ergebniswirkung

Kommunikation und Vermitteln von Wissen und
entsprechenden Zusammenhangen
(Techn./Markt/Produkte)

Strategischer Denkrahmen zu Produkten und
Leistungen von der Konzeption bis zur Innovation

Unsicherheit und Dynamik souveran umgehen.

= Durch die Ubernahme komplexer Projekte erfolgt auch ein Einfluss auf die restlichen Kriterien

= Planung und Koordination
= Entscheidungsrahmen
= Ressourcenverantwortung und Ergebniswirkung

= Fazit: Ohne eine gewisse Planungskompetenz und damit Wirkung auf Entscheidungen und
Ergebnisse werden es Fachkrafte schwer haben Stellen auf Top-Management-Niveau zu erreichen

(Ausnahme F&E/Grundlagenforschung)

Seite 14 von 42




BAUMGARTNER®PARTNER HAUFE

vl rTEARS (RO EaFENR worlthwics ONLINETRAINING

Modernes Anforderungsmanagement in der Fachkarriere

(1) Flexible Rollen machen die Bestimmung von Anforderungswerten noch viel bedeutsamer.
(2) Folgende vier Fragen sind bestimmend:

(1) Ist die neue Rolle des Mitarbeiters (egal in welcher Fach- und/oder Fihrungsfunktion) héherwertiger oder
niedrigwertiger als eine vergleichbare Rolle x?

(2) Welche Kompetenzen bendétigt der Inhaber fur 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?

(3) Ergebnis: Analytische Bewertungsverfahren kbnnen den Wandel souveran unterstutzen, indem die verschiedenen
Rollen inhaltlich geklart werden. Dies kann offline oder online erfolgen. Und es kann naturlich auch summarisch statt
analytisch erfolgen. Aber Fakt ist: Es muss erfolgen!

Oder wie eine Kundin kirzlich 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 mussen sich ja auch etwas Sinnvolles in ihren CV oder ihr XING-Profil schreiben kdnnen.

Und wir brauchen eine sinnvolle Fachlaufbahn als Alternative oder in Erganzung zur herkdmmlichen
Fihrungslaufbahn.*
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Rollenbewertung liefert Gleichwertigkeit in der Fach-
und FUhrungskarriere

Rollenbewertung

ROLLENANFORDERUNGEN

Bewertung der
Anforderungen

Gruppierung zu
Wertigkeitsgruppen/Level

Zuordnung u.a. zu
Verglutungsgruppen mit
Gesamtvergitungsbandbreiten

Verkniupfung !

Leistungs- und Kompetenzbeurteilung/
Zielvereinbarung und Zielerreichungsbeurteilung

MITARBEITERLEISTUNGEN

Ausschopfen der

Bandbreite der
Grundbezlige

Projektbeitrage
bestimmen STI und LTI

STI/LTI muss nicht Geld sein, kann aber Geld sein.
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Rollenbewertung und Wertigkeitsstufen in der Fach-

und FUhrungskarriere
Zeitgemale Analysekriterien und Differenzierungen férdern hohe Akzeptanz

Business- & Fachkompetenz
Wissen
und Koordinations- und Mgt.-Kompetenz
Kénnen

Kommunikation und Soziale Kompetenz Charakteristika der Methodik:

strategiekonform

Problemlésungsbreite & Denkrahmen

Probleme stellenbezogen

l6sen mitarbeiterneutral

Problemlosungstiefe & Schwierigkeitsgrad
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 Wertigkeitsstufen in der Fach-

und FUhrungskarriere

Zeitgemal3e Definitionen additiver Skalen mit geometrischer Punkteverteilung

Grundkenntnisse:

formale Einweisung und/oder durch Ubung am Arbeitsplatz vermittelt
werden konnen.

sehr einfache Hilfsarbeiten und Aushilfstatigkeiten
kurzfristig (in Stunden oder Tagen) erlernbar und durch einfache.
Anweisungen zu vermitteln

Fachliche Grundkenntnisse:
Fachliche Kenntnisse flr einfache oder

einfache oder standardisierte Tatigkeiten

die durch einen Anlernprozess, eine kurze, einfache Einarbeitung
und/oder durch pr am Arbeitsplatz
Einfache PC-Kenntnisse und EDV-Bedienung.

1bis 2. roeitsplat:
Grundkenntnisse in PC-Anwendungen
teilweise einfache EDV-Bedienung

Qualifizierte Fachkenntnisse:
che die durch

plus 2-4
nach der Ausbildung

Profunde PC-Kenntisse, erweiterte EDV-Anwendungs- und
werden . d. R.

erweiterte EDV-Anwendungskenntnisse

(1L4.R. Englisch)

Fortgeschrittene Fachkenntnisse:
Fortgeschritiene Fachkenninisse, die entueder durch eine methodisch-
pralische Berufsausbildung mit Zusatzaualfiation und intensive

@8
plus 7-8 Jahre anschl. Erfahrung

[
Abschiuss

praktische durch ein

oder Fachhochschul-Studium direkt nach Abschluss

v Spezial- oder

Basis einer

2.3 Erfahru
(Sonderfall: Jurist 2. Staatsexamen direkt nach Abschiuss)
oder mit4-6

Fachgebietes auf Basis einer bildung mit
umfassenden praktischen Erfahrungen (Praxisprofi).

oder >5
Ausbildung) in verschiedenen Funktionen

ereifte Spezial- oder Breitenkenntnisse:

Fachprofi

Benerrst) ischen

ausgereiftes Wissen Uber die komplexer
auf ein Fachgebiet

Integration einiger Fachgebiete ite)

‘oder hochgradiger Spezialist auf einem Fachgebiet

faggUriabsolvent plus 7-10 Jahre Erfahrung nach Abschluss

Herausragende Spezial- oder
Herausragende, ufassende Beherrschung eines Fachgebietes in Theorie
und Prais (Top-Specialist) oder Integration vieler Fach- bzw.

[ im Top

im Top.
2.8 in der Fuhrungsspitze nationaler GroBunternehmen oder
‘Top-Spezialist / “Fachguru” mit herausragender, anerkannter
Fachautoritat auf einem Speziagebiet (Wissenstiefe)

Level (2. B. Englisch) (2. B. Excel, Powerpoint) (2. 8. SAP, Peoplesoft)
4 Grundkenniisse T e
= p—— L Eere ——
10 BT Profunde Kennrisse BT
2 Profunde Kennrisse Profunde Kenntnisse

L) ‘Ausbildung Quaiifiierong O s
16 Avschiuss
19 24
2 56 Aoschiuss
27 78 23 Abschiuss
2 -5 as 23 Aoschiuss
ar s a6 2-3
=z -5 ao
52 7-10
o 1115
7 15
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Management. i.d. R. sind 15 Jahre Erfahrung nach dem Studium erforderlch
WeTtwelt -
Erfahrungen:

op
Top-Spezialist als weltweit fuhrende fachlich-wissenschaftiiche Autoritat;
derartig hohe werden 2.

der Fuhrung von weltweit
auf

wichtigen, i. d. R.

in weltweit fuhrenden bzw. strategisch
igen Forschungsbereichen gestellt

Konzepteinfuhrung

Beschreibung und
Interpretation des
Skalenkonzeptes

Individualisierbare
Standarddefinitionen

Erlauterungen

Organisatorisch und begrifflich
auf den individuellen
Unternehmenskontext
zugeschnitten

Geometrische Skalierung

Steigende Punktdifferenzen
und Zwischenwerte flr
Nuancierungen
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Rollenbewertung und Wertigkeitsstufen in der Fach-

und FUhrungskarriere
Alternative Bewertung der Rollen im Online-Verfahren mit HR Online Manager

(1) Stellen- und Rollenbewertungsverfahren kdnnen — abhangig von der Komplexitéat der Organisation - teilweise
aufwandig sein.
(2) Mit dem Online Tool HR Online Manager kénnen Sie die Stellen/Rollen
= mit ,Stellenprofil Online* online bewerten und préazise Stellenanforderungsprofile abrufen
= dann direkt ,,den Wertigkeitslevel/die Verantwortungsstufe* der Stelle/Rolle unter ,Fachkarriere 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. i _
I.l].:lnnlineManager PRODUKTE VORTEILE METHODE UNTERNEMMEN KONTAKT W TR T 1
— e
Ergebnisrapornt Slellﬁnprohl'l')nllr.ﬁ | M -
\ ) g4 (1) i R
"
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Uberlappende Karrierewege auf Basis Wertigkeitsstufen/
Karrierestufen

Projekt- Fuhrungs-
Mitarbeiter SJRE. [T marjma er Spez. mit TS G T
Mitarbeiter Mitarbeiter . Berufs- . 9 pez. Akad. Operative kraft (AL/BL) Verant-
S mit n mit Berufs- akad. n - A -
Stufe ohne zweijahriger s ausbildung & . R Projekt- FUuhrungs- mit vielen wortung fur
. . dreijahriger ausbildung & Studium . f ;
Ausbildung Ausbildung Ausbildun Zusatz- T —— manager kraft Mitarbeitern Business-
9 qualifikation qual. (TL/GL) Unit/
Gesellschaft
20
19 Berater der GF Berater de
— Berater der GF Berater de
— Breite Uberlappung
17
16
15
14
13
12
11
10
9
8
7
6
5
4
3
2
1
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Beschreibung der Karrierestufen mit erganzenden Fragen

= Alle Karrierestufen/Grades werden im Detail beschrieben (anbei Muster fir eine Projektmanagerstelle
in Karrierestufe X)

Hauptkriterium | Anforderungen in Karrierestufe/grade x Erlauternde Fragestellungen

Fachkompetenz FUr die Wahrnehmung der Stelle ist ein Masterstudium oder Bitte beschreiben Sie, welches Studium (... an welcher Hochschule)
ein vergleichbarer Abschluss erforderlich. Daneben ist eine abgeschlossen sein sollte und definieren Sie die in Frage kommenden
Berufserfahrung von ... Jahren notwendig, in der der alternativen Studienabschlisse.
Stelleninhaber sein Fachwissen deutlich vertieft hat Daneben beschreiben Sie bitte, in welchen Stellen/Funktionsbereichen
eine breite Berufserfahrung vorliegen sollte.
Planungs— Der Stelleninhaber koordiniert anspruchsvolle Projekte Bitte beschreiben Sie, welche Schnittstellenprobleme der
fachgebiets- bzw. abteilungsibergreifend bei denen viele Stelleninhaber fachgebiets- bzw. abteilungstbergreifend kurz- und
kompetenz Schnittstellenprobleme auftreten. Der Planungszeitraum mittelfristig eigenstandig zu planen und zu organisieren hat.
umfasst deutlich mehr als einen Monat und kann bei Bitte beschreiben Sie, welche Prozesse und Tatigkeiten einen kirzeren
einzelnen Projekten ein Jahr und mehr umfassen. Die zu Dispositionsspielraum (z.B. einen Monat) und welche komplexen
organisierenden Schnittstellen sind oft wechselnd mit Projektarbeiten einen langeren Dispositionsspielraum von z.B. einem
komplexen und haufig wechselnden fachgebiets- bzw. Jahr und mehr bendtigen. Beschreiben Sie daneben bitte die
abteilungsubergreifenden Schnittstellenpartnern. spezifischen Organisationsaufgaben des Stelleninhabers in der Rolle
des fachgebiets- bzw. abteilungsiubergreifend agierenden
Projektmanagers.
Soziale Die Stelle erfordert eine emotionale direkte Uberzeugung Bitte beschreiben Sie mit welchen internen und externen
und Beratung interner und externer Projektpartner. Die Gesprachspartnern eine anspruchsvolle und insb. emotional gestiutzte
Kompetenz anspruchsvolle personlich-emotional gestiutzte Argumentation und Uberzeugung notwendig ist.
Kommunikation dient der Beziehungspflege im Projekt und Bitte beschreiben Sie, welche spezifischen Aspekte dazu beitragen,
dariber hinaus dass uber die sachlich korrekte Kommunikation hinaus eine insb.

emotionale Beziehungsebene aufgebaut werden muss.
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Beschreibung der Karrierestufen mit erganzenden Fragen

= Alle Karrierestufen/Grades werden im Detail beschrieben (anbei Muster fir eine Projektmanagerstelle
in Karrierestufe X)

Hauptkriterium | Anforderungen in Karrierestufe/grade x Erlauternde Fragestellungen

Denkrahmen Vorgegebene Ziele, Ablaufe und Fallbeispiele decken Diese Stellen werden zielorientiert gefuhrt. Zum Teil gibt es bekannte
zusammen mit Erfahrungswerten die L6sung der Lésungen fur typische Aufgabenstellungen. Da daneben die am Markt
anstehenden Probleme der Stelle iberwiegend (nicht verfuigbaren Lésungen konsequent analysiert und auf

umfassend) ab. Teilweise sind verschiedenartige Standards  Anwendungsféhigkeit untersucht werden mussen, ist es erforderlich
und Methoden (z.B. eines Produktbereichs) vorgegeben, bei z.T. konzeptionell zu arbeiten.

deren Anpassung dann eigenstandige Ideen erwartet Bitte beschreiben Sie welchen konzeptionellen ,,Bewegungsspielraum*
werden. Neben der situativen Anpassung bekannter der Mitarbeiter hat die teilweise vorgegebenen Standards z.B. eines
Probleme ist der Stelleninhaber gefordert, die gesamten am Produktbereichs fur die Zielerreichung der eigenen Stelle anzupassen.
Markt verfugbaren Losungen auf Anwendbarkeit im Bitte bedenken Sie, dass es sich hierbei nicht um die Entscheidung
Unternehmen hin zu analysieren und zu bewerten. sondern das Denken uber Alternativen und Ziele handelt.
Schwierigkeits— Die Problemstellungen des Stelleninhabers sind: Bitte beschreiben Sie, mit welchen neuen Themen sich der
wechselnd, manchmal auch neu. Die Problemlésung wirkt Stelleninhaber auseinandersetzen muss.
grad sich aus: in Monaten. Die Datenbasis ist teilweise unsicher. Beschreiben Sie bitte auch, bei welchen Problemen die
Die Stelle verfugt teilweise Uber neue Problemstellungen, Ldsungsalternativen nur durch das Setzen von Annahmen und
die umfassend analysiert und interpretiert werden mussen. Hypothesen erarbeitet werden kénnen.

Fur die Losungsalternativen muss die schwer zu schaffende
Faktenbasis teilweise durch Annahmen und Hypothesen
erganzt werden. Die Basis gesicherten Wissens wird dabei
teilweise verlassen.

Entscheidungs— Im Rahmen der zielorientierten Aufgabenstellung hat der Bitte beschreiben Sie, welche situativen Entscheidungen der
Mitarbeiter die autonome Entscheidung tUber die situative Projektmanager autonom (ohne Rucksprache) und situativ (zur

rahmen Anpassung von Teil-Ablaufen/-Prozessen. Im Mittelpunkt Sicherung des operativen Arbeitsablaufs/der Ziele der Stelle)
steht die Erreichung der operativen Projekt-Ziele. vornehmen kann.
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Rollenbewertung und Wertigkeitsstufen Specialist I1

ik 3
Klare Stellen-/Rollenwerte scharfen Karriere- und .
Entwicklungsoptionen

i 4 Specialist |

d Product Owner
- e

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

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

(2) Die Stellen-/Rollenwertunterschiede sind grél3er und die
Hierarchie deutlich flacher als in klassischen Organisationen.

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

(4) Wichtig: Ohne eine solche Differenzierung ware F—
= Leistungsfeedback
= Personalentwicklung/Schulung und
= personliche Entwicklung im Netz/im Kreis

beliebig. ‘,

Stellenanforderungsprofile und Eingruppierung @«
mit HR Online Manager e
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Erweiterung des Anforderungsmanagements durch ein
zielgerichtetes Competency-Management

(1) Die neuen Rollen machen ein Uberdenken der zukiinftig relevanten Soll-Verhaltensweisen notwendig.

(2) Mitarbeiter ,,schlipfen® in verschiedene Rollen in den agilen Netzen/Kreisen und nehmen Aufgaben
wahr, die teilweise Uber oder unter dem Wertigkeitsniveau dem bisher ,klassischen Profil der Stelle*

liegen.
Potentielle Rollen des Mitarbeiters X

Wissen A Fachkompetenz heute und mor “

gen
und B Planung und Koordination
Ko = . - -

onnen C Soziale Kompetenz Wissen [Fahigkeiten
Probleme D Denkrahmen ’\
I6sen E Schwierigkeitsgrad »
. F Entscheidungsrahmen Verhaltens- .

Entscheiden weisen
und G Ressourcenverantwortung
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 verfugen.

= HR Online Manager bietet tUber das Tool ,,Competency Online* hunderte von Competencies fur 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...

Problemlésungskompetenz Erkennen von Problemen, Lésen von Problemen, Vernetzung

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

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

Werte Loyalitat, Stabilitat, ...
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Rollen-Definition In der Fachkarriere

(1) Expertenfamilie

= Eine Expertenfamilie ist eine bereichstbergreifende Kompetenzgemeinschaft mit ahnlichen
Arbeitsinhalten

= Hierbei handelt es sich um Expertenrollen, die sich im Kern stark &hneln, aber nur funktional
bzw. hinsichtlich der Fachrichtung unterschiedlich ausfallen

= Es kann sich dabei um Experten oder auch Projektmanager einer Anforderungsstufe handeln,
die sich nur funktional unterscheiden

(2) Expertenrollen
= Aus den Expertenfamilien ergeben sich Rollen die ahnlich bzw. vergleichbar sind

(=

(V)

= So kann ein Set an Competencies beschrieben werden fur alle Experten der e " 5
Verantwortungsstufe x, die sich dann nur funktional bzw. aufgrund der Zugehérigkeit zu definition fur g
einem Level an Rollen unterschieden. Experten ,_z,%

= Dies betrifft den Experten genauso wie den Projektmanager oder alternativ die Fuhrungskraft
(operativer Teamleiter in Sachbearbeitungseinheit)

(3) Kompetenzprofile

= Die Kompetenzprofile beschreiben die einzelnen Kompetenzanforderungen im Detail. Diese
konnen sehr stark auseinanderlaufen wenn man die funktionale Unterschiedlichkeit in den
Vordergrund stellt. Die Profile kbnnen aber sehr eng zusammengefuhrt werden, wenn man
die Gemeinsamkeiten in der jeweiligen Verantwortungsstufe sieht. Daraus lasst sich ableiten:
Die Gemeinsamkeit fallt viel starker auf, wenn man Stellen gleicher Wertigkeit analysiert

= Dann verbleibt nur noch die Aufgabe, unterschiedliche Wirkungen nach innen (Spez.) und
aullen (Sales) zu berucksichtigen
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Kompetenzcluster im Uberblick

Die Competencies von Spezialisten
in einem Funktionsbereich werden
definiert

Welche Competencies unterscheiden
Spezialisten in Sales, Einkauf,
Engineering....?

Die Competencies fur Spezialisten in
den verschiedenen
Verantwortungsstufen werden definiert

Welche Competencies unterscheiden
Spezialisten in der Fachkarriere von
Verantwortungsstufe VI bis XI ?

Die Competencies fur Spezialisten in den
verschiedenen Rollen werden definiert
(PM, Scrum Master...)

Welche Competencies unterscheiden
Spezialisten in den verschiedenen Rollen
im Unternehmen?
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Verknupfung von Anforderungskriterien und Competencies

K::10nline Manager
= Auswahl der ,,Top 20 Competencies” auf Basis der hunderte von e
Competencies in HR Online Manager

= Aufbau der Competencies:

4 ZUMOOK ZUM REFORTCENTER

wahien Sie Soll-verhaitensweisen for thren Feedback- und Aussc! ngs-/| veriasslich aus und prazisieren Sie diese.
( 1) Ste I I e n e b e n e 2ur Nutzung funidionsspenfischer Competancies muss tuerst in Stellenprofil Onling” (Frage 2.3) der jewsslige Funitionsbersich ausgewahit werden
Autwahl susicknabmen ©
= M Itarbelter FUNKTIONS- UND HIERARCHIEUBERGREIFENDE COMPETENCIES (U.A. LOMINGER...)
Fachanforderungen m

= Spezialist

= Projektmanager

=  Fdhrungskraft
(2) Dimensionen:

Planungs-jKoardinationsanforderungen

Soziale baw.

und

Entscheiden und Verantwonen

= Fachkompetenz I——
= Planu ngSkompetenZ SPEZIFISCHE COMPETENCIES FUR DEN "HR-BEREICH"
n SOZ i aI e KO m pete n Z HR-Competencies (u.a. auf Basis des HA-Business-Partnas-Modelis von Dave Ulrich) m

=  Problemlésungskompetenz
= 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

Rollenspezifische Funkti ifisch
Kompetenzen unktionsspezifische Kompetenzen

Unternehmerische Kompetenz Funktionsspezifische Fachkompetenz
Veranderungskompetenz Funktionsspezifische Methoden-Kompetenz
Planung und Organisation Prozess- und Schnittstellen-Kompetenz
Soziale Kompetenz Funktionsspezifisches Verhalten
Kunden- )
/Lieferantenorientierung Funktional
erweiterbares/modifizierbares
Team-/Mitarbeiterorientierung Kompetenzmenu

Rollenabhangige
Kompetenzbeschreibungen

haftsfeldspezifische Kompetenzen

Marktkompetenz

Produktkompetenz

geschaftsfeldspezifisch
erweiterbares/modifizierbares
Kompetenzmenu
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Was verandert sich in der FUhrungskarriere?

(1) Fahrt man sich die aktuellen Veranderungen durch Agilitdt und Scrum vor Augen, so wird sich auch die Fuhrungs-
karriere rasant verandern.

(2) Der eindimensionale Karrierepfad wird ersetzt durch ein an den Anforderungen, Lebensbedingungen und Skills
ausgerichteten Karrierewegen (Zugehorigkeit zu Level x). Damit wachsen Fach- und Flihrungskarriere zu Beginn
auseinander um schlief3lich wieder zusammen zu wachsen.

Karriere ohne
direkten bzw. mit
wechselndem Fach-
und/oder
Fuhrungsbezug

A
Y
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Von der klassischen Hierarchie zur agilen Struktur
Schnelligkeit in Kreisen statt Hierarchie

L
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Neue Rollen fur die FUhrungskraft (1)

(1) Der Verantwortungsbereich der disziplinarischen Fuhrungskraft andert sich grundlegend:
= Viele fruhere bzw. klassische Aufgaben einer Fihrungskraft sind bei Scrum prozessimmanent.
= Operative Ziele werden im agilen Kontext tber 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 Fuhrungskraft &ndert sich
= Viele bisherige Fuhrungsaufgaben basieren auf dem ,,command & control“-Verstandnis.

= Im agilen Kontext mussen Fuhrungskrafte 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
Vertrauensverhaltnis besteht, ist Selbstorganisation und Selbstverantwortung im Unternehmen maglich.

(3) Das Thema Fuhrung bekommt im agilen Umfeld eine ganz andere Rolle. Fihrungskrafte missen in den
Change Prozess von ,klassisch” zu ,,agil“ eingebunden werden, um Agilitat im Unternehmen nachhaltig zu
verankern und Misstrauen sowie latente Hindernisse zu vermeiden. Viele ,,Machtaspekte* der Fihrungskarriere
werden entfallen. Fihrung wird in Zukunft geteilt.
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Neue Rollen fur die FUhrungskraft (11)

(1) Sinn-Entfalter

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

jedes einzelnen Team-Mitglieds vermittelt. Erst das inspiriert Mitarbeiter, sich mit Engagement, Wissen und Zeit
einzubringen.

= Exzellente FUhrungskrafte vermitteln das mit Enthusiasmus, Tatkraft, Optimismus und naturlich als Vorbild.
(2) Talent-Entwickler

= Die Zeiten als Mitarbeiter als ,,Kosten auf zwei Beinen*“ gesehen wurden sind insb. im Experten- und
Spezialistenbereich vorbei. Das Ausscheiden alterer Mitarbeiter und der Mangel an Nachwuchskraften erfordert
die starkere Erkennung, Forderung und Nutzung aller Mitarbeiter-Talente im Unternehmen. Personalentwicklung
bekommt damit eine ganz andere Bedeutung. Exzellente Fuhrungskrafte maximieren deshalb die Einzigartigkeit
ihrer Mitarbeiter. Sie kennen die drei bis funf wichtigsten Schlussel-Talente ihrer Mitarbeiter und ermdglichen
ihnen fachlich und personlich (starkenorientiert) zu wachsen.

(3) Gewinn-Organisator
= Jeder Fuhrungskraft muss klar sein: Ich steuere eine Business-Einheit! Damit ist die Frage verbunden: Wie
erzielen wir mit unserem Team einen Gewinn? Exzellente Fuhrungskrafte Uberprifen gemeinsam mit ihrem 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 uber Best Practice

sorgt letztendlich fur eine systematische Erh6hung des Deckungsbeitrages.
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Unterschiedliche Change-Relevanz nach Fuhrungsebenen

Geteilte FUhrung in Scrum zwischen

(1) Scrum Master

(2) Product Owner
(3) Team

(4) Fuhrungskraft

FUhrung als Dienstleistung

Oberes Management / Strategische Fihrungskrafte
mit hoher Multiplikatorenwirkung und
Leitlinienkompetenz

Fuhrung als geteilte FUhrung
Mittleres Management mit Spezialisten in einem flexiblen
Umfeld

Deutliche Verluste durch Wegfall von Kontrolle,
eigenorganisierten Teams etc.

Nur aktives Wissens-Management hilft, dem Verlust an
Bedeutung/Stellenwert entgegen zu treten

FUhrung als Aufgabenbundel
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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Leistungsmanagement (Feedback) in der Fachkarriere (1)

(1) Viele Fuhrungskrafte sind den Erwartungen aus einem effektiven Leistungsmanagement nicht gewachsen
(2) Leistungsfeedback und Leistungsdifferenzierung fallen den meisten Fihrungskraften extrem schwer
(3) Es bedarf eines neuen Verstandnisses zum Leistungsfeedback mit den Inhalten:
(1) Einbeziehung des Teams als Feedbackgeber
(2) Fuhrungskraft gibt Feedback als ,,einer unter vielen*
(3) Vom Jahreszyklus zum Anlass
(4) Echte Leistungsdifferenzierung durch klare Businessnotwendigkeiten und nicht durch formalen
Druck durch HR
(5) Echtes Coaching der Feedbackgeber im Kontext ,,Starkenmanagement®.
(6) Prozess
= Mitarbeiter fragen nach Feedback und sammeln die Feedbacks Uber das Jahr ein.

= HR muss nicht auf Termineinhaltung drdngen sondern steht als Coach Uber das
Jahr kontinuierlich zur Verfugung

= Alibi-Beurteilung entfallt - Feedback wird echter durch Einbeziehung der versch.
Quellen.
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Leistungsmanagement (Feedback) in der Fachkarriere (11)

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

100% 100%

Fuhrungskraft

360°

Kollegen Projektpartner

Externe (z.B. Kunden)
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Leistungsmanagement (Feedback) l oneman oo Wik T over e men ey 7 €1 e
. « Performa 2% el
= Es erstaunt nicht, dass ,Performance Management“ an erster Stelle e e
einer Analyse von Deloitte zu den zukiinftigen Talent-Management- " t””{:g:”'g‘:”” "
st T
Herausforderungen steht. development o
. . . . . Exper hires I o
= Denn ein erfolgreiches Performance-Management ist die Basis aller A
- - Workforce planning “ 68%
personalwirtschaftlichen Malihahmen.
. . . . . . Retention of employees wm: “ 583
= Deswegen erstaunt es immer wieder, wie leichtfertig Unternehmen mit I —
diesen Systemen verfahren und wie gering der Mehrwert aus den N T
bestehenden Systemen ist.
_ ) i i Campus hires TR ¢
= Unter Vergltungsgesichtspunkten zieht man sich derzeit aus der — T 1
Vergutungsrelevanz des Feedbacks zuruck, ,,...weil es nach Aussage coccession pming TR
vieler HR-Profis nicht funktioniert® Reguiatony, securty and risk - -
. - . . . .. . - traiml
= Doch was ist die Alternative, ,,..wenn sich Leistung fur den Mitarbeiter . ....oumom i T
IOhnen S?”?-“ - ) . Retentlon of h|';2n|i|§f§;;|;: m 6%
= Notwendig ist ein anderes Verstandnis Rioht-sizingidownstzing T
= ...ZuU den Que”en des Feedbacks Retention of all employees “52%
= ..den Prozessen des Feedbacks Nomfinancal incentes TR o
= ..der gemeinsamen Verantwortung der am Leistungsprozess Ortf”'"”“f"“"°r o
oy ] =atl Inancial -
beteiligten. T centves L 22% R
Y. . . .. . .. R Contract and part time m 55%
= ..den Zustandigkeiten (demokratisiert, aber finalisiert durch die . o
. .. share hires B Iinrease significantiy
verantwortliche Filhrungskraft) T T

Inreaze

Deloitte:Talent Edge 2020:
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Herausforderungen im Vergutungsmanagement (1)

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

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

= Ziel muss es deswegen sein:

(1) Wenn die Rollen geklart sind, kdnnen die Rollen einer Wertigkeitsstufe zugeordnet
werden und die Leistungsentwicklung bzw. Vergutungsentwicklung kann abgebildet
werden

‘EUI’O
(2) Schnell wechselnde Rollen machen diese Bestimmung aber schwierig. Wenn ein 1

Mitarbeiter Gber das Jahr verschiedene Rollen innehat mit deutlich unterschiedlichem
Anforderungsprofil so ergeben sich folgende Optionen:
= Beide Rollen kbnnen in einer Verantwortungsstufe abgebildet werden l

= Keine Auswirkung, da beide Stellen/Rollen vergleichbare Anforderungen _— - -

haben. .

= Beide Rollen werden in unterschiedlichen Verantwortungsstufen abgebildet. r"},

= Option I: Dies hat Auswirkungen, da die unterschiedliche Verantwortungsstufe >

Stellenwert von ... bis ...

darauf hinweist Sbert g dor |
. . . . . Uberlappun er Bander lasst
= Option Il: Dies hat keine Auswirkung, sofern durch Uberlappung der temporar%ate?schiedliche Rollen zu

Gehaltsbander keine Vergutungsdifferenzierung der Hohe nach notwendig ist

= QOder: Die Ubernahme einer temporar hoherwertigen Stelle/Rolle wird als
Karrierevorbereitung gesehen und muss kfr. gar nicht vergutet werden.
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Herausforderungen im Vergutungsmanagement (11)

= Grundbezuge:

= Der Mitarbeiter erhéalt eine Zahlung, die einer Rollen-/ Funktionszulage
entspricht. Diese wird zeitlich begrenzt. Zielbonus 1 bis 111
= Dieses Modell tragt die Gefahr in sich, dass alle Themen als ,immer besonders erhont zielbonusspannweite
schwierig und anspruchsvoll* gewertet werden um die Zusatzvergutung | ‘
auszuldsen. Solche negativen Erfahrungen gibt es z.B. aus der Anwendung von / f‘
/
/

»~Projektzulagen®.
Die Anpassung der Vergutung kann alternativ durch Anpassungen in der variablen /
A

Vergutung abgebildet werden.
Mit dem Ziel nicht neue Besitzstande (auch nicht temporar) zu zementieren, //

wird ein ,,gestaffeltes Zielbonusband“ je Wertigkeitsstufe definiert. /
Die héheren Zielbonusbetrdge werden immer nur so lange zeitanteilig 4 I I

gewahrt, wie die erhdohte Rolle wahrgenommen wird. Ein Modellansatz kann

lauten: .

(1) Zielbonus 10.000 fur alle Stellen in FS/VS x ‘4‘

(2) Zielbonus (11) + 5.000 Euro fur die Wahrnehmung der h6herwertigen >
Stellenwert von ... bis ...

Rollen abc
(3) Zielbonus (111) + weitere 5.000 Euro fur die Wahrnehmung der

hoherwertigen Rollen xyz
(4) Insgesamt kann damit der Zielbonus von 10.000 Euro auf z.B. max.

20.000 Euro erhoht werden.
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Ausblick

(1) Seit vielen Jahren wird Uber die Ausgestaltung von Fach- und Fuhrungskarrieren diskutiert und
passiert ist in vielen Unternehmen dazu z.T. relativ wenig.

(2) Das agile Umfeld zwingt die Unternehmen nunmehr dazu radikal umzudenken, da ganze
Hierarchieebenen entfallen (werden).

(3) Trotzdem muss naturlich ein Ordnungsrahmen bestehen, in dem sich die Mitarbeiter verbindlich
bewegen konnen. Denn ,,agil* bedeutet schnell und effizient und nicht ,,Reibungsverluste durch
Chaos*.

(4) Was fur kleine agile Unternehmen leichter zu I6sen ist bedeutet fur groRere Unternehmen einen
erheblichen Mehraufwand auf Basis der flexiblen Anderung der verschiedenen Rollen.

(5) Naturlich betrifft dies nicht alle Stellen/Rollen in einem Unternehmen. Aber insb. in technologisch
anspruchsvollen Unternehmen und den entsprechenden werttreibenden Funktionen ist das Thema
Agilitat angekommen.

(6) Und damit ist die Notwendigkeit zur Fachkarriere ein ,,MUSS".

(7) Der gleichzeitig leider oft festzustellende ,,Offenbarungseid in der FuUhrungskarriere in Bezug auf
Leistungsmanagement und Vergutungssteuerung® wird diesen Vorgang nur noch beschleunigen.

(8) Deshalb ist jetzt genau die richtige Zeit mit einer richtig aufgestellten ,,Fach- und
Projektmanagerkarriere 4.0“ in die Zukunft der Unternehmen zu investieren.
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Fragen oder Anregungen? Unsere fiinf HR-Geschaftsfelder

* Baumgartner & Partner gehdrt mit seinen finf Geschaftsfeldem zu
den flihrenden HR-Beratungsunternehmen.

Dr. Friedrich Fratschner

Partner und Geschaftsfiihrer T PSSk G PR o
Baumgartner & Partner = Alle Themen unterstitzen wir mit modemster Web-Technologie wie
Management CO”SUltantS GmbH ,Z_:B' unserem online hinterlegten Stellenbewertungsverfahren.
Hoheluftchaussee 18
20253 Hamburg

a5 Ty - R
b FrageTas Sckrio

I:I:10nline Manager

. Moderne Webtools
FUR HR-PROFESSIONALS

www.baumgartner.de
friedrich.fratschner@baumgartner.de

Tel.: +49 (40) 28 41 64 - 22
Fax: +49 (40) 28 41 64 - 11

pereered by i mgar tnar & Poriver
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Vielen Dank fur hre Aufmerksamkeit

In Kdrze im Bereich ,,Meine Weiterbildungen®:
* Video-Aufzeichnung des Seminars
= FAQ-Liste
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