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Strukturwandel der Erwerbstéatigkeit
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Zentrale Fragen des HR-Managements bei
Veradnderungen
=> Welche Kompetenzen benétigen Mitarbeiter und

=

=

Fuhrungskréfte bei ihrer Tatigkeit?
(Anforderungsanalyse)

In welcher Kombination und Auspragung sind Kompetenzen
erforderlich?
(Kompetenzmodelle)

Mit welchen eignungsdiagnostischen Verfahren kénnen
Kompetenzen erfasst werden?
(Skill Management und Recruitment)

Wie kdnnen Kompetenzen gefordert werden?
(Personalentwicklung)

Sind die organisationalen Voraussetzungen gegeben, um
Kompetenzentwicklung leisten zu konnen?
(Lernkultur)

its- und Organisationspsychologie
rsitit Heidelbeng

Urniives
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Kompetenzmodellierung und Lernkultur
- Ansatze zur Forderung strategisch relevanter Kompetenzen -

Veranderungen und Innovationen sind keine Selbstlaufer

Modellierung von Kompetenzen sichern Zukunftsfahigkeit

Lernkultur macht Unternehmen und Mitarbeiter kompetent

Wann sind Kompetenzen strategisch relevant?
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Alles Kompetenz — oder was?

= Rhetorischer ,overkill“ hinsichtlich Kompetenzen und ihrer Bedeutung fur
erfolgreiche Unternehmen bei Managern, Personalverantwortlichen,

Erwachsenenbildnern und Beratungs- und Forschungsinstituten

= Empirisch feststellbares ,gap“ zwischen Anspruch und Wirklichkeit sowie
zwischen normativen Setzungen und operativem Alltagsgeschéft im HR-
Bereich

= Mangel an praktikablen Verfahren der Identifikation, Beschreibung und
Modellierung von Kompetenzen (Konstrukte missen transparent, gultig,
beobachtbar und messbar sein)

! i‘."-.f?f:'fﬁ.'..‘.'l'fﬁf?.ﬂ""’""“"""’"""""3"? Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 11

Kompetenzmodell (Definition)

= ,Konfiguration oder Muster an Wissen, Fahigkeiten, Motivation,
Interessen, Fertigkeiten, Verhaltensweisen und anderen Merkmalen,
die eine Person oder Gruppe fiir die erfolgreiche Bewaltigung ihrer

Aufgaben bendtigt*

= Ableitung aus aktuellen und zukinftigen
Aufgabenstellungen und Anforderungen

= differentielle und valide Betrachtung der erforderlichen
Leistungsvoraussetzungen und -potenziale bei Mitarbeitern

= Kernelemente des Personalmanagements (Personalauswahl
und -entwicklung, Karriereplanung)
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Evidenz- und strategiebasierte Kompetenzmodellierung
am Beispiel der Schweizerischen Post

Ui

®

Arbeits- undh()ng.mim tionspsychologie DIE PO.ST?'

Pramissen:

® Einsatz von Aufgaben- und Anforderungsanalysen

® Erfassung aktueller (Ist) und zukunftiger (Soll) Aufgaben und
Anforderungen

® Einbeziehung von Stelleninhabern, Vorgesetzten und
Strategischem Management

® Transformation der Anforderungen in Kompetenzen pro
Funktion oder Funktionsgruppe (Kompetenzmodellierung)

® Einsatz der Kompetenzmodelle fir Mitarbeiterauswahl und
-forderung sowie Karriereplanung

eritil Heidelbem
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Entwicklungsphasen der Kompetenzmodellierung
(Sonntag & Schmidt-Rathjens, 2004)
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-Interviews o
mit LPI (Ist/Soll i
( ) -Ausarbeitung v. Kompetenz- -Zuordnung / Entwicklung
kriterien mit Verhaltensbsp. von Auswahlinstrumenten

ﬂ ﬂ -Workshops mit strateg.
Management
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Personalentwicklung:
-Formulierung v.
| | Adaptierter ,Leitfaden -Aufgaben- und Weiterbildungsmodulen
Produkte zur qualitativen Anforderungsprofile fuir Entwickl -
Personalplanung bei jeweilige AT R
Innovationen“ (LPI) Funktionstrager - Kompetenzmodell > -Karriereplanung

-Stellenbeschreibungen
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Kompetenz-
modellierung
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Berufliche Handlungskompetenz

@

Fahigkeiten, Wissen usw. der Mitarbeiter, die zunehmende Komplexitéat der beruflichen
Umwelt zu begreifen und durch selbstbewusstes, reflektiertes und verantwortliches
Handeln zu gestalten.

Fachkompetenz Methodenkompetenz

Situations- und
fachubergreifende, flexibel
einsetzbare kognitive
Fahigkeiten und Expertise

Berufsspezifische Fertigkeiten
und Fachkenntnisse,
Wissensstrukturen

Personalkompetenz

Sozialkompetenz

Personlichkeitsbezogene
Dispositionen, die sich in
Einstellungen, Werthaltungen,
Bedurfnissen und Motiven
aullern

Arbeits- und Organisationspsychologle Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 16
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Fahigkeiten, in Teams
unterschiedlicher sozialer
Struktur gruppenorientiertes
unterstitzendes Verhalten zu
zeigen
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Hypothetisches Kompetenzmodell fir die Schweizerische Post

Fachkompetenz: 6 zentrale Kompetenzen (z.B. EDV-Kenntnisse,
betriebswirtschaftliche Kenntnisse, Produktkenntnisse)

Methodenkompetenz: 11 zentrale Kompetenzen (z.B. Informations-
verarbeitungskapazitat, Planungs- und Organisationsfahigkeit,
Problemldsefahigkeit)

Sozialkompetenz: 8 zentrale Kompetenzen (z.B. Kundenorientierung,
Teamféhigkeit, Konfliktmanagement)

Personalkompetenz: 10 zentrale Kompetenzen (z.B.

Leistungsmotivation, Eigeninitiative, Belastbarkeit)

Arbeit 1 anisati hologl .
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Kompetenz: Belastbarkeit

Definition  Fahigkeit, sowohl mit vielfaltigen Anforderungen als auch mit schwierigen Situationen im
beruflichen Bereich beanspruchungsoptimal umgehen zu kénnen, d.h. Leistung auch unter
Druck, Zeitknappheit, Unsicherheit oder bei Frustrationen aufrechtzuerhalten.

Hoher Ausprégungsgrad
Istin der Lage, mit vielfaltigen und schwierigen Arbeits- oder Fihrungssituationen Gber 6 —T—
langere Zeitraume umzugehen und die damit verbundenen Tatigkeiten stets professionell und
ohne LeistungseinbufRen auszufiihren.

Niedriger Auspragungsgrad
Kann Anforderungen, die durch alltdgliche und routineartige Tatigkeiten anfallen, bewéltigen, 2 ——
wenn diese auf einen kurzen Zeitraum begrenzt sind.

Kompetenz 0 D

nicht erforderlich

Welcher Auspragungsgrad der Kompetenz ,,Belastbarkeit* ist erforderlich, um die Aufgaben eines
Poststellenleiters einer grofien Poststelle (PPP, PP+) erfolgreich austiben zu kénnen?

g ﬁff\)f\.'f_?_,,lf',.‘(jl,‘.:’fj:g"“'“""“I’wd‘"lwlp D’Emsr? Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 18
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Kompetenz: Teamféahigkeit

Definition Fahigkeit zur konstruktiven Zusammenarbeit in einer Arbeitsgruppe/im Team im Rahmen der

gemeinsamen Leistungserbringung. Dies beinhaltet die Fahigkeit, sich und sein Kénnen im

Sinne einer Gruppenaufgabe optimal einzubringen, ohne den Beitrag anderer zu beeintrachtigen.
Hoher Auspragungsgrad
Konzentriert seine Handlungen auf Aktivitaten, die zum Erreichen der Ziele der Gruppe flihren; stellt
die Interessen des Teams (iber die Bedrfnisse der eigenen Person, tritt aktiv fiir gemeinsame Ziele 5 _|
ein und denkt auch bei internen Streitigkeiten / Meinungsverschiedenheiten zuallererst an das Wohl
der Teamleistung.

Niedriger Auspragungsgrad
Ist in der Lage, partiell und bei Bedarf in einem gut funktionierendem Team zu arbeiten und 2 —
seinen Teil zur Gruppenleistung beizutragen.

7

Kompetenz
nicht erforderlich

6 —

Welcher Auspragungsgrad der Kompetenz ,,Teamféhigkeit* ist erforderlich, um die Aufgaben eines
Poststellenleiters einer grofien Poststelle (PPP, PP+) erfolgreich austiben zu kénnen?

DIEPOST

@
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Skill Management und Recruitment bauen auf
entwickeltem Kompetenzmodell und -profilen auf

Bereits entwickelt
Weiterentwicklung

Stellenbeschreibungen N
jeweils mit spezifischem Stellenspezifische,

Kompetenzprofil definiert effiziente
m Auswahlprozesse

Multimethodisches
Vorgehen, z.B. AC,
Kompe- Becruit. Online-Tests, ...

te”?_'l e * Aufbau Bewerber-Pool
profi
Kompetenz-

b tend modell

ergreifendes - -

g « Definition bedarfsorientierter
Kompetenzmodell entwickelt Weiterbildung (FOCUS)
Skill « Karriereplanung/

Potenzialanalyse (HR)
Kombination Selbst-

und Vorgesetztenbewertung
(Kompetenzcheck)

Management (PE)

! ﬁ,'.,,tff:lf_3_',,5",,‘.‘:.8:,9,::""’"“‘"""y’yﬂmk“—’le DlEPOST? Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 21

Kompetenzmodellierung und Lernkultur
- Ansatze zur Forderung strategisch relevanter Kompetenzen -

1. Veranderungen und Innovationen sind keine Selbstlaufer

2. Modellierung von Kompetenzen sichern Zukunftsfahigkeit

3. Lernkultur macht Unternehmen und Mitarbeiter kompetent

4. Wann sind Kompetenzen strategisch relevant?

Aj fts- 1 anisath hologi .
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Definition Lernkultur (1)

.Gesamtheit der Wertvorstellungen, Denkmuster, Handlungsweisen
und Rahmenbedingungen einer Organisation und ihrer Mitglieder

hinsichtlich der Forderung und Pflege von Lernen im Unternehmen.*

=  Lernkultur umfasst die forderlichen und -hemmenden Rahmenbedingungen des

Lernens im Unternehmen
= Lernkultur dient der Entwicklung beruflicher Handlungskompetenz

= Lernkultur fordert die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit von

Unternehmen

= Lernkultur ist der Ausdruck des Stellenwertes, der Lernen im Unternehmen

zukommt

A its- 1 anisati hologi N
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Definition Lernkultur (II)

Operationale Definition von Lernkultur im Human Resource Management:

Normative Ebene: lernbezogene Werte, Normen und Einstellungen

Strategische Ebene: organisationale Rahmenbedingungen und Support,
die langerfristig und nachhaltig unterstiitzen und
fordern

Operative Ebene: vielfaltige Formen des individuellen, gruppen-
bezogenen und organisationalen Lernens

! m.Rﬁ:lf.?.]ull"».‘-(:lgfﬂ::mm“m‘pw(ml“‘ile Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 24
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Aufbau des Lernkulturinventars (LKI)
(Sonntag, Schaper & Friebe, 2003)

Das LKI besteht aus einer Mitarbeiter- und einer Expertenversion und wird von
HR-Managern und PE-Experten eingesetzt

Die Dimensionen des LKI Itemanzahl
(Mitarbeiter / Experten)

I.  Lernen als Teil der Unternehmensphilosophie (13/12)

Il.  Organisationale Rahmenbedingungen des Lernens (16/15)

Ill.  Aspekte der Personalentwicklung im Unternehmen (22/23)

IV. Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter (6/9)

V. Lern- und Entwicklungsmoglichkeiten im Unternehmen (25/23)

VI. Lernorientierte Filhrungsleitlinien und —aufgaben (27/13)

VII. Information und Partizipation im Unternehmen (18/19)

VIII. Lernkontakte des Unternehmens mit seiner Umwelt (8/11)

IX. Lernatmosphére und Unterstiitzung durch Kollegen (MA-Version/12)

A its- 1 anisati hologi N
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Dimension I: Lernen als Teil der Unternehmensphilosophie

Def.: erfasst Vorhandensein, Auspragung und Umsetzung von Leitlinien und
Erwartungen bezogen auf den Stellenwert, den Lernen im Unternehmen hat.

= |Ist Lernen in die Leitlinien integriert?
= Werden die Leitlinien adédquat umgesetzt?
= Welche Erwartungen bestehen an das Lernen der Mitarbeiter?

Subdimensionen:

Lernorientierte Leitlinien:
+In unseren Leitlinien betonen wir die Bedeutung von Lernen im Unternehmen.*

Umsetzung der lernorientierten Leitlinien:
,Die Unternehmensleitung setzt sich aktiv fur die Umsetzung der lernorientierten Leitlinien ein®

Erwartungen an lernende Mitarbeiter

» Wir haben explizite Erwartungen an das Lernverhalten und die Kompetenzentwicklung unserer
Mitarbeiter formuliert.”

Aj fts- 1 anisati hologl .
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Dimension II: Organisationale Rahmenbedingungen

Def.: erfasst formale und strukturelle Merkmale des Unternehmens und deren
lernférderliche Gestaltung.
= Fordert die Organisationsstruktur Lernen?
= Gibt es lernférderliche Entgelt- und Anreizsysteme im Unternehmen?
= Wie viel Freiraum schaffen die Arbeitszeitregelungen?
= Wie ist der Umgang mit Veranderungsprozessen?

Subdimensionen:

Organisationale Strukturen
LFlache Hierarchien wirken sicii uei uns lernférderlich aus.“

Entgelt- und Anreizsysteme
,Das Unternehmen tUbernimmt die Weiterbildungskosten fur seine Mitarbeiter."

Arbeitszeitregelungen
,Die Mitarbeiter bilden sich wéahrend der Arbeitszeit weiter.”

Lernen durch arbeits- und organisationsbezogene Veréanderungen
LVerénderungen werden in unserem Unternehmen auch als Chance fir personliche
Weiterentwicklung der Mitarbeiter wahrgenommen.*

Aj fts- 1 isath logl .
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Branchenvergleich unternenmensbezogener Lernkulturen
(Expertenversion; N=78)
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2 —e— Produktion
c —m—  Dienstleistung
e —a— T
—%— Verwaltung

2 ! :
Unternehmens- Aspekte der Lern-/ Fuhrung Lernkontakte
philosophie ~ Rahmen- PE Kompetenz- Entwicklungs- Information/  mit Umwelt

bedingungen entwicklung  moglichkeiten Partizipation
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Beispiel einer Profildarstellung auf Einzelitemebene

trifft gar trifft teil- trifft =
nicht zu weise zu vollig zu 2

relevant

-Aspekte der Personalentwicklung im Unternehmen

Qualitatssicherung der PersonalentwicklungsmaRnahmen

Der Lernbedarf der MA wird von uns systematisch erfasst.
Prod. Gewerbe ;:4,22; Verwaltung ;:3,10

Bei uns werden die PersonalentwicklungsmaBnahmen regelmaRig evaluiert.
Prod. Gewerbe x =3,97; Verwaltung X =2,55

Die Ergebnisse der Evaluation fiinren zu einer Uberarbeitung oder
Neukonzeption von MaRnahmen.

Prod. Gewerbe X =3,76; Verwaltung x =2,70

Arbeit 1 anisath hologi .
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Branchenprofil

Produzierende Unternehmen

Qualitats- und Transfersicherung sehr
wichtig (,Aspekte der PE*)

Stark strategisch ausgerichtete PE
(,Aspekte der PE")

Ausgepragte Kommunikation mit dem
Unternehmensumfeld (,Lernkontakte mit
der Umwelt")

[=] Wenig interne Kommunikation
(,Information und Partizipation*)

(-] Unflexible Arbeitszeiten, d.h. Lernen
wahrend der Arbeitszeit weniger
moglich (,organisationale Rahmen-
bedingungen®)

Arbeit 1 anisath hologi .
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Branchenprofil

Verwaltungen

= insgesamt die am wenigsten
forderliche Lernkultur

Flexible Arbeitszeiten (,organisationale
Rahmenbedingungen*)

[=]Geringer Stellenwert der PE (,Aspekte
der PE®)
- wenig nachgefragt /genutzt
- wenig zielgruppenspezifische
Gestaltung von PE-MaBnahmen
- wenig systematische Bedarfserfassung
und Bildungscontrolling
[ITransfersicherung spielt untergeordnete
Rolle (,Lern- und Entwicklungsmaglichkeiten®)

Fiihrungskrafte unwichtig fir PE der
Mitarbeiter (,Lernorientierte Fiihrungsleitlinien®)
- keine Unterstitzung durch Fuhrungskréfte
- keine Unterstutzung der Flhrungskréafte

Arbeits- und isati logi :
! 1u'-..t\).i-\:\I::.ull"».‘in.g:ﬁ::“ml orspsythologie Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 31

Kritische Wirdigung des LKI

Praktischer Nutzen

= Lernkulturinventar als Instrument zur Qualitatssicherung der
Personalentwicklung Diagnose der Lernkultur und Erfassung des Ist-Zustands

= Starken-Schwachen-Analyse des Lernkulturprofils
= Ableitung von Gestaltungsempfehlungen

= Mdglichkeiten zum Lernkultur-Benchmarking

Arbeits- und isati logi :
! 1u'-..t\).i-\:\I::.ull"».‘in.g:ﬁ::“ml orspsythologie Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 32
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Kompetenzmodellierung und Lernkultur
- Ansétze zur Forderung (nicht imitierbarer) Kompetenzen -

1. Veranderungen und Innovationen sind keine Selbstlaufer

2. Modellierung von Kompetenzen sichern Zukunftsfahigkeit

3. Lernkultur macht Unternehmen und Mitarbeiter kompetent

4. Wann sind Kompetenzen strategisch relevant?

! l,r:,ll-:lg.‘n II.;:Iir..iIEr“r_!gnit\ntinnqnyrhulngl(- Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 33

» Strategische Relevanz von Kompetenzen

STRUKTUR BEWERTUNG (hach Barney, 1991)
Organisationale 1. Wertvoll
Kompetenzen (zusatzliche Nutzenstiftung/ Wertgenerieung)
2. Selten

(wenn andere Unternehmen diese Kompetenz
nicht besitzen)

3. Schwer imitierbar

(historische Bedingtheit; kausale Ambiguitat)
4. Nicht substituierbar

(nicht ersetzbar bzw. kompensierbar)

Individuelle

Kompetenzen

g l,r:,ll-:lg.‘n II.;:Iir..iIEr“r_!gnit\ntinnqnyrhulngl(- Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 34
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Architektur des Managements strategisch relevanter Kompetenzen

(Auszug aus Stegmaier & Sonntag, i.Dr.)

HR-Strategie

Strategische Planung/ HR-Planung

Horizontaler Fit

Arbeits-und Organisationspsychologie
Universitit Heidelberg

Vertikaler Fit
Kompetenzmodell
itprinzioi Differen- .
Leitprinzipien zielle Potenzial- Bindungs- Kunden- Team- Spezifitat
Orientierung orientierung orientierung orientierung orientierung
HR-Praktiken Kompetenzmanagement Praktiken
Kontext/ Organisationales Klima Arbeitsumgebung
Lernkultur
! ﬁff\)f.\.lf_?_,,lf',.‘.(:l,‘.:’f{;"h"““Mmymﬂlwlp Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 35
fur lhre Aufmerksamkeit!
Prof. Dr. Karlheinz Sonntag 36

Werk Untertiirkheim

18



