Fordern und Fordern

Bausteine einer kompetenzorientierten
Personalentwicklung




Personalentwicklung in Fragmenten ?

Die Kompetenz aller Mitarbeiter ist immer ein entschei-
dender Faktor fur Ihr Unternehmen. Bestandigkeit und
Marktorientierung hangen davon ab — das bleibt auch in
wirtschaftlich schwierigeren Zeiten unbestritten.

Deshalb gibt es in jeder Organisation Ansétze, Mitarbei-
ter wie Fuhrungskrafte zu motivieren und die Effizienz zu
steigern. Auch wenn dies nicht unter dem Etikett ,Perso-
nalentwicklung* firmiert. Aus dem konkreten Bedarf her-
aus sind sehr praxisnahe L6sungen ins Leben gerufen
worden, wie etwa Nachwuchsprogramme fiir Fihrungs-
krafte, Beurteilungsgesprache, Potenzialmessungen
oder Qualifizierungskonzepte fir einzelne Gruppen.

So gewinnbringend diese MafRnahmen fir den aktuellen
Anlass sind, bleiben sie oft nur Fragmente. lhre Wirkung
verliert sich, nachdem der erste Schritt erfolgreich getan
ist. Die kontinuierliche Arbeit mit dem Instrument misste
auf eine solide Basis gestellt werden.

Um das Potenzial solcher EinzelmaRhahmen voll nutz-
bar zu machen, haben wir ein Referenz-Modell entwor-
fen. Es bietet eine flexible, aber belastbare und kontinu-
ierliche Struktur. Die losen Fragmente fir den Ausbau
der Kompetenzen, fir Fuhrungsarbeit und Unterneh-
mensentwicklung kénnen zu einem Strang geknipft
werden, der Ihr Unternehmen voran zieht.

Und das ohne groRe Systeme zu implementieren, son-
dern durch ein solides Fundament — den Grundbaustei-
nen —, auf die Sie ganz nach Ihren Bedurfnissen weiter-
bauen konnen auf Ihrem Weg zu einem zukunftsorien-
tierten Unternehmen.

Ihr Ansatzpunkt

Welche Ziele verfolgen Sie bereits mit
einzelnen MaRnahmen?

Wollen Sie diese Schritte effizient mitein-
ander verbinden?

Ausbau der Kompetenzen

Standortbestimmung, Laufbahnmo-
delle, Potenzialanalyse- und Forde-
rung, Mitarbeitergesprache, bedarfs-
orientierte Weiterbildung

Fuhrungskultur

Fuhrungsleitlinien, Nachwuchspro-
gramme, Feedback-Systeme, Erfah-
rungsaustausch und Networking

Unternehmensentwicklung

Mitarbeiterbindung, Effektivitatsstei-
gerung, Kostensenkung, Umsatz-
steigerung, Personalplanung, Mitar-
beiterakquise



Leitgedanken

Drei Gedanken haben uns in der Konzeption und
Praxis geleitet.

B _Fordern und Férdern“

Zu diesem Motto lasst sich frei nach einem be-
rihmten Satz von John F. Kennedy hinzufligen:

"Frag nicht nur, was Dein Unternehmen
fur Dich tun kann, sondern frag auch,
was Du fur Dein Unternehmen tun
kannst!"

Personalentwicklung tritt damit aus der eher fir-
sorglichen und reglementierenden Funktion heraus
und stellt sich dem Spannungsfeld zwischen Leis-
tungsanforderungen und Entwicklungsférderung.

Die Grundbausteine

Der Wirkungsgrad eines Mitarbeiters fiur den Un-
ternehmensbereich ist aus unserer Perspektive der
entscheidende Faktor. Denn eine Kombination aus
Betriebszugehdorigkeit und Berufsausbildung allei-
ne sind noch wenig aussagefahig.

Erst wenn die aktiv eingesetzten Fahigkeiten der
Mitarbeiter in den Blick treten und mit vergleichba-
ren Kategorien (,Kompetenzen®) beschrieben wer-
den, lassen sich valide Aussagen Uber die Anfor-
derungen und den ,Wert" der Tétigkeiten fur das
Unternehmen treffen.

Dies ist mit den drei Grundbausteinen realisiert,
die auf der néachsten Seite genauer beschrieben
werden.

B | Intuition und Systematisierung*

Das Modell greift die intuitive Herangehensweise
von Fuhrungskrafte in Personalfragen auf und
unterstitzt diese wiederum, indem es eine naturli-
che Systematisierung forciert.

B |, Orientierung und Strategie"

Wir wollen dem schlichten Bedirfnis der Mitarbei-
ter nach Orientierung entgegen kommen und
gleichzeitig ein Fundament fir die strategische
Planung der Kompetenzentwicklung bieten.

Kompetenzen

als vergleichbarer Malistab der Ein-
schatzung notwendiger Fahigkeiten

Belt-System

als Definition der Anforderungen auf
den Karrierestufen

Profile

als Bundel der Kompetenzen gemaf
Professionen und Funktionen



Kompetenzen

Die Anforderungen werden auf der Basis von
Kompetenzen beschrieben, die im Gegensatz zu
~Stellenbeschreibungen® nicht die einzelnen Tatig-
keiten festlegen, sondern was der einzelne zur
Ausflhrung seiner Tatigkeit kdnnen muss.

Aus unserer Sicht sind dazu finf Felder hilfreich,
die jeweils verschiedene Kategorien von Kompe-
tenzen umfassen:

Fachkompetenz
Management-/Methodenkompetenz
Sozialkompetenz

Personliche Kompetenz

Fuhrungskompetenz

In der Fachkompetenz z.B. wird der Umgang mit
Prozessen und Tools, Anwendungswissen oder
Ergebniskontrolle definiert; bei Sozialkompetenz
finden sich Fahigkeiten wie Zusammenarbeit, Kon-
fliktbewaltigung und Networking.

Die Abgrenzung und Wahrnehmung der Fahigkei-
ten ist damit leicht handhabbar, wahrend sich pa-
rallel eine hinreichend komplexe Beschreibungs-
matrix fir die Profile erstellen lasst.

Mit diesen Kompetenzfeldern lassen sich Anforde-
rungsniveaus definieren, welche das Unternehmen
bzw. die Unit braucht, um in einem Zeithorizont
von drei bis funf Jahren erfolgreich zu agieren.

Belt - System

Sportlich ausgedrickt geht es um die ,Kampfstar-
ke" einer Person — wir greifen die asiatischen
Kampfsportarten als Modell fiir die Strukturierung
auf.

Jede der 4-5 Stufe enthélt klar definierte Steige-
rungen der Fahigkeiten bzw. ihrer Auspragung. So
lasst sich die Entwicklung der Fahigkeiten fur die
nachste Stufe — ob als Fach-, Projekt- oder Fuh-
rungskarriere - sehr prézise bestimmen und pla-
nen. Diese Art der Differenzierung ist leicht nach-
vollziehbar und relevant:

Beispiel Fachkarriere:

yellow belt Solide Fachkraft
green belt Leistungstréager
blue belt Leistungstrager mit fachlichen
Fuhrungsqualitaten
black belt Spitzenkraft
Profile

Entsprechend verschiedener Professionen wie z.B.
Entwickler, Operator, Produktmanager sind die
Kompetenzen in Umfang und Auspragungsgrad
als Profile definiert und bieten ein klare Orientie-
rung fur die Leistungsanforderungen.

Als Besonderheit gegenlber anderen Konzepten
legen wir ein praxiserprobtes Referenzmodell
zugrunde. Darin sind ausgewdahlte Kompetenzen
auf jedem Reifegrad definiert. So lassen sich die
spezifischen Anforderungen in der jeweiligen
Abteilung und fur die entsprechenden Pro-
fessionen abbilden. Dies geschieht durch Ge-
wichtung, Auslassung und Ergénzung.

Auf diese Weise ist nicht nur eine schnelle Ein-
und Umsetzbarkeit zu erreichen, sondern auch
eine Vergleichbarkeit zwischen den Téatigkeitsbe-
reichen und Uber die Abteilungen hinweg.



Erster Praxisschritt: Mitarbeitergesprach

Der erste Schritt in Richtung Personalentwicklung
hat durch diese Bausteine ein Fundament: das
Mitarbeiter-Fuhrungskraft-Gesprach.

Aufgrund der kompetenzorientierten Anforde-
rungsprofile kann die FUhrungskraft ihre Erstein-
schatzung eines Mitarbeiters auf einen Belt diffe-
renzieren.

Beispielsweise wird eine Person prinzipiell als
Leistungstrager eingestuft — als green belt. Gleich-
zeitig macht die differenzierte Einschéatzung deut-
lich, dass diese Person in der Fach- und Metho-
denkompetenz die Anforderung zwar voll erfillt, in
stress- und konfliktreichen Situationen — eine Per-
sonliche Kompetenz - aber nicht stabil genug ist.

Im Gesprach mit dem Mitarbeiter vermag die Fih-
rungskraft einerseits ein dezidiertes positives
Feedback zu geben, andererseits lassen sich
Maflnahmen zur Verbesserung der Konfliktféahig-
keit und zum weiteren Ausbau der hohen Fach-
kompetenz vereinbaren, damit er die Leistungs-
starke auch zukilnftig halten kann.

Das Gesprach zur Beurteilung bzw. Zielvereinba-
rung, wie eben kurz skizziert, verlauft auf einer
klaren Basis, einem Abgleich zwischen Selbst- und
Fremdbild. Standortbestimmung und Entwicklungs-
linien lassen sich konkret festhalten.

Aus unseren Erfahrungen wissen wir, dass dieser
erste Schritt fur beide Seiten mithilfe solcher Kom-
petenzprofile sehr gewinnbringend ist.

Der gemeinsame Weg mit lhnen

Wir begleiten Sie Schritt fir Schritt auf lhrem Weg
zum Ausbau lhrer Personalentwicklung. Einzelne
Steps fiur die Grundlegung kénnten z.B. sein:

[ | Sichtung, Analyse und Einbeziehung vor-
handener PE-Fragmente

[ | Projektplanung und Contracting mit Promo-
toren und Steuerungsgruppen

[ | Entwicklung von Kompetenzprofilen fur Pro-
fessionen und Abteilungen

[ | Konzeptentwicklung fiir Fach-/ Projekt-/ Fih-
rungskarriere

[ | Testphase und Evaluation mit Flhrungs-
kréften und Mitarbeitern

[ | Einflhrung von Zielvereinbarungen auf der
Grundlage der Kompetenzprofile

[ | Training der Fuhrungskrafte fir das Beurtei-
lungsgesprach

[ | Rollout und Projektreview

Dabei werden wir sehr sorgféltig darauf achten,
dass Ihre bestehenden Lésungen integriert werden
und das Projekt mit Promotoren, Steuerungs-
gruppen und Testlaufen in Ihrer Kultur verankert
und damit erfolgreich wird.

Nach den Grundbausteinen sind alle Wege fiur Sie
frei, ob und in welcher Weise Sie die Personalent-
wicklung nach Ihrem aktuellen Bedarf weiter aus-
bauen wollen. Denn die Anwendungsmdglichkeiten
sind vielfaltig und ihre Basis ist gelegt.



Anwendungsoptionen und Ausbaustufen

Eine sehr wichtige Anwendungsoption Uber diese Grundle-
gung hinaus ist die Verknupfung der mittelfristigen Bereichs-
entwicklung mit der Personalentwicklung. Anhand eines
solchen Konzeptes hat die verantwortliche Fuhrungskraft die
Chance, eine Planung ganz konkret fir die zuklnftigen An-
forderungen vorzunehmen. Dies ist dann sowohl mit den
Mitarbeitern als auch mit de Fachabteilung im Bereich Per-
sonal oder mit der Ubergeordneten Leitung klar verhandel-
bar.

Die Grundbausteine schaffen eine verlassliche Basis in ver-
schiedene Richtungen: Foérderprogramme, gezielte Qua-
lifizierungsmaflnahmen fir Fach- und Fuhrungskréfte der
verschiedenen Belts bis hin zu gezielten Akquisitionsmal3-
nahmen lassen sich besser und sicherer abwickeln.

Eine Ubergreifende Personalentwicklung schlief3t sich naht-
los an. So kdnnen zum einen Fachlaufbahnen beschrieben
werden und zum anderen Ubergange von der Fachlaufbahn
zur Fuhrungslaufbahn.

Beispielsweise wird in einem Maschinenbauunter-
nehmen eine Laufbahn als Planungsingenieur defi-
niert, fur die ab dem Level ,green* Ubergénge in die
Fachlaufbahn der Entwicklungsingenieure oder Ver-
triebsingenieure angeboten werden. Daflr gibt es
jeweils unterschiedliche Ubergangsvoraussetzun-
gen, die sich einerseits an dem tatséchlichen Poten-
zial des Mitarbeiters orientieren und andererseits an
gezielten QualifizierungsmafRnahmen, die dann er-
folgreich zu durchlaufen sind.

Weiterhin bietet ein solches Konzept eine Basis fir materiel-
le und immaterielle Belohnungssysteme. Dabei haben die
immateriellen oft die grolRere Bedeutung. So foérdert z.B. die
Einbindung der fachlichen Spitzenkrafte (,black belts®) in
unternehmerische Entscheidungen die Motivation und die
Identifikation mit dem Unternehmen, sie schafft aber auch
Anreiz fir andere, ihre eigene Qualifikation zu steigern.

Viele Mdglichkeiten lassen sich von diesem Kernkonzept auf
der Basis der Grundbausteine anschliel3en wie z.B. Fih-
rungskréaftefeedback, 360°-Feedback, Methoden des Poten-
Zialscreenings, etc.

Welche Pfade von diesem Kernkonzept heraus genutzt wer-
den, das sollte stets mit den Unternehmensprioritaten ver-
knupft sein.

Entwicklungs-MalRnahmen

Individuell und Ubergreifend zu-
schneidbar, Forderprogramme  fur
High Potentials

Laufbahnmodelle

Fach- und Fuhrungskarriere, Ein-
gangsvoraussetzungen und Wege fir
Wechsel

Strategische Personalplanung

Planung nach Kompetenzbedarf, Ver-
knipfung zu Personalakquise, Be-
reichs- und Unternehmensentwick-
lung

Management Development

Potenzialscreening und -analyse,
Fuhrungskraftefeedback (z.B. 360°) ,
Flhrungsinstrumente

Vergutungsmodelle

Bonus- und Vergutungssysteme ge-
manR den Leistungsstufen

Unternehmensbeteiligung

Systematische Einbeziehung der Lei-
stungstrager in die Unternehmens-
entscheidungen und -entwicklungen



lhre Vorteile im Blick

Einschatzung der Mitarbeiter

Mit den Kompetenzfeldern und Kategorien
bietet sich ein scharferes Beobachtungsraster
an — Mitarbeiter kdénnen objektiver beurteilt
werden.

Die Selbsteinschatzung/ Vorgesetztenein-
schéatzung dient als Orientierung fur die Mitar-
beiter (,mein Stand“, ,meine Wichtigkeit flur
das Unternehmen®) und eréffnet ihnen klare
Perspektiven der Anforderungen und der
nachsten Entwicklungsschritte. Dies ist ein
wichtiger Motivationsfaktor.

Durch die Festlegung von klar definierten
Leistungsstufen und durch die Ausformulie-
rung der Anforderungen in jedem Level wird
eine hohe Transparenz der Potenziale, der
Anforderungen und Entwicklungsmdglichkei-
ten erreicht. Und Leistung kann nach Kriterien
gemessen eingefordert werden.

Die Differenzierung von Fach- und Fihrungs-
laufbahn, so wie die Definition von Uber-
gangs- und Eintrittsvoraussetzungen schafft
Klarheit und Motivation.

Kulturaspekte

Die Transparenz und die unternehmensweite
Plausibilitat bisher bestehender impliziter Re-
gelungen fordert die klare Unternehmens-
kommunikation. Durch dieses klarere ,Spielen
in der Mannschaft* wird eine direktere Ausei-
nandersetzung mit Mdglichkeiten und Gren-
zen erreicht, was zu einer héheren Zufrieden-
heit beitragt.

Der Aspekt ,Fuhrung” wird im Unternehmen
deutlich aufgewertet. Uberforderungen und
Fehlbesetzungen von Fuhrungspositionen
kann dadurch entgegen gewirkt werden.

Das einheitliche Referenzmodell fir die Leis-
tungsanforderungen bedeuten eine For-
cierung der Kompetenzen im Unternehmen
und eine Ubergreifende Vergleichbarkeit.

Abteilungs- und Unternehmensentwicklung

Die Kompetenzprofile der Mitarbeiter ermdg-
lichen (Koeffizient fur Stellenstruktur) lassen
fur die interne Bewerbung eine wesentlich ob-
jektivere und schnellere Vorauswahl bzw. eine
gezielte Einschatzung der Voraussetzungen
und Eignung.

Die Auswahl von Fihrungskraften wird durch
die klaren Anforderungen der Fuhrungskarrie-
re transparenter und wesentlich stéarker an
Flhrungskompetenzen ausgerichtet. Damit ist
auch eine Potenzialanalyse in einem As-
sessment Center fur Fihrungsanwarter leich-
ter und gewahrt dem Unternehmen eine lang-
fristige Entwicklung und Bindung eigener Po-
tenzialtrager.

Durch die Richtlinien der Kompetenzstruktur
fur die Abteilung sich die Potenziale in der Ab-
teilung und die Entwicklungserfordernisse fir
die Zukunft klarer kommunizieren und planen.

Materielle Vergutung und attraktive Verant-
wortungsubernahme kann gerecht und geziel-
ter stattfinden.

Verzahnte MaRnahmen

Maflnahmen der Personalentwicklung lassen
sich gezielt auf die Anforderungen der Kom-
petenzen, Stellen, Abteilungen und fur die Zu-
kunft gesteckten Ziele ausrichten. Dies erhéht
die Effizienz und Passgenauigkeit der Mal3-
nahmen ebenso wie die langfristige Planung
des Bedarfs.

Durch die Transparenz des notwendigen Ent-
wicklungsbedarfs kénnen sowohl unterneh-
mensweite MalRhahmen angeboten werden,
als auch sehr prazise individuelle Forderun-
gen. Beides bedeutet letztendlich Kostener-
sparnis.
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