Katharina Just

Die Besten mogen gewinnen!

Mittels Talentmanagement-Software entscheidet manches Unternehmen,
wer von der Belegschaft wertvoll oder verzichtbar ist

Seit 2012 nehmen die Beratungsanfragen von Betriebs- und Personalrdten zum Thema Einfihrung einer Software zur Unterstiitzung
der Personalentwicklung und -arbeit stetig zu. Dabei erhalten wir Anfragen aus einem breiten Branchenquerschnitt, von Versiche-
rungen, Banken, IT-Dienstleistungen, Gesundheitsbranche, Chemie iiber Handel und Produktion bis Biotechnologien. Es handelt
sich zurzeit vorwiegend um grof3e oder mittelstdndische Unternehmen, die zum Teil auch in einen Konzernverbund eingegliedert
sind. Als beschdftigtenorientierte Technologieberaterin berate, qualifiziere und begleite ich eine Interessenvertretung dabei, her-
auszufinden, welche méglichen Auswirkungen, Chancen wie Risiken, die neue Software in der vom Arbeitgeber gewéhlten Art und
Weise im Betrieb mit sich bringen wird. Erkannte Auswirkungen gilt es zu bewerten und mit einer betrieblichen Regelung aktiv zu

gestalten.

Die an uns haufig konkret gestellte Frage lautet daher: ,Was
missen wir als Interessenvertretung bei der Einfithrung dieser
Software fiir die Personalarbeit und Personalentwicklung zum
Schutz der Beschaftigten beriicksichtigen und regeln?*

Offensichtlich sind fiir die meisten Interessenvertretungen die
Themen Datenschutz sowie Leistungs- und Verhaltenskontrolle.
Ersteres, weil es sich, vom Arbeitgeber unbestreitbar, um eine
Software handelt, die Beschéftigtendaten verarbeitet. Zweiteres,
weil es sich um Daten handelt, die, ebenfalls unbestreitbar, dazu
gedacht sind, Verhalten und Leistung zu dokumentieren. Manch-
mal kommt der Aspekt Kontrolle der Fiihrungskréfte zur Sprache:

. Wir (die Personalabteilung) brauchen diese Software,
um sicherzustellen, dass die férdernden Mitarbeiterge-
sprdche der Flihrungskrédfte mit den ihnen untergeordne-
ten Kolleginnen und Kollegen tatsédchlich durchgefiihrt
und die geplanten PersonalentwicklungsmalBnahmen
auch umgesetzt werden. *

Sofern in einem Betrieb der demografische Wandel zu bewal-
tigen ist, wird eine solche Software auch mit Finden, Halten
und Férdern von Talenten und als Mittel gegen den Fachkréf-
temangel begriindet. Welche Interessenvertretung kénnte sol-
chen Ansinnen des Arbeitgebers widersprechen? In der Praxis
haben wir wahrgenommen, dass Arbeitgeber die Interessenver-
tretung auf diese offensichtlichen Themen hin informieren, da-
gegen die Funktionalitaten zur Klassifizierung von Beschaftigten
auf Knopfdruck unerwéhnt lassen, etwa nach Low- oder High-
Performer, nach Personen mit Schliisselqualifikationen oder un-
zureichend qualifiziert fiir den Job.

Wenn der Arbeitgeber eine solche Software-Einfiihrung ankiin-
digt, diskutiert der Personal- oder Betriebsrat die bisherigen be-
trieblichen Erfahrungen sowie etwaige Chancen und Risiken des
Vorhabens. Nicht selten kommen dann die Klagen einzelner Kol-
leginnen und Kollegen aus der Vergangenheit auf den Tisch, un-
gerecht behandelt worden zu sein. Die Ursache dafiir ist schnell
gefunden: Der Nasenfaktor! Vorgesetzte und Mitarbeiter.in kdn-
nen sich nicht ,riechen” und deshalb wird die Karriere des unge-
liebten oder kantigen Mitarbeiters nicht geférdert. Eine Software
bringt hier sicherlich Abhilfe, sie ist uneigenniitzig, unparteiisch
und objektiv. Der Bediener oder die Bedienerin auch?

Der oder die Bessere mdge gewinnen!
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Abbildung 1: Vom Spielfeld der Entwickler

Vom Spielfeld der Entwickler!

Personalinformationssoftware wie Cornerstone, Lumesse, Suc-
cessfactors von SAP oder Workday haben zum Ziel, die Perso-
nalarbeit entlang des Lebenszyklus eines Mitarbeiters im Betrieb
zu unterstltzen. Hierzu bieten die Systeme den Personalreferen-
ten, Recruiterinnen, Fihrungskréften und Personalentwickler.
innen einen Prozessleitstand HR, ein Manager Dashboard oder
ein Personal-Cockpit an; hierliber kann die Ressource Mitarbei-
terin und Mitarbeiter analysiert, bewertet, gesteuert und tber-
wacht werden. Sie soll passgenau, ihrer Qualifikation, Wertig-
keit und ihrem Status entsprechend fiir den Betrieb bestmdglich
eingesetzt und entwickelt werden. Dieser unternehmensorien-
tierte Einsatz von Personal sowie die vollstdndige Digitalisierung
der Personalprozesse werden mit den oben genannten Anwen-
dungen realisiert. Aus der Vielzahl von Beratungen hat sich fer-
ner gezeigt, dass mit der Einflihrung einer integrierten Losung
mehrere Alt-Anwendungen schrittweise abgeldst werden, Me-
dienbriiche und redundante Daten werden dadurch reduziert
und getrennte Datenbasen verbunden.

Eine integrierte Losung bieten etwa die Komponenten Personal-
beschaffung, Bildungsmanagement, Personalplanung, Nachfol-
geplanung, Zielvereinbarung, Leistungsbeurteilung, Gehaltsan-
passungen und eine Statistikkomponente, flankiert von einem
Finanz-Controlling. Weitere Bestandteile kénnen die klassischen
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Personalprozesse (Einstellung, Versetzung, Kiindigung...) der
Personaladministration, Personal-Controlling, Gehalt und Ar-
beitszeit sein.

¢ Erstellen ~ Q 7

Anpassen ¥ |

A=NF 4 o ®w (g (3

OICIENE N IR Werlczeuge | Ausfiillen und Unterschreiben | Kommentar

! Vorwort
i ! Einleitung
= I 1 Die
SuccessFacto
rs-Suite
oz || =P 2
Abstimmung
der Strategie
@ P g
Voraussetzun
genund
Rahmenbedi

ngungen fiir

= (! 4startin die
Implementier
ung

2 5 0

Abbildung 2: SuccessFactors* von SAP™

Wie beginnt das Spiel?

Ein Unternehmer informiert den Betriebs- oder Personalrat mit
dem Satz: ... es wird halt jetzt alles nur noch mit einer EDV
bearbeitet .../... es dndert sich nichts!” Bei genauem Hinsehen
kann sich sehr viel, vor allem fiir die Beschéftigten, verandern.

In den HR-Abteilungen wird vom Lebenszyklus eines Beschéaf-
tigten im Betrieb gesprochen. Dieses Bild stellt den Menschen
in das Zentrum, alles dreht sich darum, den Menschen zu fér-
dern, zu motivieren, an der Stelle einzusetzen, wo er oder sie
erfolgreich sein kann. Mit der Bewerbung fangt es an, danach
die passgenaue Einarbeitung und Positionierung gemafR Fach-
wissen, Fahigkeiten und Fertigkeiten, tber die Jahre gefolgt von
PersonalentwicklungsmaBnahmen und internen Stellenangebo-
ten oder Stellenwechsel, bis hin zu den unterschiedlichen Sze-
narien eines Abschieds aus dem Betrieb. Flankiert wird dieser
Lebenszyklus durch Managementsysteme zur Motivations- und
Identifizierungsverstarkung, wie variable Gehaltsbestandteile,
Optionen auf Unternehmensaktien, Zielvereinbarung und Leis-
tungsbeurteilung.

Ziel einer modernen Personalarbeit ist es, die Unternehmens-
strategie mit der Personalplanung, -steuerung und der -bewer-
tung sehr eng zu verschranken. Zentrale Motivation des Ma-
nagements zur Einfllhrung einer solchen Losung ist in der Regel
das Finden von Rohdiamanten, die nur noch fein zu schleifen
sind, und die passgenaue Belegschaft fir die aktuelle strategi-
sche Unternehmensentwicklung. Es steht der Personalbedarf des
Unternehmens im Fokus. Etwa die optimale Stellenbesetzung
fur neue zukunftstrachtige Geschaftsbereiche, die passgenaue
Belegschaft fur die prognostizierte Unternehmensentwicklung,
die Sicherstellung von Nachfolger.innen flr Schllsselpositionen
sowie die Identifizierung von High- und Low-Performern. Des
Weiteren soll erforderliches Investment fiir individuelle Entwick-
lungsmaBnahmen vor allem dort getatigt werden, wo eine posi-
tive Leistungsprognose existiert und langfristig eine strategische
Wirksamkeit der Beglinstigten unterstellt werden kann.

Wer geht an den Start?

Die Alt-Anwendungen unterstiitzten gezielt einzelne Prozesse,
etwa Bewerbermanagement oder elLearning und Bildungs-
management, mit jeweils einer bestimmten Ziel- und Nutzer-
gruppe. Nun sollen alle Beschéftigten mit ein und demselben
Werkzeug und tber den gleichen Kamm gezogen werden, also
Fuhrungskrafte, Mitarbeiter.innen aus Verwaltung wie Produk-
tion, interne wie externe Bewerber, tariflich wie auBertariflich
bezahlte Kréfte sowie die internationalen Belegschaften.

Alt-Anwendungen zur Zielvereinbarung oder Leistungsbeur-
teilung fanden nur in bestimmten Geschaftsbereichen Anwen-
dung, etwa im Vertrieb und anderen kundennahen Bereichen.
Im Zusammenhang mit der Qualitatssicherung in der Produk-
tion (Reklamationsmanagement) oder der internen Dienstleis-
tung (IT-Hotline, Support) wurden auch hier leistungsorientierte
Systeme eingefuhrt, mit individuellen wie gruppenorientier-
ten Kennzahlen. Bereiche wie die Logistik, Personal und an-
dere Querschnittsfelder blieben unberticksichtigt. Aus Sicht der
Unternehmen sind heute alle Aufgabenbereiche nach Leistung
zu beurteilen und deren Arbeit auf Grund von Zielvorgaben zu
steuern. Sie alle tragen zum Unternehmensergebnis bei.

Wer kann da schon widersprechen?

Mit der neuen Software kdnnen nun alle Beschéftigten, national
wie international, an den Zielvereinbarungs- oder Leistungsbe-
urteilungsprozessen teilnehmen. Zugeordnete oder vereinbarte
Ziele sollen verfolgt werden, ob ein Karriere- oder Entwicklungs-
wunsch besteht oder nicht. Wobei zu beachten ist, dass keine
Anwendung sicherstellen kann, dass die Person ein Ziel tber-
haupt beeinflussen kann, geschweige denn, ob es fur ihre tag-
liche Arbeit sinnvoll ist. Verwaltung, Auswertung und Doku-
mentation des Zielerreichungsgrads werden den Nutzern und
Entscheidern jedoch leicht gemacht.

Welchen Einsatz bringen die Spielerinnen
und Spieler mit?

Bei der Einfihrung werden von allen Beschaftigten einige
Grunddaten (mindestens Name, Position, organisatorische Zu-
ordnung, zustdndige Fihrungskraft) aus den vorhandenen An-
wendungen bernommen. Im Lauf der Einflhrung wird das so-
genannte Mitarbeiterprofil oder Employee Profile im Employee
Central gestaltet. Dieser neue Stammdatensatz zur Person soll,
meist auf freiwilliger Basis, allmdhlich von den Beschaftigten
selbst Uiber ein standardisiertes Formular vervollstdndigt werden.
Hierbei geht es meist um die betriebliche und privat erworbene
Qualifikation und Erfahrung, etwa auch bei fritheren Arbeitge-
bern, auf langeren Reisen, im Verein oder in internen Projekten
und Positionen.

Im Verlauf der Nutzung fallen regelméaBig individuelle leistungs-
bezogene Daten an. Haufig haben darauf, je nach Berechti-
gungskonzept, neben der Person selbst auch deren Fuhrungs-
kraft, Personalreferenten, Recruiter, Personalentwickler.innen
und die nachste hohere Fuhrungskraft stindigen Einblick oder
eine Auswertungsberechtigung.
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Wie verlauft das Spiel?

Erstaunlicherweise verlauft das Spiel nach dem gleichen Prin-
zip und tber einen Jahreszyklus, orientiert am betrieblichen Ge-
schaftsjahr, hinweg ab, ungeachtet der UnternehmensgroBe,
der Mitarbeiterstruktur oder des Betriebszwecks: Jeweils ausge-
hend von der festgelegten strategischen Ausrichtung des Un-
ternehmens und einem daraus abgeleiteten Budget werden die
Personalbedarfe und Ziele des Unternehmens etwa im Herbst
vom Management eines Unternehmens festgelegt. Die Beleg-
schaft wird zu diesem Zeitpunkt gezéhlt, klassifiziert, doku-
mentiert und in Bezug auf das zurlickliegende Match bewertet.
Dann startet das neue Match.

Ein Match durchlauft folgende Phasen: Ziel- und Leistungsdefi-
nition, optional die Bestimmung von Entwicklungszielen, Pflege
des Fortschritts, Dokumentation des Ergebnisses, Bewertung des
Ergebnisses, Klassifizierung des Spielers, Positionierung des Spie-
lers fur die nachste Runde. Manche werden zum Sternchentra-

ger.

Eine Vereinbarung der Ziele, bei der Fuihrungskraft und Team-
mitglied Ziele gemeinsam entwickeln und ihnen gleichermalen
zustimmen, findet hier nur sehr selten statt. Vielmehr werden
die Unternehmensziele auf die Unternehmensbereiche kaska-
diert und bereichsspezifisch formuliert. Personliche Zielverein-
barungen der leitenden Mitarbeiter.innen (die Fihrungskréfte,
das Management) sind dadurch in Teilen vorgegeben und wer-
den flankiert von individuellen Boni-Vereinbarungen. Um eine
gewisse Spannung im Spiel zu erhalten, bleiben diese individu-
ellen bonusrelevanten Vereinbarungen den darunter liegenden
Hierarchiestufen intransparent. Im Weiteren formuliert die Fiih-
rungskraft meist einen Vorschlag, der im 1. Quartal im indivi-
duellen Mitarbeitergespréach zwischen Fuhrungskraft und Team-
mitglied besprochen und verabschiedet wird. Dabei kénnen
Leistungsziele tiber Freitextfelder individuell formuliert oder aus
einem hinterlegten Zielekatalog ausgewahlt und gegeneinander
im Hinblick auf die umfassende Benotung gewichtet werden.

Objective Status

Number of Goals by Category and Objective Status

Abbildung 3: Ziel erreicht?

Der Zielerreichungsgrad ist regelmaBig personenbezogen, in
sogenannten Feedback-Gesprachen, von der Flhrungskraft
zu prifen und in der Anwendung zu dokumentieren. Die Fiih-
rungskraft sollte steuernd eingreifen, wenn die Zielerreichung
gefdhrdet ist. Eine Mitarbeiterin kann jederzeit und selbststandig
ihre personliche Bewertung der Zielerreichung in der Anwen-
dung transparent dokumentieren. Begleitet wird dieser Prozess
durch vereinbarte Entwicklungsziele. Diese lassen sich etwa auf
Grund der vorjahrigen leistungsorientierten Positionierung der
Person messen, in einem Ranking, innerhalb der relevanten Be-
zugsgruppe oder in einer dokumentierten Starken-und-Schwa-
chen-Analyse des Mitarbeiters. Ein Entwicklungsziel kann im
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positiven Fall beispielsweise eine Beférderung oder Versetzung
innerhalb des Unternehmens sein, im negativen Fall wird ange-
wiesen, dass die Person eine QualifikationsmaBnahme zum Er-
halt der Beschaftigungsféhigkeit absolviert.

Uber die Quartalsergebnisse des Jahres wird das aktuelle und
prognostizierte Jahresgeschaftsergebnis verkiindet. Feedback-
gesprdche zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiterin betrachten
ihrerseits den individuellen Beitrag (Leistung und Zielerreichung)
daran, ggf. sind Anpassungen der Ziele oder der Arbeitsweise
des Beurteilten vorzunehmen. Um abschlieBend die Zielerrei-
chung und die Leistung fir das aktuelle Match zu beurteilen,
werden das Teammitglied zur Selbstbeurteilung und die Fiih-
rungskraft zur Fremdbeurteilung des Teammitglieds aufgefor-
dert, Uber ein vorgegebenes Beurteilungsschema und -formular.
Gegebenenfalls kann hier auch ein 360°-Feedback mit weiteren
Beteiligten dokumentiert werden.

Die Beurteilung einer Mitarbeiterin umfasst im Standard fol-
gende Aspekte: die Zielerreichung, das Potenzial im Hinblick
auf neue Aufgaben, die Leistung in der Arbeit. Typische Noten
fur all diese Bereiche sind: outstanding, exceeds expectations,
meets expectations, needs development, unsatisfactory. Zu al-
lem Uberfluss unterliegt die jeweilige Fiihrungskraft oft auch
noch einem Forced Ranking, also dem Zwang, die GauB'sche
Normalverteilung innerhalb des beurteilten Teams abzubilden.
In einer Matrix von 3 mal 3 Feldern tiber zwei verschiedenen Di-
mensionen, etwa Potenzial und Leistung, werden die Beurteilun-
gen Uber das gesamte Team hinweg visualisiert. Zur Unterstit-
zung eines Auswahlprozesses kann die Filhrungskraft aus dieser
Darstellung heraus auf die individuellen Daten eines Teammit-
glieds zur Orientierung zugreifen (Drill-down-Funktionalitét).
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Abbildung 4: Klassifizierung von Mitarbeitern

Im Hintergrund beurteilen die Fihrungskrafte moglicherweise
dartiber hinaus die Arbeitsmotivation, das Abwanderungsrisiko,
die Konsequenzen eines Verlustes fur das Unternehmen und die
Mobilitat der Person. Fir die Betroffenen ist das im Standard
nicht transparent. Werden auch die Gehaltsanpassungen Uber
die Anwendung gesteuert und vorgenommen, so kann das ak-
tuelle Gehalt der Mitarbeiterin im Verhéltnis zur Bedeutung der
Person fiir das Unternehmen, zum markttiblichen Gehalt, zu den
Kollegen, zur letzten Erhdhung betrachtet werden. Daraus und
aus der Beurteilung abgeleitet, wird von der Anwendung eine
Gehaltsanpassung vorgeschlagen oder nicht, gemaR verfiigba-
rem Budget der Fiihrungskraft.
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Wer hat gewonnen?

Die abschlieBenden Noten wird die zustdndige Fuhrungskraft in
der Regel der Mitarbeiterin noch nicht mitteilen kdnnen, da sie
von der nachst hoheren Fiihrungskraft erst bestatigt werden mis-
sen. Hierzu findet gemaR Standardprozess, etwa bei SuccessF-
actors von SAP, nach dem Gespréach zur Leistungsbeurteilung je
Hierarchieebene ein sogenanntes Kalibrierungs-Meeting statt.
An diesem Meeting nehmen, wenn méglich, alle Flihrungskréfte
auf einer Hierarchieebene und deren Ubergeordnete Fithrungs-
kraft teil. Die Personalabteilungen organisieren diese Meetings.
Ziel dieser Treffen ist die Uberpriifung und die Angleichung der
Beurteilungsskalen der einzelnen Fulhrungskrafte, national wie in-
ternational. Betrachtet werden alle beurteilten Personen im Ver-
gleich zur gesamten Gruppe. Es werden die Sternchentréger he-
rausgehoben und fir weitere Aufgaben vorgeschlagen. Je nach
Ergebnis dieser Beurteilungsrunde kann die Fihrungskraft der
Mitarbeiterin die urspriinglichen Noten oder aber die korrigier-
ten mitteilen. Daraus ergibt sich etwa, ob eine Gehaltserhdhung,
ein Firmenauto oder eine Pramie fallig ist oder nicht, ob die Per-
spektive auf eine Karriere eréffnet wird oder verschlossen bleibt.

Diejenigen, die sich fiir eine Nachfolge qualifiziert haben, kén-
nen zu dem benétigten Stellenprofil in Beziehung gesetzt wer-
den. Etwa Uber ein Spinnennetz-Diagramm (siehe Abbildung 5)
[asst sich schnell der unterschiedliche Qualifikationsbedarf moég-
licher Kandidat.innen erkennen und so die Entscheidung unter-
stutzen.
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Abbildung 5: Readiness

Das Spiel des (Berufs-)Lebens: ein Fazit

Ausgehend von den verteilten Kopfnoten und in Verbindung mit
dem hinterlegten Qualifikations-/Kompetenzprofil bekommen
Projektleiter, Fihrungskrédfte und das Management ein Instru-
ment an die Hand, um vermeintlich objektiv die herausragenden
Talente, Fachexperten, die guten und die schwachen Mitar-

beiterinnen und Mitarbeiter herauszufiltern. Es lassen sich auf
Knopfdruck Beschéftigten-Ranglisten nach unterschiedlichen
Perspektiven erstellen. Auch kénnen Projektleiter.innen anhand
von Profilen, Starken-und-Schwachen-Analysen und Kopfnoten
mit einem internen Recruiter die optimalen Projektmitarbeiter.
innen neben oder in einem internen Stellenmarkt finden.

Da eine Léschung von Daten im System standardmaRig nicht vor-
gesehen ist, lasst sich liickenlos die Entwicklung und Leistungs be-
reitschaft von Beschaftigten tiber Jahre hinweg heranziehen, wenn
es darum geht, Uber Karriere oder Kiindigung zu entscheiden. Das
Personlichkeitsrecht, sprich das Recht auf Vergessen, ist durch L6-
schung von Daten zu schiitzen, daher ist mit der Festlegung der
Personalprozesse auch die Erforderlichkeit der Datenspeicherung
an sich sowie deren Dauer zu priifen und festzulegen.

Abbildung 6: Erfolgstaktoren — ein Fazit
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Karikatur Reinhard Alff

Interessenvertretungen der Beschaftigten und
Verantwortliche sollten folgende Gestaltungsleitlinien
beachten:

e Betriebs- und Personalrdte durfen sich nicht davon leiten
lassen, dass bei der Einfiihrung einer solchen Software aus-
schlieBlich das Datenschutzthema zu gestalten sei.

e Betriebs- und Personalrdte sollten sich dafiir einsetzen, dass
durch diese Anwendungen gleiche Chancen auf Karriere und
Qualifizierung der Belegschaft erméglicht werden.

e Vor der Inbetriebnahme der Anwendung mussen die Perso-

nalprozesse abschlieRend geregelt und die Anwendung da-
ran ausgerichtet und konfiguriert sein.

Katharina Just

Katharina Just, Diplominformatikerin, ist Technologieberaterin bei der TBS NRW seit fast 18
Jahren. Zuvor war sie wissenschaftlich tatig zur Technikfolgenforschung in Bonn, Dortmund und
St. Augustin in Forschung und Lehre.
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Statt der Bedarfe des Unternehmens muss die Personalent-
wicklung des Einzelnen im Fokus stehen.

Der Einsatz einer solchen Software darf nicht als Hilfsmittel
zur ldentifizierung von Low-Performern und deren Freiset-
zung oder Auslagerung in Niedriglohnsegmente herangezo-
gen werden.

Jede.r Beurteilte sollte volle Transparenz auf alle zur eigenen
Person gespeicherten Daten haben.

Die Zugriffe auf Leistungsdaten sind sehr restriktiv zu hand-
haben und missen sachgerecht geléscht werden.

Die Fuhrungskrafte missen nachweislich fir die Anwen-
dung der Beurteilungskriterien umfassend qualifiziert sein.

Die direkte Fiihrungskraft sollte verbindlich fiir die Personal-
entwicklung und Beurteilung zustdndig sein und sie muss

dartiber informiert sein, welche Entwicklungsoptionen es fiir
die Teammitglieder im Unternehmen gibt.

Eine Betriebsvereinbarung muss vor Inbetriebnahme verein-
bart sein. Diese sollte abschlieBende Regelungen zu den Per-
sonalprozessen und der Technik samt Datenschutz beinhal-
ten.

Anmerkung

Alle Screenshots: SuccessFactors™ von SAP™
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