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Liebe Leserin, lieber Leser

Wir freuen uns lhnen die erste Ausgabe des HR-Developers zu
prasentieren. Mit diesem neuen Print-Newsletter greifen wir fiir Sie
HR-relevante Entwicklungsthemen auf, welche Sie bei lhren weit-
reichenden Aufgaben unterstiitzen und sensibilisieren sollen.

Mit den definierten Rubriken Corporate Business, Mindset, Collabora-
tion, H im HR, HR-Skills und HR@work werden wir in Zukunft die

Impulse aufgreifen und lhnen gerne naherbringen.

Wir wiinschen Ihnen viel Lesevergniigen!

Herzlichst lhre

| Allgp~

Jennifer Aellen, Senior Product Manager Bereich Personal

Personalentwicklung

Ist Unternehmensentwicklung

Die Anforderung und das Ziel sind klar definiert: Die Personalentwicklung muss
ihren Beitrag zur Wertschopfung und zur nachhaltigen Entwicklung des Unter-
nehmens oder der Organisation leisten. Doch in der Praxis und der Umsetzung
lauern zahlreiche Fallstricke und Stolpersteine.

= Von Andreas Mollet

Die operativen Aufgaben dominieren das
Tagesgeschaft. Ad-hoc-Projekte, kurzfristige
Ad-interim-Einsétze und die alltdglichen Ver-
dnderungsprojekte laufen nebenbei. Und die
notwendige und sinnvolle Einbringung der HR-
Aspekte in die Unternehmensstrategie ist kaum
mehr als die des Informationsempfangers. Die-
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se Situation ist sicherlich nicht optimal, aber
trotzdem kann das HR — mit dem Einsatz von
Businesstreibern — seinen Beitrag zur Unter-
nehmensentwicklung erheblich steigern.

Natiirlich ware es winschenswert, wenn das
HR und insbesondere die Personalentwicklung
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friihzeitig und proaktiv in Verdnderungs- und
Strategieprozesse integriert wirden. Wenn im
Rahmen des Business Development nicht nur
die zukiinftigen Kundenwiinsche und Expan-
sionsmdglichkeiten definiert wiirden, sondern
auch die gednderten oder neuen Anforderun-
gen an die Mitarbeitenden Teil des Konzeptes
waren. Oder wenn bei Fusionen oder Reorga-
nisationen nicht nur die Anzahl Mitarbeitender
und die Prozesse, sondern auch die Qualitat
und die Kompetenzen der Mitarbeitenden re-
levant sind. Schliesslich sind es am Schluss
die Menschen und die Mitarbeitenden, die
den grossten Einfluss auf den Erfolg bzw. den
Misserfolg von Strategien, Konzepten und
Projekten aufweisen. Doch was, wenn es lei-
der anders lduft und die Personalentwicklung
nicht oder nur marginal in strategische Berei-
che involviert ist?
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Businesstreiber als Bindeglied zwischen
Personal- und Unternehmensentwicklung
Nicht nur, aber vor allem fiir diese Félle ist
die Methodik von Businesstreibern ideal, da-
mit die Personalentwicklung den erwarteten
und gewtinschten direkten Mehrwert liefert.
Der Vorteil der Methodik liegt darin, dass
vorgegebene Rahmenbedingungen nicht ein
Problem sind, sondern die Grundlage bilden.
Die Rahmenbedingungen lassen sich dabei
unterteilen in interne und externe Einfluss-
faktoren.

Gewichtung (25%)

Kompetenz / Wert 1 ++
Kompetenz / Wert 2 ot
Kompetenz / Wert 3

Kompetenz / Wert 4 +

Beispiel einer BKM @2019 INOLUTION
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¢ Interne Einflussfaktoren:
Unternehmensstrategie, Expansionspléne,
Restrukturierungen, Internationalisierung,
Fuhrungskrafteprogramme, Produkt- und
Marktpldne, Verdnderungsprojekte, Werte
und Purpose, strategische Projekte, Koope-
rationen, strategische Initiativen etc.

¢ Externe Einflussfaktoren:
Technologietrends, Digitalisierung, Markt-
verdnderungen, Liberalisierung, Disrup-

toren, Konkurrenz und neue Mitbewerber,

 pang |
I
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Fach- und Fiihrungskréftemarkt, Politik und
Sicherheit, Umwelt und Okologie etc.

Businesstreiber missen dabei 3 Kriterien er-
flllen: GUltigkeit von mindestens 2 Jahren,
geschéftskritische Umsetzung, positive Hebel-
wirkung bei erfolgreicher Umsetzung.

Werte- und Kompetenz-Management
als Erfolgsfaktor

Wéhrend die Einflussfaktoren das «Was?» be-
antworten, gilt es auch das «Wie?» zu bertick-

Einflussfaktor 4
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sichtigen. Hierzu bildet ein verhaltensorientier-
tes Kompetenz- und Skill-Management die
Grundlage. Das tragfahige Modell sollte aber
nicht nur Fahigkeiten und Fertigkeiten bertick-
sichtigen, sondern auch Werte, Normen und
Eigenschaften (Abbildung 1). Mitentscheidend
flir die Verbindung von Personal- zu Unterneh-
mensentwicklung ist zudem, dass das Modell
die individuellen, unternehmensspezifischen
Kompetenzen und Werte widerspiegelt. Mo-
derne, dynamische und tragfahige Kompe-
tenzmodelle basieren dabei oft auf Schwer-
punkten und bilden nicht die Gesamtheit aller
Kompetenzen und Skills ab. Dieser Fokus un-
terstitzt dabei automatisch die Auseinander-
setzung mit den strategischen Themen.

Das Vorgehen und die Methodik:

1. Aufbereitung der Einflussfaktoren

(Was?)

Im Rahmen von mehreren Durchgéngen
und im Idealfall durch eine moglichst hete-
rogen zusammengestellte Gruppe werden
die vorhandenen Einflussfaktoren gesam-
melt, wenn notig, gruppiert und definiert.
Idealerweise erfolgt dieses Vorgehen mo-
deriert, um blinde Flecken zu vermeiden
und vor allem um die externen Einflussfak-
toren einzubringen. Nach der Definition er-
folgt die Gewichtung der Einflussfaktoren
(im Idealfall 6—10 Stiick) auf deren mittel-
und langfristigen Einfluss.

2. Aufbereitung der Kompetenzen (Wie?)
Im Idealfall steht ein aktuelles Werte- oder
Kompetenzmodell zur Verfligung. Falls dies

nicht der Fall ist, wird meist auch auf ein
etabliertes, bewdhrtes Modell zuriickge-
griffen, das im Rahmen eines Workshops
an die Unternehmensspezifika angepasst
bzw. adaptiert wird. Diese Anpassung an
die Individualitit ist mitentscheidend flir
die spétere Aussagekraft.

3. Erstellen der Matrix

Als Néchstes geschieht die Erstellung der
Businesstreiber-Kompetenz-Matrix (BKM).
Bewéahrt hat sich dabei, die Einflussfak-
toren horizontal und die Kompetenzen
vertikal darzustellen. Danach wird der Ein-
fluss jedes Faktors auf die Kompetenzen
und die Werte definiert. Hier hat sich der
Einsatz einer 4-Skala bewahrt. Grundsétz-
lich empfiehlt es sich, diese Einschatzung
zuerst individuell vorzunehmen und dann
in der Gruppe zu validieren. Ein grosser
Vorteil der Methode ist, dass die Einschét-
zung und die Verifizierung auch értlich und
zeitlich getrennt vorgenommen  werden
konnen.

4. Auswertung

Als letzter Schritt erfolgt die Auswertung
der Matrix, indem die Gewichtung und
der Einfluss der jeweiligen Faktoren pro
Kompetenz und Wert berechnet werden.
Als Reihenfolge ergeben sich nun die
Werte und die Kompetenzen, welche auf-
grund der Einflussfaktoren die dominanten
Themen in der Personalentwicklung dar-
stellen, sei es auf der individuellen, der
funktionalen oder der unternehmenswei-
ten Sicht.

Wissen

Fahigkeiten

Fertigkeiten

Normen Einstellung

Abbildung 1
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IN KURZE

Die Anwendung einer Businesstreiber-Kompe-
tenz-Matrix (BKM) hilft der Personalentwick-
lung die fiir die Unternehmensentwicklung
relevanten Handlungsfelder zu eruieren und
S0 einen direkten Beitrag zu leisten. Durch
die Verwendung von bestehenden Daten ist
der Aufwand gering. Zudem eignet sich die
Methode besonders, wenn die Personalent-
wicklung nicht direkt in strategische Prozesse
eingebunden ist.

Ein Instrument mit Mehrwert

Neben der visuellen Aussagekraft hat die
Matrix den grossen Vorteil, dass sie laufend
reflektiert und angepasst und so zu einem
wertvollen dynamischen und rollenden Pla-
nungsinstrument wird. Durch die Erweiterung
oder die Anpassung der Treiber sind die Aus-
wirkungen auf die Personalentwicklungsthe-
men sofort und transparent dokumentiert und
nachvollziehbar. Ein weiterer Pluspunkt ist die
mdgliche situative Ausarbeitung fiir Teilberei-
che. Bei Bedarf werden bereichs- oder ab-
teilungsspezifische Einflussfaktoren bertick-
sichtigt und die Schwerpunkte noch gezielter
gesetzt, ohne jedoch den Bezug zur Unterneh-
mensentwicklung zu verlieren. Durch die ex-
ternen Einflussfaktoren werden zudem Trends
rasch und einfach beriicksichtigt.

Der grosste Vorteil liegt jedoch in der einfa-
chen, aber nachvollziehbaren und transparen-
ten Methodik, um Schwerpunkte zu definieren
und in die HR-Prozesse zu integrieren. So
liefert die Matrix auch wertvolle Erkenntnis-
se flir die Rekrutierung beziglich zukiinftiger
Anforderungen. Das Performance-Manage-
ment evaluiert die flr den zukinftigen Er-
folg tatsdchlich relevanten Erwartungen und
Kompetenzen. Und wenn am Schluss das
Talent-Management die Inputs nutzt, um die
richtigen Potenziale zu férdern, leistet das HR
den gewiinschten und erforderlichen Beitrag
zur Unternehmensentwicklung und ist nicht
Verwalter, sondern aktiver Gestalter.

AUTOR

Andreas Mollet ist Geschéftsleiter
der INOLUTION (inolution.com). Er
unterstitzt Unternehmen und Organi-
sationen darin, Kompetenzen und Per-
formance transparent und nutzbar zu
machen. Seine Erfahrung aus zahlreichen HR-Projekten
bloggt er regelméssig auf kompetenz-management.com.
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