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Praxis und Management

Performance- und Talentmanagement

Beurtellung war
gestern

Nach der Fusion im Jahr 2010 diskutierten Personalvorstand und Personalbereich
der VR Bank Main-Kinzig-Budingen, wie Mitarbeitergesprache fir das Gesamthaus
weiterentwickelt werden konnen. Die Losung fanden sie im Konzept , Integriertes

Performance- und Talentmanagement”.
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Hartmut Dietz und Matthias Lanig

m Jahr 2011 fand sich auf der

konzeptionellen Agenda des

Personalbereichs der Bank die

Aufgabe, ein neues Mitarbei-
tergesprach aus den Ansétzen
der beiden Altbanken zu entwi-
ckeln. Der Abgleich beider Instru-
mente war schnell bewerkstel-
ligt. Allerdings erkannten die
Verantwortlichen in der Bank
auch, dass beim reinen Zusam-
menfligen der beiden bisherigen
Instrumente aktuelle Fihrungs-
herausforderungen und  Zu-
kunftsansadtze auf der Strecke
bleiben werden.

Roland Trageser, Personalvor-
stand der Bank, brachte es zum
Projektstart auf den Punkt:
.Fuhrung hat sich in den vergan-
genen Jahren stark verandert.
Da ist einiges an Fuhrungsaufga-
ben und EinflussgréBen dazuge-
kommen. Wir suchen eigentlich
nicht nach dem ,best practice’,
sondern nach einer neuen, ganz-
heitlichen Lésung, dem ,next
practice.

Das Institut fand seine Zielset-
zungen im Konzept des ,Inte-

grierten Performance- und Ta-

lentmanagements” der GenoPer-

sonalConsult wieder (siehe Abbil-
dung 1). Dabei waren dem Insti-
tut folgende Punkte wichtig:

e Das Anforderungsprofil zum
FUhrungsinstrument weiter-
zuentwickeln und zu kommu-
nizieren, was die Bank in den
einzelnen Kompetenzfeldern
von ihren Mitarbeitern erwar-
tet,

e ein Mitarbeitergesprach als
zentralen Dialog auszuarbei-
ten, in dem die Erfullung des
Anforderungsprofils  bespro-
chen wird,

e die Situation/MWahrnehmung/
das aktuelle Befinden der Mit-
arbeiter ins Zentrum zu stellen,

e den Gedanken des Talentma-
nagements einflieBen zu las-
sen, und bei Fihrung und Ent-
wicklung die berufliche Le-
bensphase des Mitarbeiters mit
einzubeziehen,

e den Prozess Ubersichtlich zu
gestalten und fur 600 Mitarbei-
ter schlank Ober eine IT-Lésung
abzubilden.

Instrumente auf dem
Priifstand

Schnell war im Institut klar, dass
dieses Vorhaben auf eine Verdn-
derung oder Weiterentwicklung
der Filhrungskultur abzielt. Des-
halb wurde eine Projektstruktur
mit der intensiven Einbindung
von Multiplikatoren etabliert. Ein
Projektteam aus den Fachberei-
chen Organisation und Personal
sowie aus Fuhrungskraften und
Betriebsratsvertretern analysierte
die bisherige Praxis. Bezogen auf
die Anforderungsprofile aus bei-
den Altbanken erarbeitete das
Projektteam drei Kompetenzmo-
delle — fur die FUhrungsfunktio-
nen, die Vertriebsfunktionen so-
wie die Produktions- und Steue-
rungsfunktionen.

Diese Kompetenzmodelle zei-
gen auf, welche konkreten An-
forderungen im Bereich Person-
lichkeits-, Sozial- und Methoden-
kompetenz (fur FUhrungskrafte
zusatzlich Fahrungs- und Ma-
nagementkompetenz) fur die
Funktionsgruppen einheitlich de-
finiert werden. Bezugspunkte

dafiir waren die Unternehmens-

strategie und die pragenden Leit-

werte des Instituts. Auch die De-
finition von Auspragungsstufen
flr diese Kompetenzen sowie das

Vorgehen bei der Gestaltung der

individuellen Fachkompetenzen

waren Inhalte dieses Arbeitsfelds

(siehe Abbildung 2).

Zweite Baustelle des Projekt-
teams war die Neukonzeption ei-
nes Gesprachshogens als zentrale
Dialogplattform fur Fihrung und
Mitarbeiterentwicklung. Das Pro-
jektteam lieB sich in der Diskus-
sion vom Grundsatz leiten: Gutes
aus den beiden bisherigen Instru-
menten der fusionierten Institute
beibehalten — Innovatives inte-
grieren.

Fir das Projektteam war es
eine wichtige Rahmenbedin-
gung, dass aktuelle EinflUsse wie
der demografische Wandel, die
zunehmende Veranderungsdy-
namik sowie die Notwendigkeit
zur Prévention psychischer Belas-
tungen in die Geprachsunterlage
einflieBen.

Durch eine offene Gesprachs-
gestaltung sollte ein partner-
schaftlicher Rahmen geschaffen
werden. Als Ergebnis wurde der
in beiden Banken bereits be-
kannte Name ,Mitarbeiterent-
wicklungsgesprach” beibehalten.
Der Aufbau wurde zukunftsori-
entiert Gberarbeitet und umfasst
jetzt folgende Schritte:

e Einstieg und Ruckblick,

e Standortbestimmung (Selbst-/
Fremdbild bezogen auf das An-
forderungsprofil),

e Erleben des Arbeitsumfelds
durch den Mitarbeiter (Zufrie-
denheit, Bewaltigung von An-
forderungen und Veranderun-

gen, Zusammenarbeit mit der
Fahrungskraft),

o personliche Ziele/Vereinbarkeit
von Beruf und Privatleben,

® Potenzialeinschatzung,

e Forderung und Weiterentwick-
lung,

e abschlieBendes Feedback des

Mitarbeiters zum Gesprach.
Wesentliche Rahmenbedingung
far die angestrebte partner-
schaftliche Gespréachsfihrung ist
dabei die Gesprachsvorberei-
tung. Auch der Mitarbeiter bear-
beitet vor dem Gespréch seinen
Bogen. Dazu gehoren die Defini-
tion eines Selbstbilds und die
Auseinandersetzung mit Fragen
wie beispielsweise ,Wie erlebe
ich mein Arbeitsumfeld aktuell?”
oder ,Wie gut komme ich im
Moment mit den Anforderun-
gen an mich und meine Funktion
klar?”.

Mit dieser Vorbereitung wird
ein Dialog erméglicht, in dem ne-
ben dem Leistungsergebnis auch
die individuelle Mitarbeitersitua-
tion, eine Potentialeinschatzung,
berufliche Ziele und private Ein-
flussfaktoren hesprochen wer-
den kénnen. ,Das ist wie bei ei-
ner ganzheitlichen Beratung un-
serer Kunden”, war ein Resliimee
des Projektteams.

Die Bank setzte bereits vor
dem Projekt das Personalmana-
gementsystem Pegasus ein. Nach
Abstimmung mit dem Systeman-
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bieter zeigte sich, dass dieses den
erarbeiteten  FOhrungsprozess
abbilden und mit Workflows un-
terstitzen kann. Vorteil: kein
weiteres System mit zusatzli-
chem Datenpflegeaufwand. Im
Sinne einer Weiterentwicklung
des Programms wurde die Gele-
genheit genutzt, eine Innovation
in den Baustein ,Beurteilungs-
manager” einzubauen. Das An-
forderungsprofil wird mit den
definierten Ausprdgungsstufen
bei der Standortbestimmung mit
angezeigt. Abbildung 3 auf Seite
51 zeigt dieses Zusammenspiel
von Anforderung und Leistungs-
bewertung.

Funktionsprofile
{iberarbeiten

Wahrend in den bisher beschrie-
benen Schritten eher die konzep-
tionelle Grundlagenarbeit im
Vordergrund stand, stellte sich
dem Projektteam nun die He-
rausforderung der praktischen
Umsetzung. Den Auftakt dafir
bildete die Aufgabe, alle Funkti-
onsprofile zu Uberarbeiten und
damit eine strategieorientierte
Basis fur Fihrung und Mitarbei-
terentwicklung zu schaffen.

Im ersten Schritt stand das
Aufgaben-, im zweiten das An-
forderungsprofil an. Das Vorge-
hen: kurze Arbeitssequenzen, in
denen die Fuhrungskrafte die
Profile der Funktionen ihrer Ver-

Abb. 1: Performance- und Talentmanagement

Erwartungen im
Anforderungsprofil klaren

Mitarbeitersituation
berticksichtigen und
Vereinbarung treffen

Erfiillungsgrad heute und
perspektivisch — aus Bank-
und Mitarbeitersicht kidren
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Abb. 2: Anforderungsprofilmuster , Vertrieb”
11, Anforderungsprofil

antwortungsbereiche entwickel-
ten — moderiert durch Mitglieder
des Projektteams. Dabei galt das
Multiplikatorenkonzept, das in
Stufe 1 bei den FUhrungsfunktio-
nen eine externe Begleitung vor-
sah. In Stufe 2 nutzte das Projekt-
team die in Stufe 1 gesammelten

Personlichkeitskompetenz:

Zuverldssigkeit

Belastbarkeit

Leistungsmotivation/Zielorientierung

Engagement

Flexibilitdt/Veranderungshereitschaft

Unternehmensidentifikation
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Skalierung: (orientiert am ,bankiiblichen Rahmen™)

1: Kompetenz ist in grundlegender Auspragung erforderlich baw. grundlegendes Wissen/Basiswissen ist erforderlich.
2: Kompetenz ist in fundierter Auspragung und in erweitertem Umfang erforderlich bzw. erweitertes, fundiertes Wissen ist erforderich.
3: Kompetenz ist in vertieftem Umfang erforderlich bzw. vertiefte Kenntnisse/vertieftes Wissen sind erforderlich.

#4: Kompetenz ist in optimaler Ausprégung erforderlich bzw. Expertenwissen ist erforderlich.
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Erfahrungen, um die Erarbeitung
selbststandig weiterzufithren.
Das hierarchische Vorgehen,
erst die F1-Funktionen, dann da-
raus die F2- und F3- und dann
schlieBlich die Spezialisten- und
Mitarbeiterfunktionen zu erar-
beiten, fahrte zu einer ausge-
préagten Lernkurve beim Projekt-
team sowie auch bei der einzel-
nen FUhrungskraft. Maxime in
allen Arbeitssequenzen war, dass
es letztendlich die Fihrungskraft
ist, die eine Anforderung defi-
niert — auch wenn sie sich im
Zweifel gegen die Argumente der
Moderatoren aus dem Projekt-
team entscheidet. Denn schlieB-
lich wird sie es sein, die diese An-
forderung bei ihren Mitarbeitern
kommuniziert und begleitet.

Fiihrungskréfte und
Mitarbeiter mitnehmen

.Wir haben die Chance, etwas
Gutes vorwérts zu bewegen,
wenn wir jetzt die Mannschaft
mitnehmen.” Mit diesen Worten
lautete Personalvorstand Trage-
ser die letzte Projektphase ein,
bei der Kommunikation und Pra-
xistransfer im Vordergrund stan-
den. Eine Herkules-Aufgabe,
denn es galt, rund 50 Fihrungs-
kraften und GOber 500 Mitarbei-
tern die IT-Umsetzung nahezu-
bringen und sie dazu zu bewe-
gen, frei und vorbehaltlos ihr
erstes neues Mitarbeiterent-
wicklungsgesprach vorzuberei-
ten.

Auch fur die FUhrungskrafte,
die bereits im Projektverlauf in
Informationsveranstaltungen
Uber den Projektstand und die IT-
Umsetzung informiert wurden,
war die konkrete Umsetzung
Neuland. Um die Informationen
effizient in die Bank zu bringen,
setzte das Projektteam ein mehr-
schichtiges  Informationsdesign
um. Kernpunkt sind dabei Web-
Infos, bei denen Fithrungskréfte

und Mitarbeiter im Rahmen von
Online-Prasentationen mit paral-
leler Telefonkonferenz Uber die
Anwendungsschritte sowie Uber
die Funktionen und Bedienung
des neuen webbasierten Mitar-
beiterentwicklungsgesprachs un-
terrichtet werden.

Diese Web-Infos finden zwi-
schen Juni und Oktober 2013 in
mehreren Durchgingen statt —
um allen FOhrungskraften und
Mitarbeitern die Maglichkeit zu
geben, in zeitlicher Nahe zu ihrem
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Mitarbeiterentwicklungsgespréch
an einer Web-Info teilzunehmen.
Zur Information zwischen den
Web-Infos steht im Institut ein
aufgezeichneter Vorgang zum
Download im Intranet bereit. Pa-
rallel haben alle Anwender die
Moglichkeit, im Intranet auch auf
eine Prasentation zuzugreifen,
die die Nutzung der Web-Beurtei-
lung nochmals erlautert.

Einen zweiten Impuls setzte
die Bank damit, den Fuhrungs-
kraften die Teilnahme an einem

speziell auf das neue Mitarbei-
terentwicklungsgesprach abge-

stimmten
anzubieten.

Als Angebot deshalb, weil
sich in den drei Fihrungsebe-
nen sehr routinierte Fihrungs-
kréfte befinden, die bereits Ge-
sprachstrainings und Flhrungs-
workshops als Allgemein- und
Spezialbausteine durchlaufen
hatten.

Damit setzte das Institut ein
Signal insbesondere in Richtung

Umsetzungstraining

Bei der VR Bank Main-
Kinzig-Bldingen wer-
den die Mitarbeiterge-
spréche weiterentwi-
ckelt
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Abb. 3: Standortbestimmung zum Anforderungsprofil
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der Nachwuchsfuhrungskréfte
und derjenigen, die sich speziell
in ihrer Gesprachsfihrungskom-
petenz weiterentwickeln wol-
len. Letztlich war es an der ein-
zelnen Fuhrungskraft, fir sich zu
entscheiden, ob sie mit der Teil-
nahme einen Mehrwert far
die Gesprachsfihrung erreichen
kann.

Erste Verdnderungen splirbar
Der Ubergang von der Stellen-
zur Funktionsbetrachtung ist voll-
zogen. Statt wie bisher mit rund
600 Stellenbeschreibungen, ar-
beitet inshesondere die Bankor-
ganisation ab sofort nur mit 125
Funktionsprofilen. Flr alle Stellen
innerhalb einer Funktion gelten
fortan gleiche Rahmenbedingun-
gen und Anforderungen. Dies ist
sehr schnell als fuhrungskultu-
relle Weiterentwicklung splrbar,
da es eine gleichgerichtete Fih-
rung und die Weiterentwicklung
des gemeinsamen Flhrungsver-
standnisses im Kontext des Unter-
nehmensleitbilds unterstitzt.
Jetzt, da das neue Mitarbeiter-
entwicklungsgesprach bei den
Fihrungskraften und Mitarbei-
tern in der Breite ankommt, zeigt
sich, dass die VR Bank Main-Kin-
zig-Bidingen ihre Werte nicht
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nur aufschreibt, sondern lebt. Die
Leitbildaussage der Bank ,Der
Mensch steht im Zentrum unserer
Unternehmenskultur® wird hier
auch bezogen auf die Mitarbei-
terfihrung zur gelebten Praxis.
Dariiber unterstiitzt die VR Bank
die Erreichung ihrer beiden Ziele:
.Mitarbeiter binden” und ,Rolle
der Fihrungskrafte als Personal-
entwickler vor Ort starken”.

Mittlerweile sind auch die
ersten Gesprache gefuhrt wor-
den. Die Ruckmeldungen an
den Personalbereich zeigen,
dass sich inshesondere die Infor-
mation via Web-Info gelohnt
hat: Die befragten Mitarbeiter
kamen mit ihrer Vorbereitung
problemlos zurecht und die Ge-
sprache verliefen mit der IT-Un-
terstitzung gut. (Bl

Auch die gute Gepréchs-
vorbereitung erméglicht
einen partnerschaftli-
chen Dialog.




