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Informationen zum Workshopablauf

Beginn: 13.00 Uhr
Pause: ca. 15.00 Uhr
Ende: ca. 17.00 Uhr

Bei Bedarf werden zusatzliche Kurzpausen eingelegt. In den Pausen stehen
Ihnen Kaffee und Kaltgetranke zur Verfugung.

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen




@

4

FEERSE N ALENRTYTWICELNMNSG

Ziele des Workshops

Die Teilnehmer
» haben Grundlagenwissen zum individuellen Kompetenzmanagement im Kontext
der betrieblichen Personalentwicklung aufgebaut.

= kennen wesentliche Instrumente und Methoden zur Identifikation, Messung, Do-
kumentation und Visualisierung von Mitarbeiterkompetenzen.

= kennen Formen des arbeitsplatznahen Lernens, die insbesondere zur Forderung
alterer Arbeitnehmer geeignet sind.

= haben ausgewahlte Aspekte des individuellen Kompetenzmanagements und des
arbeitsplatznahen Lernens in Gruppenarbeiten reflektiert.

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 4




@

4

FEERSE N ALENRTYTWICELNMNSG

GRUNDLAGEN PERSONALENTWICKLUNG

Ausgewahlte Definitionen:

,2Als Personalentwicklung bezeichnet man das Insgesamt der Strategien, Konzep-
te und Modelle, die darauf bezogen sind, die Kompetenzen der Mitarbeiterschaft
eines Unternehmens kontinuierlich zu verbessern, an Wandlungen anzupassen
bzw. Wandlungen qualifikatorisch zu antizipieren.”

(Arnold, 2000, S. IV)

,Personalentwicklung ist die personalwirtschaftliche Funktion, die darauf abzielt,
Belegschaftsmitgliedern aller hierarchischer Stufen Qualifikationen zur Bewalti-
gung der gegenwartigen und zukunftigen Anforderungen zu vermitteln.”

(Hentze, 1994, S. 315)

.Personalentwicklung ist das Feld derjenigen Aufgaben, die geeignet sind, die
Handlungskompetenz der Mitarbeiter weiterzuentwickeln, zu erhalten und standig
zu erneuern, und zwar mit dem Ziel, den Unternehmenserfolg unter weitest ge-
hender Berucksichtigung der Mitarbeiterinteressen zu sichern.”

(Minch, 1995, S. 15f)

.Hier wollen wir Personalentwicklung verstehen als das Blndel aller Malinahmen,
das — im Rahmen der Unternehmensstrategie — die Anforderungen des Unter-
nehmens an die Mitarbeiter, Mitarbeitergruppen und Organisationseinheiten und
deren Fahigkeiten, Fertigkeiten und Motivation in Ubereinstimmung bringt, und
zwar mittel- und langfristig.”
(Einsiedler et al, 1999, S. 5)

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 5
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Das Zieldreieck der Personalentwicklung

Forderung und Entwicklung von Wissen, Kénnen, Wollen (Durfen):

Wissen

Das ,Zieldreieck"
der Personalentwicklung

Wollen
(Durfen)

Kdnnen

Die Foérderung von , Wissen*:

» Defizit-Abbau und Know-How-Aufbau

= D.h. unter Berucksichtigung z.B. unternehmensbezogener Ziele, gesellschaftli-
cher und technologischer Veranderungen ist es ein Ziel der Personalentwicklung
einerseits, Qualifikationsdefizite abzubauen, andererseits gilt es, Know-How und
Wissen bei den Mitarbeitern zum Nutzen des Unternehmens aufzubauen.

Die Forderung von ,,Kénnen*:

» Potenzialaufbau

= D.h. gezielt und systematisch die (auch moglicherweise nur verborgen) vorliegen-
den und zur Zeit nicht genutzten Fahigkeiten von Mitarbeitern zu aktivieren, ein-
zusetzen und kontinuierlich zu beurteilen.

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 6
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Die Foérderung von , Wollen (Durfen)“:

» D.h. Mitarbeiter einerseits gezielt in ihrem ,Wollen“ zu ermutigen und zu motivie-
ren, in unternehmerischen Zusammenhangen ,entwicklungsorientiert* zu denken.
Hier ist es v.a. wesentlich, Eigeninitiative und Eigenverantwortung im Unterneh-
men zu starken und deren Notwendigkeit zu verdeutlichen.

= Andererseits setzt dies zwangslaufig das ,Durfen” voraus, d.h. MalRnahmen der
Organisationsentwicklung (z.B. Abkehr vom Taylorismus) sind zwingende Vor-
aussetzung zur Wahrnehmung dieser Aufgaben.

Abhangigkeit der Arbeitsproduktivitat von den Personalentwicklungszielen
Wissen, Kénnen, Wollen (Dirfen)

A

Wissen,
Kdénnen

Arbeitsproduktivitat

Wollen,
Dirfen

(vgl. Muhlemeyer, 2000, LB 2, S. 7)

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 7
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Anforderungsveranderungen in der Arbeitswelt

Von den Anforderungen der Industriegesellschaft zu den Kompetenzanforder-

ungen der Informationsgesellschaft

Industriegesellschaft

Informationsgesellschaft

Mehrzahl der Beschaftigten sind Fabrik-
arbeiter. Handwerkliche Fahigkeiten und
Muskelkraft sind gefragt.

Mehrzahl der Beschaftigten sind (Kopf-)
Informationsarbeiter (,Brainware®). Ge-
fragt sind theoretische und praktische
Kenntnisse sowie soziale Kompetenz.

Bedarf an billigen, gehorsamen und aus-
tauschbaren Arbeitskraften. Mitarbeiter ist
Befehlsempfanger.

Bedarf an engagierten, gut informierten,
loyalen, selbstandigen, kooperativen und
kreativen Mitarbeitern.

Materiell-orientierte Belohnungs- und Mo-
tivationsmuster (Geld, Status). Klare
Trennung zwischen ,oben® und ,unten®.

Materielle, soziale und informationelle
Motivation. Abbau der Distanz (Kompe-
tenz, Macht) zwischen ,oben® und ,un-
ten®. Belohnung durch Beteiligung, Mitbe-
stimmung, Teilhabe.

Ausbildung im wesentlichen auf vorberuf-
liche Zeit begrenzt. Hohere Bildung und
Weiterbildung ist Privileg einer Minder-
heit. Das Bildungssystem ist auf die An-
forderungen der hocharbeitsteiligen In-
dustrie ausgerichtet.

Lebenslanges Lernen. Hohere Bildung
und Weiterbildung ist allgemein zugang-
lich (mehr Studenten als Auszubildende).
Die Ausbildung fur Dienstleistungs- und
Informationsberufe gewinnt Vorrang.
Hochschulausbildung als ,Basisausbil-
dung®.

(vgl. Mahlemeyer, 2000, LB 1, S. 18)

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen




@

Ol IWER P, a0
EERGGMALENTW

L5l
ITCELN NS

Neue Herausforderungen betrieblicher Personalentwicklung

Strategische Herausforderungen fir die betriebliche Personalentwicklung im
Uberblick:

Globalisierung Wandel in der Arbeit
= Hoéherqualifikation
= Globale Markte =  Wertewandel
= Konkurrenzdruck =  Teamarbeit
»= Qualitatives Wachstum = Kompetenzverschiebun-
gen

Personal-
entwicklung

Wissensentwicklung und
technologischer Wandel

Wandel der betrieblichen
Alterstrukturen

= Automation » Zunehmend altere Be-
» Multimedia legschaft

» Informationsgesellschaft = Verlangerte

* Produktzyklen Lebensarbeitszeit

(vgl. Mahlemeyer, 2000, LB 1, S. 12)

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 9




ml-“\

INDIVIDUELLES KOMPETENZMANAGEMENT

,Kompetenzmanagement ist eine Managementdisziplin mit der Aufgabe, Kompeten-
zen zu beschreiben, transparent zu machen sowie den Transfer, die Nutzung und
Entwicklung der Kompetenzen, orientiert an den personlichen Zielen des Mitarbeiters
sowie den Zielen der Unternehmung, sicherzustellen.” [Quelle: North / Reinhardt:
Kompetenzmanagement in der Praxis, 20095]

Je nach Kompetenztrager, Kompetenzart und Anwendungsrahmen ergeben sich un-
terschiedliche Handlungs- bzw. Spannungsfelder des Kompetenzmanagements:

] Spannungsfelder
~ des Kompetenzmanagement

=i
o
5

QOrganisation

Spannungsfeld: i ...
Kompetenz- Gruppe
trager £

Entwicklur’
w | L g Verteilung Spannungsfeld:
Anwendungsrahme

Identifikation

fachlich methodisch sozial-pers.

Spannungsfeld: I

Kompetenzart

[Quelle: North / Reinhardt: Kompetenzmanagement in der Praxis, 2005]

Im folgenden sollen die Ausfihrungen auf das Individuum - insbesondere mit Blick
auf den alteren Mitarbeiter - und somit auf das sogenannte individuelle Kompetenz-
management beschrankt werden. Hierbei geht es um grundlegende Instrumente und
Methoden, Mitarbeiterkompetenzen zu identifizieren, zu beschreiben, zu dokumentie-
ren und nachhaltig zu entwickeln.

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 10
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Berufliche Handlungskompetenzen

Die Definitionen des Begriffs ,Kompetenz® und die Unterteilung in verschiede Kom-
petenzbereiche ist vielfaltig. Gangig ist eine Unterscheidung in Fach-, Sozial- und
Methodenkompetenzen. Nachfolgend werden entsprechende Definitionen und Be-
schreibungen exemplarisch dargestellit.

.Kompetenzen sind das Zusammenspiel von Wissen, Fertigkeiten und
Verhaltensweisen, die gleichermalien wichtig sind fur den Erfolg des Unternehmens
wie auch des Mitarbeiters.” (Knapek & Neiss, 1999, S. 85)

In den letzten Jahren hat sich ein erweitertes und umfassenderes Verstandnis beruf-
licher Kompetenz oder / und Handlungskompetenz entwickelt. Mit dem Konzept der
~SchllUsselqualifikationen“ wird die reine Fachkompetenz um eine Methoden- und
eine Sozialkompetenz erganzt.

Mitarbeiter ,werden nicht mehr nur Uber fachliches Wissen verfugen kdnnen mussen;
es wird vielmehr entscheidend sein, ob sie auch Probleme selbstandig I6sen, sich
neues Wissen selbst erarbeiten (Methodenkompetenz) und im Team erfolgreich
kooperieren und produktiv kommunizieren kdnnen (Sozialkompetenz).”

Das Fachwissen verliert aufgrund der zunehmenden Umschlaggeschwindigkeit und
der Moglichkeit der Nutzung von Datenbanken und Expertensystemen seine domi-
nierende Funktion, wahrend Methodenkompetenzen (z.B. Problemlésungs-
methoden) und Sozialkompetenzen (z.B. Kommunikations- und Kooperationsfahig-
keit) immer mehr in den Mittepunkt beruflicher Handlungskompetenzen rtcken. (vgl.
Arnold, 1999, S. 246)

Die klassische ,Dreiteilung” der beruflichen Handlungskompetenz:

Berufliche
Handlungskompetenz

Fach-
kompetenz

Sozial-
kompetenz

Methoden-
kompetenz

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 11
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Fachkompetenz

,von den Mitarbeitern werden organisations-, prozess-, aufgaben- und arbeitsspezifi-
sche berufliche Fertigkeiten und Kenntnisse verlangt sowie die Fahigkeit, organisati-
onales Wissen sinnorientiert einzuordnen und zu bewerten, Probleme zu identifizie-
ren und Lésungen zu generieren.” (Frieling et al, 2000, 6.23, S. 3)

Die Fachkompetenz kann als die Fahigkeit sich fachlich und selbstéandig einzuarbei-
ten beschrieben werden. Sie umfasst alle Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten,
die zur Bewaltigung des sachlichen Aspektes der beruflichen Tatigkeit erforderlich
sind.

Beispiele sind:

Technisches Verstandnis
Marketing-Kenntnisse
Produktwissen
Personalwirtschaftliche Kenntnisse
Kenntnisse in SAP/ R3
Buchhaltungskenntnisse

Sozialkompetenz

,Daruber hinaus mussen Mitarbeiter in der Lage sein, Kontakte — auch gruppen- und
abteilungsubergreifend — zu knupfen und Arbeitsbeziehungen herzustellen, um Ziele
und Plane in sozialen Interaktionssituationen erfolgreich realisieren und entwickeln
zu kénnen.“ (Frieling et al, 2000, 6.23, S. 3)

Die Sozialkompetenz kann als die Fahigkeit in vielfaltiger Form mit anderen zusam-
men zu arbeiten beschrieben werden und umfasst alle sozialgerichteten Fahigkeiten
eines Mitarbeiters.

Beispiele sind:

Kommunikationskompetenz
Teamfahigkeit
Kooperationsfahigkeit
Kritikfahigkeit
Konfliktfahigkeit
Verantwortungsbereitschaft

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 12
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Methodenkompetenz

,ES wird zunehmend erwartet, dass sie sich selbstandig schnell neues Fachwissen
aneignen konnen. Kognitive Fahigkeiten qilt es, situationstbergreifend und flexibel
zum Beispiel zur Problemstrukturierung und Entscheidungsfindung einzusetzen.*
(Frieling et al, 2000, 6.23, S. 3)

Die Methodenkompetenz kann als die Fahigkeit zum Probleme l6sen bei sich an-
dernden Bedingungen bezeichnet werden. Sie beinhaltet u.a. ein Methodenwissen
zur Arbeitsplanung, Projektarbeitstechniken und Problemlésungstechniken.

Weitere Beispiele sind:

Selbstorganisation
Prasentationsfahigkeit
Moderationsfahigkeit
Zeitmanagement
Kreativitatstechniken
Argumentationstechniken

In der Fachliteratur finden sich daruber hinaus noch andere Kompetenzdimensionen.
Eine weitere gangige Kategorie stellt die sog. Persdnlichkeitskompetenz dar. Per-
sonlichkeitskompetenz bedeutet einerseits, eigene Fahigkeiten und Starken zu ken-
nen und damit situationsgerecht umgehen zu kénnen. Andererseits sind damit innere
Einstellungen und Personlichkeitsmerkmale gemeint, die sich nicht in eine der ande-
ren drei Kompetenzbereiche einordnen lassen. Es gibt keinen gesicherten Katalog
dieser Merkmale, da viele Personlichkeitskompetenzen gleichzeitig Voraussetzung
fur Sozialkompetenzen sind (z.B. Flexibilitdt und Veranderungsbereitschaft).

Beispiele sind:

Selbstsicherheit

Ethische Werthaltungen
Zuverlassigkeit
Realistische Selbstbilder
Ausdauer und Belastbarkeit
Veranderungsbereitschaft

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 13
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Die FUhrungskraft als Kompetenzmanager

Wenn es darum geht, individuelle Kompetenzen von alteren Mitarbeitern zu ,mana-
gen®, also zu identifizieren, zu messen, zu dokumentieren, zu nutzen und zu entwi-
ckeln, stellt sich zunachst die Frage, wer Uberhaupt fur die Wahrnehmung dieser
Aufgaben verantwortlich ist. Haufig werden hier zuerst die Personalabteilung, die
Personalentwicklung oder sogar externe Instanzen (Berater, Trainer, etc.) genannt,
welche im individuellen Kompetenzmanagement allerdings nur eine indirekte Rolle
spielen. Der wichtigste Kompetenzmanager kann jedoch immer nur die jeweilige
direkte Fuhrungskraft sein. Insofern ist die Rolle der Fuhrungskrafte als Kompetenz-
manager bzw. Personalentwickler permanent zu starken und zu kommunizieren, z.B.
durch entsprechende Leitbilder, Fihrungskraftetrainings, etc.

Die Fuhrungskraft als wichtigster Kompetenzmanager

Individuelles Kompetenzmanagement findet nicht (nur) ausgehend von der Personal-
abteilung statt, sondern wird von den Fuhrungskraften taglich selbst mit ihren Mitar-
beitern betrieben. Die Personalabteilung ist in diesem Prozess vorwiegend Berater
und Dienstleister und unterstitzt die Fuhrungskrafte bei der konkreten Realisierung
ihres Kompetenzmanagements. Nur wenn die Fuhrungskrafte die Personalentwick-
lung ihrer Mitarbeiter verantworten, konnen die (meist zentral in der Personalabtei-
lung) erarbeiteten Konzepte, Instrumente und Methoden des Kompetenzmanage-
ments im Unternehmen wirkungsvoll integriert und eingesetzt werden.

Die direkte Fuhrungskraft kann optimal die Zielorientierung der Personalentwick-
lungsmallinahmen ihrer Mitarbeiter gewahrleisten, denn sie hat i.d.R. die besten
Mdglichkeiten, ihre Mitarbeiter im Arbeitsgeschehen zu beobachten, d.h. deren Kom-
petenzen zu identifizieren und einzuschatzen, und durch unmittelbares Feedback
steuernd einzuwirken. Daraus ergibt sich, dass die direkte Fuhrungskraft die
oberste Verantwortung fur den Entwicklungs- und Wissensstand ihrer Mitarbei-
ter hat und immer der erste Ansprechpartner flr die Mitarbeiter sein muss, wenn es
um deren Entwicklung und individuelles Kompetenz-Portfolio geht. Selbstverstandlich
schliel3t dies nicht die Eigenverantwortung eines jedes Mitarbeiters bezlglich sei-
nes Qualifikationsstands aus.

Nehmen Flhrungskrafte ihre Rolle als Kompetenzmanager an und flllen diese an-
gemessen aus, werden viele Aspekte der betrieblichen Personalentwicklung automa-
tisch in Gang gesetzt: so werden z.B. Karriere- und Nachfolgeplanung, Potenzial-
erkennung und -férderung sowie die Bildungsbedarfsanalyse im Unternehmen
erheblich erleichtert, Zielvereinbarungsprozesse werden standardisiert, Ist- und
Soll-Funktionsprofile werden regelmalig abgeglichen, , Kopfwissen® alterer Mit-
arbeiter und Expertenwissen werden identifiziert, Teamentwicklung wird optimiert,
u.v.m.

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 14
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Tipps fur Fuhrungskrafte, um diese Aufgabe erfolgreich wahrzunehmen:

Kommunizieren Sie ausreichend und angemessen mit Ihren Mitarbeitern und er-
fragen Sie Ziele, Plane, Wunsche und Probleme (Mitarbeitergesprach!).

Geben Sie lhren Mitarbeitern regelmaRig Feedback zu ihrer Leistung und ihrem
Verhalten.

Erarbeiten Sie Soll-Profile fur die Positionen und Funktionen der einzelnen Mitar-
beiter und gleichen Sie diese regelmaldig mit den Ist-Profilen ab.

FUhren Sie regelmafig Entwicklungs- und Fordergesprache. So decken Sie den
Qualifizierungs- und Weiterbildungsbedarf gezielt auf und gestalten gemeinsam
die individuelle Entwicklungs- und Laufbahnplanung ihrer Mitarbeiter.

Bevor Ihr Mitarbeiter an Qualifizierungsmalinahmen teilnimmt, klaren Sie beider-
seitig die Erwartungen und Ziele.

Nachdem |hr Mitarbeiter an einer Personalentwicklungs- oder Weiterbildungs-
malnahme teilgenommen hat, ist es wichtig, dass Sie den Wissenstransfer si-
chern. Fuhren Sie Gesprache mit dem Mitarbeiter Uber die Mdglichkeit der Um-
setzung der erlernten Inhalte.

Vereinbaren Sie regelmalig Ziele mit Inren Mitarbeitern und formulieren Sie diese
mdglichst ,SMART*:

S imple » einfach und verstandlich, in Gegenwartsform

M essbar » mit genauen quantitativen oder qualitativen Erfolgskriterien
A nspruchsvoll » und herausfordernd

R ealistisch » keine Uber- oder Unterforderung, positive Formulierungen
T erminiert » Angabe des Endtermins der Zielerreichung

Kontrollieren Sie kontinuierlich den Stand der Zielerreichung und geben Sie Hilfe-
stellung, falls erforderlich.

Bilden Sie sich selber auf dem Gebiet der MitarbeiterfUhrung und Personalent-
wicklung regelmafig fort. Nutzen Sie entsprechende Angebote.

Motivieren Sie |hre Mitarbeiter, sich weiterzubilden und Veranderungen positiv
anzunehmen und umzusetzen.

Bemduhen Sie sich aktiv um die Teamentwicklung lhres Bereichs.

Seien Sie Vorbild.

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 15
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Das Mitarbeitergesprach

Das Mitarbeitergesprach ist eines der wichtigsten Instrumente fir die Fluhrungskraft
in ihrer Rolle als Kompetenzmanager. Idealerweise findet es regelmalig (mindestens
einmal im Jahr) zwischen den Mitarbeitern und ihrer direkten Flihrungskraft statt.

Generelles Ziel des Mitarbeitergesprachs ist die Forderung der Kommunikation zwi-
schen Fuhrungskraften und Mitarbeitern sowie die Implementierung eines systemati-
schen und regelmaligen Austauschs Uber bestimmte Themen, je nach Form des
Mitarbeitergesprachs. Gangige Formen sind das Jahresgesprach, Beurteilungsge-
sprach, Zielvereinbarungsgesprach, Entwicklungs- und Foérdergesprach, das Kritik-
gesprach sowie das Probezeitgespréach.

Ziele des Mitarbeitergespréachs:

Forderung des Dialoges zwischen Fuhrungskraften und ihren Mitarbeitern
Definition und Abstimmung der Aufgaben der Mitarbeiter
Feedbackprozesse zwischen Fuhrungskraft und Mitarbeiter

Abgleich von Erwartungen, Planen, Winschen, Zielen

Vereinbarung konkreter MaRnahmen

Vorteile des Mitarbeitergesprachs fur den Mitarbeiter:
Der Mitarbeiter...

= erhalt klare Aussagen Uber seine Starken und Schwachen sowie eine Bestati-
gung fur seine bisherigen Leistungen

= kann anhand konstruktiver Kritik Verbesserungsmoglichkeiten erarbeiten und er-
halt dabei Unterstlitzung von der Flhrungskraft

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 16
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erhalt Hinweise fur die berufliche Zukunftsplanung und zudem konkrete Vorschla-
ge fur seine individuellen Perspektiven

kann mit der Flhrungskraft einvernehmlich verbindliche Ziele flr den nachsten
Zeitraum vereinbaren

Vorteile des Mitarbeitergespréachs fur die Fihrungskraft:

Die FUhrungskraft...

hat die Chance, die bisherigen Leistungen des Mitarbeiters anhand festgelegter
Beurteilungskriterien zu bewerten

erhalt wichtige Informationen Uber dessen Einstellungen und Anschauungen zu
bestimmten Sachverhalten

kann Differenzen klaren und Missverstandnisse vermeiden, wenn eigene Vorstel-
lungen und die des Mitarbeiters offen kommuniziert werden

kann atmospharische Aspekte aufdecken (Stimmung, Verfassung, Motivation des
MA?) — gunstige Gelegenheit, Ursachen fur vorhandene Defizite zu erkennen
und gemeinsam Losungsmoglichkeiten zu finden oder auftretende Probleme
fruhzeitig aus dem Weg zu raumen

bekommt Einblicke in die Absichten und Plane des Mitarbeiters — Zukunftspla-
nung

hat die Moglichkeit, das gegenseitige Verstandnis zu fordern und das beiderseiti-
ge Vertrauen zu festigen

kann den Mitarbeiter motivieren, indem sie ihm seine Vorteile vom MA-Gesprach
zu erkennen gibt

erkennt, ob der Mitarbeiter Uber — oder unterfordert ist

Fahigkeiten

Aufordervngen

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 17
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Beispiel fur einen Leitfaden eines Mitarbeitergespréachs

Vorbereitungsphase:

"I Personalakte besorgen

") Rechtzeitig Termin vereinbaren

1 Mitarbeiter Uber Ziel und Inhalt informieren und um Vorbereitung bitten

"1 Welches Ziel will ich erreichen?

"1 Welche Informationen bendtige ich? (Vor dem Gesprach? Im Gesprach?)
1 Wo wird das Gesprach geflihrt?

1 Sind alle Vorbereitungen fur einen stérungsfreien Ablauf getroffen?

Durchfiihrungsphase:

Wichtig: Bereits bei der Vorbereitung sollte die Fihrungskraft fir jede Phase des Gesprachs
Uberlegen, welches Ziel erreicht werden soll und welche Gesprachsinhalte dafiir geeignet sind!

"1 Gesprach eroffnen (Positive Atmosphare schaffen, Inhalte und Ziele darlegen)
"1 Gegenseitige Orientierung
e Ergebnisse und Aktionsplan des letzten Gesprachs in Erinnerung rufen
e Mitarbeiter fragen, wie er den Arbeitsfortschritt bewertet
e Ziele und Erwartungen des Mitarbeiters an das Gesprach erkunden
"1 Gemeinsame Analyse
e Mitarbeiter fragen, ob Schwierigkeiten bestehen oder Hilfen benétigt werden
e Selbsteinschatzung des Mitarbeiters zu Leistung und Verhalten einholen
e Einschatzung aus Sicht der Fuhrungskraft (Positiv — Negativ — Positiv)
e Diskussion von Zukunftsplanen/ Perspektiven
1 Gemeinsam MalRnahmen / Lésungen vereinbaren
e Mitarbeiter um Vorschlage bitten
e Eigenes know-how oder Hilfen anbieten
e Gemeinsam MalRBnahmenplan verabschieden
1 Gesprach abschliel3en
e Wesentliche Inhalte und Mal3nahmenplan protokollieren
e Zeitrahmen flr nachstes Gesprach abstecken

Nachbereitungsphase:

"1 Kopie des Gesprachsprotokolls an den Mitarbeiter

1 Sind die beiderseitigen Gesprachsziele erreicht worden? Wenn nein, weshalb?

1 Habe ich etwas unterlassen oder vergessen? Weshalb? Was muss ich nachholen?
1 Was nehme ich mir flr das nachste Gesprach vor?

"1 Welche Punkte aus dem MalRnahmenplan muss ich erledigen?
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Besondere Verfahren der Kompetenzmessung

Neben der Fuhrungskraftaufgabe ,Kompetenzmanagement® im Alltag, welche insbe-
sondere die Beobachtung des Mitarbeiters in Arbeitssituationen und den kontinuierli-
chen Dialog bzw. das Feedback zwischen FiUhrungskraft und Mitarbeiter umfasst,
gibt es zahlreiche gesonderte Verfahren und Methoden, individuelle Mitarbeiterkom-
petenzen zu identifizieren und zu messen. Je nach Anlass und Zielgruppe werden
diese i.d.R. von Personalabteilung und/ oder externen Beratern entwickelt und
durchgefuhrt. Nachfolgend sollen einige ausgewahlte Verfahren beschrieben werden.

Assessment-Center (AC)

.Einsatzbereich des Assessment Centers ist die Einschatzung aktueller Kompe-
tenzen oder die Prognose kunftiger beruflicher Entwicklung und Bewdahrung,
sie wird deshalb sowohl zur Auswahl kunftiger Mitarbeiter als auch als organisatori-
sches Beurteilungs- und Forderinstrument eingesetzt. (Schuler & Funke, 1993, S.
257)

Ein Assessment-Center ist eine umfassende und objektivierte Methode zur Bewer-
berauswahl. Die Dauer ist variabel und kann von einigen Stunden bis zu mehreren
Tagen reichen. Man unterscheidet Auswahl- und Entwicklungs-ACs. Auswahl-ACs
fuhrt man fur externe Bewerber durch, Entwicklungs-ACs fur interne Bewerber. Fer-
ner differenziert man Einzel- und Gruppen-ACs, je nach Anzahl der Bewerber.

Die Methoden, die in ACs angewandt werden, sind an die Anforderungen der zuklnf-
tigen Tatigkeit angelehnt. Im Einzelnen kann es sich um Tests, Interviews, Grup-
penlbungen, Fallstudienbearbeitungen, Présentations- und Moderations-
Ubungen, Rollenspiele u.a. handeln. Wahrend des ACs werden die Bewerber von
mehreren Beobachter bzgl. der Auspragung bestimmter Kompetenzmerkmale beur-
teilt. Diese tragen zum Ende des ACs ihre Ergebnisse zusammen und geben sie in
Form eines Feedbacks an die Bewerber/Teilnehmer weiter. Durch den Einsatz ver-
schiedener Methoden und verschiedener Beobachter lassen sich Starken und
Schwachen von Bewerbern bezogen auf die zukinftige Position objektiver und kon-
kreter einschatzen.

Beim klassischen AC-Verfahren geht man von ca. 5 - 12 Teilnehmern aus. Je nach
Zielsetzung kann die Dauer eines ACs Uber einen bis zu funf Tagen reichen. Pro
zwei Teilnehmern sollte mindestens ein Beobachter zur Verfigung stehen. Die
Beobachter kénnen sich aus einem internen und externen Kreis zusammen setzen,
wobei immer Erfahrungen bzw. ein Beobachtertraining als Voraussetzung zu sehen
ist.
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Moglicher Aufbau eines AC:

\ 1. Tag (ab Mittag)

e BegruBung der Teilnehmer und der Beobachter, anschlie3end:

e Fur die Beobachter: Beobachtertraining und Einweisung in das Verfahren

e Fur die Teilnehmer: Schaffung einer angenehmen Atmosphare, gegenseitiges
Kennenlernen durch Einzelvortrage, Klarung von Fragen zum Verfahren, Be-
sprechung des Ablaufs, ggf. erste Ubungen

\ 2. Tag (ganztagig)

e Gruppen- und Einzelibungen, Interviews, Rollenspiele, etc.

e Abends: Berechnung der Ergebnisse aus den Ubungen,
Abgleich der Beobachtereindriicke

e Vorbesprechung des nachsten Tages

| 3. Tag (bis Mittag)

e Endbesprechung der Beobachter und Erstellen einer Mittelung der Ergebnis-
se, der Potenzialeinschatzung und der Entwicklungsempfehlung in Form indi-
vidueller Rickmeldegesprache durch die Beobachter

Orientierungs-Center (OC)

Ein massiver Kritikpunkt des klassischen AC-Verfahrens als Kompetenzmess- und
Potenzialanalyse-Instrument interner Kandidaten liegt in der ,Beurteilungsgerechtig-
keit® und den Folgen flir die Teilnehmer, die nicht ,ausgewahlt wurden (Verlierer-
Problematik). In jungster Zeit etablieren sich daher zunehmend sogenannte Orientie-
rungs-Center oder Feedback-Center.

Bei einem Orientierungscenter geht es - anders als beim AC - nicht um eine kurzfris-
tige Beurteilung bzw. Potenzialaussage, z.B. ,Eignung zur Ubernahme von Fiih-
rungsverantwortung®, sondern vielmehr um eine mittelfristige Personalinvestition. Es
gibt keine , Verlierer”, da alle Teilnehmer von der MaRnahme profitieren (s.u.) und -
zumindest kurzfristig - keine Erwartungen bzgl. eines bestimmten Entwicklungsschrit-
tes innerhalb des Unternehmens generiert werden.

Ein OC kann sich uber 6 - 12 Monate erstrecken und besteht wie beim AC aus
Gruppen zwischen 5- 12 Personen, die i.d.R. auf Vorschlag ihrer Fihrungskraft ent-
sandt werden. Neben verschiedenen Qualifizierungsmodulen sind kontinuierliches
Feedback an die Teilnehmer sowie Selbst- und Fremdbildabgleiche wesentlich fur
das OC.
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Am Ende der MaRnahme steht keine direkte Potenzialaussage. Erst mittelfristig
und unter Einbezug weiterer Leistungskriterien, z.B. die Aussage der FUhrungskraft,
das konkrete Arbeitsverhalten, die Bewahrung in Projektaufgaben, etc. werden die
Ergebnisse des OC als ein Kriterium zu Potenzialaussagen herangezogen.

Vorteile fur die Teilnehmer eines OC:

= Die Teilnehmer kennen ihre personlichen Starken und Schwachen und haben ihr
Selbst- und Fremdbild abgeglichen

» Die Teilnehmer erlangen grundlegende Fahigkeiten und Fertigkeiten in den Be-
reichen Methoden- und Sozialkompetenz

= Die Teilnehmer haben ihre Identifikation mit ihren aktuellen Aufgaben und dem
Unternehmen erhoht

» Die Teilnehmer starken ihre Eigenverantwortlichkeit und ihr interdisziplinares
Denken

= Die Teilnehmer haben ein internes (ggf. bereichsibergreifendes) Netzwerk mit
den anderen Teilnehmern des Orientierungscenters aufgebaut.

Management-Audit

Management-Audits verschaffen den Unternehmen Einblicke und Uberblicke in die
personellen Strukturen, Kompetenzen und Potenziale der Management-Ebene.
Dabei werden nicht nur Leistungstrager identifiziert, sondern zusatzliche Portfolios
erstellt, die dem Management als klares Steuerungs- und MalRhahmeinstrument die-
nen. Typische Kompetenzbereiche, die in solchen Verfahren gemessen werden, sind
Uberzeugungskraft, Strategisches Denken, Teamorientierung, Veranderungs-
management, Mitarbeitermanagement oder Kundenmanagement.

Ziele des Management-Audit:

» |dentifikation der Leistungstrager sowie der potenziellen Verursacher fir nicht
optimale Unternehmensergebnisse

= Uberpriifung vorhandener Managementkompetenzen hinsichtlich neuer Strate-
gien oder Change-Prozesse

» Ermoglichung von Feedback hinsichtlich der Passung zum Unternehmen

» |dentifikation der FUhrungskrafte, deren Performance durch Coaching und Unter-
stutzung verbessert werden kann

Ausgangspunkt des Audit-Prozesses ist ein auf bestimmte Kompetenzmerkmale ba-
sierendes Anforderungsprofil. Die Anforderungsanalyse wird mittels strukturierter
Interviews sowie mit Hilfe von Workshops mit der Unternehmensfihrung durchge-
fuhrt. Kernpunkt des Management-Audit ist ein mehrstiindiges Interview mit Perso-
nalentwicklern und externen Beratern.
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Als weiteres Instrument wird eine detaillierte Analyse der Leistungsperformance
herangezogen. Als Ergebnisse aus dem Management-Audit wird dem Management
ein detaillierter Ergebnisbericht in Form eines Personalportfolios zur Verfigung
gestellt. Hieraus lassen sich die wesentlichen Handlungsfelder ableiten. So kdnnen
Leistungs- und Potenzialtrager eindeutig identifiziert werden. Weiterhin werden Per-
formance-Reviews je Teilnehmer erstellt. Im Rahmen dieser Berichte werden Be-
setzungsempfehlungen abgegeben sowie Starken und Entwicklungsfelder des Teil-
nehmers aufgezeigt. Als Ergebnis lassen sich konkrete MalRnahmen im Rahmen der
individuellen Personalentwicklung initiieren.

Beispiel fur ein Performance-Potenzial Portfolio:

>

SIuelIOU g

Stars

Top-Krifte

Leistungstriger

L

Problemfalle Fragezeichen

»

. . Potenzial
[Quelle: Kienbaum Consultants International GmbH]

Vorgesetztenbeurteilung

Die Vorgesetzten- oder ,bottom-up“-Beurteilung ist eine strukturierte schriftliche
Beurteilung des Fuhrungsverhaltens von Fuhrungskraften durch ihre direkten Mit-
arbeiter. Die Beurteilung findet meist anonym und schriftlich statt. Verwendet wer-
den standardisierte Beurteilungsbégen, mit denen die Glite des Fuhrungsverhaltens
erhoben wird. Das Verfahren stot haufig auf Skepsis und Widerstand, sowohl bei
den FUhrungskraften (Angst vor negativen Ergebnissen oder vor vergangenheitsbe-
zogenen ,Racheaktionen® der Mitarbeiter) als auch bei den Mitarbeitern (Angst bei
offenem negativen Feedback vor Repressalien in der Zukunft). Gute Vorgesetzten-
beurteilungs-Systeme berlicksichtigen die Angste und Unsicherheiten auf beiden
Seiten und setzen auf qualitativ hochwertige Vermarktung im Vorfeld, d.h. i.e.S. auf
eine ausfuhrliche Nutzenargumentation fur alle Beteiligten.
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Klassische Kompetenzfelder einer Vorgesetztenbeurteilung umfassen unter anderem
Motivationsfahigkeit, Einfuhlungsvermégen, Dynamik und Durchsetzungsvermégen,
Mitarbeiterforderung, Delegationsverhalten, Teamorientierung, Fairness, Verfugbar-
keit und Unterstitzung sowie das Entscheidungsverhalten der Fuhrungskraft.

360°-Feedback

Das 360°-Feedback ist ein umfassender Ansatz zur Beurteilung und Entwicklung
von Fuhrungskraften bei dem flhrungsrelevante Eigenschaften und Verhaltens-
weisen systematisch erfasst und riickgemeldet werden.

Das 360°-Feedback weitet eine einseitige (vgl. Vorgesetztenbeurteilung) auf eine
umfassende Beurteilung aus. Es werden die unterschiedlichen Rollen einer Flh-
rungskraft und die damit verbundenen Erwartungen an sie in die Gesamtbetrachtung
einbezogen. Es bezieht den gesamten Arbeitsumkreis des Feedbacknehmers in
den Ruckmeldeprozess ein.

Alle Feedbackgeber bilden hierarchisch gesehen einen Kreis um den Feedbackneh-
mer. Es findet eine Einschatzung sowohl durch den Vorgesetzten, als auch die Kol-
legen und die Mitarbeiter statt. Erganzt werden die Einschatzungen durch eine
Selbsteinschatzung und idealerweise eine Einschatzung durch (externe) Kunden
und Lieferanten. Ziel ist eine mdglichst objektive Einschatzung.

Die Feedbacks werden haufig computergestutzt durchgeflhrt und ausgewertet, den-
noch ist die praktische Umsetzung von 360°-Feedbacks meist sehr komplex. Die
groldte Herausforderung in der Praxis ist im Bereich des Kollegen-Feedbacks zu se-
hen.

FUhrungskraft

Feedback-
nehmer

Mitarbeiter I

Kollegen

Externe I
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Personlichkeitsinstrumente

In den letzten Jahren kommen im Bereich der Kompetenzmessung auch sogenannte
,Personlichkeitsinstrumente” privater Anbieter immer haufiger zum Einsatz. Der hier
verwendete Kompetenzbegriff bezieht sich allerdings auf das Identifizieren von
Starken und definiert sich als Produkt aus Denk- bzw. Verhaltenspraferenzen (gene-
tisch bedingte Wesensziige oder Talente) und betriebenem Aufwand (im Sinne von
Ubung, Training, Erfahrung), d.h.: Kompetenz = Talent x Aufwand

Bekannte Personlichkeitsinstrumente sind z.B. das DISG®-PersC‘mIichkeitsprofil,
der Myers-Briggs Type Indicator® (MBTI) oder das Herrman-Brain-Dominance-
Instrument® (HBDI). Gemeinsam ist allen Instrumenten, dass es sich nicht etwa um
Tests handelt, sondern dass als Auswertungsergebnis eines Fragebogens individu-
elle Denk- bzw. Verhaltenspraferenzen wertfrei sichtbar gemacht werden.

Die Personlichkeitsinstrumente visualisieren insofern das Selbstbild des Anwenders
und dienen in erster Linie als Kommunikationswerkzeug, z.B. fur FUhrungskraft
und Mitarbeiter. Deshalb eignen sich diese Instrumente alleine nur bedingt zur direk-
ten Kompetenzmessung bzw. Potenzialanalyse, liefern jedoch in Verbindung mit an-
deren Verfahren (s.0.) sehr hilfreiche Zusatzinformationen.

Beispiel eines HBDI®-Profils:

bildhaftes Denken
einfallsreich

begriffliches Denken
logisch

analytisch intuitiv

rational konzeptionell
35% 65 %

strukturiert mitteilsam

organisiert musikalisch

konservativ B emotional

kontrolliert zwischenmenschlich

AR 0L
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Kompetenzen dokumentieren und visualisieren

Samtliche Verfahren der Kompetenzidentifikation und -messung (s.o.) sind immer nur
so gut, wie es anschlielRend auch gelingt, die Ergebnisse zielfUhrend zu verwerten
und entsprechende Optimierungsmallnahmen abzuleiten. Hilfreich sind dabei In-
strumente und Methoden, mit denen es gelingt, Mitarbeiterkompetenzen in tUbersicht-
licher Form zu dokumentieren und transparent zu machen. Eine Auswahl solcher
Methoden ist nachfolgend dargestelit.

Einfache nicht graphische Dokumentation

Die einfache nicht graphische Dokumentation wird haufig beim standardisierten Mit-
arbeitergesprach, aber auch in Beobachtungssituationen (z.B. im Assessment Center
oder im Management Audit) angewendet. Sie bietet eine unkomplizierte Mdglichkeit,
eingeschatzte Mitarbeiterkompetenzen fest zu halten. In der Regel geschieht dies
durch Ausfullen oder Ankreuzen mit Hilfe einer vorgegebenen Kompetenzskala.

Beispiel: ,,Ausfullen”

Kompetenzfeld Bewertung |Bemerkung
Strukturiertes Denken und Handeln 5
Initiative und Selbststandigkeit 3
Flexibilitdt und Kreativitat 3
Kommunikations- und Kontaktverhalten 2
Ausdauer und Belastbarkeit 4

5 = sehr gut ausgepragt; 4 = Uberdurchschnittlich gut ausgepragt; 3 = durchschnittlich ausgepragt;
2 = unterdurchschnittlich ausgepragt; 1 = schwach ausgepragt

Beispiel: ,Ankreuzen*

Arbeitsproduktivitat und Arbeitsverhalten +++ | ++ |+ -

e  Besitzt die erforderlichen, aufgabenbezogenen Kenntnisse. Mitarbeiter o o

. Ist griindlich und zuverléssig in der Arbeitsausfiihrung.

. Liefert qualifizierte Arbeitsergebnisse in angemessener Zeit. FUhrungskraft o

. Kann in mehreren Aufgaben gleichzeitig arbeiten.

. Formuliert Arbeitsziele, Uberprift Zielrichtung und —erreichung. Gemeinsam 9) Ololololo
. Beachtet Regeln und Richtlinien im Arbeitsbereich.

In der Praxis findet man vielfaltige Skalierungsvarianten. Sie reichen von Schulno-
tensystemen und Punktesystemen Uber Tendenzsymbole (©, ®, etc.) bis hin zu
Prozentangaben. Welche Skalierungsmethode flr welche Dokumentationszwecke
am besten geeignet ist, lasst sich pauschal nicht beantworten und ist fur die Praxis
ohnehin nur von nachrangiger Bedeutung. Entscheidend ist vielmehr im Sinne der
Standardisierung, Ubertragbarkeit und des einheitlichen Verstandnisses eine Durch-
gangigkeit der Skalierung innerhalb des jeweiligen Unternehmens.
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Kompetenzmatrix

Die Kompetenz- oder Qualifikationsmatrix ist ein dulerst flexibles Instrument, mit
dem u.a. der Qualifizierungsbedarf von Mitarbeitern ermittelt und anschaulich dar-
gestellt werden kann.

Grundlage bildet ein fur jede Funktion individuell festzulegendes Soll-Profil. Das
Soll-Profil beschreibt, Uber welche Kompetenzen ein Mitarbeiter verfigen muss, um
seine Tatigkeiten optimal erledigen zu kdnnen. Durch Beobachtung, Gesprache und
ggf. besondere Kompetenzmessverfahren (s.0.) ist zudem das aktuelle Ist-Profil des
Mitarbeiters zu ermitteln. Die Abweichung zwischen Soll-Profil und Ist-Profil ergibt
den tatsachlichen Qualifizierungsbedarf.

Wichtig fur den erfolgreichen Einsatz der Kompetenzmatrix ist ihre variable und fle-
xible Handhabung. Sowohl die Soll-Profile, als auch die Ist-Profile kénnen jederzeit
an aktuelle Anforderungen angepasst werden.

Far die Kompetenzmatrix eignen sich gut PC-gestutzte Tabellen-Programme (z.B.

Excel), da mit unterschiedlichen Tabellenblattern, die identisch aufgebaut sind, die
verschiedenen Kompetenzkategorien Ubersichtlich abgebildet werden konnen.

Beispiel einer Kompetenzmatrix:

Qualifikationsmatrix: Mitarbeiter, Funktion
3 E'Ilnsc.hatzung der Mitarbelterkenntnisse, -fahigkeiten und -| geplante Art der
Tatsachllcher, fertigkeiten o MaBnahme
individueller _(2utreffendas bitte ankreuzen) = bitte ankreuzen|
Qualifikations- - gi T R 7 £
stand 8 Ed.| % of _Eo = L
Prior z £l §° 5 = E -] E @
roritét g E gégg EE gé g ,% 2 i [ £ | £ | schuung
ey 5t £E i£z¢ zi.Z - 3 é Ei 1de Schulung: 1ahme | € | 8
Ba 2 3 § 2| BEZ2 § ZcoE 2 = u c (inhaltlich, thematisch) a | 8
- mittel £JR| P82 ZEEE w @ g
- 74 Es c*0o o E‘ @ [-] B
3 - niedrig WaE= | 8 i Q £ ] @
Mégliche Tavcg2| Rc¥¥z| X§°¢ = 3| P
Qualifikationen: % £ % 5§ & ﬁ;’ é% i g g E ﬁ § | [
Sozial- und sonstige 5 Bc" g% §E H @ p|x|gglag
Kompetenzen o6 L & = = ] 5 |EE|SE
SoLL] IsT [soL] 1sT | soLL SOLL 3| 3 |ER|5D

!WIEROEPETEN’ZEN

3.1. Kommunikationsfahigkeit
3.2 Motivationsfahigheit
3.3. Abgleich Selbstbild/Fremdbild
3.4, Teamfahigkeit
3.5. Kontaktverhalten
3.6 Konfliktmanagement (Krilkianigeit...)
3.7. Kritikfahigkait

3.8. Verantwortungsbewussisein

iSONSTIGE KOMPETENZEN
14.1. Persbnlichkeitskompetenzen
4.1.1. Auftritt! Erscheinung
4.1.2. Veriral irdigkei

4.1.3. Durchhaltevermagen
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Anwendungsleitfaden zur Kompetenzmatrix:

1. Legen Sie in der ersten Spalte eine Prioritdt von 1 (hoch) bis 3 (niedrig) fur die
jeweiligen Kompetenzen fest.

2. Kennzeichnen Sie das Soll-Profil der Funktion des Mitarbeiters, indem Sie ein ,x*
in das jeweils zutreffende Feld eintragen. Die Skalierungsstufen lauten in diesem
Beispiel ,Kennen®, ,Kénnen“ und ,Beherrschen® (Definitionen s. Beispiel).

3. Erganzen Sie das Soll-Profil des Mitarbeiters um das Ist-Profil (s.0.).

4. Die Tabelle kann so programmiert werden, dass sich nun automatisch der Schu-
lungsbedarf durch farbige Felder abzeichnet, z.B.:

grun: Soll/Ist-Profile sind in etwa deckungsgleich
gelb: Soll/Ist-Differenz = 1 Skalenstufe
rot: Soll/Ist-Differenz = 2 Skalenstufen

Vergleichen Sie ihn mit der von Ihnen vergebenen Priorisierung, z.B.:

Prioritat ,1“ + rotes Feld = akuter Schulungsbedarf!
Prioritat ,3“ + rotes Feld = vorhandener, aber nicht dringender Schulungsbedarf
Prioritat ,3“ + grines Feld = kein Handlungsbedarf

5. Legen Sie die Inhalte und die Art der wichtigsten erforderlichen Schulungsmalf3-
nahmen fest.

6. Prufen Sie regelmalig die Inhalte der Matrix (Entsprechen die Kompetenzen
noch den Anforderungen an die Position/Funktion?) und die Profilentwicklung des
Mitarbeiters (Ist das Soll-Profil noch aktuell? Hat sich das Ist-Profil geandert?).

Kompetenzprofilblatt

Das Kompetenzprofilblatt gehért zu den einfachen graphischen Darstellungs-
verfahren von Mitarbeiterkompetenzen. Dabei werden die eingeschatzten Ist-
Kompetenzen eines Mitarbeiters den geforderten Soll-Kompetenzen mittels zweier
Profillinien gegenuberstellt.

Durch die Nutzung verschiedener Farben (beispielsweise das Soll-Profil in griin, das
Ist-Profil in gelb) kénnen entsprechende Soll/Ist-Abweichungen unmittelbar transpa-
rent gemacht werden. Das Kompetenzprofilblatt besticht durch seine sehr einfache
Handhabung und ist beispielsweise auch gut im Mitarbeitergesprach einsetzbar.
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Beispiel Kompetenzprofilblatt:

Erléuterung zur Skala:

[0] @ Q @

ist entbehrlich sollte teilweise sollte stirker sollite sehr deutlich

vorhanden sein ausgepriigt sein ausgepriigt sein
Strategische Kompetenz o @ Q @
Komplexes Denken ® [} ] &
Problemlésekompetenz 0] @ T | @
Unternehmerische Kompetenz o @ G)\\@J
Motivation [0] )] [c] W
Initiative 0] @ Q B
V.
4
Soziale Kompetenz [0} @ Q@
Selbstandigkeit [0] @ ) @
Zusammenarbeit o @ 2] @
Ko ikation (D @ E @
A

Veriinderungskompetenz @ @ Q \@
Lernverhalten [0] @ ? L&
personliche Arbeitstechniken [0] @ P @

Kompetenzrad

Das Kompetenzrad beschreibt die fachlichen, methodischen und sozialen Kompe-
tenzen der Mitarbeiter. Es ermdglicht, Kompetenzen transparent zu machen, um Pro-
jekte oder Stellen kompetent zu besetzen, fehlende Kompetenzen zu identifizieren,
Wissen uber Mitarbeitergenerationen weiterzugeben, kompetente Ansprechpartner
zu finden und die Weiterbildung zu steuern. Man kann das Kompetenzrad sowohl
anwenden, um aktuelle Kompetenzen (Ist-Profil) oder bendtigte Kompetenzen
(Soll-Profil) einzustufen.

Das Kompetenzrad wird in ,Tortenstiicke® aufgeteilt und mit spezifischen Kompe-
tenzen beschriftet, die in die drei Kategorien Fach-, Sozial- und Methodenkompetenz
aufgeteilt werden. In einem nachsten Schritt werden die Kompetenzen auf einer
dreistufigen Skala eingetragen:

»Kenner" verfugen Uber theoretisches Wissen mit geringer Anwendungserfahrung
und sind in der Lage, vorstrukturierte Problemlosungen aus der Theorie auf prakti-
sche Fragestellungen anzuwenden (z.B.: Projektmanagement-Kurs wurde erfolgreich
abgeschlossen sowie erste Erfahrungen im Durchfihren von Projekten gesammelt).

Individuelles Kompetenzmanagement und arbeitsplatznahes Lernen 28




L, S

FEERS N ALENRTYTWICELNMNSG

»Koénner* haben vielfache Anwendungserfahrung und kénnen auch auf neue, un-
vorhergesehene Situationen adaquat reagieren (z.B. mehrere Projekte unterschiedli-
cher Komplexitat wurden eigenverantwortlich durchgefiihrt)

»Experten” sind in der Lage weitgehend selbstorganisiert und intuitiv Probleme zu
antizipieren, neue Losungswege zu finden (z.B. Management komplexer, neuartiger
Projekte, Beitrage zur Weiterentwicklung der Projektmanagement-Methodik)

Fir soziale Kompetenzen bietet sich eine Skalierung mit den Stufen ,gering ausge-
pragt, ,ausgepragt”, ,stark ausgepragt” an.

Als letzter Schritt muss das Kompetenzrad ausgewertet werden. Ein Teil der Auswer-
tung ist der Ist-Soll-Vergleich. Hier muss uUberpriuft werden, ob man mit den derzei-
tigen Kompetenzen den jetzigen Anforderungen gerecht werden kann oder ob noch
zusatzliche Kompetenzen erworben werden sollen. Au3erdem kann Uberlegt werden,
ob man sich besser ,in die Breite” entwickeln, also sich als Generalist positionieren
sollte, oder lieber ,in die Tiefe gehen“ und Expertise in spezifischen Gebieten auf-
bauen sollte.

Beispiel: Kompetenzrad eines Beratungsunternehmens fur Férdergesprache

Branchenkompeten: Branchenubergreiende Kompetenz
Versscharungen S;Im'.--qeclu'r.lI|:-|-J
Organisations- Parsonslentwichhmg
GPA/GPO
Banken llr‘""’l:‘hl. Belrietrswirtachaftche Beratung
& ”g& 2. B, Controliing, Logistik,
oy Rewe, Personall
) %
Y

f{, Ma oo n s giung
s Cat .

inchuntrio

IT inframtrudctus

& hat

Bunyesag-A)

e |

SiP

"4‘ "-F! Chanl Sgrve-Raslerie
# I Individualsofiware incl. UNIR

w und Objektorientierung

Offantiichar i

A
Sektor ' sy Host-basierte Individustsoftwara
: Dienstl o
rivale Dienstlewmier
SAPRX
— e __‘ BAAN u.m

(vgl. North, K., 2003, S. 205ff)
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ARBEITSPLATZNAHES LERNEN

Erfolgreiches Kompetenzmanagement umfasst neben der Identifikation, Messung,
Dokumentation und Visualisierung ebenso die zielgerichtete Nutzung und Entwick-
lung von Mitarbeiterkompetenzen. In den folgenden Kapiteln werden Maoglichkeiten
der Kompetenzentwicklung im Rahmen des ,Arbeitsplatznahen Lernens® — insbeson-
dere mit Blick auf altere Arbeithehmer — aufgezeigt.

Systematik betrieblicher Personalentwicklungsaufgaben

Die Aufgaben der betrieblichen Personalentwicklung von der Einstellung bis zum
Austritt eines Mitarbeiters kdnnen nach folgender Systematik beschrieben werden:

near the job

z.B.

= Arbeit in Projektgruppen
= Qualitatszirkel

= KVP

into the job

z.B.

= Berufsausbildung

= Anlernausbildung

= Trainee-Programme

= Einarbeitung-Prozesse

on the job

z.B.
= Training-on-the-job
= Qualifikationsfordernde

Aufgabenstellung
off the job

l

= Externe Bildungsveran-
staltungen
= Inhouse-Schulung

out of the job

z.B.

= Wissensweitergabe Uber
Mitarbeitergenerationen

=  Austrittsvorbereitung, z.B.
bei Ruhestand, Elternzeit,
Kiandigungen

along the job

z.B.
= Laufbahnplanung
= Karriereplanung
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Erlauterungen:

PE into-the-job bezeichnet MaRnahmen, die in zeitlicher, z.T. auch raumlicher Ent-
fernung, aber weitgehender inhaltlicher Nahe auf die Ubernahme einer bestimmten
Position vorbereiten. Dazu gehéren z.B. Programme zur Einfihrung neuer Mitarbeiter
in den Betrieb, Mallnahmen der Berufsausbildung sowie die Einweisung am neuen
Arbeitsplatz.

Als PE on-the-job werden MalRnahmen bezeichnet, die unmittelbar am Arbeitsplatz
im Vollzug der Arbeit stattfinden, also z.B. training-on-the-job. Zentral sind Mal3nah-
men, die durch schrittweise Veranderung der Arbeitsaufgaben eine Veranderung der
Qualifikation bewirken.

PE-near-the-job sind MalRnahmen, die in enger raumlicher zeitlicher und inhaltlicher
Nahe zur Position stattfinden, wie z.B. Projektarbeitsgruppen.

Unter PE off-the-job wird die traditionelle Weiterbildung behandelt, die Ublicherweise
in raumlicher, zeitlicher und inhaltlicher Distanz zur Position stattfindet und das Prob-
lem des Transfers der erworbenen Qualifikationen aufwirft.

PE out-of-the-job meint MaRnahmen, die den Ubergang vom Erwerbsleben in den
beruflichen Ruhestand erleichtern sollen (z.B. Ruhestandsvorbereitungsprogramme)

wie auch MafRnahmen, welche den Wissensverlust im Unternehmen durch ausschei-
dende Mitarbeiter vermeiden bzw. reduzieren sollen.

(vgl. Neuberger, 1994, S. 61)

Hinweis:

Bei den im Folgenden erlauterten Methoden wird ,Arbeitsplatznahes Lernen® ver-
standen als Personalentwicklungsmaf3inahmen ,on the job“ und ,near the job“.
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Training-on-the-job

Beim Training-on-the-job handelt es sich um Qualifizierungsmoglichkeiten fur Mitar-
beiter, die wahrend der AusfUhrung der alltdglichen Arbeitsaufgaben erfolgen.
Grundsatzlich sind die meisten Formen des Trainings-on-the-job als MaRnahmen zur
Erweiterung des ,Handlungsspielraums®” von Mitarbeitern zu verstehen. Die Mit-
arbeiter sollen in ganzheitliche Arbeitszusammenhange eingebunden werden, die ein
Mitdenken und Mitwirken Uber ein eng begrenztes, einzelnes Arbeitsfeld hinaus er-
moglichen.

Training-on-the-job bietet alteren Mitarbeitern in zweierlei Hinsicht Vorteile. Zum ei-
nen kénnen sie selbst durch Aufgabenwechsel oder -erweiterung (s.u.) eine neue
Motivation erfahren und ihr Kompetenzspektrum vergrofRern, zum anderen kdnnen
sie aufgrund ihres Erfahrungswissens gut ,on-the-job“-Trainierenden - insbesondere
jungeren Kollegen - beratend zur Seite stehen (intergenerative Lernprozesse).

Job-Rotation

Die Job-Rotation (auch: Arbeitsplatz-Rotation) ist ein systematischer Arbeitsplatz-
bzw. Aufgabenwechsel innerhalb einer Organisation. Dabei wechseln Mitarbeiter in
festgelegten Abstanden ihre Arbeitsplatze und erweitern so ihr Kompetenzspektrum.

Erfolgt dieser Wechsel innerhalb eines Anforderungsniveaus spricht man auch von
Tatigkeitserweiterung (Job-Enlargement, s.u.). Handelt es sich um Tatigkeiten in un-
terschiedlich hohen Anforderungsniveaus so spricht man von Arbeitsbereicherung
(Job-Enrichment, s.u.).

Bei Job-Rotation wird jeweils hoher qualifiziertes Personal bendtigt, als bei einer rei-
nen Arbeitsteilung. Dies macht jedoch die Tatigkeit flr die Mitarbeiter interessanter
und steigert die Identifikation mit Arbeitsinhalten und -zielen.

Beispiele fur Job-Rotation:

e Verkaufsleiter Produktgruppe A Ubernimmt fir 6 Monate die Stelle des Ver-
kaufsleiters der Produktgruppe B (und umgekehrt)

e Gruppenarbeit: die Mitarbeiter rotieren schichtweise innerhalb ihrer Gruppe
am Montageband

e Trainee-Programm: alle 3 Monate wird eine neue Abteilung durchlaufen
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Job-Enlargement

Beim Job-Enlargement handelt es sich um eine quantitative Aufgabenerweiterung.
Ein Mitarbeiter, der bislang auf eine Tatigkeit beschrankt war, fuhrt nun mehrere ver-
schiedene Tatigkeiten auf demselben Anforderungsniveau durch. Ziel des Job Enlar-
gements ist es, psychische wie physische Eintonigkeit zu vermeiden.

Beispiele fur Job-Enlargement:

e (Altere) Montagemitarbeiter organisieren ihre Schicht derart, dass stets ein
Wechsel aus sitzender und stehender Tatigkeit erfolgt
e Mitarbeiter aus dem Controlling ,tauschen® ihre Zustandigkeitsbereiche

Job-Enrichment

Beim Job-Enrichment handelt es sich um eine qualitative Aufgabenbereicherung.
Die bisherige Tatigkeit eines Mitarbeiters wird um Arbeitsumfange auf hherem An-
forderungsniveau erweitert. Dies wird oftmals durch entsprechende Weiterbildungs-
malnahmen des Mitarbeiters begleitet. Der Mitarbeiter wird aullerdem in die Lage
versetzt, in hdherem Malde eigenverantwortlich zu arbeiten.

Beispiele fur Job-Enrichment:

e Eine bislang stark ,fremdgesteuerte” Sekretarin organisiert nun eigenverant-
wortlich kleinere Projektaufgaben fur ihren Chef

e Ein alterer Fertigungsmitarbeiter wird zum Stellvertreter des Fertigungs-
Gruppenleiters und erhalt ein anspruchsvolles Sonderprojekt

Teilautonome Gruppenarbeit

Zentrales Prinzip der teilautonomen Gruppenarbeit ist die starkere Einbeziehung
der Mitarbeiterfahigkeiten, -verantwortung und -kreativitat durch die Erweiterung
von Handlungs- und Kompetenzspielraumen. Statt viele ,starre” Arbeitsschritte zu
erledigen (z.B. Montage eines Kabels in ein Auto) muss eine Gruppe komplexere
Aufgaben (z.B. Gesamtmontage Autoelektronik) in Eigenverantwortung und unter
Berucksichtigung der entsprechenden Qualitatsvorgaben bewerkstelligen. Dadurch
ergeben sich i.d.R. automatisch eine Erhohung der Mitarbeitermotivation, eine Sen-
kung der Fehlerraten durch die Integration der Qualitatssicherung in den Produkti-
onsprozess und in Summe ein sich standig verbesserndes und ,hinzulernendes” Un-
ternehmen (,Lernende Organisation®). Gerade flr altere Mitarbeiter bieten sich hier
interessante (Lern-)Perspektiven, z.B. als Gruppensprecher oder als Moderator bei
den Gruppengesprachen.
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Projektarbeiten

Projektarbeiten gehdren zu den klassischen Personalentwicklungsmalinahmen ,on”
bzw. ,near-the-job“, je nachdem, wie nahe die Projektinhalte mit der eigentlichen Ar-
beitsaufgabe des Mitarbeiters in Zusammenhang stehen. Sie stellen fur die Unter-
nehmen eine kostengiinstige und nutzbringende Fordermdglichkeit dar, die sich
altersunabhangig fur viele Mitarbeitergruppen eignet:

= Jungen Nachwuchskraften werden erste Fuhrungsaufgaben Ubertragen, z.B.
als Projektleiter

= Altere Mitarbeiter bringen ihre Erfahrungen in unterschiedlichste Projekte ein,
so dass ein sinnvoller personlicher Entwicklungsschritt vollzogen wird, ohne
dass damit hierarchisches Aufstiegsdenken verbunden sein muss

= Mitarbeiter, die auf einen nachsten Karriereschritt warten, der organisatorisch
noch nicht moglich ist, konnen die ,Wartezeit" zweckmalig uberbricken

= Mitarbeiter, die nach langerer Abwesenheit (Elternzeit, Auslandsaufenthalt,
Krankheit, etc.) in ihren Unternehmensbereich zurlckkehren, erhalten durch
Ubernahme einer Projektaufgabe eine sinnvolle Wiedereinarbeitung

Unabhangig von der inhaltlichen Aufgabe und den damit verbundenen fachlichen
Qualifizierungsmadglichkeiten (z.B. Qualitatsmanagement, Kundenorientierung,
Kontinuierliche Verbesserungsprozesse) fordern Projektarbeiten bei allen Beteiligten
die sogenannten ,Schlisselkompetenzen® wie z.B. Kommunikations-, Argumentati-
ons-, Konfliktldsungs- und v.a. Teamkompetenz. Im Rahmen zielgruppen-spezifi-
scher Entwicklungsprogramme kann mit Hilfe von Projektarbeiten eine gute Verzah-
nung von Theorie (z.B. Seminar Moderationstechniken) und Praxis (tatsachliches
Moderieren im Projektteam) hergestellt werden.

Vor dem Hintergrund zunehmend flacherer Hierarchien und der damit verbundenen
Verringerung von Fuhrungspositionen sowie der Tatsache, dass heute immer mehr in
(funktionsubergreifenden) Projekten gearbeitet wird, haben sich in den letzten Jahren
neben den klassischen Fach- und Fuhrungslaufbahnen in vielen Unternehmen soge-
nannte , Projektlaufbahnen® entwickelt. Erfahrene Mitarbeiter werden ausschliellich
zur Bearbeitung von komplexen Projekten freigestellt, die teilweise auch Uber ihren
urspruiinglichen Fachbereich hinausgehen (z.B.: ein ehemaliger IT-Manager mit gro-
Rer Projekterfahrung im Bereich SAP-Einfuhrung koordiniert nun Projekte im Bereich
Fertigungsprozessoptimierung). Diese Alternativlaufbahn stellt eine attraktive Per-
spektive fur (altere) Mitarbeiter dar, fur die eine FUhrungsposition aus unterschiedli-
chen Grinde nicht (mehr) in Frage kommt.
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Kontinuierliche Verbesserungsprozesse

Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (auch: KVP) zielen darauf ab, bestehende
Arbeitsablaufe systematisch und standig zu verbessern, indem jeder Mitarbeiter
das Wissen um seinen Arbeitsplatz einbringen und damit Veranderungen in Gang
setzen kann. Im Fokus steht die Erh6hung der Wertschopfung durch das Reduzie-
ren von Verschwendungen. Die Mitarbeiter werden dabei als potentielle Trager des
Wandels in den Mittelpunkt gestellt und es wird der Idee Rechnung getragen, dass
der notwendige standige Erneuerungsprozess nicht nur von oben nach unten ver-
lauft, sondern v.a. von den Beschaftigten in der Organisation mitgetragen und mit-
gestaltet werden muss. Das Erfolgsrezept dieses Ansatzes liegt in der Moglichkeit
der Beschaftigten, durch viele kleine Schritte auf breiter Front selbst etwas andern
zu konnen.

Organisatorisch werden KVP durch regelmallige Teamsitzungen umgesetzt. Unter
Anleitung eines geschulten Moderators werden die Verbesserungsvorschlage der
Mitarbeiter systematisch und strukturiert bearbeitet.

Typischer Ablauf eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses:

Ist-Situatior
beobachten

Problem- und
Aufgabenstellung
definieren

Leistungen
anerkennen

KVP-Team

Mitarbeiter und
Moderatoren

Verbesserungs-
moglichkeiten
erarbeiten und
vorstellen

Neue Situation
standardisieren

' Ideen umsetzen,

50 schnell wie
méglich

Ideen auswahlen,
die wenig kosten
und viel nutzen

Richtig angewandt bieten KVP eine ideale Voraussetzung zum arbeitsplatznahen
Lernen, da die Mitarbeiter mit jedem Prozess ihre Handlungskompetenzen fachlich
(neues know-how), methodisch (Problemldsungsmethodik) und sozial (Teamarbeit)
erweitern konnen. Die Eigenverantwortung und Motivation der Mitarbeiter wird gefor-
dert, indem sie einen festen Rahmen zum pro-aktiven Mitgestalten ihres Arbeitsum-
feldes erhalten. Fur altere Arbeitnehmer entstehen mit KVP zudem Lernchancen
durch altersgemischte Teamarbeit (s.u.) oder durch Job-Enrichment (s.0.), z.B. wenn
altere Mitarbeiter als KVP-Moderatoren ausgebildet und eingesetzt werden.
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Altersgemischte Lernpartnerschaften

Altersgemischte Lernpartnerschaften (auch ,Tandem-Modelle®) haben das gemein-
same Lernen und Arbeiten jlingerer und alterer Fachkrafte zum Ziel. Beide Lernpart-
ner profitieren voneinander, da altersbedingt unterschiedliche Fahigkeiten,
Kenntnisse und Kompetenzen aufeinander treffen, die entsprechende Synergieef-
fekte ermoglichen kdnnen. So verfugen altere Mitarbeiter i.d.R. Uber umfangreicheres
Wissen, mehr Erfahrung, grélReres Urteilsvermdgen und hdheres Verantwortungs-
bewusstsein, jungere Mitarbeiter oftmals Uber neueres Wissen, hohere (physische)
Belastbarkeit, Dynamik, Flexibilitdt und Spontaneitat.

Eine geeignete Form solcher Lernpartnerschaften ist die altersgemischte (interge-
nerative) Teamarbeit. Sie stellt vor dem Hintergrund des Altersstrukturwandels ein
wichtiges Instrument der Organisations- und Personalentwicklung dar, wenn sie be-
wusst von der Unternehmensfuhrung als solches eingesetzt wird. Das intergenerative
Team ist aufgrund der altersbedingten Kompetenz-Vielfalt sowohl Lernort als auch
Lerninstrument. Die Jlingeren lernen - teilweise unbewusst - durch Beobachtung und
Imitation ihrer alteren Teamkollegen, durch direktes Feedback am Arbeitsplatz sowie
durch Reflektion der Arbeitsergebnisse in Teambesprechungen. Die Alteren erwer-
ben von den Jungeren ggf. aktuelles Fachwissen uns starken ihre sozialen Kompe-
tenzen bei der Weitergabe ihres Erfahrungsschatzes.

Altersgemischte Teamarbeit sollte so gestaltet sein, dass mogliche Einschrankungen
der Leistungsfahigkeit bzw. Kompetenzdefizite der Lernpartner durch ihre alterspezi-
fischen Vorteile bzw. Starken kompensierbar sind und die Lernbereitschaft auf bei-
den Seiten geférdert wird. Das bedeutet z.B. eine Teamorganisation, die zwar auf die
Starken der jeweiligen Teammitglieder ausgerichtet ist, aber gleichzeitig auch den
Einzelnen an seine defizitaren Kompetenzbereiche heranflhrt. Eine zu hohe Ar-
beitsteilung und Spezialisierung ist zu vermeiden, da sonst keine echten Lern-
und Synergieeffekte zwischen den unterschiedlichen Altersgruppen realisiert werden
konnen.

Erfolgt die Zusammenstellung intergenerativer Teams ausschliel3lich aus Effizienz-
griunden und unter hohem Konkurrenzdruck (z.B. bei Gruppenarbeit in der Ferti-
gung), also nicht im Verstandnis eines Personalentwicklungsinstruments (s.o.), be-
steht die Gefahr, dass innerhalb des Teams intergenerative Konflikte entstehen:
die Alteren werden von den Jiingeren ggf. als leistungsschwéacher und als Hindernis
des Gruppenerfolgs bewertet, wahrend die Jiingeren von den Alteren ggf. als ,Ab-
schopfer® ihres Wissens gesehen werden und die Bereitschaft zum Wissenstransfer
wie auch zum Selber-Lernen entsprechend gering ausfallt. Zielgerichtete Kommuni-
kationspolitik (z.B. intergenerative Teamarbeit als ,gewollte® Personalentwicklung)
sowie eine professionelle Begleitung durch Dritte (z.B. von der Personalabteilung
moderierte Reflektionsworkshops) kénnen diesen Konflikten vorbeugen.
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Mentoring

Mentoring ist eine Form der Personalentwicklung und bezeichnet die Weitergabe von
Wissen und Fahigkeiten einer erfahrenen Person (Mentor) an eine noch unerfah-
rene Person (Mentee), um diese in ihrer personlichen und beruflichen Entwicklung
zu fordern.

Mentees profitieren vom Mentoring, indem sie

Einblicke in die Berufs- und Arbeitsrealitat durch ,Insider” erhalten

ihre berufliche Motivation und Zielklarheit starken

sich ihrer Handlungskompetenzen bewusst werden und diese ausbauen
Lern- und Ubungsfelder fiir Schliisselkompetenzen geboten bekommen
zur (Selbst-)Reflektion angeregt werden

Entscheidend fur den Erfolg von Mentoring ist, dass der Mentor keine fertigen L6-
sungen parat halt, sondern er den Mentee darin unterstutzt, eigene Losungen zu
finden (,, Hilfe zu Selbsthilfe*).

Die Aufgaben eines Mentors umfassen u.a.

» Gesprache Uber berufliche Anforderungen, Fachliches, Branchen, usw.

= Hilfestellung zur beruflichen Orientierung und Vermittlung wichtiger Kontakte

» Foérderung des Mentees durch die Vermittlung von Projektarbeiten

» Heranfuhrung an herausfordernde Aufgaben, um das Kdnnen des Mentees
unter Beweis zu stellen

» regelmaliges konstruktives Feedback

» Unterstitzung beim Formulieren kurz- und langfristiger (Arbeits-)Ziele

» Einbeziehung des Mentees in die Entwicklung von eigenen Planen und ldeen

Das Mentoring kann im Rahmen der Forderung alterer Arbeithehmer als sinnvolle
Methode des arbeitplatznahen Lernens eingesetzt werden. Der altere Mitarbeiter er-
fahrt Akzeptanz und Wertschatzung, indem er mit der wichtigen Aufgabe betraut
wird, jungere Mitarbeiter fur ihre berufliche Zukunft fit“ zu machen. Die Weitergabe
seines Erfahrungsschatzes stellt gleichzeitig hohe Anforderungen an (und férdert
somit) seine sozialen Fahigkeiten und Fertigkeiten. Insbesondere muss er zur Su-
che nach neuen Optionen und Losungen ermutigen, aktiv zu hoéren und Feedback
geben kdénnen, dem Mentee ggf. helfen, Sichtweise zu verandern, usw.

Es ist deshalb hilfreich, Mentoren durch entsprechende Seminare und Trainings auf
diese anspruchsvollen Tatigkeiten vorzubereiten. Die Teilnahme an solchen speziel-
len Qualifizierungsmalnahmen wirkt — als positiver Nebeneffekt — zusatzlich motiva-
tionsfordernd.
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Referententatigkeit

Eine besonders anspruchsvolle Form des arbeitsplatznahen Lernens mit entspre-
chend hohem Fdérderpotenzial ist die Qualifizierung und der Einsatz von Mitarbeitern
als Fachreferenten. Die Referententatigkeit kann dabei variieren zwischen reinem
Fachvortrag, Fachseminar bzw. -schulung oder Fachtraining (hier zu verstehen
als Fachschulung mit hohen Ubungsanteilen). GemaR dieser Reihenfolge steigt i.d.R.
auch der ,Schwierigkeitsgrad® fur die Referenten und somit deren Qualifikationsan-
forderungen.

Je nach Veranstaltungsform sind die Referenten fur den Verlauf, fur die Inhalte und
fur die methodische Gestaltung sowie flr die Steuerung des Gruppenprozesses ver-
antwortlich. Hieraus ergeben sich u.a. folgende Anforderungskriterien, die zugleich
als Lernfelder fur die Referenten zu betrachten sind:

Thematische Sicherheit, d.h. umfassendes und aktuelles Fachwissen
Fundierte Praxiserfahrungen

Hoher persodnlicher Wirkungsgrad (Auftritt, Selbstsicherheit, etc.)
Ausgepragte Kommunikationsfahigkeit

Moderations- und Prasentationskompetenz

Methodische Kenntnisse

Kenntnisse von Gruppenprozessen

Es ist ratsam, betriebsinterne Referenten durch spezielle Qualifizierungsmalinahmen
- sogenannte , Train-the-Trainer“-Programme - auf ihre Aufgaben vorzubereiten. In
der Praxis geschieht dies durch professionelle und erfahrene (meist externe) Trainer.
Typische Trainingsinhalte umfassen die Grundlagen des Lernens, die didaktisch-
methodische Planung einer Schulung, die Lernzielformulierung, referenten- und
teilnehmerzentrierte Unterrichtsmethoden, den Umgang mit kritischen Situatio-
nen, usw.

Die Referententatigkeit ist gerade fur altere Mitarbeiter ein geeignetes Foérderin-
strument, da diese in der Regel bereits eine hohe Berufs- und Praxiserfahrung ver-
bunden mit gereifter Menschenkenntnis mitbringen und sich somit schwerpunkt-
mafig auf methodisch-didaktische Herausforderungen konzentrieren konnen. Neben
der kontinuierlichen Festigung und Vertiefung der fachlichen Inhalte profitieren altere
betriebsinterne Referenten also vor allem durch die Starkung ihrer methodischen
und soziale Kompetenzen (s. Lernfelder).

Die vom Arbeitgeber eroffnete Moglichkeit, Erfahrungswissen in einem organisierten
Rahmen an (jingere) Kollegen weiterzugeben, wirkt zudem wertschatzend und moti-
vationsférdernd und bietet eine Entwicklungsperspektive auch jenseits der ,klassi-
schen” Hierarchieleiter.
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E-Learning

Die Verfahren des E-Learning gewinnen in den letzten Jahren - trotz des relativ ho-
hen technischen und finanziellen Aufwands - auch im Bereich der betrieblichen Per-
sonalentwicklung an Bedeutung. Sie konnen auf sehr unterschiedlichen Technolo-
gien basieren und in vielfaltigen didaktischen Szenarien realisiert werden. Die Vortei-
le fur altere Mitarbeiter liegen hier insbesondere in der aktivierenden Methode und in
der selbststandigen Bestimmung des Lerntempos.

Computer Based Training (CBT)

CBT steht fur Lernprogramme, die der Lernende vor Ort auf seinem Computer ge-
speichert hat. Sie sind die meistgenutzte Form des elektronischen Lernens. Komple-
xe Sachverhalte konnen multimedial in Form von Text, Bild, Ton, Video und Animati-
on anschaulich dargestellt werden. Durch Simulationen und Ubungen wird aktives
Verhalten gefordert. Aulerdem ermoglicht das CBT ein direktes Feedback, so dass
wertneutral und anonym die Lernerfolge, Lernfortschritte oder auch der Lernbedarf
fur den Anwender sichtbar werden.

Web Based Trainings (WBT)

WBT ist ein multimediales Lernprogramm, das uber das Internet oder Intranet an-
geboten wird und im Gegensatz zum klassischen CBT (s.0.) computerbasierte Kom-
munikation und Kooperation zwischen Teilnehmenden und Dozierenden ermoglichen
kann. Im WBT werden E-Mail, News, Wissensarchive und Diskussionsforen vom Do-
zenten mit dem WBT verknupft und Lernende werden durch den Dozenten zur Nut-
zung angeleitet und motiviert.

Computergestitzte BWL-Planspiele

Bei computergestutzten BWL-Planspielen konkurrieren die Teilnehmer als fiktives
Unternehmen auf einem fiktiven Markt mit ,elektronischen® Mitbewerbern und mus-
sen aus einer Fulle von Informationen unternehmerische Entscheidungen fur mehre-
re Wirtschaftsperioden treffen. Dabei werden nicht nur die Aktionen seitens des Un-
ternehmens betrachtet, sondern vor allem die Reaktionen der Umwelt des Unter-
nehmens durch den Computer simuliert. BWL-Planspiele ermdglichen gerade bei
heterogenen Gruppen (in Bezug auf Vorkenntnisse, Alter, Funktionsbereich, etc.)
neben dem BWL-Wissenszuwachs auch methodische und soziale Lerneffekte.
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