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lhr Referent

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

= Herr Dr. Fratschner berat seit mehr als 20 Jahren sehr erfolgreich Unternehmen zu
allen Fragen des Performance- und Verglitungsmanagements.

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

= Vor seiner Tatigkeit bei Baumgartner & Partner (seit 2003) war Dr. Fratschner u. a. bei
PriceWaterhouseCoopers (PWC) in der Geschéftsleitung der Vergltungsberatung
strata GmbH sowie weiteren Beratungsunternehmen tatig.

* Ausbildung: Studien der Wirtschaftswissenschaften an der Universitdt Frankfurt / Dr. Friedrich A.
Promotion bei Prof. Dr. Bert Riirup
Fratschner

BAUMGARTNER®PARTNER  g'T:10nline Manager (6} Friendly Feedback

performance management worldwide Partner und Geschaftsfiihrer

Baumgartner & Partner Management
Consultants GmbH

Bundesministerium
fiir Familie, Senioren, Frauen
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Bausteine eines erfolgreichen Karriere- &
Leistungsmanagements

Leistungs- bzw. Performancemanagement ist die Basis eines erfolgreichen Karriere- & Vergiitungsmanagements

Klarheit von Zielen, Strategien
und Anforderungen (,,sollen”)

Schaffung eines leistungsfordernden
organisatorischen und kulturellen
Umfeldes (,,dlrfen”)

Leistungs- Leistungs-
Umfeld Klarheit

Leistungs- Leistungs-
Bereitschaft Fahigkeit

Befahigung von Organisation
und Mitarbeitern (,,kbnnen”)

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



MITARBEITERBINDUNG
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Allg. Handlungsfelder der Mitarbeiterbindung

=  Arbeitsorganisation und Arbeitsumfeld / Employee Experience

Mitarbeitende, die sich an ihrem Arbeitsplatz wohlfiihlen und ihre Aufgaben sowie das damit verfolgte Ziel kennen, sind motivierter
und erbringen dadurch gerne gute Leistungen. Umso wichtiger ist es, Mitarbeitenden ein leistungsforderndes

Arbeitsumfeld/Erlebnisumfeld zu geben und sie bei der Organisation und Strukturierung ihrer Arbeit zu unterstiitzen.

* Fordern und férdern / Karriere & Personalentwicklung

Neue Aufgaben und Ziele fordern ihre Mitarbeitenden und wirken sich gleichzeitig motivierend auf die Leistung. Um

neue/verdnderte Anforderungen auch bewaltigen zu konnen, missen Unternehmen die Starken ihrer Mitarbeiter kennen und diese
dahingehend gezielt entwickeln.

= Arbeitgebermarketing und Employer Branding

Damit sich Talente bei lhnen bewerben, miissen Sie sich nach auBen hin als attraktiver Arbeitgeber positionieren. Vor allem die
eigenen Mitarbeiter sind die beste Werbung fiir Ihre Arbeitgebermarke.

=  Unternehmenskultur und -kommunikation

Das nach auRen prasentierte Arbeitgeberimage muss sich auch intern bewahrheiten. Eine gute Kommunikation sowie eine gelebte

und glaubwiirdige Unternehmenskultur bilden die Basis einer engen Beziehung zwischen Mitarbeitenden und Unternehmen.



Allg. Handlungsfelder der Mitarbeiterbindung

= Vergiinstigungen und Vorteile

Mit besonderen Verglinstigungen und Vorteilen bieten Sie Ihren Mitarbeitern einen Mehrwert, durch den Sie sich von anderen
Arbeitgebern abheben kdonnen.

=  Gesundheit, Sport und Freizeit

Unterstitzen Sie die Gesundheit lhrer Mitarbeiter und zeigen Sie, dass Sie sich um ihr Wohlbefinden sorgen (BGM). Fiihlen sich
Ihre Mitarbeiter umsorgt, bauen Sie eine starkere Bindung zum Unternehmen auf.



GielSkanne versus selektiver Mitarbeiterbindung

= @GielBkanne

Unter das GieBkannenprinzip fallen alle Malinahmen, die jedem Mitarbeiter gleichermaRen zugutekommen. Problem: Das selbe
Angebot wird von Mitarbeitern sehr unterschiedlich wahrgenommen und genutzt. Wahrend es exakt den Praferenzen des Einen
entspricht, kann der andere unter Umstanden gar nichts damit anfangen. Die Leistung nach GieRBkanne ist immer dann gut, wenn
dem grundsatzlichen Ziel der Anwendung auf alle Mitarbeitenden vor dem Hintergrund ,allg. Gerechtigkeit” entsprochen werden
soll.

= Selektive MaRnahmen zur Mitarbeiterbindung

Wer selektiv vorgeht, wahlt gezielt einzelne Mitarbeitergruppen aus und passt das Angebot an deren Beduirfnisse an.
Viele Mitarbeiter kann man auch mit wenig finanziellem Einsatz begeistern.

Eine solche ,,Ungleichbehandlung” kann jedoch schnell zu Unstimmigkeiten und Neid fiihren.
= Einfach selbst auswahlen: Gleichheit der Basisleistung bei individuellen Einzelleistungen

Gleiche Leistung bei ungleichen Nutzungsprofilen stellt die freie Mittelverwendung des Mitarbeiters in den

Vordergrund. Dies bilden heute Apps wie die von Baumgartner & Partner ab. Ziel ist es die Mittelverwendung online

zu administrieren und Mitarbeitern im Rahmen der gegebenen steuerlichen Regeln die volle Mittelverwendungsfreiheit zu geben.

Fordern Sie unsere Unterlage zur Nebenleistungs-App gerne beim Referenten per E-Mail an 7



Diese vier Zielgruppen sollten Sie insbesondere im Blick
haben

= Besondere Leistungstriager/Teams innerhalb der Organisation

Besondere Leistungstrager pragen ganz besonders die Leistungskultur und pragen lhre Leistungsprozesse
= Besonderes Engpass-Know-How /-Verhalten

Mitarbeiter mit spezifischem Know-How sowie relevanten Top-Competencies sind wichtig fir den Unternehmenserfolg
=  Marktknappheit und Wiederbesetzungsrisiko

Der Markt wird knapp. Der Fachkraftemangel ist kein temporares Ereignis sondern wird Unternehmen weiter

signifikant pragen. Doch in einigen Segmenten wird es immer knapper. Und damit kritisch.

=  Wirkung im Markt

Es sind in mittelstandischen Unternehmen oft nur wenige Mitarbeiter die die Wahrnehmung des
Unternehmens bei wichtigen Kunden/im Markt beeinflussen. Diese missen Sie im Blick haben bzw. Abhdngigkeiten

reduzieren.



Mitarbeiterentwicklung als Basis der Mitarbeiterbindung

Mitarbeiterbindung da Sie flirchten, dass Mitarbeiter bei einem guten Angebot dennoch

abwandern. Die Investition ware damit umsonst.

= Szenario 1:

= CFO fragt den CEO: ,Was passiert, wenn wir in die Entwicklung unserer Mitarbeitenden

investieren und diese verlassen dann unser Unternehmen?“

= CEO:,Was passiert, wenn wir nicht investieren und sie bleiben?“

= Szenario 2:

Viele Unternehmen scheuen Investitionen in die Mitarbeiterentwicklung als Teil der

=  CFO fragt den CEO: ,Was passiert, wenn wir unseren Mitarbeitern Entwicklungswege aufzeigen und diese auf Rollen/Aufgaben

vorbereiten von denen wir heute gar nicht sicher sein kdnnen, dass wir diese spater bendtigen?”

= CEO: ,Wir werden diese Stellen/Rollen dann in der einen oder anderen Auspragung schaffen! Denn fir Mitarbeiter mit

nachgewiesener Leistungsbereitschaft und Leistungsfahigkeit haben wir noch immer eine passende Rolle/Aufgabe in unserem

Team gefunden®.



Fokus: Leistungstrager (Einzel/Team) als Engpass

= |nvielen Unternehmen kann davon ausgegangen werden, dass das Pareto-Prinzip gilt. Dies bedeutet, dass 20 % der

Mitarbeiter/Teams 80% der Top-Leistung erbringen.

=  Klaren Sie deswegen welche Mitarbeiter zu welcher Zielgruppe gehoren bzw.

= wer sich entwickeln will

=  wer die aktuelle Aufgabe beherrscht aber wenig Ambitionen zur (inhaltlichen/hierarchischen)

Leistung

Weiterentwicklung hat und

= wer sich entwickeln muss (z.B. weil die Aufgabe perspektivisch wegfallt)
= Dies fuhrt zur Unterscheidung

= Entwicklung in der Stelle (job-enrichment/job-enlargement) und

=  Entwicklung Uber die Stelle (Karriere im eigentlichen Sinn)

= Sollte eine organisationsspezifische Anpassung der Stelleninhalte durch die Mitarbeiter nicht akzeptiert werden, so bendtigen Sie
auch keine Mitarbeiterbindung, denn alleine der technologische Fortschritt wird dazu fihren, dass sich viele Stellen signifikant

verandern ohne dass eine klassische Karriere stattfindet.

= Deswegen sollten Sie zwingend den Karrierebegriff (in der Stelle/tber die Stelle (vgl. nachfolgend)) inhaltlich kldren.

10
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Schritt 1: Vom Arbeitsplatz zum Entwicklungsplatz (1) %‘i

Rotation “‘?’

= Jede Aufgabe verandert sich mit der Zeit! Viele Dinge werden einfacher aber andere auch komplexer. Daraus entsteht der Ansatz,
dass es sich bei jeder Aufgabe im Unternehmen nicht um einen , Arbeitsplatz mit fest definierten Aufgaben” (Stellenbeschreibung)

handelt, sondern dass die Aufgaben sich verandern und sich die Belegschaft mit verandern muss.
= Ohne diese Bereitschaft zur Veranderung tiber schrittweises
= Job Enlargement und
= Job Enrichment
muss man sich Gber ,Karriere” gar keine Gedanken machen.

= Job Enlargement (Arbeitserweiterung) ist eine Strategie der Arbeitsstrukturierung. Mitarbeiter, die bislang auf eine Tatigkeit
beschrankt waren, flihren nun mehrere verschiedene Tatigkeiten mit demselben Anforderungsniveau (siehe
Anforderungsermittlung) durch.

= Beilob Enrichment (Arbeitsanreicherung) hingegen handelt es sich um eine Anreicherung der Stelle im Kontext einer héheren
Stellenwertigkeit.

= Daneben bildet das Konzept der Job Rotation ein ,MaBnahmen-Dreigestirn“ der aktiven Personalentwicklung. Alle drei Mallnahmen

sind fein austarierte Varianten mit unterschiedlichen Schwerpunkten und Zielen.
11



Schritt 1: Vom Arbeitsplatz zum Entwicklungsplatz (Il)

= Job Enrichment kdnnen Sie als sogenannte vertikale Umstrukturierung in jedem Unternehmensbereich, in jeder Abteilung einsetzen.

= Die Folge: Sie professionalisieren durch Job Enrichment sukzessive Ihre Stellen und Positionen. Die Zuteilung qualitativ hochwertiger

Aufgaben und Anforderungen sorgt bei den ,bereicherten” Mitarbeitern fiir

eine steigende Zufriedenheit mit dem eigenen, erweiterten Tun,

intrinsische Motivation jenseits von finanzieller Verglitung,

Kompetenzerweiterung,

Forderung der Persdnlichkeitsentfaltung und

Steigerung des Verantwortungsrahmens fir das Team, die Abteilung und das Unternehmen

... und fuhrt damit zu einer starken Bindung an das Unternehmen.

= Job Enrichment ist damit der bestmogliche Weg zu einer darauf aufbauenden erweiterten

Karriere/Umbesetzung.

L
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Schritt 2: Fachkarriere als ein tragender Baustein der
Bindung von Leistungstragern

= Leistungsbereite Mitarbeiter oder Teams wollen sich entwickeln. Inhaltlich als auch pekuniar.

= Die Angst vor den finanziellen Forderungen fiihrt in mittelstandischen Unternehmen dazu, dass oft zu wenig transparent tber

Fachkarriere-Optionen kommuniziert wird.
= Ziel muss es sein, dass Mitarbeiter wissen,
= welche Herausforderungen in der Stelle im Changeprozess anstehen die es zu bewaltigen gilt und

=  wie sie den Weg von der aktuellen Stelle Gber eine ,wachsende Stelle” bis in eine deutlich ,hoherwertige Stelle/Rolle” in

verschiedenen Schritten umsetzen kénnen.
= Hierbei stehen folgende zwei Aspekte im Vordergrund (Win:Win):
= Die Entwicklung der Mitarbeiter richtet sich immer auf Themen aus, die flir das Unternehmen im Wettbewerb relevant sind
= Die Entwicklung der Mitarbeiter ist konsequent starkenorientiert

= |hr Motto sollte dabei lauten: ,, ...Menschen, die bei uns arbeiten, sollen begeistert, strahlend und kompetent sein und mit grolSer
Leidenschaft Ihre Stelle wahrnehmen.”

13



FACHKARRIERE
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Gleichwertigkeit der Fach- und Fuhrungskarriere

= Das moderne Hierarchiemodell geht von einem gleichwertigen Wertschopfungsbeitrag von Flihrung, Fachexpertise und
Projektfahigkeit aus. Demzufolge etabliert es jeweils hoch transparente separate (und tberlappende) Laufbahnmodelle mit

ausgepragten Vergleichbarkeiten und Ubergingen.

= Dabei werden Projektleiter haufig als eine spezielle Gruppe von Experten eingeordnet und die Projektlaufbahn ist als eine

besondere Auspragung der Expertenlaufbahn konzipiert.

= Alternativ dazu stellen Unternehmen, bei denen Projekte ausgepragter, substantieller Teil des Geschaftsmodells sind, die
Projektlaufbahn oft als eigenstandiges Laufbahnkonzept dar.

= Die falsche Fihrungskarriere:

= Kritisch ist, dass viele Unternehmen zudem die Mitarbeiterbindung von Leistungstragern durch gut gemeinte aber schlecht

umgesetzte Flihrungskarrieren/ Teamleiterstrukturen verhindern.

=  Denn welche Leistungstrager / welches Top-Team mdchte liber viele Hierarchieebenen hinweg reporten? Das ist das genaue

Gegenteil von Agilitat

= Ziel muss es deswegen sein, dass klassische Teamleiterstellen lGblicherweise nur noch in stark repetitiv arbeitenden Gruppen

Anwendung finden. Und deren Anteil nimmt im Kontext der Digitalisierung typischerweise ab.

15



Vielfaltige Vernetzung der Fachkarriere mit anderen HR-
Instrumenten

Competency-Management Wertschatzung fir Wertschopfer
breiteres Spektrum zur individuellen | ; . .
Entwicklung /_I I / ; Sicherheit in ,
~— Besetzungsentscheidungen
Karriere-  Leitbild N\
wege Arbeitgebéi‘attraktivit

Grundlage fur Auswahl und etenzmodellg ‘ I / Auswahl-
Entwicklung verfahren Potenziale entwickeln
und nutzen
Wigsens- Perform ce
‘ ment

m nagement M
Fachlaufbahn anage

Vergitung/ Bene&csﬁ Mltarbelter-
aufgabenimmanenter
Wissenstransfer

entwicklung gezielte QualifizierungsmaRnahmen
g e|tergesprach \l‘ Rekrutierung \\\‘

\ Mitarbeiterbindung
Anerkennung und Status ) attraktive Karriereperspektiven

Kanalisierung von Interessen Leistungs-Management
und Bedarfen & &

interessante Herausforderungen
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Mitarbeiterbindung: Langfristige Ziele der Fachkarriere

Die Fach- und Projektmanagerkarriere muss wirklich Relevanz haben.

Erhohung der Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens und der
erfolgskritischen Funktionen

Langfristige Sicherung von Expertenwissen und
Kompetenzen auf allen Ebenen des Unternehmens

Steigerung der unternehmensweiten
Transparenz von Experten und
Expertise

Steigerung der
Arbeitgeberattraktivitat fur
Experten und Expertise

Mobilitat und Karriereentwicklungen
innerhalb der Expertenlaufbahn und zur
Flihrungs- und Projektkarriere

Erhohter Wissenstransfer und gezielte
Positionierung von erfolgskritischem Wissen an
den richtigen Stellen

in der Organisation

Zielgruppen- und bedarfsgerechte
Qualifizierung, Professionalisierung und
Potentialentwicklung aller

Experten

Langfristige Weiterentwicklung der
Karrierekultur im Unternehmen

17



Das Baumgartner Drei-Phasen-Modell

Konkretisierung und Ausgestaltung der
Expertenlaufbahn

Konzeption des
strategischen
Rahmenmodells

Entwicklungs-

Einfihrung und
Verankerung

18



Das strategische Rahmenmodell zur Fachkarriere
beantwortet die Grundsatzfragen e

entscheidungen/

Schliisselfragen

&
5% 52
= Grundsatzentscheidungen/Schliisselfragen E:s" RS
2 3T

(=

w

=  Wassind ,Experten”, wo und in welchen Funktionsfamilien soll Karriere stattfinden?
= Was muss durch Karriere gesteuert werden (Produktivitdt, Innovation, Kompetenz-Mix, Bindung, etc.)? Integrations

konzept

= Wie strukturiert muss der Karriereverlauf beschrieben und bestimmt werden?

= Welche Systematik gemeinsamer Anforderungskategorien an Experten lasst sich ableiten?

=  Modellkonzept

= Breitenmodell: Durchgangige Strukturierungsmodell, das nahezu alle Funktionen und Bereiche, Positionen und Wertigkeitsstufen umfasst, von
Sachbearbeiteraufgaben bis hin zu komplexen Expertenfunktionen.

= Selektives Modell: Karriereangebot fiir herausragende Experten (z. B. 5% der Mitarbeiter). Die Laufbahn beginnt im oberen Tarifbereich oder
unteren AT-Bereich und reicht bis ins obere Management.

» Fokusmodell: Selektives oder Breitenmodell fiir klar abgegrenzte, strategierelevante Expertengruppen (z. B. Entwickler, Forscher).
= |ntegrationskonzept

= Laufbahn-Vergleichbarkeit. Ausmal} der Gleichwertigkeit und Durchladssigkeit zu Fihrungs- und Projektlaufbahnen

=  Entwicklungskonzept
= horizontale/vertikale Weiterentwicklung sowie fachliche/auRerfachliche Qualifizierung

= Steuerung des Karriereverlaufs (Stellenplanung? Angebots-/ Nachfrage-Mechanismen?)
19



Ausgestaltung des strategischen Rahmenmodells der
Fachkarriere

Wie wird das strategische Rahmenmodell wird fiir die einzelnen Expertenfamilien konkretisiert und ausgestaltet?
= Kompetenzmodell und Stellenarchitektur
= Definition der Expertenfamilien und -rollen
= Beschreibung der Kompetenzen
= |ntegration in das Hierarchiesystem
=  Gleichwertigkeit und Durchlassigkeit
= Vergleichbarkeit von Laufbahnen und Karriereoptionen
= Verknlpfung der Karrierepfade
= Festlegung der Zugangsregeln zu Laufbahnen
= Entscheidung uber Fihrungskreise und Fach-/PM-Kreise
= Qualifizierung und Entwicklung
= Fachliche und auRerfachliche Weiterentwicklung je Karrierestufe
= Karriereliberschneidende Qualifizierungs- und Entwicklungsthemen

=  Entwicklungs- und Karrieremanagement

= Entwicklung des Karriere- und Qualifizierungssystems



Herausforderung Verankerung und Wertschatzung der

Fachkarriere

Sichtbarkeit, Verankerung und Wertschatzung sind wichtige Erfolgsfaktoren der Gleichwertigkeit.

Verankerung &

Wertschatzung

Sichtbarkeit

* Wertigkeit der Positionen in der
Organisation

* Einbringen von Expertenwissen und
Impulsen fiir die Organisation

* Sichtbarkeit der Experten

* Zugang zu strategierelevanten
Informationen

* Teilnahme an / Einfluss auf
Entscheidungen

* Einbindung in Projekte und
Sonderthemen

Die Anzahl der Stellen in der Expertenlaufbahn wird im

Rahmen der Geschéafts- und Stellenplanung kontingentiert.

Die Anforderungsprofile in den Stufen sind transparent.
Das Auswahl-/Zugangsverfahren ist objektiv und
nachvollziehbar.

Mitarbeiter der Expertenlaufbahn sind im Unternehmen
anerkannt und gefragt.

Die Unternehmenskultur begiinstigt die Expertenlaufbahn.

Die Ausstattung an Leistungen/Nebenleistungen ist in der
FUhrungs- und Expertenlaufbahn auf der korrespondieren
Stufe gleich

Bereichsinterne/-lbergreifende Prisenz
Vernetzung und eigener Auftritt im
unternehmensweiten Intranet

(Projekt) Auftrage aus dem Top Management zur
Vorbereitung strategischer Entscheidungen
Stufengerechte individuelle Entwicklungs- und
FoérdermalRnahmen

Gleicher Informationszugang wie die vergleichbar
wertige Flihrungsebene (!!)

21



Herausforderung: Durchlassigkeit der Karrierepfade

= Die sinnvoll realisierbaren Karrierepfade werden gegliedert bzw. verknipft.

[l S I G S I I = N O, B e ) B I N o o B iNe)

Flihrungslaufbahn

-
< >
.
= -

Projektlaufbahn

Expertenlaufbahn

A
l I
< >
—~—
-~ |
— @&

Umso anspruchsvoller die Eigensteuerung der Experten

(im Team) ist, umso hoher verlauft die Fachkarriere in den
Grades
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Uber 50 Karrierestufen online Gberpriufbar im HR Online
Manager (Career Builder im Tool ,,Eingruppierung Online®)

= Ubersicht tiber das Karrieremodell mit acht Karrieren im Kontext von 20 Stufen. Jede Stufe ist mit spezifischen
Anforderungen hinterlegt.

Fir jede der 50 Karrierestufen (sowie
hinterlegten 50 Ankerprofile) sind die

Anforderungen im Kontext der

= Fachanforderungen

= Planungsanforderungen

= Kommunikationsanforderungen

. Denkanforderungen

= Entscheidungskompetenzen sowie

= Verantwortungsiibernahme

beschrieben

& ... und um Competencies erweitert
E::10nline Manager

(*) Das Modell ist jederzeit um weitere Karrieren (Sales, F&E...) erweiterbar

23



Klarheit Uber Anforderungen in der Fachkarriere

= Entgegen vieler anders lautender Annahmen wird die exakte Bestimmung von Anforderungswerten im Kontext der verschiedenen
Rollen in der Fach- und Flihrungskarriere in Zukunft noch viel bedeutsamer sein als in der Vergangenheit.

= Dies ergibt sich

= aus dem Wegfall starrer Aufbaustrukturen und

= der Hinwendung zu ,flexiblen und agilen Arbeitsmodellen”
= Denn folgende Fragen entstehen daraus:

= |st die neue Rolle der Mitarbeiter (egal in welcher Fach- und/oder Flihrungsfunktion) hoherwertiger oder niedrigwertiger als
eine vergleichbare Rolle x?

=  Welche Kompetenzen benodtigen die Stelleninhaber fir die Wahrnehmung der Rolle? Wie kdnnen diese Kompetenzen
entwickelt und ausgebaut werden?

=  Wie kann man die Rolle(n) bewerten bzw. vergleichbar machen?

=  Ergebnis: Analytische (und/oder tw. summarische) Bewertungsverfahren kdnnen den Wandel der Stellenanforderungen souveran
unterstitzen, indem die verschiedenen Rollen inhaltlich schnell und prazise geklart werden.

= Die Stellenwertanalyse (vgl. nachfolgend) kann liber das Baumgartner & Partner Stellenbewertungsverfahren offline oder auch
online erfolgen.

24



Gutleistung: Die drei Komponenten der Leistungsklarheit

ANFORDERUNGSKLARHEIT VERHALTENSKLARHEIT ZIELKLARHEIT

= Die Ziele des Unternehmens
Die Anforderungen an den Stelleninhaber * Das Soll-Verhalten an der sind bekannt und kommuniziert

aus dem Ziel- und Aufgabenmix sind klar Stelle ist geklart oo )
= Die Ziele der OE sind bekannt

Wesentliche Erfolgsbeitrage sind = Wesentliche Verhaltens- und kommuniziert

beschrieben parameter sind definiert oo o .
= Die Ziele die sich daraus fur den

Mitarbeiter und das Team
Aufgaben (heute noch im Vordergrund) ergeben sind dokumentiert

spielen eine untergeordnete Rolle = Zielerreichung ist auf %-Jahres-
' : # Sicht transparent

Die Ziele der Stelle sind nachvollziehbar = Es besteht Konsens, wie das

Stellenbewertung L4 " Competency-Managemen A\ Zielvereinbarung/Zielsetzung

25



Stellen-/Rollenbewertung liefert Grundlage fiir Karriere- &
Performance-Management

= ZeitgemaRe Bewertungskriterien und Differenzierungen fordern hohe Akzeptanz

Business- & Fachkompetenz

Koordinations- und Mgt.-Kompetenz

Kommunikation und Soziale Kompetenz Charakteristika der Methodik:

* strategiekonform
Problemldsungsbreite & Denkrahmen

Probleme stellenbezogen

|6sen e  mitarbeiterneutral

Problemlosungstiefe & Schwierigkeitsgrad
* pragmatisch

Entscheidungsrahmen * wenig aufwendig

Entscheiden * intern / extern vergleichbar

und Ressourcenverantwortung «  nachvollziehbar
Verantworten )
* leicht zu pflegen

Wertschopfungsbeitrag & Ergebniswirkung

* gute Akzeptanz



Rollenbewertung & Karriere (Grading offline via Handbuch
oder online (HR Online Manager)) (l)

= Zeitgemalle Bewertungskriterien und Differenzierungen foérdern hohe Akzeptanz

Konzepteinfiihrung

Beschreibung und Interpretation des

Skalenkonzeptes

Grundkenntnisse: | schreifache ifsaroeten und Aushifstatigkeiten

undjoder durch Ubung am Arbeitsplatz vermitelt werden kemnen, | vermitieln

Individualisierbare

Fachliche Grundkenntnisse: | cinfoche oderstandardiiene Ttigketen
1bis 2 Jahre systematische Earbeitung am Arbeitspltz

Standarddefinitionen

Erlduterungen

Organisatorisch und begrifflich auf den

Profunde Kenntnisse Profunde Kenntnisse

individuellen Unternehmenskontext

zugeschnitten

ssssssss

Geometrische Skalierung

Steigende Punktdifferenzen und

Zwischenwerte flir Nuancierungen 27



Rollenbewertung & Karriere (Grading offline via Handbuch
oder online (HR Online Manager)) (Il)

= Alle Karrieren von der niedrigsten bis zur hochsten Ausgestaltung konnen vergleichend bewertet werden. Offline via Handbuch

sowie auch online iber den HR Online Manager. Siionimvianey =
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Uber die Notwendigkeit von Stellen-/Rollenbeschreibungen
(als Anforderungs- und Verhaltensprofil)

= Stellenbeschreibungen sollen Stellenklarheit schaffen. Dies wird in den meisten Fallen (leider) nicht erreicht !
= Die Grinde dafir sind schnell gefunden

=  Aufgabenauflistungen statt Zieldefinition der Stelle

=  Geringe Anforderungs-/Entwicklungsorientierung

=  Zuviele ,unspezifische” Begriffe (komplex, umfassend, heterogen....)

= Ubrig bleibt zumeist nur die organisatorische Eingliederung der Stelle (Uber-/Unterstellung). Zur Lage in der Fach- und
Fihrungskarriere sagt die Stellenbeschreibung oft wenig aus. Zu Job-Enrichment/-enlargement fehlen zumeist Angaben.

= Ergebnis: Die Stellenbeschreibung mag Berufsanfanger interessieren. Fur weitere organisatorische oder HR-Fragen sind klassische
Stellenbeschreibungen zumeist wenig nitzlich.

= Diese und weitere Griinde sind bestimmend dafiir, dass man Stellenbeschreibungen neu denken muss. Deswegen vereinen z.B. die
Stellenbeschreibungen im HR Online Manager (Stellenbeschreibung Online) immer folgende Aspekte

=  QOrganisatorische Struktur

= Zielklarheit der Stelle

= Aufgabenklarheit der Stelle

=  Besondere rechte und Rollen sowie

=  Anforderungsklarheit der Stelle und damit eine direkte Verknlipfung zu Themen der Eingruppierung/Karriere und des Soll-
Verhaltens

= Alle Elemente kdnnen nach eigenem Bedarf fiir die Bearbeitung aktiviert/passiviert werden 29



Rollenbewertung und Eingruppierung (Grading)

Klare Stellen-/Rollenwerte scharfen Karriere- und Entwicklungsoptionen

= Deswegen gilt: Fur jede der Stellen-/Rollen sollte ein prazises Rollen-/Stellenanforderungsprofil definiert werden, das
= .. die Ziele der Stelle/Rolle klart
= ... die Erfolgsfaktoren der Stelle/Rolle (Beherrschung kritischer Anforderungen) definiert
= .. erfolgskritisches Verhalten (Competencies) bestimmt sowie
= ... die Verortung in der Karriere (oder Eingruppierung) klart

= Dieses Verstandnis geht weit Gber die in vielen Unternehmen angewendeten Stellenbeschreibungen hinaus. Es tragt aber dazu bei,
dass Stellenprofile einen echten Mehrwert schaffen.

=  Wichtig: Ohne die oben stehende Differenzierung ware

= spezifisches Leistungsfeedback

EXI10nline Manager | [
»  Personalentwicklung/Schulung und w—

= personliche Entwicklung
beliebig. |
>
Stellenanforderungsprofile (Stellenbeschreibung i
Online) und Eingruppierung in der Fachkarriere
(Eingruppierung Online) mit HR Online Manager
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Mit zunehmender Komplexitat der Stelle/Rolle in der
Karriere steigt die Bedeutung der einzelnen Competencies

50% Verhalten, Motive, Charakter, Werte
’ > z. B. Beharrlichkeit, Initiative,

zwischenmenschliches Verstandnis,
Verhandlung, Selbstvertrauen, Identifikation mit dem
Unternehmen...

80 %

80 % Aufgabenbezogenes
Wissen und Fahigkeiten:

Technisches Wissen, Verfahrensablaufe,
Vorschriften, aktives Zuhoren, Aufnahme von Sachinhalten...

Relative Wichtigkeit

20%

N

Niedrig Hoch
-

Job Komplexitat
31



Erweiterung des Anforderungsmanagements durch ein

zielgerichtetes Competency-Management

= Die neuen Rollen machen ein Uberdenken der zukiinftig relevanten Soll-Verhaltensweisen notwendig.

=  Mitarbeiter ,schliipfen” als Fachspezialisten in verschiedene Rollen und nehmen Aufgaben wahr, die teilweise Gber oder unter dem

Wertigkeitsniveau der bisher , klassischen Aufgabe der Stelle” liegen.

Das Competency Rahmenmodell auf Basis der Stellenbewertungskriterien

Wissen
und
Konnen

Probleme
I6sen

Entscheiden
und
Verantworten

=Jo-]-]o]-]]>

Fachkompetenz

Planung und Koordination
Soziale Kompetenz
Denkrahmen
Schwierigkeitsgrad
Entscheidungsrahmen
Ressourcenverantwortung

Ergebniswirkung

Kompetenzanforderung

Wussten
Sieschon? W

19 % -

haben ihre MaBnahme
bereits erfolgreich
umgesetzt

optimieren ihre laufenden
Programme, um
relevante Kompetenzen
zu identifizieren

32



Verknlpfung von Anforderungskriterien und Competencies

Auswahl aus Giber 300 Competencies im HR Online Manager
Aufbau der Competencies:

(1) Stellenebene
= Mitarbeiter

= Spezialist T
= Projektmanager " @ ;%ﬂ @ rog:zw

STELLEN- EINGRUPPIERUNG COMPENSATION
BESCHREIBUNG ONLINE ONLINE
ONLINE

Moderne Webtools

FUR HR-PROFESSIONALS

KZI:10nlineManager

= Flihrungskraft
(2) Dimensionen:

. Fachkompetenz 2 WOCHEN KOSTENFREI NUTZEN

www.hronlinemanager.com

= Planungskompetenz

= Soziale Kompetenz
Alle 300 (1)

Competencies im
" Entscheidungskompetenz Uberblick

= Werte
(3) Funktionen:

= Alle Funktionsbereiche incl. HR-Competencies, Sales Competencies....

= Problemlésungskompetenz

Download hier

. sowie Ausweis spez. Leadership-Competencies

E:10nline Manager

powered by Baumgartner & Partner

3'a bearteten
MR Busirdss Partner

4 ZURDOX ZUM REFORTCENTER

Wahien Sie Soll-Verhaltensweisen for Ihren Feedback- und Ausschreibungs-/Recruitingprozess verlasslich aus und prazisieren Sie diese
Zur Nutzung funictionsspezifischer Competencies muss zuerstin  Stellenprofil Online” (Frage 2.3) der jeweilige Funktionsbereich ausgewahit werden

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

Fachanforderungen

Planungs-/Koordinationsanforderungen

Soziale baw.

Denerahy und Schwierig! e

Entscheiden und Verantworten

szasuge Competencies

SPEZIFISCHE COMPETENCIES FUR DEN "HR-BEREICH"

HR-Competencies (u.a. auf Basis des HR-Business-Partner-Modells von Dave Ulrich) m
Analyzisches und stracegisches Denian Ciokai Mincset Sratepe-Enowicidung
Buniness-Barrar A poicies Strategizche Wirkung
BUENSE-VEITInENT slommgronsTeiung sanegirer Dafuss
Crange-Srczenae snmtadlen und fonen mnerg Drstatiang e
Bl auf Kultar mtagrat Teshnsiogeecingts Kuturangattung

Brdinrong § Umsetzung von T-Syseeman Kutustenrag

Brhaltung von Cesstz/Magein

Efogriicng Kammunigten

Egesnsontenng Beriarmince- vz agamant

Vertrausasmanagement

Statege § Techazlogs Wenshestungstenrag

lll!'mllilﬂl' ERSTELLEN



https://www.hronlinemanager.com/files/content/downloadcenter/HR%20Online%20Manager%20-%20Uebersicht%20ueber%20alle%20300%20ausformulierten%20Competencies.pdf

LEISTUNGS-
MANAGEMENT

03



Keine Fachkarriere ohne erfolgreiches Leistungs-
management

®  Viele Unternehmen ,flichten” aktuell aus dem Leistungsmanagement. , Zu aufwandig”, , keine Leistungsdifferenzierung” usw. sind
die typischen Aussagen.

®  Eine Optimierung des Leistungsmanagements ist aber vollig unabhangig von der Vergltungsfrage zu erreichen.

®  Denn selbst wenn in Zukunft nur auf eine ergebnisorientierte (und nicht leistungsgerechte) Vergltung fokussiert wird, bleibt die
Frage der ,leistungsgerechten Fairness” (Basis Feedback) der Mitarbeiter zu oft offen.

®  QObesein Erfolg ist
" den Leistungsbezug der Verglitung zu reduzieren
" und zu hoffen, dass die Fihrungskrafte die Leistungsmanagementsysteme dann besser umsetzen werden
ist u.E. leider oft ein Trugschluss.
"  Folgende Ansatzpunkte sind wichtig:
" QOptimierung der Feedback-Systeme (stellenbasiert/stellengruppenbasiert)
®  Breitere Basis des Feedbacks (Weitere Schnittstellenpartner neben der Flihrungskraft)
" Konsequenter Fokus auf die Individual-/Team-Gutleistung (Top 30%)
"  Andere/Neue Rolle der Fiihrungskrafte (Coach)

®  Und bitte beachten Sie, dass nicht alle Leistungsthemen aus Sicht von Verglitung/Bonus gedacht werden.
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Leistungsbereite und leistungsfahige Mitarbeiter/Teams
binden

= Viele Unternehmen sind im Feedback viel zu sehr auf die , Beseitigung von Fehlleistungen” ausgerichtet. Das schwacht das

Leistungsklima und das Leistungsumfeld.
=  Warum Sie sich im Unternehmen noch starker auf Gut-/Topleistung konzentrieren sollten zeigt folgende Kernaussage:

=  Wenn man Menschen/Teams mit guter Leistung die Moglichkeit zur weiteren Entwicklung gibt, sind diese oft sehr schnell in

der Lage echte Topleistung zu erbringen

= Wenn man bei Menschen mit Defizitleistungen immer wieder versucht die Defizite zu beseitigen, wird daraus nur selten

Topleistung entstehen. Mit viel Glick eher MittelmaR.

= Deswegen: Konzentrieren Sie sich (im ersten Schritt) auf Topleistung (Individuell/Team). Kldren Sie welche Leistung Gberhaupt als
Vorbild dienen soll. Und unterstitzen Sie ihre Vorbilder. Und dann konzentrieren Sie sich darauf, wie Sie durch eine gelebte

Leistungskultur die anderen Mitarbeiter dorthin entwickeln kénnen.

=  Ergebnis: Ihr Leistungsfeedback als auch Ihre Leistungskultur werden deutlich profitieren.

... und damit auch die Mitarbeiterbindung

(©)\ Friendly Feedback




Fokus auf Fehlleistung — Eine klare Fehlsteuerung (1)

= Es gibt wenige Dinge Uber die sich Fihrungskrafte und Mitarbeiter so gerne

austauschen wie Uber Fehlleistungen. \N‘_T/A
= Was gibt es nicht alles an abschreckenden Ereignissen, bei denen genau das .

erreicht wurde was man sich explizit nicht erwiinschte!

= Dies ist darin begriindet, dass Fehlleistung oft unmittelbare und einfach zu
reproduzierende Bilder im Kopf auslost.

= Durch diese schnelle Visualisierung ist es (leider) wesentlich einfacher tGber Schlechtleistung zu sprechen als Gber
Gutleistung.

= Woran das liegt? Gutleistung ist oft mehrdimensional und komplexer im Entstehungsprozess. Und damit wird es
schwieriger darliber zu berichten.

= Wenn Sie lhrem Feedback etwas Gutes tun wollen, dann sollten Sie ab sofort den Fokus auf Schlechtleistung
konsequent vermeiden.

= Denn Schlechtleistungsvermeidung hilft wenig und ist noch lange keine Gutleistung.
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Fokus auf Fehlleistung — Eine klare Fehlsteuerung (1)

= Feedbacksysteme scheitern immer wieder an der Skalierung der Defizitleistung.

= Aus diesem Grunde ist kritisch zu Uberprifen, welchen Mehrwert die , linke Seite” des Feedbacks wirklich liefert.
Aber auch die ,,3“ ist nicht wirklich das, was Sie multiplizieren sollten!

= Ein (wirklich abschreckendes) Muster soll das nachfolgend deutlich machen.

Note 5 Note 4 Note 3 Note 2 Note 1 Note
1  Fachkénnen, Unzureichendes Entspricht nicht voll Ausreichend, Gutes Kénnen, selbst- = GroBes Kénnen, mehr
Fachkenntnis Konnen. Bleibt trotz den Anforderungen, normaler Durchschnitt = standig und sicher. als Position erfordert
Unterstitzung braucht Hilfe und Sicheres Urteil in

unfahig Unterst INg schwierigen Fragen.

Weiterbildung

Mitarbeit bei
Jobrotation

Einsatzbereit-
schaft,
Ubernahme von
Verantwortung

Zusammenarbeit,
Freundlichkeit

Einstellung zu Fir-
ma und Vorgesetz-

ten, Mitarbeit an
shared values

Musterbogen (bitte nicht so verwenden!!)

spenstig, betont miss-
trauisch, unbeteiligt.

Nimmi teil an Weiter-
bildungsmaRnahmen,
Jobrotation

Bei Aufforderungen
gem und stets bereit,
mehr zu tun

Ordnet sich ein,
macht mit,
vertraglich

Lasst sich unter nor-
malen Bedingungen
gut leiten, korrekt.

Ist bemiiht um Weiter-
bildung, nimmt geme
daran teil

Mitarbeit auch an
extermner Jobrotation.

Erledigt Arbeit
selbstverantwortlich

Kooperativ, auf gute
Zusammenarbeit
bedacht.

Sucht personlich auch
bei Schwierigkeiten
nach Verstandnis fiir
Vorgesetzte + Firma.

Halt sich selbstandig
durch Weiterbildung fit.
Vorbildliche Mitarbeit
bei Jobrotation,

intern und extern

Leistet von sich aus
mehr als notig. Muss
gelegentlich gebremst
werden.

Mitreitend, hilfsbe-
reit, sehr bemaht um
reibungslose und gute
Zusammenarbeit

Ubt einen bemerkens-
wert guten Einfluss auf
andere und das
Betriebsklima aus.



Warum Gutleistung?

= Der Wandel von der Normalverteilung zur Paretoverteilung (20% der Leister erbringen 80% der Top-Leistung) reduziert
den Druck auf die Fihrungskrafte und verbessert den Fokus auf das was wirklich fir den Erfolg wichtig ist.

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

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

=  Wichtig: Topleistung ist nur echte Topleistung, wenn diese durch ,Anerkennung im Team* reflektiert wird.
= Ergebnis 1: Die Auswahl der Gutleister sollte kein Geheimnis bleiben

= Ergebnis 2: Nur eine offene Kommunikation der Flihrungskraft (und Arbeitskollegen) liber ,,das was gut ist” fiihrt
zu Akzeptanz

= Dabei spielt es natliirlich eine Rolle, wie die Fiihrungskraft das Feedback bzw. die Auswahl der Topleister/Topteams
absichert. Denn nur Neid und Missgunst zu produzieren hilft wenig. Wenn aber der Prozess dynamisch ausgerichtet ist
und sich an wirklichen , Leistungs-Highlights der Wochen und Monate” festmacht, dann findet Gutleistung ehrliche

39
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Wie macht man Gutleistung wirklich wertvoll?

= Gutleistung ist organisatorisch immer dann besonders wertvoll, wenn ,die besonderen Herausforderungen des

Leistungsprozesses” beschrieben werden. (Frage: Warum war das so toll?)
= Eine Leistung ,unter erschwerten Bedingungen” ist insofern immer besser als eine ,,gute Leistung”, die dem
1.

Teilnehmer u.U. ,,in den Schol3 fie

= Deswegen sollten Sie konsequent die Umfeldbedingungen klaren. Denn nicht der Gutleister ist immer gut sondern
»...der Gutleister, dem es gelang gute Ergebnisse trotz der Erschwernisse/Hindernisse zu erreichen”.

= Dieses Besondere in den Mittelpunkt zu stellen fihrt zur Akzeptanz von Gutleistung und zur Akzeptanz im Team.

= Deshalb kann ein Grundsatz lauten: Nur Mitarbeiter die besondere Erschwernisse, Probleme, Herausforderungen
usw. erfolgreich gemeistert haben, gehéren zu den Gutleistern.

= Fragen Sie aktiv in der Begriindung, welche Herausforderungen dies waren und inwiefern M@ ’V@
T P
diese ein besonderes Anspruchsniveau darstellen. .

= Friendly Feedback stellt genau diese Gutleistung in den Mittelpunkt des Feedbacks (2N Friendly Feedback
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Fokus auf Topleistung (Einzel und Team)

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

=  Damit sind ausdricklich nicht die Mitarbeiter gemeint, die das System bestmoglich fiir sich ,,ausgestalten” sondern echte

Gutleistung, die in den Organisationseinheiten und dem Unternehmen bekannt und anerkannt sind.

= Diese Gutleistung ist ein wesentlicher Anker eines erfolgreichen Leistungsmanagements. Fir alle anderen Mitarbeiter gilt eine
positive Leistungsannahme

Basis der
Personalentwicklung

Ich weil3, welche
Mitarbeiter/Teams
wirklich mehr leisten

Vorbild fir alle

Alle meine
Mitarbeiter

sind gut

Basis flir Organisations-
Basis fiir Karriere & entwicklung und

Zusatzvergutung Leistungskultur
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Ergebnis: Erfolgreiche Mitarbeiterbindung durch
zielgerichtete HR-Systeme

Wertekontext / Vertrauen / Purpose

Employee Experience Wertschatzung / Fairness

-
i Anreiz und Perspektive statt
Klare (Stellen-/Rollen-) Anforderungen

Verpflichtung
Erfolgreiche

Klare Competencies / Soll- “‘u Mitarb bind
¢ itarbeiterbindung

Verhaltensdefinition Marktgerechte Vergtitung und

(Was macht Gutleistung aus?) attraktiver Nebenleistungsmix

Verbindliche Leistungsaussage / Verbindliche Unterstiitzung

Anerkennung fir Gutleistung durch die Fiihrung

Karriere-Entwicklung in und Gber
die Stelle
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Werden Sie erfolgreicher Leistungsmanager

= Nichts verandert eine Unternehmenskultur so stark wie ein leistungsgerechtes und akzeptiertes Leistungsfeedback
mit Anerkennung, Gutleisterorientierung und der Betonung von Leistungsentfaltung, Karriere und
Personalentwicklung.

= Degradieren Sie HR nicht durch die Konzentration auf Fehlleistung. Denn damit wird HR keinen positiven Beitrag
leisten konnen.

= Sorgen Sie vielmehr dafiir, dass die Systemanwendung den Flihrungskraften einen direkten Nutzen bringt. Denn nur
dann wird die Umsetzung unternehmensweit gelingen.

= Wenn HR auf diesem Wege den Leistungsbeitrag der Belegschaft optimiert, wird es die Anerkennung erfahren die es
verdient.

= Und positionieren Sie damit HR als den Leistungs-Management-Partner.

“Tue das, was du wirklich kannst, das was dir Freude bereitet und
der Erfolg ist bereits schon da! Und wage Dich Tag fiir Tag ein
kleines Stiick weiter...”
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Geben Sie lhren Fihrungskraften und Mitarb

Freude am Feedback zurlc

& C ® () httpsy/friendly-feedback.com

Geben Sie lhrer

Belegschaft die Freude
am Feedback zuruck

Ein gelogenes
Lob ist mir
meist angeneh-
mer als aufrich-
tige Kritik.

Tillmann Prafer

eitenden die

Priifers Kolumne

Mehr Komplimente!

Warum ehrliches Feedback kontraproduktiv ist.

ch hore sehr gerne Lob und nicht so gerne
Kritik. Heute streben ja alle angeblich nach
wehrlichem Feedback®. Aber ganz chrlich

ch pfeife darauf. Jeder Satz, der mit ,ehr-
lich gesagt™ anfingt, kann meinetwegen sofort
abgebrochen werden. Leute, die ehrlich
gesagt”, sagen, wollen etwas Negatives
loswerden. Und sie meinen, es wirde fur das
Gegeniiber angenechmer, wenn sie betonen,
dass sie es wirklich chrlich” meinen. Warum?

Im Grunde wird es dadurch ja nur schlimmer.
Ich werde doch lieber wegen meiner Arbeit
kritisiert, weil jemand innerlich vor Neid
kocht und sich deswegen kein nettes Wort
herausschrauben kann, als dass ich jemanden
vor mir habe, der trotz allen Goodwills zu der
Uberzeugung gelangt ist, dass das, was ich
abgeliefert habe, vollkommener Mist ist.

Es wird von der Wissenschaft angezy
dass Menschen tatsachlich aus ihren
lernen. Die Psychologinnen Lauren Eskreis-
Winkler und Ayelet Fishbach von der Univer-
of Chicago haben in , Psychological

nce” geschrieben, dass die Mechanik

die Kraft des Lobes interessiere. Ein Team der
Booth University Chicago habe gemessen, wie
lange sich Menschen tber freundliche Bemer-
kungen freuen. Das Ergebnis: Menschen, die
Komplimente machen, glauben oft, dass sich
die Adressaten gar nicht dariiber freuen.

Zu Unrecht: Wer gelobt wird, freue sich
dariiber - auch noch nach dem fiinften Mal.
Eine Lobkultur ist jeder Fehlerkultur uber-
legen. Leider bleiben viele Komplimente
unausgesprochen. Ich bin mir sicher, darunter
sind auch Komplimente an mich, die di
Kollegen einfach nur nicht auszusprechen
wagen, weil sie vermuten, ich wiirde mich
nicht dariiber freuen. Dabei liegen sie falsch

Ich habe auch gelesen, was Komplimente alles
Gutes bewirken konnen. Sie helfen, die
Leistung zu steigern, sie helfen beim Lernen,
sie helfen, Bindungen zu festigen, Und dabei
kosten sie nichts. Ich hatte naturlich auch sehr
geme eine gesteigerte Leistung, erleichtertes
Lernen und gefestigte Bindungen. Wenn ich
recht dariiber nachdenke, werde ich stink-
sauer, dass ich das von meinen Kollegen nicht
b

folge ermutigen, zu lernen.
Ich habe kein Interesse daran, veringstigt zu
werden. Ein gelogenes Lob ist mir also meist
angenehmer als aufrichtige Kritik. In der
WSuddeutschen Zeitung” habe ich gelesen,
dass die Wissenschaft sich mehr und mehr fur

itgestellt bek Was denken die sich
eigentlich dabei, all ihre Komplimente einfach
fur sich zu behalten? Ich bin schwer ent-
tausche. Ich glaub, ich sag denen das mal.
C Autor ist Kol erreichen ihn unter
gastautor@handels

om

© Handelsblatt Media Group GmbH & Co. KG. Ale Rechte vorbehatten. Zum Erwerb weilergehender Rechie wenden Sie sich bitte an nutzungsrechie@handelsblatigroup. com
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lhr Ansprechpartner

Dr. Friedrich Fratschner

Partner und Geschaftsfihrer
Baumgartner & Partner
Management Consultants GmbH

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

Tel.: +49 (40) 28 41 64 - 22
Mobil: +49 (0174) 99 0 99 50

Jetzt anmelden im Testzugang des
HR Online Manager mit Code ,, Haufe”

Unsere fiinf HR-Geschaftsfelder

* Baumgartner & Parther gehort mit seinen funf Geschaftsfeldem zu
den fuhrenden HR-Beratungsunternehmen.

*  Wir beraten mittelstandische Untemehmen und Global Player zu den
entscheidenden HR-Fragestellungen

* Alle Themen unterstitzen wir mit modemster Web-Technologie wie
z.B. unserem online hinterlegten Stellenbewertungsverfahren.

Talent &
Compensation- Job-Evaluation & Flexible Benefit
HR Strategy Performance . .
Management Career-Grading Solutions
Management

Moderne Webtools

FUR HR-PROFESSIONALS

@

E:[:30nlineManager

STELLEN- COMPETENCY
BEWERTUNC ONLINE
ONLINE [}

STELLEN- EINGRUPPIERUNC COMPENSATION
BESCHREIBUNG ONLINE ONLINE
ONLINE

2 WOCHEN KOSTENFREINUTZEN

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

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

Ihre Kontaktdaten

Unternehmen
Adresse
Ansprechpartner
E-Mail

Datum

Unterschrift

Bestellung an info@hronlinemanager.com






