Der unternehmerische Erfolg hingt immer mehr davon ab, ob es gelingt,
die Mitarbeiter zu echten Leistungstrigern zu entwickeln. Solche
Leistungstriger erwarten vor allem persénliche Forderung und
leistungsgerechtes Entgelt, weil sie sich sonst auch berufliche
Alternativen vorstellen kénnen. Um den Leistungstriger und dessen
Know-how nicht an den Mitbewerber zu verlieren, sind neue Ansitze zur
Personalentwicklung und -fiihrung notwendig. Selbst modernen
Personalmanagementkonzepten aufgeschlossene Unternehmen verfiigen
kaum tiber eine klare Vorgehensmethodik. Wie sollen nun Unternehmen
dieses wichtige Thema erfolgreich aufbereiten?
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VOM MITLAUFER ZUM LEISTUNGSTRAGER

7H-VORGEHENSMETHODIK

Die Entwicklung von Unterneh-
men zu Hochleistungsorganisatio-
nen ist derzeit geprigt von Pro-
zeflverbesserung im Sinne eines Bu-
siness Process Redesign (BPR) oder
Kontinuierlichen Verbesserungs-
prozesses (KVP) und der Implemen-
tierung von zeitgemiflen Informa-
tionssystemen. Der Faktor
,Mensch” wird dabei kaum bertiick-
sichtigt. Vielmehr werden nur die
ohnehin notwendigen Personalre-
duktionen realisiert. Fur die ver-
bleibenden Mitarbeiter wird nichts
getan. Ohne gezielte Investitionen
in diese Mitarbeiter greifen reine
Prozefigestaltungs-, Optimierungs-
und Informatikprojekte nur kurz
und erfiillen nicht die in sie ge-
steckten Erwartungen.

UMFASSENDE KOMPETENZ-
ENTWICKLUNG

Die Herausforderungen ans Per-
sonalmanagement bestehen heute
darin, die Mitarbeiter auf die der-
zeitigen und kiinftigen Anforde-
rungen vorzubereiten und fiir neue
und erweiterte Aufgaben und Ver-
antwortlichkeiten zu entwickeln.
Das bedeutet nicht nur, die fach-
spezifischen Fihigkeiten jedes ein-
zelnen Mitarbeiters auf ein Hochst-
mafd zu steigern, sondern dariiber
hinaus auch die sozialen und per-
sonlichen Kompetenzen fiir die be-

triebliche Gemeinschaft zu erwei-
tern. Die Kompetenzentwicklung
zum Leistungstriger ist deshalb
umfassend anzugehen (siehe Ab-
bildung 1). Beispielsweise werden
Organisationsformen wie Grup-
penarbeit als besonders produktiv
eingeschitzt und deshalb auch im-
mer ofter in die Praxis umgesetzt.
Jedoch setzt die Gruppenarbeit Mit-
arbeiter voraus, die sich durch
Teamfihigkeit und durch ein Mit-
einander statt Gegeneinander aus-
zeichnen.

Neue Organisationsformen sind
durch ein mafigeschneidertes Be-
lohnungs- und Sanktionssystem zu
unterstiitzen. Bei der Entgeltung
sollten deshalb die individuellen
Qualifikationen statt der Arbeits-
platzbewertungen mafigebend sein.
Damit sich jemand neue Qualifika-
tionen aneignet, sind Anreize tiber
die sogenannte ,horizontale” Kar-
riere zu schaffen. Gerade die hori-
zontale Karriereleiter verhindert das
traditionelle Gegeneinander, da die
Anzahl der Positionen fiir Hoher-
qualifizierte nicht durch Organi-
gramme oder Stellenplidne be-
schrinkt wird. Genauso ist die er-
brachte Leistung im richtigen Maf}
abzugelten. Wird Team- oder Grup-
penarbeit praktiziert, dann ist ent-
sprechend auch die Team- oder
Gruppenleistung heranzuziehen.
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ABB. 1: KOMPETENZKREISE EINES LEISTUNGSTRAGERS (BEISPIEL ,BAUSTOFFPRODUZENT*)

Manche der hier angesprochenen
Aspekte gehoren vielerorts heute
nach wie vor zum betrieblichen Ta-
bubereich, wie beispielsweise An-
derung des Entgeltsystems, Neu-
einstufungen oder neue Jobprofile.

TOP-DOWN-VORGEHENS-
METHODIK

Damit Objektivitit gewahrt wird
und die Leistungstriger an die stra-
tegische Ausrichtung des Unter-
nehmens angebunden werden, ist
das Sollanforderungsprofil im Sinne
eines Top-down-Vorgehens schritt-
weise zu erarbeiten. Eine solche
Vorgehensmethodik stellt Abbil-
dung 2 dar. Diese wurde von HPO
entwickelt und bereits in mehreren
Projekten praktisch eingesetzt. Aus-
gehend von den zukiinftigen Markt-
erfordernissen wurden damit das
Profil des erfolgreichen Leistungs-
trigers unternehmensspezifisch
mafigeschneidert und die Vorgaben
fiir die Personalentwicklung defi-
niert.

Der 7H-Humanplan umfafit sie-
ben Schritte und liefert folgende Er-
gebnisse:

1. Head: In diesem ersten Schritt
wird das unternehmerische Umfeld
der Zukunft, in dem der Leistungs-
trager aktiv sein wird, geklirt. Da-
bei werden die Markt- und Kun-
denbediirfnisse der nichsten drei bis
fanf Jahren erarbeitet sowie die Po-
sitionierung des Unternehmens in-
nerhalb dieses Marktes festgelegt.
Insbesondere wird auch die eigene
Geschiftstiatigkeit festgehalten
(,Was tun wir? Was tun wir
nicht?”). Fir dieses Geschift wer-

den einige wenige Erfolgsfaktoren
besonders wichtig sein. Ebenso wer-
den die relevanten Geschiftspro-
zesse erarbeitet.

Beispielsweise steht der Baustoff-
hersteller B — trotz Weltmarktfiih-
rerschaft in industriellen Bauzu-
stoffen — vor massiv zunehmendem
Wettbewerb, den er zukiinftig nicht
mehr durch Produktdifferenzierung,
sondern einzig durch Kostenfiihrer-
schaft mit kiirzesten Lieferzeiten
und hoher Sortimentsbreite gewin-
nen kann. Als wichtigste Geschiifts-
prozesse haben sich unter anderem
die weltweit dezentralisierte Auf-
tragsgewinnung und die an wenige
Standorte gebundenen Produk-
tionsprozesse herausgestellt.

Ergebnis dieses ersten Schrittes
ist das Bewufitmachen von zukiinf-
tigen Herausforderungen. Wichtig
ist, dafl man sich mit dem sich in
den nichsten Jahren entwickelnden
Umfeld auseinandersetzt, damit die
Rollen- und Aufgabendefinition der
Leistungstriger in den Geschifts-
prozessen auch lingerfristig und
nicht bald schon wieder tiberholt
sind.

2. Humanize: In diesem Schritt
werden die wertschopfenden Auf-
gaben und die zukiinftigen Arbeits-
bedingungen der Leistungstriger er-
arbeitet. Als wertschopfend werden
jene Aktivititen betrachtet, die
vom Kunden entsprechend auch

Darstell
der Gescha

Humanize

Hedge

Racohsaih

der Markt- und Kundenbediirfnisse sowie Geschiftstitigkeit, Beschreibung
aftsprozesse, Identifikation der zugeordneten Erfolgsfaktoren

Identifikation der wertschopfenden At
Lelstungstrager, zukunftsweisende M
von Verantwommg und Kompetenzen,
mnerbemebhchen Stellung sowie der Rolle des Managements

Herleitung der Qualifikationskriterien fiir die Leistungstriger (fachliche, sachliche,
personliche und soziale Kompetenzen)

hen und zukiinftigen Rollen der
elle fiir Arbeitsorganisation und Arbextsze)t

Hype

erforderlichen Qualifikationen,

Festlegung
Belohnungsmoglichkeiten

Qualifikation, Ghedetung in 4—5 Fahgkeltsstufen mit detaillierter Besch:enbung der

kommuniziert)/Nachjustierung

Entwicklung eines qualifikations- und wertschg fungsonennerten Entgeltmodells,
‘mfex Zielentgelte je Quahhkauonsstm?

Nomination, ekruuerung dex Leistungstriger, Kommumkauon der Einstufung,
gef. Durchiﬁg;u.ng flach

erade noch akzeptierte:
Einstufung (noch nicht

Priifung alternativer

Sank

Systematische Entwicklung der Leistungstriger, Erhebung des Unterstﬁ
fgr el:ﬂ:mg, W c:terbnldu%? und Scjx G%exp d%r

Umsetzung

bedarfs
Belohnungs- un

E“xaigskonml]e

ABB. 2: 7H-HUMANPLAN DER HPO ZUR ENTWICKLUNG DER LEISTUNGSTRAGER
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honoriert werden. Konsequenter-
weise wird der Leistungstriger aus-
schliefflich mit wertschopfenden
Aufgaben und den dazu notwendi-
gen Kompetenzen betraut, damit er
auch die damit verbundene Verant-
wortung iibernehmen kann. Beim
Leistungstriger in der Baustoffpro-
duktion wiirde dies beispielsweise
die Aufgaben Feinplanung, Materi-
aldisposition, Qualitits- und Pro-
zef3steuerung, Abpackung, Versand
sowie die Instandhaltung der
Mischanlagen umfassen. Dieses
grofle Spektrum an Aufgaben erfor-
dert vom Leistungstriger eine ge-
neralistische Ausrichtung statt der
bisherigen arbeitsplatzgebundenen
Spezialisierung.

Dabei sind die Arbeitsbedingun-
gen insofern zu gestalten, als der
Leistungstriger diese umfangrei-
chen Aufgaben auch erfiillen kann.
Diese Arbeitsbedingungen sollen
sich am Menschen orientieren, da-
bei die subjektiv wahrgenommenen
Arbeitsanstrengungen minimieren
und die Arbeitszufriedenheit ge-
wihrleisten. Dariiber hinaus sind
dieses Arbeitsbedingungen so aus-
zuarbeiten, dafl sowohl die Lei-
stungsfihigkeit erhoht als auch die
Entfaltung der eigenen Personlich-
keit gefordert werden. Dies wird
durch das Schaffen von denkbar

groflen Handlungsspielriumen,
durch neue Arbeitsorganisations-
formen und neue Arbeitszeitmo-
delle ermoglicht. Beim Baustoffpro-
duzenten bedeutet dies einen Ein-
satz im Prozef3team und eine fle-
xible Arbeitszeit im Rahmen von
wochentlich schwankenden Auf-
tragsmengen. Dadurch kénnen Pro-
duktionsspitzen abgefangen und
unnotige Prisenzzeiten vermieden
werden.

Wie weit es allerdings gelingt, die
optimalen Arbeitsbedingungen zu
schaffen, hingt wesentlich vom
zukiinftigen Rollenverstindnis und
der Fihrungskultur des Manage-
ments ab. Beim Baustoffhersteller
wurden gleichzeitig im Rahmen ei-
nes Organisationsprojektes die Ma-
nagementaufgaben im Sinne einer
Coachfunktion definiert und die
verbleibende Hierarchie verflacht.

3. Hedge: Mit dem dritten Schritt
werden die Kriterien fiir den Quali-
fikationskatalog der Leistungstri-
ger erarbeitet. Die Festlegung dieser
Merkmale erfolgt in Anlehnung an
den Kompetenzkreis in sachliche,
fachliche, soziale und personliche
Kriterien. Die Definition dieser vier
Kompetenzkreismerkmale sollte
sich an den gewiinschten Anforde-
rungen an die Leistungstriger ori-
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entieren; eine annihernd gleich-
maiflige Verteilung stellt eine mog-
lichst umfassende Entwicklung der
Mitarbeiter sicher. Aus Sicht des
Baustoffproduzenten stellen Lei-
stungsbeitrag mit Multifunktiona-
litit, Prozefverstindnis, Produkt-
und Marktkenntnis, personliche
und soziale Kompetenz mit allen
Facetten die Kriterien zur Beurtei-
lung der Leistungstrager dar.

4. Hype: Im vierten Schritt erfolgt
die detaillierte Beschreibung der
einzelnen Qualifikationskriterien.
Dazu werden vier bis fiinf Fihig-
keitsstufen definiert, beginnend mit
der gerade noch akzeptierten Qua-
lifikation bis zur Idealqualifikation
der Leistungstriger. Aufgrund prak-
tischer Erfahrungen ist es empfeh-
lenswert, zunichst das duflerst an-
spruchsvolle Idealprofil und erst da-
nach das gerade noch akzeptierbare
Minimumprofil zu entwerfen. Die
Beschreibung muf} eine eindeutige
und klare Zuordnung der derzeiti-
gen Mitarbeiter gewihrleisten,
mogliche Uberschneidungen von ei-
ner Stufe zu einer anderen sollten
vermieden werden. Ein Mitarbeiter
wird dann einer Fihigkeitsstufe zu-
geordnet, wenn dieser alle Be-
schreibungsmerkmale sowohl der
jeweiligen als auch der vorange-
henden Stufe(n) erfiillt. Diese Ein-
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ABB. 3: FAHIGKEITSMATRIX
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teilung aller Mitarbeiter in die Ma-
trix wird pilotmaflig durchgefiihrt,
ohne noch die Ergebnisse an die
Mitarbeiter zu kommunizieren. Da-
durch konnen eventuelle Nachju-
stierungen von Beurteilungkriterien
oder Neubeschreibungen dieser
durchgefithrt werden. Der Baustoff-
produzent hat sich fiir die fiinfstu-
fige Fihigkeitsmatrix wie in Abbil-
dung 3 entschieden.

5. Hook: Der fiinfte Schritt bein-
haltet die Entwicklung eines
zukiinftigen Entgeltmodells. Eine
Orientierung des Modells sowohl
an der vom Mitarbeiter erbrachten
Leistung als auch an dessen Quali-
fikation ist fiir eine leistungsge-
rechte Belohnung unentbehrlich. Je
Qualifikationsstufe werden neue
Zielentgelte festgelegt, sodafl sich
daraus ein zu erwartendes Saldrband
ergibt. Dieses Band ist die Summe
der Entgelte aller Leistungstriger,
die den neuen Fihigkeitsstufen und
somit dem neuen Entgeltmodell zu-
geordnet wurden. Dadurch werden
Leistungstrager nicht mehr nach
ihrem Arbeitsplatz sondern nach
ihren Fihigkeiten in bezug auf Lei-
stung und Qualifikationen bezahlt.
Die Priiffung alternativer Beloh-
nungsmodelle ist natiirlich durch-
zufiihren, um so die fiir das Unter-
nehmen zukiinftige Personalko-
stenstruktur abzuschitzen. Im spe-
ziellen handelt es sich um die Auf-
teilung von einem der Fihigkeits-
stufe entsprechenden Grundlohn
und einem der effektiven Leistung
entsprechenden variablen Lohnan-
teil. Der Baustoffproduzent bei-
spielsweise legte jahrliche Zielloh-
ne fest, die sich um den Faktor 5
zwischen der niedrigst- und hochst-
qualifizierten Fihigkeitsstufe un-
terschieden. Zudem hat er sich fir
einen progressiven variablen Anteil
entschieden, der auf der Stufe A nur
5%, auf der Stufe E jedoch 25% des
gesamten Jahresziellohnes betrigt.
Auch wenn durch die Fihigkeits-
stufe kein Hierarchieverhiltnis ge-
schaffen wird, bringt der Baustoff-
produzent die Zugehorigkeit zu den
drei hochstqualifizierten Stufen mit
Firmentitel zum Ausdruck.

Jahressalir
A 1 1
Vorgesehenes Salirband
o
@®_— | IST-Salir
1 Verwendungsgruppe
I T G T ] respektive
A B C D E Fihigkeitsstufe

ABB. 4: IST-SITUATION UND VORGESEHENES SOLL-SALARBAND

Bis zum fiinften Schritt sind von
Einzelpersonen unabhingige Vor-
bereitungen getroffen worden, um
ein objektives und transparentes
Personalmanagement in Zukunft
zu gewihrleisten.

6. Hunt: Im sechsten Schritt wer-
den die Leistungstriger endgiiltig
nominiert bzw. rekrutiert. Dies er-
folgt unter Bekanntmachung der
einzelnen Einstufungen der Lei-
stungstriger. Eine verstirkte Kom-
munikation ist in diesem Schritt
zwischen den Mitarbeitern und
dem verantwortlichen Management
besonders notwendig, um keine
Miflstimmung unter den Lei-
stungstrigern aufkommen zu las-
sen. Im speziellen unter jenen, die
aufgrund der neuen Fihigkeitsein-
stufung ein geringeres Entgelt er-
halten als bisher. Denn bei groberen
Ist-Soll-Abweichungen sind wie
beim Baustoffproduzenten etwa 3%
Anderungskiindigungen unum-
gianglich. Die dabei eingesparte
Lohnsumme wurde fiir Lohnver-
besserungen der Besserqualifizier-
ten eingesetzt. Dadurch konnte so-
gar die Zustimmung des Betriebs-
rates erreicht werden (Abb. 4).

Durch die konsequente Umset-
zung wird vor allem Glaubwiirdig-
keit gewonnen. Als zusitzlicher
Motor dienen nun Besserverdie-
nende, die ihre Leistungsfihigkeit
auch honoriert sehen. Zudem wird
durch eine flichendeckende Um-
setzung eine Gemeinschaftsstim-
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mung erzeugt, die sich positiv auf
die innerbetriebliche Zusammenar-
beit auswirkt, weil sich kein Mit-
arbeiter bevorzugt oder benachtei-
ligt behandelt fiihlt.

7. Honor: Der siebente Schritt hat
zum Ziel, die Leistungstriger sy-
stematisch in ihrer Qualifikation
weiterzuentwickeln. Dies geschieht
durch konsequente und tiberlegte
Weiterbildungs- und Schulungs-
mafinahmen. Aus der Zuordnung
der Leistungstriger innerhalb der
Fihigkeitsstufen konnen sofort jene
Mafinahmen fiir einen Mitarbeiter
abgeleitet werden, um ihn zur nich-
sten Stufe zu fithren. Die laufende
Beobachtung der Mitarbeiter und
deren Einstufung ermoglichen wei-
ters eine kontinuierliche Erfolgs-
kontrolle, um fiir das Unternehmen
aus Mitarbeitern der untersten
Fihigkeitsstufe echte Leistungstra-
ger der hoherqualifizierten Stufen
zu entwickeln.

Mit dem vorgezeichneten Lei-
stungstriagerkonzept werden die
Fuhrungskrifte der Linie auch die
Rolle als erste Ansprechperson fiir
die Mitarbeiter in Personalangele-
genheiten iibernehmen miissen. Fir
die Personalchefs erwichst damit
die Chance, ihren Aufgabenbereich
auf die Konzeption von Leistungs-
trigermodellen und den damit ver-
bundenen Entwicklungsleistungen
Zu erweitern.
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