Kompetenzen als Schlussel
eines ergebnisorientierten
Mitarbeitermanagements
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Kompetenzbasiertes Mitarbeitermanagement ‘ \
HRmaticla

> Gerade in Serviceunternehmen mit tberwiegend homogener
Belegschaft (Consulting, EDV-Beratung, Banking, Rechts-, Wirtschafts- und
Steuerberatung, etc. ) haben sich so genannte kompetenzbasierte
Personalmanagementsysteme durchgesetzt

> Funktionen werden anhand von notwendigen Kompetenzen/Fahigkeiten
beschrieben und mit Skalen der Auspragung hinterlegt

> Kompetenzen beschreiben dabei...
das Wissen (knowledge)

die Fahigkeiten (skills)

das Verhalten (behavior)

vV

v/

> Zentrale Kompetenzfelder sind dabei
Fachkompetenz

v

Methodenkompetenz
Sozialkompetenz

AV VAV

Personlichkeitskompetenz
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Kompetenzen als integraler Bestandteil von
Personalsystemen und Instrumenten ‘ . \
HRmaticla

> Der Vortell in der Entwicklung kompetenzbasierter Mitarbeitersysteme liegt
darin, dass, ausgehend von der Funktionsbeschreibung (Referenz), alle
wesentlichen Personalsysteme und -instrumente recht einfach integriert
und auf eine Ergebnisorientierung ausgerichtet werden kénnen

profill

~ Kompetenzprof
Augpriig. 1 Ausprag 2 Ausprig. 3
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Sicherstellung der Ergebnisorientierung ‘ \
HRmatic

> Ergebnisorientierung im Mitarbeitermangement sollte die Frage
beantworten:

»,Was erwarten wir von Mitarbeiter(in) X auf Position Y als Ergebnis der
taglichen Arbeit bzw. als Ergebnis von Projekten?*
> Diese Leitfrage sollte sich widerspiegeln bei der:
> Stellenplanung: Welcher Ergebnisbeitrag wird von der Stelle erwartet?
> Einstellung: Kann der Bewerber/die Bewerberin die Ergebnisse erbringen?
> Zielvereinbarung: Wird der erwartete Ergebnisbeitrag erreicht?
> Vergutung: Reflektiert die Vergutung den Ergebnisbeitrag?

> Personalentwicklung: Welche Fahigkeiten mussen entwickelt werden, um den
Mitarbeiter/die Mitarbeiterin zu befahigen den Ergebnisbeitrag zu erbringen?

> Nachfolgeplanung: Wer hat die besten Fahigkeiten und Talente eine hohere
Position zu begleiten und die erwarteten Ergebnisse zu erzielen?
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Personalmanagement als Herausforderung

‘HRmaticL

> Basis der Kompetenzbeschreibung ist eine ergebnisorientierte

Funktionsanalyse

> Der Abgleich von Ist- und Sollwerten im Rahmen von Potenzialanalysen
oder objektiven Beurteilungsverfahren (Assessment/Development Center)
hat bei der Implementierung des Systems eine wesentliche Bedeutung

Ableitung

und
Beschreibung
der Kern-
kompetenzen

Ergebnis-
orientierte
Funktions-
analyse
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Entwicklung des ergebnisorientierten
Kompetenzmodells: Funktionsanalyse ‘HRmatic\

> Zur Entwicklung kompetenzbasierter Funktionsbeschreibungen hat sich
ein ergebnisorientierter (Output) Ansatz bewahrt, da er rasch zu
Ergebnissen fuhrt und die Leistungstrager des Unternehmens in den
Prozess involviert

> Bei diesem Ansatz werden die Funktionsprofile ausgehend von
erwarteten Arbeitsergebnissen und Konsequenzen des Handelns
beschrieben

> Um die Basis fur das Kompetenzmodell zu legen werden individuell
angepasste Workshops mit den Verantwortlichen und den
Leistungstragern (in der Funktion) des Unternehmens durchgefihrt

Einflussfaktoren

Prozessschritte Konsequenzen

Feedback
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Entwicklung des ergebnisorientierten
Kompetenzmodells: Funktionsanalyse ‘HRmatiCL

> Im Rahmen des Workshops werden in der Regel zwischen 4 und 6
erwartete Arbeitsergebnisse (Output) pro Funktion definiert und dann
naher beschrieben

> Sind die einzelnen Outputs definiert, kbnnen aus der Beschreibung die
einzelnen Kernkompetenzen abgeleitet werden, die zur optimalen
ErfUllung der Prozessschritte — welche zu den Arbeitsergebnissen fihren
— notwendig sind

> Der Umfang und die Anzahl der definierten Kernkompetenzen hangt
von der Anzahl der definierten Profile ab und kbnnen variieren
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Entwicklung des ergebnisorientierten

Kompetenzmodells: Funktionsanalyse .
HRmaticla

> Beispielergebnisse aus einem laufenden Projekt

Conditions

Product availability

Product performance

Customer requirements/specifications
Regulatory Requirements: State, Local, Safety
Company policies, strategy, formal and
informal networks

arwNE

Inputs Process Elements Output Consequences
Costumer
needs > Understand Quantify and Understand 1 Increased market share
> customer =>| analyse the =>| profit margins 2 Enhanced competitiveness
needs market in the market 3. Optimized margin
I 4 Client satisfaction
¥ 5 Aligned with XYZ marketing strategy
Costs by Understand the Analyse price Analyse price | |
company's profit |- elasticity in the = | elasticity of
value model segment product
H
2
Market, sales
' - Analyse and Calculate -
and competitor = compare =>| financial —»| Setprice for
data (reports) . Products in
competitors consequencs/ o
oo specific market
product offers profitability of segment
actions
Product L,
description
Feedback
During After
Other Inputs: . Colleagues/Peers . Sales efforts
Support by Marketing peers . Director . Market share over time
Sunport by sales force . Clients . Client satisfaction survey
PP . 4 . Sales Manager/Sales Reps . Prediction arrival
Analysis methods and tools . .
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Entwicklung des ergebnisorientierten
Kompetenzmodells: Ableitung und
Beschreibung der Kernkompetenzen

‘HRmatic\

> Es werden bei einem Kompetenzmodell nur die Kompetenzen
ausgewahlt, die erfolgskritische Bedeutung bei Erzielung der
gewunschten (erwarteten) Arbeitergebnisse und somit der Erreichung
der Strategie und Ziele besitzen

> Je nach Hierarchiestufe werden dabei haufig unterschiedliche Stufen
der Auspragung einer Kompetenz erwartet (bspw. Anfanger bis Experte)

> Beispiel aus einem aktuell laufenden Projekt:

The 4 Competency levels
o¢The reference Product Manager competencies are described over 4 progressive levels of competency,
from 1 (basic knowledge/know how) to 4 (expertise):
eDescription of each competency level:

Level 1

Level 2

Level 3

Level 4

eShows the skills required for
day-to-day work

eHandles standard/routine
methodologies and
procedures

eHas a basic knowledge and
understanding of the
competency

sEffectively applies
knowledge and know-how to
take actions that meet
requirements

eHandles non standard
situations

eShows a deeper and/or
broader understanding of the
competency

eDemonstrates strong skills
within competency area
eDeals with complex or
demanding situations
eProcesses in-depth
knowledge of the competency

eActs as an expert within
competency area and passes
on his/her expertise in-house
eHas key impact on
activity/projects, designs
and/or leads change

ols able to deal with a
changing environment
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Entwicklung des ergebnisorientierten
Kompetenzmodells: Ableitung und

Beschreibung der Kernkompetenzen HRmaticla

> Die einzelnen Stufen werden dabei mit beobachtbarem Verhalten
beschrieben, um eine Objektivitat in der Bewertung sicherzustellen (so
genannte Verhaltensanker)

> Beispiel fir Verhaltensanker aus einem laufenden Projekt, wobei die Stufe
3 die angestrebte Stufe fur einen erfahrenen Produktmanager darstellt

Job Title: Product Manager

COMPETENCY LEVELS

TASKS & SKILLS

COMPETENCY

1

2

3

4

Finds and integrates the right project

team members within XYZ

Promotes team effectiveness and

participation through effective
leadership

Project team
management

Allocates tasks and
checks progress
Shares work out
appropriately amongst
project team members
Keeps project team
informed as to any
decision that will
impact them directly
Gives direction and
guidance to ensure
work is done effectively
Filters information and
communicates an
appropriate level and
volume of information
to enable the project
team to achieve
objectives

Clarifies individual
roles and
responsibilities within
project teams

Structures the project team
based on the individual
team member strengths &
weaknesses

Creates a feeling of
belonging to the project
team

Manages and monitors
performance to ensure
objectives are met

Invites input from project
team members into
decisions that affect the
team

Empowers individuals within
the project team to take
responsibility for their own
performance

Promotes project team
morale and productivity
Recognises and rewards
superior individual effort and
does not monopolise project
team credit for himself /
herself

Recognises when
individuals may be out of
their depth and takes
corrective action

Celebrates successes
Creates and fosters a
culture of challenging,
guestioning and change

Addresses poor
performance issues
promptly and takes action to
get performance back on
track

Role models XYZ values
and behaviours — gives
feedback to those who do
not think they need it
Creates synergies across
product development teams
within the XYZ organization
Maintains a professional
composure in challenging
situations by acting in a
calm, rational manner that
provides stability for others
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Entwicklung des ergebnisorientierten
Kompetenzmodells: Zielsystem ‘ . \
HRmaticla

> Auf Basis der einzelnen Funktionsprofile und der Beschreibung der
notwendigen Kernkompetenzen, kann dann ein konsistentes Zielsystem
aufgebaut werden

> Die Ziele der Organisationseinheiten und der Mitarbeiter sollten
wesentliche Leistungsparameter widerspiegeln und in Einklang mit den
Unternehmenszielen stehen

> Um die Ziele und die Zielerreichung transparent zu gestalten, sollten
einfach handhabbare Fuhrungsinstrumente etabliert werden, die sowonhl|
harte Ziele (bspw. Deckungsbeitrag, fakturierte Stunden etc.), als auch
weiche Ziele (bspw. personliche Entwicklung) beinhalten und
beobachten

> Folgende Fuhrungsinstrumente konnten Teil eines Zielsystems sein
> Zielvereinbarung
> Leistungsbeurteilung

> Entwicklungsgesprach

> Fuhrungsfeedback (Bottom-up-Evaluation)
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Allgemeine schematische Darstellung eines
Zielsystems

‘HRmaticL

Strategie- Management-
ableitung erwartungen

Unternehmensebene

« Strategieentwicklung < Balanced Scorecard « Strategetische » Organisationale
Zielevaluation Lernprozesse

Bereichsebene

« Bereichszielsetzung « Bereichs-BSC « Erreichung * Veranderungs-
Bereichsziele prozesse

Mitarbeiterebene - Leistungsorientierte

« Zielvereinbarung + Kompetenzbasiertes  * Leistungs- Verglitung
Personalmanagement beurteilung *Personalentwicklung

c
g
S €
T £

S
>
< 2

o

Planung Steuerung Evaluation

Anteilseigner-
erwartungen
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Entwicklung des ergebnisorientierten
Kompetenzmodells: Personalentwicklung ‘HRmatiCL

> Ein ergebnisorientierter Personalentwicklungsprozess basiert im
Wesentlichen auf dem Abgleich des Kompetenzprofils der Funktion mit
den tatsachlich vorhandenen Fahigkeiten des einzelnen Mitarbeiters

> Die Abweichung von Soll- und Ist formuliert dabei den
Personalentwicklungsbedarf, der zwei wesentliche Auspragungen hat:

> 1. Erreichung des notwendigen Kompetenzlevels (fachlich und personlich)
> 2. Erreichung des nachsten Kompetenzlevels als Karriereschritt

> Die Evaluation des Kompetenzlevels kann dabei in einem jahrlichen oder
halbjahrlichen Entwicklungsgesprach stattfinden, welches wiederum aus
zwei Komponenten bestehen kann:

> Fremdevaluation durch den Vorgesetzten oder Kollegen und Kunden

> Selbstevaluation durch den Mitarbeiter

> Abgeleitet aus den Ergebnissen des Entwicklungsgesprachs kann dann
auch eine Nachfolgeplanung und ein entsprechendes
Talentmanagement entwickelt werden

> Zusatzlich kann eine Potenzialanalyse vorteilhaft sein, um den Status Quo
festzustellen bzw. Entwicklungsmaoglichkeiten aufzuzeigen
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Entwicklung des ergebnisorientierten
Kompetenzmodells: Bestimmung Status Quo ‘HRmaticL

> Potenzialanalysen oder andere objektive Beurteilungsverfahren (bspw.
Assessment oder Development Center) liefern die Bestimmung des Status
Quo in der Belegschaft nach der Entwicklung des Kompetenzmodells

> Es findet dabei ein Abgleich statt zwischen der tatsachlich vorhandenen
Auspragung der einzelnen Kernkompetenzen und dem gewdlnschten
Sollwert in einer Funktion

> Zusatzlich liefern die Beurteilungsverfahren die Startpunkte fur eine
gezielte Personalentwicklung, da hierdurch Entwicklungsmaoglichkeiten
aufgezeigt werden kbnnen - sowohl im Hinblick auf eine personliche und
fachliche Entwicklung als auch im Sinne einer moglichen Karriereplanung
(nachstes Kompetenzlevel)

Kompetenzprofil 2

Ausprag.1l Ausprag.2 Ausprag.3

~ Kompetenzprofill
Ausprag.1l Ausprég.2  Ausprag.3

© HRmatic GmbH 2008 - Seite 14 -



Entwicklung des ergebnisorientierten
Kompetenzmodells: Potenzialanalyse ‘HRmatiCL

> Mittels einer Potenzialanalyse kbnnen Leistungstrager identifiziert werden
und ein Abgleich zwischen Selbst- und Fremdeinschatzung geschaffen
werden

> Die individuelle Potenzialanalyse wird auf das Kompetenzmodell
angepasst und enthalt i.d.R. folgende Bestandteile

Kompetenzbasiertes Interview

Strategische Fallstudie oder handlungsorientierte Fallstudie/Postkorb
Prasentation oder Rollenspiel

Selbsteinschatzung/Erhebung Selbstbild

vV VvV VvV vV VvV

Abschlussgesprach/Feedback

> Spezielle Module kdnnen fur einzelne Tatigkeitsbereiche konzipiert werden
(bspw. eine Verkaufssituation fur Vertriebsanalysen)

> Ziel ist dabei immer, die im Kompetenzmodell beschriebenen
Verhaltensweisen im Rahmen der Ubungen zu beobachten und zu
bewerten

> Jeder Teilnehmer erhalt ein Einzelfeedback, in dem die Potenziale oder
Defizite detalilliert besprochen und Handlungsmoglichkeiten aufgezeigt

werden
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Ergebnisorientiertes Weiterbildungscontrolling ‘ \
HRmatic

> Wenn die Weiterbildungskosten einen wesentlichen Kostenblock
darstellen, und die Abwesenheitszeit der Mitarbeiter vom Arbeitsplatz
ggf. zu UmsatzeinbulRen oder Prozessverzogerungen fuhrt, sollte tGber ein
ergebnisorientiertes Weiterbildungscontrolling nachgedacht werden

Ermittlung/
Erkennen
des
Bildungs-
bedarfs

Einsatz/
Zeitnahes Trainings- Lern- Umsetzung

|Od

Training evaluation kontrolle

> Hierdurch kann sichergestellt werden, dass die eingesetzten Mittel auch
tatsachlich der individuellen und der Unternehmensperformance zugute
kommen.
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Kompetenzbasierte Rekrutierung und

Nachfolgeplanung ‘HRmatiCL

> Rekrutierung

> Basierend auf den Funktionsprofilen und den zugehorigen Kompetenzleveln kbnnen
geeignete Rekrutierungsinstrumte entwickelt bzw. optimiert werden, die gezielt die einzelnen
Kompetenzfelder abfragen. Dies kbnnten sein:

> Fachliche Tests fir spezifische Fachkompetenzen

> Fallstudien fur analytische und kommunikative Fahigkeiten
> Rollenspiele fur FUhrungskompetenz

> Postkorbubungen fur Belastungstests

> Gruppenubungen fur Teamkompetenzen

> Die Abfrage der Kompetenzfelder bereits im Rahmen der Einstellungsverfahrens minimiert
das Risiko von Fehleinschatzungen bzgl. der Fahigkeiten und minimiert unerwarteten
Personalentwicklungsbedarf

> Nachfolgeplanung

> Mittels der Evaluierung der Kompetenzen kénnen leicht Kandidaten fur die rasche Besetzung
von Vakanzen identifiziert werden, die nicht nur die fachlichen, sondern auch ausreichende
persdnliche Fahigkeiten mitbringen

> Der Entwicklungsbedarf von A nach B kann klar definiert werden und wird damit kalkulierbar,
sowohl in zeitlicher wie monetarer Dimension
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Mitarbeiterbefragung als begleitendes

FUhrungsinstrument ‘HRmatiCL

> Eine Mitarbeiterbefragung liefert unserer Erfahrung nach wertvolle
Impulse fur die Entwicklung von kompetenzbasierten Personal- und
FUhrungsinstrumenten sowie deren Bewertung im taglichen Einsatz

> Mittels einer Mitarbeiterbefragung kann dabei auch die gemeinsame Ziel-
und Ergebnisorientierung evaluiert werden, um somit sicherzustellen, dass
alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in die gleiche Richtung arbeiten
(Alignment)

> Das 16-Felder-Modell von HRmatic hat sich dabei in zahlreichen
Befragungen bewahrt

> Ein Standardfragenset liegt vor und kann sowohl im Rahmen von
Interviews und Gruppendiskussionen als auch traditionell papierbasiert
eingesetzt werden

> Eine Anpassung des Fragensets auf spezielle Bedurfnisse ist problemlos
moglich, ohne die Validitat des Tools an sich zu gefahrden
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Mitarbeiterbefragung (Forts.) ‘ \
HRmaticla

> Das HRmatic Mitarbeiterbefragungsmodell

> Aus unserer Erfahrung zentrale Faktoren sind fett markiert

> Arbeitsplatz > Mitarbeiterintegration
> Teamarbeit > Mitarbeiterbetreuung
) Mitarbeiterfiihrung ) Gesamtvergiitung

?> Unternehmenskultur

Serviceleistungen

) Lieltransparenz

S

Familienfreundlichkeit > Wertschopfungsbeitrag

> Gesundheit > Fahigkeiten

~

Arbeitseinsatz ) I(urnereperspekﬁmn
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lhr Kontakt ‘ \
HRmaticla

HRmatic GmbH Thorsten Sand

Burgmauer 60 Geschaftsfuhrer

50667 KAIn

Tel 0221 -130561-70 Tel 0221 -130561-62

Fax 0221 -130561-80 Fax 0221 - 130 561-80

Web www.hrmatic.com Mail thorsten.sand@hrmatic.com
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