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Bei Transformationsprozessen ist neben kultureller ~ Inhalt

» Editorial

Erneuerung jede Menge Handwerkszeug gefragt

Das Chamaleon wird haufig als Sinnbild fir erfolgreiche Wandlungs- und Anpassungsfahigkeit heran-
gezogen. In unserem changeleaders greifen wir drei besondere Eigenschaften auf:

Erstens: Das Chamaleon kann seine Korperform teilweise variieren und sich so seiner Umgebung perfekt
anpassen. Auch Unternehmen sind sténdig gefordert, sich den Megatrends zu stellen und anzupassen.
Der Wandel ist langst allgegenwartig, doch die radikalen Veranderungen der zukiinftigen Geschafts-

und Arbeitswelten werden an die Substanz gehen und zu fundamentaler Erneuerung fiihren missen.

Die Transformationsprozesse der kommenden Jahre werden nicht mehr nur durch veranderte Strategien
gekennzeichnet sein, sondern durch neue Ziele, neue Geschaftsmodelle und neue Rollen. In diesen
transformationalen Changeprozessen ist der Personalbereich gefordert, sich als systemischer Business
Partner zu profilieren.

Zweitens: Der Farbwechsel dient dem Chamaleon vor allem zur Kommunikation mit Artgenossen.

In unserer zunehmend digitalisierten und virtualisierten Arbeitswelt wird sich die Kommunikation vollig
verdandern. Bisher entstehen 80% aller Innovationen in der persénlichen Kommunikation (Tom Allen,
MIT). Wissen zu erhalten, neues Wissen hinzu zu gewinnen und den Wissens- und Erfahrungsaustausch
der Mitarbeiter zu organisieren, zahlen folglich zu den groRten Herausforderungen unserer Zeit. Das
Angebot hybrider Karriereoptionen durch die Integration von Fiihrungs-, Experten- und Projektlauf-
bahnen und die damit einhergehende Etablierung von Experten-Communities sind wichtige Schritte auf
dem Weg zur lernenden Organisation im Sinne eines kollaborativen und partizipativen Enterprise 2.0.

Drittens: Das Chamaleon kann weit voraus schauen und auf bis zu einem Kilometer Entfernung scharf
sehen. Big Data und Predictive Analytics werden die Moglichkeiten, zum Beispiel im Vertriebs- und
Personalbereich Vorhersagen zu treffen und vorausschauend agieren zu kénnen, revolutionieren.

Wir wiinschen lhnen mit dieser bunten Ausgabe des changeleaders eine anregende Lektire und
wirden uns freuen, zu dem einen oder anderen Aspekt mit lhnen ins Gesprach zu kommen.

Ihr
Ralf Hendrik Kleb
Managing Partner baumgartner.de
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Der Personalbereich als Business Partner in

strategischen Transformationsprozessen

Transformationale Changeprozesse integrieren multiple Personal-Dimensionen.

Strategic Change

Ausrichtung der
Geschiftsstrategie

BUSINESS STRATEGY

Die Strategie wird neu
ausgerichtet.
Konsolidierungs- und
Wachstumsoptionen

werden bewertet.

Management Flhrungskrafte

i Auswirkungen Engagement

Change Kultur- &
personeller  Alignment &  Communi- Leitbild-
Risiken und  Stakeholder cations entwicklung

23 (a)

CHANGE & LEADERSHIP

Der Verdnderungsprozess wird durch die
Geschdiftsfiihrung und das globale
Management-Team getrieben und

bezieht die Fiihrungskrdfte aller Ebenen

ein. Strategie, Zielbild, Geschdftsmodell,

Leitbild, Werte und Fiihrungsgrundsétze

werden neu ausgerichtet.

0000

@/

Organisations-  Talent & Mitarbeiter-  Know-how-
Designand  Performance Ubergang  Transfer und
Steuerung  Management -Entwicklung

© @ © O

ORGANISATION & HR

Die neuen Geschdftsziele sowie die aus
Leitbild und Fiihrungsgrundsétzen
resultierenden Kompetenzanforderungen
werden in die Talent & Performance
Management-Systeme integriert.

Die Kapazitédten und Befdhigungen
werden angepasst.

QVV9

Andere, z. B.
Geschéfts-
prozesse,

Finanzen, IT

Inhalt

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als

Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

baumgartner.de 4
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BUSINESS
STRATEGY

Ausrichtung der
Geschiftsstrategie

Inhalt

Strategische Transformationsprozesse, im Rahmen eines Mergers oder eines Operational
Excellence Programms, stellen an den Personalbereich besonders hohe Anforderungen. » Transformationale

Strategische Ausloser

Die Ausloser transformationaler Changeprozesse
haben immer strategischen Charakter, z. B.:

» ein neuer CEO Gbernimmt die Fiihrung und
setzt andere strategische Schwerpunkte und
Geschéftsziele,

» ein Unternehmen muss sich im Kerngeschaft
auf substanziell veranderte Marktbedingungen
einstellen,

» bestehende Business Units sollen integriert, einige
Teile abgestoRen, andere dazugekauft werden,

» neue Business Units sollen in die bestehende
Organisation aufgenommen werden,

» ein Wettbewerber soll nach erfolgreicher
Ubernahme integriert werden,

» finanzielle Schwierigkeiten machen eine
tiefgreifende Restrukturierung notwendig,

» die Erfolgsfaktoren Kundenorientierung und
Service miissen neu positioniert werden,

» der Vertrieb soll neu ausgerichtet werden, um
mehr Wachstum zu generieren,

» eine neue Ara soll markiert werden, um sichtbar
mit der Vergangenheit zu brechen.

Wichtigste Aufgaben

Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen

. . . . . . . Transformationsprozessen
Beschreibung der Vision und eines Zielbildes in P

der Geschéftsfihrung und im Top Management

Ableitung und Konkretisierung der Gbergeordneten
Strategie mit dem Top Management

Bewertung und Verfolgung von Konsolidierungs-
und Wachstumsoptionen

Festlegung von strategischen Initiativen,
Umsetzungsprogrammen und -mafnahmen

Anpassung der Strategien der Geschéaftseinheiten
mit dem Management

Optimierung der Geschaftsmodelle

Monitoring der strategischen Wachstums- und
Effizienzsteigerungsprogramme und Initiativen

baumgartner.de 5
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CHANGE &
LEADERSHIP

Management
personeller Risiken
und Auswirkungen

HR Risk Management

[

Inhalt

Die mit den strategischen Verdanderungsprozessen einhergehenden personellen Risiken und

Auswirkungen werden bewertet und systematisch gesteuert.

Wesentliche Herausforderungen

Die meisten Fuhrungskrafte und Mitarbeiter dirften
bereits mehr oder weniger intensive Erfahrungen mit
Integrations- und Veranderungsprozessen gesammelt
haben. Dennoch sind mit jeder Neuerung immer auch
Unsicherheiten und Angste verbunden, und dies
insbesondere, wenn

» die strategischen Optionen und konkreten
Veranderungen noch nicht ganz klar entschieden
und/oder kommuniziert sind und

» esin der Vergangenheit hinsichtlich der Umsetzung
kommunizierter Strategien und MalRnahmen an
Verlasslichkeit mangelte.

Das Personalrisiko gilt als das bedeutendste Unter-
nehmensrisiko der Zukunft ist. Die HR-Bereiche sind
daher gefordert, zukunftssichere und wirksame Strate-
gien, Programme und MaRnahmen zu entwickeln und
umzusetzen. Dazu mussen sie sich mit den zukiinftigen
Veranderungen und Bedarfen des Geschifts intensiv
auseinandersetzen, die Wirksamkeit ihrer Aktivitaten
und Instrumente durch Workforce Analytics besser
verstehen und prognostizieren lernen und so ihre
Innovations- und Problemldsungskompetenz steigern.

Dazu bedarf es Risiken besser zu verstehen, zu steuern
und aktiv zu managen.

Wichtigste Aufgaben

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als

rrs T f ti
Rasche Benennung bzw. Bestatigung der Top- ranstormationsprozessen

Flihrungsmannschaft der ersten und zweiten
Ebene

Identifikation und Analyse der wesentlichen
Anspruchsgruppen, Stakeholder und Talente in
Schlisselpositionen

Analyse moglicher/erwartbarer Auswirkungen der
geschaftlichen, organisatorischen und personellen
Neuausrichtung (Change Impact Assessment)

Analyse und Bewertung der mit der Neuausrich-
tung verbundenen personellen Risiken

Entwicklung, Umsetzung und Monitoring von
Strategien und MaRRnahmen zur wirksamen
Management der Risiken; zum Beispiel durch

— Kommunikationskonzepte

—  Uberpriifung/Erganzung Nachfolgeplanung
— Change Leaders- & Change Agents-Konzepte
— Empowerment- & Engagement-Konzepte

— Strategic Readiness Audits (Management
Audit)

— Retention Management

baumgartner.de

Business Partner in strategischen
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Inhalt

Alignment- und Engagement-Prozesse werden auf Basis eines differenzierten Fiihrungskrafte-

CHANGE &
LEADERSHIP

Wesentliche Herausforderungen

Nachhaltig erfolgreiche Veranderungen erfordern
persdnliches Commitment auf allen Ebenen der
Organisation. In Zeiten von Unsicherheit und
organisatorisch-personellen Veranderungen, in denen
es Gewinner und Verlierer geben wird, bedarf es ganz

FUhrungskrafte
Alignment & besonderer Anstrengungen,
Stakeholder » die Leistungsmotivation der betroffenen
Engagement Flihrungskrafte und Mitarbeiter aufrecht zu

erhalten und

» die Fihrungskrafte und Mitarbeiter, und hier
insbesondere die Leistungstrager fir die
Neuerungen und Veranderungen zu gewinnen
(Identifikation und Commitment).

_ Die wesentlichen Anspruchsgruppen, Stakeholder und

Lo "&ﬁ’ Talente in Schlisselpositionen sind zu identifizieren
= und hinsichtlich Ihrer Interessen, Haltungen und
Einflussnahme zu bewerten.

leadership 4.0

Die birdtgen Arbeniwtien erfoedem ein neues
Verstiiodnin von Fibrung end Tussmeenarbet.

Ausgewadhlte Stakeholder und Fiihrungskrafte sollten
den Veranderungs- und Kommunikationsprozess als
Sponsoren, Change Leaders oder Change Agents
unterstitzen. Sie sollten eine gemeinsam getragene
Vision erarbeiten und den Transformationsprozess
planen.

und Stakeholder-Mapping systematisch geplant.

Wichtigste Aufgaben

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als

. . . . Transformationsprozessen
Schaffung einer Grundlage fir ein gemeinsames P

Grundverstandnis zu den Erfolgsfaktoren, Smart
Practices und Instrumenten in Transformations-
prozessen (Workbook, Living Document)

Erwartungsmanagement/Segmentierung:
FUhrungskrafte- und Stakeholder-Mapping auf
Basis eines personlichen Dialogs zu Erwartungen,
Interessen, Identifikation, Commitment und
Einflussnahme (FUhrungskrafte/Stakeholder-
Engagement-Matrix, Engagement Gap Assessment)
— dabei: Bericksichtigung der Erkenntnisse aus der
(Risiko-)Analyse der wesentlichen Anspruchs-
gruppen, Stakeholder und Talente in Schlissel-
positionen

Planung und Umsetzung des Alignment und
Engagement-Prozesses (Top-down-bottom-up-
Prozess, Grad des Engagements, Rollen, Tools,
erwartete Ergebnisse/Wirkungen)

baumgartner.de

Business Partner in strategischen
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Inhalt

Kommunikation ist Intervention und wesentlicher Erfolgsfaktor in Veranderungsprozessen —

CHANGE & aber Changeprozesse diirfen nicht auf KommunikationsmafBnahmen reduziert werden. » Transformationale
LEADERSHIP Changeprozesse
”””””””””””” Wesentliche Herausforderungen Wichtigste Aufgaben Der‘Personalbere!ch als .
Business Partner in strategischen
Die Anforderungen an die Kommunikation in organi- » Kommunikationsstrategie: Gewinnung eines Transformationsprozessen
satorischen Transformationsprozessen sind sehr hoch: gemeinsamen Verstandnisses im Executive Team zu
Kommunikation ist Intervention, wesentlicher den Potenzialen und Grenzen offener
- Erfolgsfaktor in den Veranderungsprozessen und Kommunikation
strategisches Steuerungsinstrument. . .
Change » Synchronisierung der externen und internen
Communications Identifikation, Commitment und Motivation setzen Kommunlkatlon (ggf. unte.r Wahrtlm.g. von
eine offene und glaubwiirdige, ehrliche und zuver- Geheimhaltungspflichten in Akquisitions- oder
lassige, konsistente und gut nachvollziehbare, zeit- Verkaufsverhandlungen)
@ gerechte, zielgruppengerechte und dialogorientierte » Entwicklung und Implementierung eines robusten

Kommunikation voraus. Kommunikationsplans der folgenden Anforderun-

Change Communication muss daher nach innen und gen genugt:

auBen strategisch angelegt und synchronisiert werden. — Glaubwiirdige, ehrliche, zuverlassige,

Die Business-Logik der verfolgten Strategien, Initiati- konsistente, gut nachvollziehbare,

ven und operativen MalRnahmen muss in einer groRe- Uberzeugende, zeitgerechte Information

ren Perspektive verortet werden. In einer Vision und
einem Leitbild, das Sinn stiftet und es den Stakehol-
dern ermdglicht, Zusammenhange nachzuvollziehen,
Begriindungen zu hinterfragen, Chancen, Schwierig- — Kaskadierung von Schlisselbotschaften
keiten und Bedrohungspotenziale einzuschatzen und
sich ein eigenes Bild zu machen.

— Zielgruppengerechte Spezifizierung der
Botschaften

— Unterstitzung des kontinuierlichen Dialogs
und Integration von Feedbackmaéglichkeiten

Der Change steht und fillt deshalb mit der Uberzeu- —  Motivation zum Handeln
gungs- und Vermittlungskraft des tibergeordneten
Plans sowie mit dessen Ubersetzung in das operative
Tagesgeschaft im offenen Dialog mit den betroffenen
Stakeholdergruppen.
baumgartner.de 8
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CHANGE &
LEADERSHIP

Kultur- &
Leitbild-
entwicklung

smartpractices

Leithildpeorent und Kompetenemansgement

Leitbilder, Fihrungsleitlinien und Kompetenzmodelle liefern Orientierung im Wandel, sind
angesichts der strategischen Veranderungen aber selbst auch zu aktualisieren.

Wesentliche Herausforderungen

Die Unternehmenskultur entscheidet dartber, ob es
einen Nahrboden im Unternehmen gibt, der strategie-
konform ist und den Erfolg der organisatorischen
Transformation beginstigt.

Die Kultur wird beschrieben und beeinflusst Gber die
Grundgesamtheit gemeinsamer Werte, Normen und
Einstellungen, welche die Entscheidungen, die Hand-
lungen und das Verhalten der Fihrungskrafte und
Mitarbeiter prdagen. Die Bedeutung der Werteorien-
tierung als Grundlage unternehmerischen Handelns ist
fiir alle Stakeholdergruppen gestiegen.

Leitbildprozesse gelten als ein zentrales Instrument zur
Veranderung und Weiterentwicklung der vorhandenen
Unternehmenskultur. Aus dem Leitbild werden Leit-
linien fiir Fihrung und Zusammenarbeit abgeleitet, die
schliefRlich im Rahmen von Kompetenzmodellen in
praktische Verhaltensregeln Gberfiihrt und in Talent
und Performance Management Systemen nachhaltig
verankert werden.

Dabei sind die Ansatze der transformationalen und
charismatischen Flhrung in Verdnderungsprozessen
Uberlegen und beeinflussen maRgeblich die Organi-
sations- und Innovationsleistung.

Wichtigste Aufgaben

» Analyse dokumentierter Leitbilder, Fiihrungsleit-
linien, Kompetenzmodelle und sonstiger Normen,
die das Selbstverstdandnis des Unternehmens be-
stimmen sowie von Dokumenten, Untersuchungen
oder Befragungen zu tatsachlich vorhandenen Ein-
stellungen und Verhaltensweisen (Gap-Analyse)

» Entwicklung einer Roadmap zur Kultur- und Leit-
bildentwicklung

» Priorisierung: Bewertung der ,, Ausgangskultur”
hinsichtlich Strategiekonformitat, Identifikation
von Handlungsfeldern und Fokussierung kiinftiger
Leitbildthemen (Relevanz, Beeinflussbarkeit,
Konzentration statt Overload)

» Operationalisierung: Beschreibung der wichtigsten
Wirkzusammenhéange sowie konkreter Anforderun-
gen und beobachtbarer Verhaltensanker

» Validierung und Buy-in: Validierte bzw. gescharfte
Beschreibung der Anforderungen und Verhaltens-
anker unter Beteiligung einer reprasentativen
GroRenordnung der Belegschaft

» Verankerung: Konzept zur Leitbildverankerung in
FUhrungs-, Beurteilungs- und Personalentwick-
lungssystemen, inklusive Kommunikations- und
TrainingsmaBnahmen

Inhalt

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

baumgartner.de 9
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ORGANISATION
& HR

Organisations-
Design and
Steuerung

©)

Die organisatorische Neuausrichtung eroffnet vielfaltige Chancen der Erneuerung und
Verbesserung und fordert den Business Partner Personal in besonderer Weise.

Wesentliche Herausforderungen

Jedes Organisationsdesign bringt unterschiedliche

Herausforderungen fiir die Steuerung und Fiihrung mit
sich. Entscheidend ist, welche Organisationsstruktur

die strategischen Ziele und StoRrichtungen am wir-
kungsvollsten unterstiitzt und die Ressourcen und
Potenziale optimal nutzt.

Gestaltungsprinzipien helfen zu erkennen, was die

neue Organisation kdnnen muss, welchen Anspriichen

sie gerecht zu werden hat und welche Herausforde-

rungen durch sie zu l6sen sind. Gestaltungsprinzipien

ermoglichen Aussagen z. B.

» zur Blindelung von Kompetenzen und Aktivitaten,

» zur Flihrungsphilosophie und Zusammenarbeit im

Team,

» zur (gemeinsamen) Ressourcennutzung bzw. zu
Synergien,

» zu Entscheidungs- und Weisungsmechanismen,

» zu Koordinationsmechanismen (personell,
strukturell, systembezogen),

» zu GroRenverhéltnissen der Organisations-
einheiten.

Passend zu den Organisationsstrukturen bedarf es
einem ziel- und businessorientierten Steuerungs-
modell.

Wichtigste Aufgaben

»

Entwicklung und Implementierung einer effektiven
Organisationsstruktur mit klar abgegrenzten Auf-
gaben-/Verantwortungsbereichen

Konkretisierung des Rollenverstandnisses in der
neuen Organisation: Bestimmung der Flihrungs-
ebenen, Verantwortungskreise, Leitungsorgane
sowie Definition von Regeln der Flihrung, Zusam-
menarbeit und Kontrolle

Erstellung von Organigrammen inkl. Filhrungs
strukturen

Formulierung von Leistungsportfolien aller
Organisationseinheiten und Vereinbarung von
Service-Level-Agreements

Uberpriifung und Anpassung/Ergianzung der
bestehenden Job Families, Job Profile und
Stellenbeschreibungen

Uberpriifung/Anpassung der Job Gradings

Uberpriifung/Etablierung einer Fach-/Projekt-
Laufbahn

Konzeption und Implementierung eines ziel und
businessorientierten Steuerungsmodells zur
Erreichung der strategischen Wachstums- und
Effizienzsteigerungsziele

Inhalt

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

baumgartner.de 10
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ORGANISATION
& HR

Talent &
Performance
Management

@

Die nachhaltige Verankerung der Veranderungen ist eine wesentliche Aufgabe des integrierten

Talent und Performance Management.

Wesentliche Herausforderungen

Die richtigen Mitarbeiter mit den richtigen Fahigkeiten
am richtigen Ort zur richtigen Zeit zu identifizieren,

zu qualifizieren, einzusetzen, zu entwickeln, zu beur-
teilen und richtig zu entlohnen, ist ein entscheidender
Erfolgsfaktor fir Unternehmen. Das gilt umso mehr
bei Unternehmen, die sich in einen anspruchsvollen
Veranderungsprozess begeben. Denn Talente sind
Leistungstrager, die

» die Unternehmensstrategie aktiv umsetzen,

» die Uberlebensfihigkeit des Unternehmens
sichern,

» die Treiber fir Innovation und Wandel sind und

» erfolgskritische Schliisselpositionen besetzen.

Die Schlisselfrage lautet deshalb: Wie muss das Talent
und Performance Management kiinftig konzipiert sein,
um einen wirksamen Beitrag zur Business Transforma-
tion und Umsetzung der strategischen Ziele zu leisten?

Wichtigste Aufgaben

» Anpassung bzw. Ergdnzung der Talent Manage-
ment und HR Programme an die neuen Anforde-
rungen aus der Business Transformation/Inte-
gration:

— Review der Talent Management Strategie

—  Skills und Competency Management
(Kompetenzmodell, Management Audits,
Potenzial Assessments, Talent Pools)

— Uberpriifung, Anpassung, (Re)Design
Karrieremodelle

— Entwicklungs- und Nachfolgeplanung sowie
Retention Management

— Leadership und Management Development
(Fihrungsgrundsatze, 360°Feedback-
Prozesse, Coaching)

» Anpassung bzw. Ergdnzung der Performance
Management Prozesse an die neuen Anforde-
rungen aus der Business Integration:

— Integration neuer Elemente in die
Zielvereinbarungssysteme und -prozesse

— Integration neuer Elemente in die Leistungs-

beurteilungssysteme und -prozesse

Inhalt

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

baumgartner.de 11
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Inhalt

Retention-Programme, Mitarbeiteriibergange und Personalabbau erfordern den Einsatz

ORGANISATION erfahrener und einfiihlsamer Personalmanager. » Transformationale
& HR Changeprozesse
Wesentliche Herausforderungen Wichtigste Aufgaben Der‘Personalbere!ch als .
Business Partner in strategischen
Mit organisatorischen Transformationsprozessen und » Ubertragung der Managementaufgaben an das Transformationsprozessen
Betriebsiibergdangen nach § 613a BGB sind vor allem neue Top-Management
Unsicherheiten beziglich der Arbeitsplatzsicherheit ) ) .
- und Beschiftigungsbedingungen verbunden. Diese » EntW|'ckIung eines detallller.tfen S'tellenbes?tzung's-
Unsicherheiten I8sen bei vielen Fiihrungskréften und plans inkl. Key Player-ldentifikation verknipft mit
Mitarbeiter- Mitarbeitern (Existenz-)Angste aus, die das Commit- einem attraktiven Retention Programm
Ubergang ment und Leistungsverhalten negativ beeinflussen. »  Uberpriifung der Job Profile und Job Gradings
. . . - . sowie der Vergltungsstrukturen
Diesen Unsicherheiten, Angsten und negativen Ver- & g
haltensreaktionen wird durch eine Vielzahl an perso- » Entwicklung, Umsetzung und Monitoring eines
nalpolitischen Vereinbarungen und Kommunikations- Mitarbeiter-Ubergang-Konzepts und konkreten
maRnahmen begegnet. MaRnahmenplans zur wirksamen Begegnung von

Abwanderungsrisiken zum Beispiel durch
Besondere Bedeutung kommt hier dem Vertrauen in

. . L . — dialogorientierte Kommunikationskonzepte
die Unternehmensleitung, dem personlichen Dialog & P

zwischen Fiihrungskraften und Mitarbeitern sowie den - Transp.arenz hinsichtlich Personalabbau-

mit den Mitarbeitervertretungsorganen getroffenen szenarien

Vereinbarungen zu. — Sicherung bestehender Betriebsverein-
barungen

— Klarung Tarifbeibehaltung oder Tarifwechsel
und Ablésung von Tarifvertragen

— Gestaltung von Informationsschreiben nach
§ 613a Abs. 6 BGB

baumgartner.de 12
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Inhalt

In Zeiten des War for Talents kommt der Sicherung des erfolgskritischen Know-hows sowie der

ORGANISATION Entwicklung des innovativen Potenzials des Unternehmens besondere Bedeutung zu. » Transformationale
& HR Changeprozesse
Wesentliche Herausforderungen Wichtigste Aufgaben Der‘Personalbere!ch als .
Business Partner in strategischen
. . . . P L .. T f ti

Die organisatorischen Transformationsprozesse erfor- » Identifikation, Priorisierung und Konkretisierung ranstormationsprozessen
dern im Change Management erfahrene Change des Entwicklungsbedarfs in fachlicher und
Leader und Manager, die die Veranderungen voran- personlicher Hinsicht fiir alle Funktionen

- treiben und die gewiinschten Ergebnisse erzielen. ) .

» Changeprozessbegleitendes Coaching des Manage
Know-how-Transfer Die Transformationen resultieren in verianderten ments zur Starkung der Veranderungsbereitschaft
und -Entwicklung Strategien, Geschaftsmodellen, Strukturen, Prozessen,

» Gezielte prozessbegleitende Change-Trainings flr

Aufgaben- und Anforderungsprofilen, die in aller Regel Change Leaders und Change Agents

Trainings- und Entwicklungsbedarf ausldsen.

@ » Optimierung des Weiterbildungsangebots zur
Die Effektivitat von Weiterentwicklungsangeboten fachlichen und persénlichen Qualifizierung vor
hangt von der Klarheit und Effektivitat der zugrunde- dem Hintergrund der organisatorischen
liegenden Rollen-, Aufgaben- und Kompetenzprofile ab. Verinderungen
AufRerdem sollten nachhaltig wirksame Entwick-
lungsprogramme die wiederkehrenden Prozesse der » Etablierung von Experten-Communities fir Know-
Strategie- und Rollenklarung sowie der eigenen how-Transfer und -Entwicklung

Standortbestimmung integrieren.
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Change Management Roadmap:
Change & Leadership

Management

personeller Risiken &

Auswirkungen

Fiihrungskrafte Align-

ment & Stakeholder
Engagement

Change
Communications

Kultur- & Leitbild-
entwicklung

Analyse der Auswirkungen &
Risiken der geschéftlichen,
organisatorischen & perso-
nellen Neuausrichtung
(Change Impact Assessment)

Schaffung gemeinsames

Grundverstandnis zu Erfolgs-i

faktoren, Smart Practices &
Instrumenten in Transfor-
mationsprozessen

Gewinnung gemeinsames
Verstandnis im Executive
Team zu Potenzialen &
Grenzen offener Kommuni-
kation

Analyse dokumentierter
Leitbilder, Flihrungsleit-
linien, Kompetenzmodelle
sowie zu Einstellungen &
Verhaltensweisen (Gap-
Analyse)

Bewertung mit der Neu-
ausrichtung verbundener
personeller Risiken, ggf.
Durchfihrung Management

Audit zur Strategic Readiness

Fahrungskrafte- & Stake-
holder-Mapping zu Erwar-
tungen, Interessen, Identifi-
kation, Commitment & Ein-
flussnahme (Engagement
Matrix/Gap Assessment)

Review Kommunikations-
strategie mit dem Ziel der
Synchronisierung der exter-

nen und internen Kommuni- :

kation

Bewertung der ,Ausgangs-

kultur” & Entwicklung Road- :

map zur Kultur-/Leitbild-
entwicklung

Gestaltung

Entwicklung von Strategien,
Konzepten & MaRnahmen
zur Begegnung der Risiken

(Konzepte Change Leaders &

Change Agent; Empower-
ment & Engagement)

Entwicklung Alignment- &
Engagement-Prozess (Top-
down-bottom-up-Prozess,
Grad Engagement, Rollen,

Tools, erwartete Ergebnisse/ :

Wirkungen)

Entwicklung eines robusten
Kommunikationsplans

Entwicklung Leitbildprozess

(Priorisierung, Operationali- :

sierung, Validierung, Ver-
ankerung)

\

) Umsetzung &

\Ierankerung

Umsetzung & Monitoring
der entwickelten Strategien,
Konzepte & MalRnahmen,
unterstitzt durch dialog-
orientierte Kommunikation

Umsetzung & Unterstiitzung
des Fiihrungskrafte Alignment
& Stakeholder Engagement-
Prozesses, unterstitzt durch
dialogorientierte Kommunika-
tion

Verldssliche Umsetzung des
ausgearbeiteten Kommunika-
tionsplans

Umsetzung & Verankerung
Leitbild in Fihrungs-, Beurtei-
lungs- & Personalentwicklungs-
systemen, inkl. Kommunika-
tions- & TrainingsmaBnahmen

Inhalt

» Editorial

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
von Fihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen

» Sustainable Value Creation:
Culture Matters

Health drives performance,
but performance doesn‘t drive
health

» Renewal of Values &
Leadership Principles

Effective implementation of
transformational leadership
principles

» IBM und Baumgartner
Veranstaltungsreihe

Predictive Sales, Marketing,
HR & Incentive Compensation
Management

» Wir liber uns
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Change Management Roadmap:

Organisation & HR

Organisations-
Design & Steuerung

Talent & Performance

Management

Mitarbeiter-
Ubergang

Know-how-Transfer &

-Entwicklung

Planung &
Analyse

Analyse effektiver Organi-
sationsstrukturen mit klar
abgegrenzten Aufgaben-
bereichen

Review bestehende Talent
Management Strategie &
Definition neuer Anforde-
rungen

Vorbereitung Mitarbeiter-
Ubergang (Plan Stellenbe-
setzung inkl. Key Player-
Identifikation, Bestands-
schutzsicherung)

Identifikation, Priorisierung

und Konkretisierung des
Entwicklungsbedarfs in

fachlicher und persénlicher
Hinsicht fir alle Funktionen :

Entwicklung Roadmap
Organisationsdesign unter

Berlicksichtigung definierter

Gestaltungsprinzipien

Entwicklung Roadmap Talent

& Performance
Management

Gestaltung

Ausgestaltung Organisa-
tionsstruktur: Fihrungs-
ebenen, Verantwortungs-
kreise, Leitungsorgane &
Definition von Regeln der
FUhrung, Zusammenarbeit

\

Umsetzung &
\Ierankerung

Erstellung Organigramme,
Leistungsportfolien, Service-
Level-Agreements, etc.
Uberpriifung & Anpassung Job
Families, Job Profile & Stellenbe-
schreibungen, Job Gradings,
Fach-/Projekt-Laufbahn etc.

Anpassung/Erganzung Talent & Performance Management
Programme an neue Anforderungen aus der Business

Transformation/Integration

Entwicklung und Gestaltung attraktives Mitarbeiter-
Ubergangs-Konzept inkl. detailliertem MaRnahmenplan

Entwicklung Roadmap
Learning & Development

Umsetzung & Monitoring
MaRnahmenplans zum
Mitarbeiter-Ubergang

Entwicklung, Planung & Durchfiihrung von speziellen
Learning & Development-MaRBnahmen: Changeprozess-
begleitendes Coaching des Managements sowie Change-
Trainings flir Change Leaders & Change Agents

Inhalt

» Editorial

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
von Fihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen

» Sustainable Value Creation:
Culture Matters

Health drives performance,
but performance doesn‘t drive
health

» Renewal of Values &
Leadership Principles

Effective implementation of
transformational leadership
principles

» IBM und Baumgartner
Veranstaltungsreihe

Predictive Sales, Marketing,
HR & Incentive Compensation
Management

» Wir liber uns
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Inhalt

Feasibility-Studie zur Integration von Fuhrungs-,
Experten- und Projektkarrieren

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

» Hybride Karriereoptionen

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

Download: 0

BAUMGARTNER @PARTNER
Irieemnes Feag— it

changeleaders

Herausforderungen der kiinftigen Arbeitswelten fiir
Organisatoren, Personalmanager und Fihrungskréfte

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
verdandern. Flexible Modelle, bei denen Mitarbeiter iber keinen
fest zugeordneten Arbeitsplatz verfligen, werden bereits in den
kommenden 5 Jahren um 40 Prozent zulegen.

Im Zuge der zunehmenden Flexibilisierung sind flache Hierar- des Enterprise 2.0
chien gefragt. Dadurch verringert sich die Zahl der Flihrungs-
positionen und traditioneller Karriereoptionen.

Projektlaufbahnen
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
liber 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 Engpdsse 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
groRRen Wirtschaftsraume, 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 hoher 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

Feasibility-Studie zur Integration
von Fiihrungs-, Experten- und
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Inhalt

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 Komplexitdt und Aufwand der Einfihrung und Pflege einer
halten, weiter zu entwickeln und neues von auen hinzu zu hybriden Experten- und Projektkarriere neben der Fiihrungs-
gewinnen, bedarf es kiinftig besonderer Anstrengungen. Arbeit- karriere werden haufig unterschatzt. In einer Feasibility-Studie . . .
. e . . . . . . » Hybride Karriereoptionen

geber missen fiir die interne wie externe Experten-Community werden die Bedarfe in den Unternehmensbereichen analysiert .

. . . . .. . . . .. . des Enterprise 2.0
attraktiv sein, Experten mit ihnrem Wissen besonders wertschat- und die Eckpfeiler eines Rahmenmodells definiert. Die nach- o . .
zen und neben der klassischen Fiihrungskarriere gleichwertige stehende Darstellung zeigt die Elemente einer solchen Unter- Feasibility-Studie zur Integration
Experten- und Projektkarrieren anbieten. suchung. von Fiihrungs-, Experten- und

Projektlaufbahnen

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
Einflhrung 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 aufBen

Feasibility-
Studie

6 PE/Qualifizierung
Laufbahnoptimiertes Angebot an fachlichen
und auBerfachlichen Qualifizierungs- und

EntwicklungsmaRnahmen

Vergiitungsstruktur 3

Durchlassigkeit, Gleichwertigkeit und
Attraktivitat von Laufbahnpositionen durch
einheitliche Vergitungsstrukturen

5 Kompetenzmodell
Grundlage fur laufbahnspezifische Beurteilungs=s
Zugangs-, Qualifizierungs- und Entwicklungs-

Berichtswege/Titel 4
Klar geregelte Funktionsbezeichnungen und
Titel starken die Attraktivitat und Werthaltig-
prozesse keit der Laufbahn nach innen und aulRen baumgartner.de 17
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Eine klare Zielsetzung und ein eindeutiger Bedarf sind die Voraussetzungen fir die Einflhrung einer Experten-

und Projektleiterlaufbahn neben der Flihrungslaufbahn.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

»

»

»

»

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

Die Zielsetzung und der strategisch-6konomische Bedarf
einer spezifischen ,Fachlaufbahn fir (,,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 aufertariflichen Mitar-
beitern ohne ,Expertenstatus” sowie zu Projektleitern und
Flihrungskraften ist klar definiert.

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

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

Das Geschéaftsmodell 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 fir und Zugriff auf Projektmitarbeiter sind
klar geregelt.

Gegebenenfalls sind agile Rollen als Standard einer agilen
Projektorganisation verankert.

Inhalt

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
von Fihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen
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Inhalt

Zielgruppe, Reichweite und Karriereverstandnis sind abhdngig 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

» Hybride Karriereoptionen
und Projektmanagement-Know-how auf des Enterprise 2.0

allen Ebenen des Unternehmens Feasibility-Studie zur Integration

von Fiihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen

Steigerung der unternehmensweiten y. 4 Erhohte Retention und Arbeitgeber-
Transparenz von Experten und Expertise / attraktivitat fir ausgewiesene
sowie Projektleitern und Projekten [‘i-u_ﬂ:___q_ Experten und erfahrene Projektleiter

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

Mobilitat und Karriereentwicklungen \
innerhalb der Experten- bzw. Projektleiter-
laufbahn und zur Fihrungskarriere durch
einheitliche, durchlassige Systeme

Langfristige Weiterentwicklung der
Karrierekultur im Unternehmen durch
erweitere Entwicklungschancen

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

baumgartner.de 19
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Gradingstruktur Vergiitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse I n h al t

» Editorial

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 verfiigbaren Ressourcen/,Talentpools” zu definieren und die Der Personalbereich als

Talent- und Organisationsentwicklung starker zu verzahnen. Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

» Transformationale
Changeprozesse

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Unternehmenskritisches Wissen Knappheit im Markt Feasibility-Studie zur Integration

.. . i von Fihrungs-, Experten- und

» Erfolgskritisches Fachwissen : » Nur schwer/langfristig aufzubauen Projektlaufbahnen

» Themenfihrerschaft : » Im Markt sehr begrenzt erhaltlich . o
H » Sustainable Value Creation:

» AuBerst schwer zu ersetzen Culture Matters

» Enger Strategie- und

Health drives performance,
but performance doesn‘t drive
health

. » Renewal of Values &
Leadership Principles

Effective implementation of

Engagierte Wissensentwicklung Experten- AuBerordentliche Reputation transformational leadership
» Wissensausbau und innovatives Merkmale » Interne und externe Anerkennung principles

Denken » Interne und externe Vernetzung » IBM und Baumgartner
» Wissenspflege und -aufbau » Community- und Gremienarbeit Veranstaltungsreihe

» Wissensweitergabe Predictive Sales, Marketing,
HR & Incentive Compensation

Management

» Internationaler Status

» Nachwuchsférderung » Verdffentlichungen/Vortrige/Lehre

» Systematischer Wissenstransfer/ » Auszeichnungen »

Knowledge Management o
Herausragende Erfahrung

Wir liber uns

» Nachweislicher , Track Record”

» Leistungsverantwortung und
Umsetzungserfolge

» Komplexitats-/Krisenbewiltigung baumgartner.de 20
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Gradingstruktur

Eine unternehmensweite Gradingstruktur liefert den entscheidenden Ordnungsrahmen fiir die Stellenplanung
und Wertigkeiten in den Fiihrungs-, 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
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 Projektgeschaft ist durch unterschiedliche Projekt-
groBenordnungen und -komplexitdten gekennzeichnet und
klar definiert.

Die Anforderungen an unterschiedliche ,Projektleiterlevel”
und Rollen sind genau definiert.

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

Ill

Die Wertigkeiten der unterschiedlichen ,Projektleiterleve
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).

Inhalt

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
von Fihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen
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Gradingstruktur Vergitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Zunachst 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 tberpruft.

@ Bewertung der E1-Positionen

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

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

@ 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.

Die Baumgartner-Positionsbewertungsmethodik ist
state-of-the-art und wird von Global Playern ebenso
eingesetzt wie in mittelgroen Unternehmen. Ein
Customizing der Methodik ist moglich.

Global Job Profiling System (GIPS)

( o § -~ 8 = 1 > |

B Planungs. und Steusningskompeten

Inhalt

» Editorial

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
von Fiihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen

» Sustainable Value Creation:
Culture Matters

Health drives performance,
but performance doesn‘t drive
health

» Renewal of Values &
Leadership Principles

Effective implementation of
transformational leadership
principles

» IBM und Baumgartner
Veranstaltungsreihe

Predictive Sales, Marketing,
HR & Incentive Compensation
Management

» Wir liber uns
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Gradingstruktur Vergtitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse I n h al t

» Editorial

Am Ende des Bewertungsprozesses steht ein ressortiibergreifend abgestimmtes Wertigkeitsraster (Grading-

» Transformational
struktur) fur die unterschiedlichen Fiihrungs-, Projektleiter- und Spezialistenpositionen. A

Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen

Transformationsprozessen

@ Querabstimmung der Gradingstruktur > Hybride Karriereoptionen

Die Bewertungsergebnisse der einzelnen Workshops werden des Enterprise 2.0
zusammengefiihrt und zunédchst nochmals mit jedem einzelnen Feasibility-Studie zur Integration
Vorstand besprochen. SchlieBlich werden die Gesamtergebnisse von Fiihrungs-, Experten- und
im Rahmen einer Gesamtvorstandssitzung ressortiibergreifend Projektlaufbahnen

verglichen und abgestimmt. » Sustainable Value Creation:

Culture Matters

Health drives performance,

Positionshewertungen Quervergleiche nach Bereichen und Job Families but performance doesn‘t drive
in einem Fihrungsbereich health

» Renewal of Values &

Leadership Principles
T Effective implementation of
= T e — g [Fobel Purcheeb Coskoler lmw f p | lead hi
=) e pes—— pes— transformational leadership
F—— i principles
= I o oo Gty - e e » IBM und Baumgartner
lo| o] 5 S e g sy ouney a7 oo st e e e Veranstaltungsreihe
| | ' | funorer Ergnerrg Trasieat vk e Mecnan |TL = Cicbal SARMR Somcalnl
) Predictive Sales, Marketing,
Pt e HR & Incentive Compensation
Management
- e ERE) o Tewmeacer il = n T
[Fosira Toomess — [Towmees 5 Garmary ! [Technical Purchaning Spec T et » Wir tber uns
Smaricn & Cakuaton Teaskad [Lsgmtes Bscaan  Sascares " Specaet
Engretrng Snterms Teamiesd Usntengnce Teamender
'W,[r_ww ikt Scpply Chobm Cocrnaten
g ooty Chain
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Vergiitungsstruktur

Einheitliche Verglitungsstrukturen gewahrleisten die Durchlassigkeit und Gleichwertigkeit von Flihrungs-,

Projektleiter- und Spezialistenpositionen derselben Stufe.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

»

»

»

»

»

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

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

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

Fiir die Verantwortungsstufen (Grade) der Fihrungs,
Projektleiter- und Expertenlaufbahn sind vergleichbare

Bandbreiten fiir die fixe und variable Vergltung definiert.

Fiir 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 Vergitungsstrukturanalyse wurde fiir die
betroffenen Stellen, Mitarbeitergruppen und Verantwor-
tungsstufen durchgefiihrt.

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

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

Fiir die Verantwortungsstufen (Grade) der Fiihrungs-,
Projektleiter- und Expertenlaufbahn sind vergleichbare
Fringe Benefits Packages definiert.
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» Editorial
Die Verknipfung der ermittelten Positionswertigkeiten mit den aktuellen Vergiitungsdaten der Positions- o

. .. . . » Transformationale
inhaber ermoglicht differenzierte Strukturanalysen.

Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

@ Analyse der internen Ist-Strukturen @ Externer Marktvergleich > Hybride Karriereoptionen
Zunichst erfolgt die Analyse der aktuellen Mitarbeitervergi- Die meisten Unternehmen filhren mehr oder weniger regel- des Enterprise 2.0
tung in Abhdngigkeit der Wertigkeit ihrer Positionen. Diese maRig Marktvergleiche durch und stellen sicher, dass sie mit Feasibility-Studie zur Integration
Analyse erfolgt differenziert fiir die Grundgehalter und Gesamt- ihren Vergltungsstrukturen im Markt liegen. Werden seitens von Fihrungs-, Experten- und
verglitung, inklusive variabler Vergltung. des Unternehmens strukturelle Abweichungen vom Markt Projektlaufbahnen

vermutet, bietet sich ein spezieller Marktstrukturvergleich an. » Sustainable Value Creation:

Die Analyse der intern gewachsenen Vergilitungsstrukturen

(Punktwolken, Trendkurven) liefert die wichtigste Ausgangs- Da bedeutsame strukturelle Abweichungen vom Markt erfah-

basis fiir die zukiinftige Ausrichtung der Struktur. rungsgemaR nur sehr selten vorliegen, kdnnen bedarfsweise
Marktvergleiche auch fir individuell zu Gberprifende Posi-
tionen auf Basis von Einzelbenchmarks herangezogen werden.

Culture Matters

Health drives performance,
but performance doesn‘t drive
health

» Renewal of Values &
Leadership Principles

Effective implementation of

transformational leadership
Mitarbeiter- 4 Grade Grade Grade Strukturanalyse der Vergiitung principles

vergltung

7 8 9 » IBM und Baumgartner
(€) m g Veranstaltungsreihe
PER Hans Mustermann Predictive Sales, Marketing,

[

% 87.500

HR & Incentive Compensation
Management

» Wir liber uns

i . Positions-
wertigkeit
(Punkte)
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Die Gestaltung der kiinftigen fixen und variablen Verglitungsbandbreiten fir 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 Verglitungs-
bandbreiten fir die Fliihrungs-, Projekt- und Expertenlaufbahn
erfordert das Ausbalancieren von Ist-Struktur, Marktstruktur
und Anpassungskosten.

Das Baumgartner-Compensation-Cockpit erlaubt die simultane
Veranderung aller Designparameter wie Anschluss an Tarifver-
gutung, Progression (Steigung der Bandmidpoints), Bandsprei-
zung, Bandiiberlappung, Bandausreiler.

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

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

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

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

Soll-Ist-Abweichung: Vergiitung

L ]

i
saaa il
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Inhalt

Editorial

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.

Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

» Hybride Karriereoptionen

des Enterprise 2.0

hal ktur/-ba
Gehaltsstruktur/-bander Feasibility-Studie zur Integration

Anschluss an Tarifvergutung
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Health drives performance,
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Klar geregelte Funktionsbezeichnungen und Titel starken die Attraktivitat und Werthaltigkeit der Experten- und

Projektleiterlaufbahn nach innen und auBen.

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-
stlitzt die gewiinschte Starkung des Projektmanagements im
Rahmen des gewahlten Geschafts- und Organisations-
modells.

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

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

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

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

Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
von Fiihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen
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» Editorial

Die Nomenklatur fir Funktionsbezeichnungen und Titel sowie die Berichts- und Entscheidungswege werden fir

» Transformational
die drei Laufbahnen lberprift und falls erforderlich neu geregelt. e e

Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

@ Funktionsbezeichnungs- und Titelstruktur @ Schritt 2: Berichts- und Entscheidungswege > Hybride Karriereoptionen
» Review der organisatorischen Einordnung sowie derBe- » Review der vorgesehenen Berichts- und Entscheidungswege des Enterprise 2.0
zeichnung, Beschreibung und Zuordnung der Experten- und im Hinblick auf die vorgesehene organisatorische Einord- Feasibility-Studie zur Integration
Projektleiterfunktionen im Quervergleich aller Laufbahnen; nung in den drei alternativen Laufbahnen; von Fihrungs-, Experten- und
. . . . Projektlaufbahnen
» Aufnahme, Vergleich und Harmonisierung der aktuellver- » Ggf. Kldrung von Vorfahrtsregeln” z. B. in Bezug auf Budget- ) )
. . . .. » Sustainable Value Creation:
wendeten Funktionsbezeichnungen und Titelstrukturen tber und Ressourcenverantwortung; Culture Matters
alle Laufbahnen sowie Erganzung fiir die neue Experten- und » Ergebnis: Systematisierungsvorschlag fiir Berichts- und i
Projektleiterlaufbahn; g > 3 g g Health drives performance,.
Entscheidungswege. but performance doesn‘t drive
» Ergebnis: Systematisierungsvorschlag fir Funktions health

bezeichnungen und Titel. » Renewal of Values &

Leadership Principles

Effective implementation of
transformational leadership
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Ein laufbahnibergreifendes Kompetenzmodell liefert die Grundlage fiir laufbahnspezifische Beurteilungs-,
Zugangs-, Qualifizierungs- und Entwicklungsprozesse.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

»

»

»

»

»

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

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

Die aulRerfachlichen Anforderungen an die Expertenpositie
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 fiir kiinftige
Tarifwerke.

Die Anforderungen an die Expertenpositionen sind in das
Beurteilungssystem integriert.

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

» Hybride Karriereoptionen
Die Anforderungen an die verschiedenen Positionen, Stufen des Enterprise 2.0

und Rollen der Fiihrungs-, Projektleiter- und Expertenlauf- Feasibility-Studie zur Integration
bahn werden nach einer einheitlichen Modellstruktur von Flihrungs-, Experten- und

. Projektlaufbahnen
transparent beschrieben.

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

Die aulRerfachlichen Anforderungen an die Projektleiter
positionen und Rollen sind fir 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 fiir kiinf-
tige Tarifwerke.

Die Anforderungen an die Projektleiterpositionen und Rollen
sind in das Beurteilungssystem integriert.
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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 Fiihrungs-,
Projektleiter- und Spezialistenlaufbahn, jedoch mit ver-
gleichbaren (gleichwertigen) Anspruchsniveaus sowie

» wo immer moglich: {ibergreifend (identisch) fir 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 liberstilpen.

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-
maRen rollenspezifisch von unten nach oben auf. Dadurch ist
sichergestellt, dass die Voraussetzungen zur Erfiillung der
Anforderungen auf einer Ebene in den Anforderungen an die
Flihrungskrafte, Projektleiter und Experten auf den liberge-
ordneten Ebenen berlicksichtigt 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 Flihrungskrafte, Projektleiter und
Experten auf das eigene Verhalten, andererseits aber auch das
Verstandnis der Mitarbeiter fur diese Funktionen deutlich
erhoht. Zudem werden aufstiegs- und wechselorientierten
Mitarbeitern, Experten, Projektleitern und Flihrungskraften
die Anforderungen auf der ndachsthdheren 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 nachsthéheren Ebene oder
in einer anderen Laufbahn sowie drittens auf besondere Ent-
wicklungsbedarfe, die in die Zielvereinbarung aufgenommen
werden sollen.

Inhalt

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
von Fiihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen
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Kompetenzmodell

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

bottom-up validiert.

@ Festlegung der Modellstruktur

Zunachst 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 hangen maligeblich von der geschafts- 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.

SchlieBlich werden die fachlichen und auBerfachlichen Schwer-
punkte fiir 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

Zunachst 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 anschlieRend 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-
gewdhlten 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 Beurteilungsbogen getestet und
diskutiert.

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

Inhalt

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
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Die Modellstruktur bestimmt Komplexitat 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 auRerfachliche Kompetenzen.

Expertenlaufbahn Projektleiterlaufbahn

AuBerfachliche Kompetenzen Projektportfolio-/
Programm-

Manager

Master Expert

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

» Erfillung einer Mindestanzahl von Sollkompetenzen mit

geforderten Auspragungen Senior

Leading Expert Fachliche Kompetenzen Projektmanager

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

Projektmanager

Formale Anforderungen

» Verbindliche Voraussetzungen fiir den Wechsel in eine
spezifische Laufbahnstufe

» Bildungsabschlisse, Zusatz- und weiterfiihrende
Qualifikationen, Zertifizierungen, Berufserfahrung in Jahren,
durchlaufene Arbeitsbereiche, spezifische Erfahrung

Junior
Projektmanager
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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 Fiihrungs-, Projektleiter- und Spezialistenlaufbahn entlang der Kriterien und

Dimensionen, die auch der im Unternehmen angewandten analytischen Positionsbewertung zugrunde liegen.
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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 Fihrung und Zusammenarbeit.

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

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

Wie missen unsere Fithrungskréfte und Welche Grundhaltungen und Verhaltens-weisen Welche persénlichen Herausforderungen missen Strukturbeispiel
Mitarbeiter zusammenarbeiten, um die Strategie in der Mitarbeiterfiihrung und Zusammenarbeit unsere Fuhrungskrafte und Mitarbeiter meistern, P
konsequent und nachhaltig umzusetzen? unterstiitzen die Umsetzung der Strategie? um erfolgreich zu sein? —illustrativ —

Markt-, Kunden- und

. A Leistung und Kompetenz Selbstreflexion und -entwicklung
Serwceorlentlerung
Markt- und kundenbedarfsorientiert ausrichten Leistungsengagement fordern und fordern Sich selbstkritisch reflektieren Ma naglng
Business
Serviceorientiert handeln Starken nutzen und Kompetenzen entwickeln Sich anpassen und (weiter-)entwickeln

Systemische Innovations- und Problemldsungs- und

P Information und Feedback -
Verbesserungsorientierung Verdanderungskompetenz
Innovationen systemisch entwickeln Pro-aktivund transparent informieren Zeit- und Prioritditsmanagement
Verbesserungen initiieren und vorantreiben Konstruktiv-offenes Feedback einfordern und geben itats- und Veranderungsmar .
Leistungs-
Klarheit
Ziel- und Umsetzungsorientierung Kooperation und Konfliktlosung Eigene Motivation und Interaktio
Ziele i und ioritaten setzen Zusammenarbeit und Netzwerke entwickeln Werteorientierung und Eij ivation
herbeif und Konflikte konstruktiv 18sen Personliche und soziale Kompetenz
Leistungs- Leistungs-
Bereitschaft Fahigkeit
Leading
People
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Gradingstruktur Vergitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Die Anforderungen in den unterschiedlichen Laufbahnen und Laufbahnstufen werden in einem fir alle

Mitarbeitergruppen transparenten Modell beschrieben und in Beurteilungsbogen tiberfihrt.

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

Kompetenzbereiche Kompetenzfelder

n/Verhaltensanker

Kompetenzbereich

Systemische
Innovations-und
Verbesserungs-
orientierung

Innovationen

i Geschaftsfeldebene

“Legt die Innovationsstrategie fest; definiert - i mit dem Fihrungskreis - Strat ur s ung und'sy

: Entwicklungyon Innovationen durch Erhaltund Ausbau einer hohen F&E-Exzellenz/ Fachkompetenz in den Abteil
Geschéftsfeltern sowie durch Integration erganzender Kompetenzen, Lei und Tecl i P
Ausgewogekvon Forschungs-und Marktorientierung La UfbahnSthen

“Erarbeitetmit Bli
Geschaftsfeld: stel
Leistungen und Tech

auf das Gesamtpdr‘rfo‘li‘o eine Y ische "l tions-Road éiéeneADtellung/ aas eigene
en Erhalt und Ausbau einer hohen F&E-Exzellenz/ Fachkompetenz, die Integration erganzender Kompetenzen,
logien aus Netzwerken; sorgt fir die Ausgewogenheit von Forschungs- und Marktorientierung auf Abteilungs-/

einer hohen F&E-Exzellenz/Fachkompetenz innerhalb der eigenen Gruppe durch Schritthalten mitdem
k |in den eigenen Forschungs-/Fachgebieten sicher; bezieht Kunden in die Entwicklung
ozesse und Instrumente ein; fordert dieinterdisziplindre, systemische Entwicklung van Innovationen

: sich mit seinem Vorgesetzten ber dieg edeutung der neuesten Erkenntnisse im eigenen Forschungs-/ Fachgebiet aus; bringt aktiv

eigene Vorschlige ein, die zu7 bismAnnbdarbe nvinnbinet o s d cocbnmicchan Eobciblyng yon Innovationen beitragen

Verschafft sich einen Uberblick ubr& i haftlich rel ten Erkenntnisstand des eigenen Forschungs-/ Fachgebiets; tauscht

GL

AL/GFL

Akt“”taten/ nsam mitdem Fahrungskreis - ein
institutionalisiertes Verbess  \/erhaltensanker zdten fir die Umsetzung von

* Fordertin der eigenen Abteilung/ im eigenen Geschaftsfeld regelmakis Anregungen und konkrete Ansatze zur Verbesserung von
i Ablaufen und Qualitat der Forschungs-, Technologie-, Prozess-und Serviceaktivititen ein; stellt - in Abstimmung mitseinem

Vorgesetzten - dafir und fir die Umsetzung von Verbesser die not: Ressourcen/ Kapazitdten zur Verfiigung;

svstte_mllstl:h ¢ Stelltden Erhalt und Aush!
entwickeln haftlich rel. N
neuer Technologien, Systeme,
(z.B. durch "vernetzte Vorlauffolgchung")
Priagtund férdert eine Kultu
Verbesserungsmalnahmen
Verbesserunge:

initiierenund
vorantreiben

i Umsetzungsprozess fiir festgelegte MaBnahmen in der eigenen Gruppe

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
Forschungs-, Technologie-, Prozess- und Serviceaktivitiaten ein; stellt-in Abstimmungmit seinem Vorgesetzten - dafur und fir die
Umsetzung von VerbesserungsmaBnahmen die notwendigen Ressourcen/ Kapazitaten zur Verfliigung; steuert den konsequenten

Bringt Anregungen und kenkrete Ansatze zur Verbesserungvon Ablaufen und Qualitat der Forschungs-, Technologie-, Prozess-und
Serviceaktivititen ein; setztf legte Verbesser Rnal im eigenen Wirkungskreis innerhalb eines vorgegebenen
Zeitrahmens um

Kompetenzfelder

O

@

O

© 0

O

IL

000 @0 O
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PE/Qualifizierung

Fihrungskraften, Projektleitern und Experten steht ein optimiertes Angebot an fachlichen und auRRerfachlichen
Qualifizierungs- und EntwicklungsmaRnahmen zur Verfiigung.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

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

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

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

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

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

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

» Den Projektleitern steht ein laufbahniibergreifendes 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 nachsthoheren Projektleiterebene.

» Zur Weiterentwicklung in eine Fihrungsposition der Linie
stehen die Programme der Fihrungslaufbahn zur Verfiigung.

» Flr die agilen Projektrollen stehen ebenfalls entsprechende
Qualifizierungs- und EntwicklungsmaRnahmen sowie ,,Fach-
programme” zur Verfligung.

Inhalt

» Hybride Karriereoptionen
des Enterprise 2.0

Feasibility-Studie zur Integration
von Fihrungs-, Experten- und
Projektlaufbahnen

baumgartner.de 37



changeleaders | HRin transformationalen Changeprozessen

PE/Qualifizierung

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

setzt auf einem umfassenden MaRnahmen-Screening auf.

@ Festlegung der Programmstruktur

Zunichst werden die Eckpfeiler des kiinftigen PE/Qualifizie-
rungskonzepts festgelegt. Fiir die Expertenlaufbahn hat sich die
nachfolgend beschriebene Struktur bewahrt, die sich in Teilen
auch auf die Projektleiterlaufbahn tibertragen lasst:

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: Fiir Potenzialtrager zur Férderung,
Entwicklung und Vorbereitung auf eine Expertenfunktion der
nachsthéheren Ebene.

@ Screening vorhandener MaBnahmen

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

» Welche MaRRnahmen sind 1:1 fiir die unterschiedlichen
Stufen der drei alternativen Laufbahnen geeignet?

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

» Welche MaRnahmenpakete kdnnen fiir vergleichbare
Lernanforderungen gebiindelt werden?

» Welche MaBnahmen sollten modernisiert werden?

» Welche MalRnahmen sind redundant oder veraltet und
kénnen entfallen?

» Welche Mallnahmen fehlen und miissen erganzt 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 MaRRnahmen bzw.
Programmen.

@ Entwicklung Qualifizierungskonzepte

Nach der Biindelung von MalRnahmenpaketen fiir vergleichbare
Lernanforderungen folgt in diesem Schritt die Konzeption des
Qualifizierungsangebots firr die Development- und Professional-
Programme: z. B. Qualifizierungswiirfel, Curricula, MaRnahmen-
beschreibungen.

@ Entwicklung MaBnahmen und Einfiihrungsplan

AbschlieRend werden Auftaktveranstaltungen und einzelne
MaRBnahmen konzipiert und inhaltlich entwickelt sowie ein
Implementierungsfahrplan (Roadmap) erstellt.
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Das Design der PE/Qualifizierungsprogramme nach dem Baukasten-Prinzip ermoglicht die optimierte Blindelung
und Spezifizierung der Lernangebote fir 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
/ X X
| Experten- < < <&
| ebenen c c c
U [ [
] S <
\ 2 3 k]
] S <
\ £ £ £
[ [ [
o Q o
\ 3 & g
\ Kompetenzen Kompetenzen Kompetenzen
AN
AN
AN
N

» Auf den unteren Expertenebenen werden die MaBnahmen, wo immer
sinnvoll, expertenfamilienintern durchgefihrt.

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

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

Basisqualifizierung
Projektmanagement

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

Projektmanagement-
Tools

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

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 fur Projekte,
Aufwandschéatzung,
Umgang mit
Planungsunsicherheit,
Projektsteuerung und
-controlling etc.

Scrum Team

Scrum Ereignisse

Product Owner

Entwicklungsteam

Scrum Master

Sprint

Sprint Planning,
Daily Scrum

Sprint Review
Sprint Retrospektive

Agiles
Projekt-
management

i Scrum Artifakte
i Product Backlog
i Sprint Backlog
i Inkrement
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Besondere kulturpragende Merkmale starken die Attraktivitat der Experten- und Projektleiter-Communities
nach innen und aulSen.

Anforderungen an die Expertenlaufbahn

»

»

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

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

Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn

»

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

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

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

Die Mitarbeiter mit agilen Rollen vernetzen sich tber
communities of practice.
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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 Knowhow,

» 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,

» Foérderung 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 kénnen),

» 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. Fiihrungskrafte-
veranstaltung, Kaminabend, Experten/Projektleiterforum),

» performante virtuelle Kommunikation mit Werkzeugen des
Web 2.0.,

» strukturierte Dokumentation,

» Publikation von Fachbeitragen,

» standardisierte Rollen, Prozesse und Tools,

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

» gezielte Aktivitdten 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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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
fir die Organisation

Projekte &
Teams
(Practice)

Von den Mitarbeitern
fiir die Mitarbeiter

Personliche
Netzwerke
(Interesse)

Von den Mitarbeitern
fir 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
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» Editorial
Klar geregelte Zugangsprozesse stellen eine bedarfsgerechte und kompetente Besetzung geplanter und o

. . . » Transformationale
offener Experten- und Projektleiterstellen sicher.

Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen
Transformationsprozessen

Anforderungen an die Expertenlaufbahn Anforderungen an die Projektleiterlaufbahn > Hybride Karriereoptionen
»  Di . A u . . _— = des Enterprise 2.0
ie erstmalige Einrichtung oder Verdnderung vorhandener » Die erstmalige Einrichtung oder Verdanderung vorhandener
Expertenstellen wird nach Laufbahn-/Verantwortungsstufen Projektleiterstellen wird nach Laufbahn-/Verantwortungs- Feasibility-Studie zur Integration
(Grades) und Rollen differenziert geplant. stufen (Grades) bzw. Rollen differenziert geplant. Von.FUhrungs_’ Experten- und
Projektlaufbahnen
» Die Zugangskriterien (Voraussetzungen) zu einer Experten- » Die Zugangskriterien (Voraussetzungen) zu einer Projekt- » Sustainable Value Creation:
stufe bzw. zu einer Rolle sind definiert und transparent. leiterstufe bzw. Rolle sind definiert und transparent. Culture Matters
. . . . Health dri f ,
» Die Prozesse der Stellenausschreibung, Bewerberauswahl » Die Prozesse der Stellenausschreibung, Bewerberauswahl o rives per Ormarjce :
. o . o - . but performance doesn‘t drive
und Stellenbesetzung sind sowohl fiir die Expertenlaufbahn und Stellenbesetzung sind fir die Projektleiterlaufbahn und health
als auch fiir die agilen Rollen klar definiert und werden Rollen klar definiert und werden eingehalten.
) » Renewal of Values &
eingehalten. Leadership Principles

Effective implementation of
transformational leadership
principles

» IBM und Baumgartner
Veranstaltungsreihe

Predictive Sales, Marketing,
HR & Incentive Compensation
Management

» Wir liber uns
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

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

Die Zugangsvoraussetzungen und
-prozesse und werden fir jede
der alternativen Laufbahnen und
Laufbahnstufen definiert.

Ein Regelungsbedarf besteht hin-
sichtlich:

»

»

»

Zugangskriterien und verbind-
liche Voraussetzungen fiir den

Eintritt in oder Wechsel in eine

andere Laufbahn oder eine
spezifische Laufbahnstufe,

Stellenplanung, Stellen-
schaffung und Verdanderung
einer bereits existierenden
Stelle,

Stellenausschreibung,
Bewerbungs-, Auswahl-
und Besetzungsverfahren.

Ein Entwicklungsdialog bildet eine gute Basis fiir den Zugang zu einer Laufbahnebene sowie die
Weiterentwicklung in einer Laufbahn.

Planung
des Bedarfs

» Analyse der Soll-Profile

» Abgleich der fachlichen
und auBerfachlichen Kom-
petenzen zu Entwick-
lungspotenzialen

Entwicklungs-
dialog

» Abgleich der Anfor-
derungen mit personen-
spezifischen fachlichen
und auBerfachlichen
Kompetenzen sowie
Entwicklungspotenzialen

» Vereinbarung von Lern-
zielen und Entwicklungs-
bzw. QualifikationsmaR-
nahmen

Qualifizierung

» Umsetzung der Entwick-
lungs-/Qualifizierungs-
maRnahmen on & off
the Job

Entwicklung

» Entwicklung in derzeitiger
Laufbahnebene

» Vorbereitung auf neue/
andere Laufbahnebene

» Begleitung bei Erreichen
einer neuen Laufbahn-
ebene
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Gradingstruktur Vergitungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

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

Projektportfoliod
Programm-Manager L
Strukturbeispiel
Senior —illustrativ —
Projekimanager
Projektmanager
Jumnior
Projekimanager

Mindestens finf§ahrige Erfahrung

im Porifdlio-, Programm- oder Muli-

Jahre in verantwortlicher Leftungs- Mindeslens finf Jahre Exfahrung
funkiion im Portfoliomanage ment im Projekimanagement, davon
einer Organisation, Firma bew. drei Jahre in verantworllicher
Geschafiseinheit oder im Manage- Leitungsfunktion bei komplexen

Erfahrung in den Kompetenzele-
menten des Projekimanagements
wird nicht nolwendigerweise
vorausgesetzt, es ist aber von
Vorted, wenn der Mitarbeiter sain
Projektmanagement-Wissen schon
in einem gewissen Rahmen zur
Anwendung gebracht hat.
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Gradingstruktur Vergutungsstruktur Berichtswege/Titel Kompetenzmodell PE/Qualifizierung Zugangsprozesse

Der Zugang flr Fihrungskrafte und Mitarbeiter zu den einzelnen Laufbahnen und Laufbahnstufen ist fir 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 fir die Experten E2 und E3 Senior
sowie fiir die Projektleiter P2 und P3 analog Projektmanager
Auswahlverfahren fiir Fihrungspositionen

Leading Expert

» Stellenbesetzung analog Verfahren fir
Flhrungspositionen

Senior Expert Projektmanager

Auswahl- und Besetzungsverfahren
Junior

» Ausschreibung der Expertenpositionen E4 Projektmanager

sowie der Projektleiterpositionen P4

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

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

Initialaufwand:
Feasibility-Studie, Ausgestaltung und Implementierung des
Rahmenmodells

0 N Konsequente
ung
an | Fob | i | apr | ol | oon | Jui | ug | Sep [ Okt [ Nov | ez

g [ Sep | O

Zusatzlicher laufender Aufwand:

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

» PE-Qualifizierungs-Programme fiir Projektleiterlaufbahn
inkl. Zertifizierung

» ggf. Zusatzaufwand durch héhere Verglitung je nach
Ausgangs- und Zielvergiitung

» Organisation/Ausrichtung von Netzwerkveranstaltungen

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

» Stellenplanungs-, Bewerbungs-, Auswahl- und Besetzungs-
prozess flr Experten- und Projektleiterpositionen

» Sicherung von Prozessstandards, Performance Metrics und
Tools der Projektarbeit

Kontakt:

Ralf Hendrik Kleb
Managing Partner
ralf.kleb@baumgartner.de
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Sustainable Value Creation: Culture Matters

Nothing is more demanding than outperforming the market and creating more value than the competition
over an extended period of time. And never has organizational success been more fragile than today.

Since Peters & Waterman's In Search of Excellence (1982) we
have witnessed a rich body of research on organizational
success. This initial study was criticized for its lack of a long-
term view as a number of companies successful at the time
were failing a couple of years later. But it set a high bar in terms
of portraying a comprehensive picture of an organization as a
system (the 7S model).

Collins & Porras then took a long term view in their Built to Last
(1994) study and came to the conclusion that those companies
that outperformed their market for a considerable period of
time had a BHAG: a big hairy audacious goal that set out a bold
vision. And they had strong core values that were non-
negotiable, combined with an adaptive culture that allowed to
swiftly respond to new developments as long as their core
values were respected.

The most comprehensive empirical study, in our view, has

more recently been conducted by Keller & Price (Beyond
Performance, 2011). They differentiate between performance
and health: financial performance on the one side (the hard
stuff, if one may) and a productive, winning culture on the
other (the soft stuff, so to say). The absence of one of the two
dimensions precludes sustainable performance. Companies with
strong cultures outperform companies with less productive
cultures two to one. And health drives performance, but
performance doesn‘t drive health.

So what exactly is organizational health: it is the strong
presence of strategic internal alignment, of the quality of
execution, and of the capacity for renewal. Leadership is part
of all three factors and hence, central to a strong culture.
Health is measurable and manageable. However, it takes
significant time to create a winning culture, in average more
than six years.

Tllcle Impact of health over time

ow —ten years

Performance

Health

Performance
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The role of HR in building and safeguarding a strong and productive culture is paramount. It has to take
ownership, create transparency and build capability.

Shaping an organization so that it is as
much focused on today‘s performance as
it is on tomorrow’s, is a major challenge.
The company has to be deeply rooted in
its purpose, to ongoingly align people and
processes with its evolving strategy, and
to be externally oriented in order to avoid
complacency.

The creation of such a sense of purpose
is the underpinning of an organization’s
identity, expressed by strong values and
behaviors. This identity gets re-inforced
through leaders walking the talk, through
an accurate and shared understanding
of where the organization stands in its
strengths and limitations, through respec-
tive capability-building and business
initiatives that connect the organization
with its key markets and clients, through
an engaged and empowered workforce,
and - ideally - through aligned business
and talent processes.

HR has a role to play in all of this, and an important one. However, more often than
not, it could do a better job in advising leaders, in holding them accountable and
giving them a sense of reality. In building mission-critical capabilities through targeted
talent acquisition and development activities, and in embedding the core values and

behaviours in its key talent processes.

Integrated Talent Practices along the Employee Life Cycle

Inhalt

employee
value con-
tribution

values/ behaviors

/ | PN \\
| | ! —
f | Y ', —
/ | -
f | \ \\_ N @0@1
/ f | N\ &
| \ \ N\ L/ ’
[ \ N\
f | | Y
| | ‘ | A N\ - 4 e —
| II || talent reviews and succession
| | | N,
| | | v /<-. J— 4 N,
{ || learning and development \\
employer | ( / N
brand / M " \
| reward & promotion feed-
/ III. II / back/
y / v transpa-
| performance management rency
/ 4
/ onboarding
-
acquisition —_— employee tenure

+——— one integrated HR technology platform supporting all TM processes ————»

Sustainable Value Creation:
Culture Matters

Health drives performance,
but performance doesn‘t drive
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Leadership shapes culture, and culture drives performance. Without strong leadership, individual as well as
collective, there will be no winning culture and no path to sustainable performance.

Given the critical role of effective leadership, organizations
should regularly review and paint an honest picture of where
they stand with their culture and leadership. Be it through
employee surveys, through monitoring key performance
indicators and people processes, or by looking at the strength of
its talent pipeline and its ability to attract leadership talent from
the market.

Wherever an organization stands in terms of its capacity to
lead, there is always an opportunity to get better: in terms of
clarifying the purpose, walking the talk and living the values,
holding people accountable and rewarding them for the right
things, orchestrating learning from what works and what
doesn‘t, or focussing on the client and removing barriers to do
so. Be it at senior, middle or junior management levels. Be it by
developing and connecting current leaders or by preparing the
next generation to lead.

Many organizations undergo transformation programs at
corporate or divisional levels, whereby major aspects of the
business model should change. The role of leadership in
modelling the new way of doing things gets too often neglected,
and respective development measures are reduced to a mere
communication campaign. However, this will not suffice to make
the change happen.

In addition, today‘s complex and interconnected world, full of
ambiguity and uncertainties, calls for a different way to lead.
From focusing inwardly and down into the own area, leadership
increasingly means shifting the perspective and actions upward
and horizontally, thereby linking people and units across the
organization. It means also to focus more on the outside of the
organization. Leadership was expected to have all the answers,
but it can‘t going forward. It now has to build organizations that
are mature enough to tolerate gray shades and ambiguity and
that are enabled to collectively build the future.

Taking stock of the quality of its leadership and challenging the
adequacy of its approach to developing leaders, is a good
starting point for getting closer to a productive and winning
culture, in any organization.

Coming next:

In one of our next changeleaders we will discuss the ideas
presented here in some more depth.
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Strategic change initiatives require the renewal of
values and leadership principles

Transformational change processes need to integrate multiple people dimensions. New values and leadership
principles shall enhance strategy implementation and change.

Strategic Change

Renewal of People Risk Leader Change Culture Organization Talent & Workforce Capability Others, e. g.
business strategy and Impact ~ Alignment&  Communi-  (Vision, Designand  Performance  Transition Transfer & Business
Management  Stakeholder cations Values ) Governance Management Development Processes,
Engagement r Finance, IT
BUSINESS STRATEGY CHANGE & LEADERSHIP ORGANISATION & HR
The company’s new The change process must be driven by The company'’s leadership structure,
strategy shall reinforce the company’s CEO and his top capacities and capabilities needs to be
the development of a management team, and include aligned with the new strategy. New
customer focused managers at all levels. Company values growth and efficiency targets as well as
high performance and leadership principles shall be the new corporate values and leadership
organization. aligned to the new business strategy principles need to be integrated in the
and requirements of the future talent and performance management

high performance organization. systems and processes.
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A new corporate culture based on new values and leadership principles shall build the breeding ground for
successful strategy implementation and organizational transformation.

Mission
Vision
Values

Leadership
Principles

Operational Implementation & Anchoring

Core
Competencies

Structures/
Processes

Programmes/
Initiatives

Systems/
Tools

cowbsfeuciez bLOCE2262 1002 |UIFI9FIAGR
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Inhalt

» Editorial

Although communication is a key component of change, it speaks more towards clarifying than really affecting
a changed behavior. The anchorage of values and leadership principles in management, assessment and
development systems is critical for success.

» Transformationale
Changeprozesse

Der Personalbereich als
Business Partner in strategischen

Challenges

Said is not heard

Heard is not understood

Understood is not committed

Committed is not executed

Executed is not maintained

(Konrad Lorenz)

Solutions

Focusing target groups, issues and
communication strategy

Target group adequate Translation and
meaningful wording/phrasing

Validation und buy-in of executives, managers,
specialists and staff

Sustainable Anchorage in management,
appraisal/assessment and development systems

Continuous Communication & Monitoring;
evaluation/update after 3 years

Transformationsprozessen
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Projektlaufbahnen

Sustainable Value Creation:
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Effective top-down-bottom-up processes allow sustainable renewal of values and leadership principles.

“ Design & Buy-in Anchorage & Deliver

:» Understand corporate :e Decide overall model :e Buy-in for overall con-

strategy and values architecture

Understand leadership o Align dimensions of
structure, capabilities transformational
and performance

Discuss smart practices and values

and clarify scope and i Specify related core
focus with CEO/C-Suite competencies

—leadership model and ° Phrasing meaningful,
dimensions

—collaboration model servable competency

and dimensions

. role levels
—defined roles/levels

:» Phrasing superior
leadership and colla-
boration guidelines

—sustainable
anchorage

Modeling &
Specification

scoping, Focusing

& Preparation

leadership to strategies

differentiating and ob-

descriptors for defined

cept and validate/test
tailored competency
model

—individual discussions :
and workshops at top :

executive and top
management level

—focus group work-
shops with a defined
number of

managers/supervisors :

, specia-lists and staff :

Validation
& Buy-in

Specify options for
sustainable anchorage
of guidelines and
competencies e. g. in

—recruiting/staffing,
—learning &
development,

—promotion/
succession and

—rewards processes

Adjust, extend and
specify competency
assessment processes,

tools, rating scales etc.

Plan roadmap for
implementation

Anchorage
Planning

i« Draft and implement

communications plan

i » Conduct initial manager
trainings in competency :

systems application

ie Customize/implement

initial multi-rater/360°
feedback process

* Develop/optimize

leadership develop-
ment programs

: « Establish structure of

change agents to
facilitate and ensure
sustainable change

Communication
& Implementation
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Baumgartner’s Performance Partnership model may serve as an approved framework for transformational

leadership and competency modeling.

Managing
Business

Performance
Clarity

Performance Performance
Motivation Capability

Leading
People

Leading
Yourself

Proposed readings:

Avolio, B.J.; Bass, B.M.: Developing potential
across a full range of leadership. Cases on

transactional and transformational leadership

(2002)

Kleb, R. H.: Leadership 4.0 — Haben die im
20. Jahrhundert entwickelten Management-
methoden bald ausgedient? Die kiinftigen
Arbeitswelten erfordern ein neues Verstand-
nis von Fiihrung und Zusammenarbeit.

In: changeleaders, Juni 2014

Kotter, J. P.: A force for change. How
leadership differs from management (1990)

Sohm, S.: ZeitgemafRe Fihrung — Ansdtze und
Modelle. Eine Studie der klassischen und
neueren Management-Literatur im Auftrag
der Bertelsmann Stiftung (2007)

Contact:

Ralf Hendrik Kleb
Managing Partner
ralf.kleb@baumgartner.de
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IBM und Baumgartner Veranstaltungsreihe

flr HR Business Partner, Verglitungsmanager und Vertriebler.

Predictive Sales, Marketing, HR &
Incentive Compensation Management

Best-Practices Sharing Series 2015

Miinchen, Stuttgart, Mannheim, Freiburg, Frankfurt, Kéln/Bonn,
Berlin, Hamburg, Disseldorf, Leipzig, Kassel, UIm Niirnberg

» Predictive Sales, Marketing & HR

14. April Miinchen
» Trends in der variablen Vergiitung 15. April Stuttgart/Ehningen
» Effiziente Strategieumsetzung durch Incentive Compensation 21. April Mannheim
Management
22. April Freiburg
. . Lo . 28. April Frankfurt
Die Halbtagesveranstaltung ist kostenlos und wird in Zusammenarbeit
mit IBM und novem business applications durchgefiihrt. 29. April K6In/Bonn
ANMELDUNG: 5. Mai Berlin
6. Mai Hamburg
BAUMGARTNER$PARTNER nOJem 12. Mai Leipzig
performance management worldwide - business agplications
2. Juni Kassel
9. Juni Ulm
10. Juni Niirnberg
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ABILITY TO EXECUTE

Gartner‘s Magic Quadrant for Sales Performance Management

LEADERS
.Callidusﬁluud
Xactly .
.EBM
begom
Oracle . ‘
SAP
Nice Systems . .
.ﬂmaplan .OPIB"'“!'”
Incentives Solutions ® . Salesforce
.Znhn,cnm
COMPLETENESS OF VISION = As of January 2015

Why IBM?
Analyst: Tad Travis

»

»

»

“IBM maintains its leadership based on the quality of
product improvements, innovation and strength in
the marketplace.”

“IBM has a comprehensive SPM solution, covering
ICM, quota management, territory management,
SPM analytics and talent management.”

“ability to model plans, handle large compensation
data volumes and manage complex crediting
requirements”

Why Baumgartner?

»

»

»

»

»

One of the top consulting brands

One of the leaders in performance management and
sales compensation

Mix of HR generalists and specialists with sales
experience

Combination of strategy and implementation

Internationally experienced consultants
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Predictive Analytics befindet sich im Vertrieb und Marketing, aber auch im HR-Bereich im Vormarsch.

Predictive Sales & Marketing

Wie kénnen Sie die Zukunft voraussagen, proaktiv Chancen
und Trends nutzen sowie Risiken minimieren?

Predictive hilft Ihnen aufgrund von historischen Daten die
Zukunft mit einer hohen Wahrscheinlichkeit vorauszusagen.
Sie erkennen wie Predictive Technologie lhnen hilft, die zu-
kiinftigen Winsche Ihrer Kunden zu verstehen und maRge-
schneiderte Losungen anzubieten. Wir geben Einblick in
zahlreiche reale Projekte und realisierte Business Benefits:

— Cross-Sell + Up-Sell:
Welche Kunden haben das groRte Potenzial andere Pro-

Predictive Workforce Analytics

Mitarbeiterzufriedenheit & Talent Management:
Welche Mitarbeiter sind High-Potentials und warum?
Welche Mitarbeiter werden das Unternehmen verlassen?
Wie kénnen Sie Mitarbeiter an das Unternehmen binden?

Anreizsysteme:

Bringen Anreizsysteme den gewi{inschten Erfolg oder
mindern diese nur den Unternehmensgewinn? Wie miissen
Sie Anreizsysteme gestalten? Ab wann haben Incentives
keinen Einfluss mehr?

Trends in der variablen Vergiitung

Inhalt

dukte und Dienstleistungen Ihres Unternehmens zu kaufen?

Churn / Kundenzufriedenheit / -abwanderung:

Welche Kunden sind abwanderungsgefahrdet und warum?
Mit welchen zielgerichteten Angeboten binden Sie diese
weiterhin an das Unternehmen?

Marketing-Effizienz / New Business Development:

Wie erhdhen Sie den Return on Investment lhrer Marke-
tingkampagnen? Welches Angebot sollten Sie zu welchem
Zeitpunkt an welche Kundengruppe und tber welchen
Kommunikationskanal senden?

Account- und Territory Planung:

Mit welchen Kunden haben Sie zukiinftig das groRte
Potenzial? Was ist der ideale Territory Mix? Sind Ziele
gerecht nach Territory-Potenzial verteilt?

Die Vertriebs- und Verglitungsexperten von Baumgartner &
Partner geben einen kurzen Einblick in aktuelle Vergltungs-
systeme, welche den heutigen Marktanforderungen
entsprechen.

— Gesamtverglitung - Zusammenspiel der Komponenten

— Anforderungen an zukunftsfahige Anreiz und Verglitungs-
systeme

— Vertriebsstrategische Gestaltungsoptionen von Vergltungs
systemen

— Entwicklungstrends in der Vertriebsvergilitung

— Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren

IBM und Baumgartner
Veranstaltungsreihe

Predictive Sales, Marketing,
HR & Incentive Compensation
Management
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Sales Performance and Incentive Compensation Management

Territory Management Quota Management

Manage crediting and frequent sales coverage
changes across territories

Plan and distribute quota targets efficiently across all levels
of your sales organization

Incentive Producer Lifecycle
Compensation $ Management

Build, model and administer é € £ Gain a single, accurate view of
variable pay programs that drive . your entire sales force and all your
desired sales behavior Territory Quota distribution channels

Management Management

= Q

. IBM
Incentive . Producer
Compensation Sales Performance & Incentive Lifecycle

Compensation Management Management

e ) e e <=

ERP CRM HR BI | Excel/Access|
-_—

Source: IBM Corporation 2015
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Overview on Sales Performance Management Business Process

Strategy & Plan
Design

Source: IBM Corporation 2015

Plan Setup &
Administration

Compensation
Processing

Reporting, Analysis
& Correction
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Effiziente Strategieumsetzung durch Incentive Compensation Management

,Eine Vision ohne Umsetzung ist reine Halluzination!”
(Thomas Edison)

Anreizsysteme helfen die Strategie lhres Unternehmens auf
operativer Ebene taglich umzusetzen. Agiles Incentive Compen-
sation Management (ibertragt ,die Pferdestarken der Strategie
auf den Boden”.

Am Beispiel von {iber 500 Firmen zeigen wir Ihnen, wie Sales-,
Marketing oder HR/Compensation Verantwortliche ohne IT-
Abhangigkeit Anreizsysteme flexibel der Unternehmens-
strategie ausrichten.

Steuern Sie gezielt die fir Ihr Unternehmen wichtigen KPIs und
realisieren Sie konkrete Benefits wie z.B.:

— Hohere EBIT-Gewinnmarge durch ~50% weniger Kosten fiir
Sales Operations

— Verbessertes Cross-sell-/Up-sell Ratio, héhere Kunden-
qualitat und -zufriedenheit, langere Vertragslaufzeiten und
strategische Kundenbindung

— Gesteigerte Mitarbeiterzufriedenheit und -motivation durch
100%ige Transparenz friihzeitig im Prozess von Anreiz-
systemen

— Schnellere Speed-to-Market: Business Flexibilitdt ohne IT-
Abhangigkeit in der Administration von Anreizsystemen,
What-if-Simulation von Incentive-Planen, welches Szenario
garantiert Win-Win?

Haufigere, schnellere und genauere Payroll-Prozesse mit
weniger Aufwand

Deferred Compensation — weniger Risiko durch zeitver-
zOgerte Auszahlung, an nachhaltigen Kennzahlen ausge-
richtet

Hohere Akzeptanz und bessere Datenqualitat in
bestehenden CRM/ERP-Systemen durch konkreten Mehr-
wert fiir die internen Kunden

Kontakt:

Ralf Hendrik Kleb
Managing Partner
ralf kleb@baumgartner.de

Gaston Russi
Sales Performance & Incentive Compensation Management
Sales Manager

Alexandra Hartung
Solution Sales Representative

Inhalt
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Uber Baumgartner & Partner

Baumgartner & Partner Management Consultants GmbH ist auf HR Strategie- und Umsetzungsberatung in grofen und
mittelstandischen Unternehmen sowie 6ffentlichen Organisationen spezialisiert. Baumgartner beschaftigt ausschlieRlich
international sehr erfahrene Berater, Thought Leaders und Top Executives aus der Praxis flihrender multinationaler Konzerne. Die
Beratungsschwerpunkte von Baumgartner liegen in den Bereichen: People Strategies & HR Governance, Prozessexzellenz im HR-
Management, HR Audit & Due Diligence, HR Controlling & Planning, HR in Restructuring, Performance Management, Talent &
Workforce Strategies, Change Management, HR & Business Academies, Skills & Competency Management, Fach- und

Expertenlaufbahn, Learning & Leadership Solutions, Management Audits, Global Job Grading, Total Rewards und Executive
Compensation & Benefits.

Baumgartner & Partner
Management Consultants GmbH

Ry, Hamburg
Berlin

R Sie erreichen alle Berater zentral Gber
o & Tel: +49 (40) 28 41 64— 0

Disseldorf
e Kontakt changeleaders:

ralf.kleb@baumgartner.de

o
O Kéln

Frankfurt }
www.baumgartner.de

Miinchen

Baumgartner is experienced in working on global assignments abroad. Complementary local services are offered through strategic alliances.
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Baumgartner steht tur HR Strategie & Umsetzung

HR Strategie & Organisation

»

z

z

z

z

z

A

Personalstrategien

— People Strategy Design

— HR Policies & Produkt/
Prozess Design

— Workforce Planning

— Workforce Analytics

— HR Risk Management

— HR Audit/Review

HR Organisation

— HR Governance

— HR Business Partner Anforde-
rungsprofil, Assessment &
Development

— HR Competence Center Design

HR Management Support
— HR Reporting
— HR Communication

Corporate Culture

Design Fithrungskrafte- &
Mitarbeiterbefragungen,

Durchfiihrung & Follow-up
Prozessbegleitung

Change Management

Labour Relations

Talent Management

s

» Skills Management
— Skills & Competency Profile
— Potenzial Assessments
— 360°Feedback Prozesse
— Talent Pools

» Design Karrieremodelle
— Fuhrungslaufbahn
— Fach- & Expertenlaufbahn
— Projektmanagement

» Entwicklungs-, Nachfolgeplanung
& Retention Management

» Leadership & Management
Development
— Leadership Principles
— Management Audits
— 360°Feedback Prozesse
— Coaching
— Design & Implementierung
Development Programme

» Learning & Development

— L&D Strategy Design

— Curriculum- & Programm Design

— Learning Technology Infrastruktur
Infrastruktur

— Kooperations- & Knowledge-
Management

— Corporate Universities &
Academies

Performance Management

S

Organisation & Job Design

Anforderungsprofile & Stellen-
beschreibung

Stellenbewertung & Grading
Performance Metrics & Analytics
Balanced Scorecard Prozesse

Design Zielvereinbarungssysteme
& -prozesse

Design Leistungsbeurteilungs-
systeme & -prozesse

360°Feedback Prozesse

Training Performance
Management Prozesse

Rewards Management

S

» Compensation Audit & Design

— Review des Compensation
Governance Prozesses

— Global Job Grading

— Design Verglitungsstrukturen

— Design Performance-bezogene
Verglitung (STI, LTI, ...)

— Unternehmensspezifische
Vergiitungsmodelle

» Spezifische Losungen

— Aufsichts-/Beiratsvergltungen

— Vorstands-/Geschéftsfuhrer-
vergutung

— Top Executive Vergutung

— Variable Vergltung in der
Produktion

— Vertriebsvergiitung

— Tarifliche Entgeltsysteme

— Mitarbeiterbeteiligungs-
programme

— Benefits Audit & Design

— Design Zeitwertkontenmodelle

» Compensation Services
— Training von Aufsichtsraten zur
Vorstandsvergltung
— Training Job Grading
— Gender-Pay-Gap Analysen
— Entwurf Betriebsvereinbarungen
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Impressum

Erscheinungsort & -datum Rechtshinweis
Hamburg, 3/2015 Diese Publikation stellt eine allgemeine unverbindliche
Information dar. Die Inhalte spiegeln die Auffassung des
Autoren Autors zum Zeitpunkt der Veroffentlichung wider. Obwohl
Ralf Hendrik Kleb die Informationen mit groRtmaoglicher Sorgfalt erstellt
wurden, besteht kein Anspruch auf sachliche Richtigkeit,
Kleb, Ralf Hendrik: Der Personalbereich als Business Vollstandigkeit und/oder Aktualitat, insbesondere kann
Partner in strategischen Transformationsprozessen; in diese Publikation nicht den besonderen Umstanden des
changeleaders 3/2015 Einzelfalls Rechnung tragen. Eine Verwendung liegt daher in
der eigenen Verantwortung des Lesers. Jegliche Haftung
Herausgeber wird ausgeschlossen.

Baumgartner & Partner Management Consultants GmbH
Hoheluftchaussee 18

20253 Hamburg

www.baumgartner.de

© Baumgartner & Partner 2015

Kontakt

ralf.kleb@baumgartner.de
Phone: +49 (40) 28 41 64-0
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