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2. INNOVATION UND BESCHAFTIGUNGSFAHIGKEIT

LERNZIELE

in diesem Kapitel werden Sie:

- das Konzept der Beschaftigungsfahigkeit verstehen
- Dimensionen der Beschéaftigungsfahigkeit kennenlernen
- Werkzeuge fiur die Kompetenzentwicklung im Kontext von Innovation entdecken

Technologischer, gesellschaftlicher, 6konomischer Wandel und demografische Entwicklungen
verandern die Arbeitswelt. Unternehmen und Arbeitskrafte sehen sich mit einer hohen
Veranderungsgeschwindigkeit, zunehmender Unsicherheit und Komplexitéat konfrontiert. Von
Unternehmen fordert die Veranderungsdynamik permanente Innovationskraft. Die Entwicklung von
Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen ist kostenintensiv und risikoreich. Durch
Prozessinnovationen verandern sich gewohnte Routinen, das Wissen von langjahrig Beschéftigten
veraltet. Arbeitskrafte, die gut ausgebildet und flexibel sind, werden als Wissens- und
Kompetenztrager von vielen Unternehmen umworben. Fir Arbeitskrafte liegt die Herausforderung
darin, beschaftigungsfahig zu sein und zu bleiben. Um dauerhaft beschaftigt zu bleiben, missen
einmal erworbene Qualifikationen standig aktualisiert und der Kompetenzstand fortgesetzt
angepasst werden (Rump & Eilers, 2006, S. 17). Fur Unternehmen besteht die Herausforderung
darin, Beschaftigung und Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter zu erhalten. Denn: ,Innovationen
werden von Menschen gemacht” (Kriegesmann, Kerka, & Kottmann, 2007, S. 179). Wenn die
Rahmenbedingungen geschaffen werden, kénnen Mitarbeiter ihre Fahigkeiten und Kompetenzen
entfalten, sich neues Wissen aneignen und auf diese Weise zur Innovationsfahigkeit des
Unternehmens beitragen.

Wesentliche Elemente des Konzepts zur Beschéaftigungsfahigkeit und Werkzeuge zur Schaffung von
Rahmenbedingungen stellen wir Ihnen in den folgenden Abschnitten vor.

2.1. Was heiRt Beschaftigungsfahigkeit?
LERNZIELE

in diesem Abschnitt werden Sie

- die begriffliche Grundlagen zur Beschaftigungsfahigkeit kennenlernen
- Begrindungen fir das Konzept reflektieren

Praxis 1‘

e

Beschéaftigungsfahigkeit im Praxisbeispiel:




Hans Scholz arbeitet schon viele Jahre als Konstrukteur in der INNOTUBE. Er hat in den
letzten Jahren mitbekommen, dass die Kunden immer anspruchsvollere Maschinen
bestellen und sich die Produktentwicklungszyklen verkirzen. An seinem Arbeitsplatz musste
er sich bereits haufiger auf neue Konstruktions-Verfahren und -Programme einstellen. Die
Arbeitsverfahren und —methoden, die er in seiner Ausbildung gelernt hat, sind heute nicht
mehr aktuell. Hans Scholz weil3, dass einige altere Kollegen dariiber nachdenken, ihr
Berufsleben vorzeitig zu beenden. Fir ihn selbst kommt das nicht in Frage, weil er fir sein
Alter nicht viel Geld zurticklegen konnte.

Auf der letzten Abteilungsbesprechung hat der Konstruktionsleiter, Herr Weller, die neue
Abteilungs-Struktur und Arbeitsweise vorgestellt. In Zukunft sollen Teams
abteilungsubergreifend fiir einzelne Kundenprojekte arbeiten. Die Verantwortung fur die
Arbeitsorganisation und fiir das Erreichen der Abteilungsziele soll starker von den
Teammitgliedern selbst ibernommen werden. Auch bei der technischen Ausstattung der
Konstruktions- und Fertigungs-Arbeitsplatze stehen Veranderungen an. Es soll ein
unternehmensweites Planungs- und Steuerungssystem und ein neues CAD-System
eingefuhrt werden.

Hans Scholz wird klar, dass er schon seit 20 Jahren in der Konstruktionsabteilung am selben
Arbeitsplatz arbeitet. Von den Kunden und Kollegen wird er als Fachkraft geschéatzt.
Dennoch fragt er sich angesichts der Neuerungen: ,Wie gut sind eigentlich meine
Kenntnissen und Qualifikationen? Passen sie noch, wenn im Betrieb so vieles umgestellt
wird? Was ist, wenn es bei der INNOTUBE fiir mich einmal nicht mehr weitergehen sollte,
habe ich dann Chancen auf dem Arbeitsmarkt?"

Beschaftigungsfahigkeit beschreibt die Fahigkeit einer Person, auf der Grundlage ihrer fachlichen,
methodischen und sozialen Kompetenzen auch unter sich wandelnden Rahmenbedingungen ihre
Arbeitskraft anbieten und ihre beruflichen Aufgaben erflllen zu kénnen — und, wenn nétig, neue
Tatigkeiten zu Gbernehmen (Rump & Eilers, 2006). So muss ,der Anlagenelektroniker Maschinen
warten oder der Bilanzbuchhalter die Finanzbuchhaltung abwickeln kénnen* (Kriegesmann,
Kottmann, Masurek, & Nowak, 2005, S. 22). Dariiber hinaus missen Wissen und Kompetenzen des
Anlagenelektronikers oder der Buchhalterin immer wieder an neue Entwicklungen, bspw. die
Automatisierung von Maschinen oder die Einfihrung moderner Abrechnungsprogramme, angepasst
werden, um die Anforderungen des Unternehmens dauerhatt erfillen zu kénnen.

W Definition:

Beschéaftigungsfahigkeit ist die Fahigkeit einer Per son, auf der Grundlage ihrer
fachlichen, methodischen und sozialen Kompetenzen a uch unter sich wandelnden
Rahmenbedingungen ihre Arbeitskraft anbieten, ihre beruflichen Aufgaben erfillen
und neue Téatigkeiten Gbernehmen zu kénnen.

Far den Erhalt der Beschaftigungsféahigkeit tragen Mitarbeiter und Unternehmen eine gemeinsame
Verantwortung. Spatestens, wenn Arbeits- und Betriebszeiten unflexibel sind, Schwierigkeiten
auftreten, neue Mitarbeiter zu finden oder arbeitsbezogene Veranderungen grundséatzlich als Risiko




empfunden und bspw. mit lAngeren Fehlzeiten beantwortet werden, sollten Flhrungskrafte sich mit
den Rahmenbedingungen fir Beschaftigungsfahigkeit auseinandersetzen. Das ,Schaffen einer
Wissenskultur” (Rump & Eilers, 2006, S. 44), in der Wissen geteilt wird und neue Ideen willkommen
sind, liegt in der Zustandigkeit und Verantwortung von Flhrungskraften. Sie konnen Freirdume
geben fur eigenverantwortliches Handeln und Mitgestalten. Mitarbeiter, die tber das erforderliche
Wissen verfugen, ihren Kompetenzstand anpassen und sich ihrer Kompetenzen bewusst sind,
nehmen Veranderungen als Chance wahr, sind flexibel einsetzbar und reprasentieren ihr
Unternehmen mit Stolz (Rump & Eilers, 2006). Ist der Einzelne beschaftigungsfahig, kann er die
Innovationsanstrengungen des Unternehmens nicht nur unterstiitzen, sondern auch selbst anregen
und dadurch zur Beschaftigungssicherung beitragen

Eine Bestandsaufnahme, bspw. mit dem InnoKenn-Tool, kann deutlich machen, welche individuellen

und betrieblichen Potenziale schon genutzt und welche Fahigkeiten noch ausgebaut werden sollten.
In der nebenstehenden Abbildung werden einige
Herausforderungen aufgezeigt, mit denen Arbeitskréfte
und Unternehmen konfrontiert werden. Die Pfeile
machen deutlich, dass betriebliche Wandelprozesse
Anpassungsnotwendigkeiten auf Seiten der
Beschaftigten nach sich ziehen und die Lernprozesse
der Beschaftigten Wandel und Innovation méglich
machen.

Im Hinblick auf die zunehmende Dynamik und
Herausforderungenfiir Herausforderungenfiir Flexibilisierung der Arbeitswelt, wird die

Arbeitskrafte Unternehmen B hft fh k .t . d h . ht .

_ hohe Verénderungs- - hohe Veranderungs- eschaftigungsfa |.g eit jedoch nicht nur im .
geschwindigkeit bei geschwindigkeit auf Zusammenhang mit bestehenden oder zukiinftigen
beruflichen Aufgaben allen relevanten Markten .
und Tatigkeiten S Watthewarbum Anforderungen des Unternehmens, sondern auch mit
- Wegfall der Arbeits- beschéftigungsfahige i i i i

Hlatsieherher Abeitkrafte Blick auf die Erforo!ernls.se des Arbeitsmarktes

- Notwendigkeit, Verant- - Notwendigkeit, betrachtet. Das heif3t, die Kompetenzen und
ﬁfgﬂ?ﬁ;ﬁeﬂ? selbst | |penmnanentan Fahigkeiten einer Person werden in diesem Konzept
berufliche Entwicklung . wandelin den den Anforderungen und Méglichkeiten von

Zu Ubernehmen Strukturen, Prozessen . .

- Durch Lernenin und Fahigkeiten Unternehmen und Arbeitsmarkt gegentibergestellt.
Bewegung bleiben abbilden

& Ubung:

Ist Herr Scholz beschéaftigungsfahig? Bitte
begrinden Sie Ihre Antwort mit Blick auf das oben b eschriebene Konzept.




2.2, Woran kann man Beschaftigungsfahigkeit erkennen?

LERNZIELE

in diesem Abschnitt werden Sie

- Dimensionen der individuellen Beschaftigungsfahigkeit kennenlernen
- Beispiele guter Praxis zur Schaffung von Rahmenbedingungen lesen

Forscher aus den Niederlanden (van der Heijde & van der Heijden, 2006) haben auf der Basis
theoretischer Uberlegungen und empirischer Forschung funf Dimensionen identifiziert, mit deren
Hilfe die Beschaftigungsfahigkeit (Employability) von Mitarbeitern beschrieben und gemessen
werden kann: die berufliche Expertise, die personliche Kompetenzentwicklung, personliche
Flexibilitat, organisationale Einbindung und die Work-Life-Balance.

— Berufliche Expertise (Occupational Expertise) beschreibt die Handlungssicherheit und die
umfassende Beurteilungs-/Problemlésungsfahigkeit in der ausgeibten Tatigkeit. Die berufliche
Expertise ist fur Unternehmen und Beschéftigte ein entscheidendes Element in der Zusammenarbeit.
Mitarbeiter, deren berufliche Expertise unzureichend ist, kénnen Veranderungen nicht meistern. Die
berufliche Expertise ist jedoch kein Garant fur Erfolg entlang der gesamten Laufbahn. Sie muss
permanent akutell gehalten werden.

— Personliche Kompetenzentwicklung  (Anticipation and Optimization) beschreibt individuelle
Aktivitaten zur Weiterentwicklung von Wissen und Fahigkeiten sowie zur Erhaltung des Marktwertes.
Durch persdnliche Kompetenzentwicklung bereiten sich Mitarbeiter auf zukiinftige Anforderungen vor:
~preparing for future work".

— Personliche Flexibilitdt (Personal Flexibility) ist die Fahigkeit, sich auf strukturelle und personelle
Veranderungen auf dem internen und externen Arbeitsmarkt einstellen zu kénnen: ,to welcome
change*“.

— Organisationale Einbindung (Corporate Sense) ist gekennzeichnet durch die Identifikation mit dem
Unternehmen und die Bereitschaft, Wissen zu teilen.

— Work-Life-Balance (Balance) beschreibt die Ausgewogenheit zwischen beruflichen und privaten
Lebenssphéaren und die Fahigkeit, Stress wahrzunehmen (van der Heijde & van der Heijden, 2006).

In den funf Dimensionen und den Konzepten zur Beschaftigungsfahigkeit (Rump & Eilers, 2006) wird
der Eigen-Verantwortung des Individuums eine hohe Bedeutung beigemessen. Es wird aber auch
deutlich, dass Unternehmen Rahmenbedingungen schaffen kénnen, die die Kompetenzentwicklung
oder die Identifikation mit dem Unternehmen stitzt.

Einige Organisationen haben bereits damit begonnen, eine Unternehmenskultur und Personal-
Instrumente zu implementieren, die die Employability-Dimensionen adressieren.




Beispiele guter Praxis

Eine niederlandische Telefongesellschaft stellt inren Mitarbeitern persénliche Entwicklungs-Budgets
zur Verfugung. Die Mitarbeiter kbnnen sich auf einer fimeninternen ,employability website' tiber
Trainingsangebote informieren und erhalten dort Anregungen fir die eigene Karriereentwicklung. Auf
diese Weise mdchte das Unternehmen Veranderungsfahigkeit und Bindung wertvoller Mitarbeiter
anregen (Nauta, van Vianen, van der Heijden, van Dam, & Willemsen, 2009).

Ein Unternehmen (100 Beschaftigte) mit dem Schwerpunkt Fabrikplanung hat durch die gezielte
Ansprache und Einstellung Alterer nicht nur den betrieblichen Bedarf an qualifizierten Fachkraften
decken kdnnen, sondern sie geniel3t seitdem auch hohe Bekanntheit und einen guten Ruf in der
Offentlichkeit. Auch in der Personalarbeit hat sich das Unternehmen auf Altere eingestellt: "Altere
wissen selbst am besten, wann sie fur eine Tatigkeit zu alt sind oder nicht mehr in vollem Umfang
arbeiten kdnnen." Deshalb fuhrt man mindestens einmal jahrlich ein Zukunftsgesprach, auch mit der
Familie des Mitarbeiters, um gemeinsam Uber das weitere Vorgehen zu reden. So ist es fir die
Beschaftigten maoglich, sich ein Stiick weit zurickzunehmen. Dies gilt in quantitativer Hinsicht, indem
beispielsweise nur noch vier Tage die Woche gearbeitet wird, und in qualitativer Hinsicht, indem
beispielsweise von der Projektleiterstelle auf einen regularen Ingenieursposten gewechselt wird oder
die Projektleiterstelle zwischen zwei Beschéaftigten aufgeteilt wird (www.fachkraefte-
toolbox.de/fachkraefte-gewinnen/generation-50-plus/3-aeltere-gewinnen/#sthash.P9lhw2ON.dpuf).

Die E GmbH (elf Beschéaftigte und sechs Auszubildende) ist ein Handwerksbetrieb aus der
Sanitarbranche, das auf altersgemischte Teamarbeit setzt. Seit Bestehen des Betriebs ist es lblich,
dass jeder Monteur einen Auszubildenden mit zur Baustelle nimmt. Der Geschéftsfuhrer ist Gberzeugt,
dass nicht nur die Auszubildenden viel von den Gesellen lernen kénnen, sondern auch umgekehrt.
(www.fachkraefte-toolbox.de/fachkraefte-gewinnen/generation-50-plus/5-personalentwicklung-fuer-
aeltere/#sthash.NZaCUXVr.dpuf).

Das Fach- und Erfahrungswissen alterer Mitarbeiter ist fir den Unternehmenserfolg wichtig. Um das
Wissen im Unternehmen zu halten und an jingere Mitarbeiter weiterzugeben, ist der Einsatz von
altersgemischten Teams eine erprobtes Mittel. In diesen Teams geben Altere ihre Erfahrungen an
die jungeren Mitarbeiter weiter und die alteren Mitarbeiter kbnnen bei schweren Arbeiten von den
jungeren entlastet werden. ,So entsteht in den Teams ein ausgewogenes Verhaltnis von geben und
nehmen* (www.perso-net.de).

& Ubung

Bitte reflektieren Sie, welche Dimensionen der Besc  héaftigungsfahigkeit in den oben
stehenden Beispielen gefordert werden. Kennen Sie e in eigenes Beispiel guter Praxis,
das eine oder mehrere Dimensionen der Beschaftigung  sfahigkeit adressiert?

2.3. Wie kann man Kompetenz zur Innovation fordern?
LERNZIELE

in diesem Abschnitt werden Sie;




- den Begriff Kompetenz beschreiben
- ein Kompetenzmodell entwickeln
- innovations- und beschaftigungsférderliche Personalentwicklungsinstrumente kennenlernen

Kompetenz definieren

Fur Technische Innovation bendétigt man das Fachwissen einzelner Experten und von
Mitarbeitergruppen, die ihr Wissen verkniipfen kdnnen. Vorhandenes Wissen muss jedoch sténdig
auf neue und unerwartete Situationen angepasst werden. Strothmann (2014) beschreibt
anschaulich, warum das notwendig ist: ,Technische Entwicklungen, kiirzere Produktlebenszyklen
und daraus resultierende verkirzte Produktentwicklungszeiten fihren dazu, dass individuelle
Wissensbestande, Fahigkeiten und Fertigkeiten immer schneller veralten* (Strothmann, 2014, S.
118). Unter diesen Rahmenbedingungen bendtigen Fuhrungskrafte, Mitarbeiter und Teams Wissen,
Fertigkeiten, Fahigkeiten und Verhaltensweisen, die ihnen helfen, komplexe Arbeitsaufgaben
bewaltigen und in neuen Situationen angemessen handeln zu kénnen.

W Definition:

Kompetenz ist die Fahigkeit von einzelnen Mitarbeit  ern oder Gruppen, im

beruflichen Kontext und in unterschiedlichen Situat ionen angemessen handeln
und Probleme erfolgreich bewadltigen zu kénnen — wei | sie es kénnen, wollen
und dirfen.

Die Handlungsfahigkeit (Kénnen) und Handlungsbereitschaft (Wollen) wird in dieser Definition durch
den Aspekt der Zustandigkeit (Durfen) erganzt. Zustandigkeiten sind in Unternehmen durch
Arbeitsvertrag und Organigramme geregelt. Kénnen und Wollen werden in
Personalauswabhlverfahren, Personal- und Kompetenzentwicklungsmaflinahmen oder
Beurteilungsverfahren adressiert. EntwicklungsmalRnamen oder Beurteilungen werden in kleineren
Unternehmen haufig auf der Basis von Anforderungsprofilen durchgefihrt. Darin sind die
Quialifikationen und Fahigkeiten beschrieben, Uber die Mitarbeiter idealerweise verfiigen sollten,
damit sie ihre Aufgaben im Unternehmen erfolgreich erledigen kénnen. Vor allem gréRere
Unternehmen entwickeln zunehmend sogenannte Kompetenzmodelle.

Ein Kompetenzmodell entwickeln

In Kompetenzmodellen werden Kompetenzen fir aktuelle Arbeitsaufgaben und zuklnftige
Anforderungen berticksichtigt. Auf veranderte Anforderungen kénnen bspw. Erkenntnisse zu neuen
Trends (vgl. Kap. 1), eine langerfristige Unternehmensstrategie oder geplante Investitionen Hinweise
geben. Kompetenzmodelle sollten breite Kompetenzbegriffe (Dimensionen) als Oberbegriffe
enthalten, damit sie auf eine grof3e Zahl von Situationen angewendet werden kénnen. Die
Oberbegriffe werden als spezifische Verhaltensweisen, die als Verhaltensanker dienen, genauer
beschrieben.

Kompetenzmodelle kénnen eine Grundlage fir die Personalauswahl sein und den Personalbereich
dabei unterstiitzen, die passenden Mitarbeiter fir das Unternehmen zu finden. Sie sind auch




Ausgangspunkt fir die Festlegung von Entwicklungsmaflinahmen oder fir die Leistungsbeurteilung,
die einmal jahrlich im sogenannten Mitarbeitergesprach besprochen werden kann.

Fir das Unternehmen passende, innovations- und beschéftigungsforderliche Kompetenzmodelle
konnen von der Personalabteilung oder gemeinsam mit den Fihrungskraften erarbeitet werden.
Damit alle Ideen und Perspektiven beriicksichtigt werden, sollte die gemeinsame Arbeit von einem
internen Mitarbeiter, bspw. dem Personalleiter/der Personalleiterin, oder einem externen Berater
moderiert werden. Es empfiehlt sich folgende schrittweise Vorgehensweise, die nachstehend
visualisiert und als Vorschlag in einer Tabelle zusammengefasst ist.

Kompetenzmodell

I
Vision e rfolgskritisch
Stratagie S:;H?::I:' erhaltens- 1> >Kompetenzen vET:::r"s -
Werte fg weisen
|
I

Abb. x: Von der Vision zum Kompetenzmodell, Quelle: (Leinweber, 2010, S. 152)

Ausgangspunkt fur aktuelle und zukiinftige Aufgabenstellungen ist die Vision, oder konkreter die
Unternehmensstrategie. Die INNOTUBE hat auch eine Vision. Sie mdchte als ,,Experte fur
Innovation” fir den Kunden erkennbar werden. Daraus resultieren Schlusselaufgaben und
erfolgskritische Verhaltensweisen von Fuhrungskraften und Mitarbeitern. Um diese Aufgaben und
Verhaltensweisen zu entdecken, werden vorbereitend FUhrungskrafte und Schliisselpersonen
gebeten, typische bzw. schwierige Arbeitssituationen anschaulich zu beschreiben und die
Verhaltensweisen zu benennen, mit deren Hilfe sie die beschriebenen Situationen erfolgreich
meistern. Diese Informationen kdnnen vom Moderator durch Einzelinterviews zusammengetragen
(Schritt 1) und far einen Fuhrungskrafte-Workshop (Schritt 2) aufbereitet werden.

Vorschlag fur das Vorgehen zur Entwicklung von Komp etenzmodellen

Arbeitsschritte

und Inhalt Leitfragen

Erhebungsform

Schritt 1 Denken Sie an Beispiele fir

Aktuelle, schwierige

Einzelinterviews o
Arbeitssituationen und gelebte

Arbeitssituationen, die fir lhren

mit _ _ Fuhrungs-/Arbeitsalltag typisch bzw.
. . Verhaltensweisen zu ihrer e . .

Fuhrungskréften . - aulRergewdhnlich sind. Beschreiben
erfolgreichen Bewaltigung L

und . Sie die Situation und das Verhalten

. beschreiben o

Schltsselpersonen maoglichst konkret.

Schritt 2 Was sind unsere langfristigen Ziele?
Zukunftige Anforderungen und . .

Fuhrungskréfte- g Y Was bedeutet bspw. die Etablierung

wlnschenswerte Verhaltensweisen _ L .
Workshop als Wissensorganisation flr das




zu ihrer erfolgreichen Bewaltigung Unternehmen, die Fuhrungskréfte,
beschreiben die Mitarbeiter? Welche
Verhaltensweisen werden bendotigt?
Schritt 3 Gesammelte Beispiele aus Schritt 1 Welche Oberbegriffe lassen sich aus
Vorarbeit durch und 2 ordnen und Kompetenz- den beschriebenen Aufgaben und
Moderator Dimensionen erstellen Verhaltensweisen ableiten?
Sind die Dimensionen und
Schritt 4 Entwurf fur das Kompetenzmodell im | Verhaltensanker vollstéandig und
Fuhrungskrafte- Dialog auf Vollstandigkeit und verstandlich beschrieben? Werden
Workshop Anwendbarkeit prufen die Kompetenz-Dimensionen
Akzeptanz finden?

Im zweiten Arbeitsschritt stehen die zukinftigen Anforderungen, die aus der Unternehmensstrategie
abgeleitet werden sollten, im Fokus. Die Leitfragen nehmen daher Bezug auf die langfristigen Ziele
des Unternehmens und stellen im Beispiel der INNOTUBE den Aufbau einer Expertenorganisation in
den Mittelpunkt der gemeinsamen Diskussion.

Durch Schritt 1 und 2 entsteht eine Sammlung von Aufgaben und Verhaltensbeschreibungen fur
aktuelle und kiinftige Anforderungen. Diese werden durch den Moderator (oder die
Personalabteilung) im dritten Arbeitsschritt geordnet und zu einem Vorschlag fir Kompetenz-
Dimensionen verdichtet. Bei den Kompetenz-Dimensionen kann zwischen Mitarbeiter-Kompetenzen
und Fluhrungskompetenzen unterschieden werden. Das nachstehenden Beispiel macht anschaulich,
durch welche Verhaltensweisen Fiihrungskompetenz fur ,Innovation und Wachstum' gekennzeichnet
sein kann.

Fuhrungskompetenz-Dimension mit Ankerbeispielen. Aus: (Strothmann, 2014)

Fuhrungskompetenz

Innovation und Wachstum

Verhaltensbeispiele:
» Informiert sich fortlaufend und umfassend lber neue Entwicklungen auf seinem/ihrem Fachgebiet
» Sucht aktiv nach neuen Partnern, um im Unternehmen fehlende Kompetenzen auszugleichen
» Bezieht Kunden und Lieferanten in den Innovationsprozess ein
» Ist gegeniber neuen Ideen aufgeschlossen und unterstitzt seine/ihre Mitarbeiter bei deren Umsetzung
» Fordert und fordert produkt- und prozessbezogene Innovationen
» Schafft seinen/ihren Mitarbeitern FreirAume, um eigene Ideen entwickeln zu kénnen
» Sieht Fehler als Teil des Innovationsprozesses und lernt aus ihnen

Kompetenzmodelle sollten regelmafiig auf Veranderungen, bspw. der strategischen Ausrichtung,
Uberprift und wenn nétig angepasst werden. Fihrungskrafte sollten vor der ersten Anwendung von
Kompetenzmodellen trainiert werden, wie sie Verhaltensweisen ihrer Mitarbeiter beobachten,
unterstutzen und korrigieren kdnnen.




Praxis 1‘
Ele

Fuhrungskrafte entwickeln ein Kompetenzmodell (in Anlehnung an
http://corporate.evonik.de/sites/dc/Downloadcenter/Evonik/Corporate/de/Karriere/kompetenzmodell-2011.pdf)

Das Kompetenzmodell im Praxisbeispiel

Um allen Fach- und Fuhrungskréften eine Orientierung fur ihr Verhalten zu geben und die
Anforderungen des Unternehmens deutlich zu machen, hat die INNOTUBE gemeinsam mit den
Fuhrungskréaften und einem erfahrenen Dozenten der Technischen Universitat ein Kompetenzmodell
entwickelt, das mit Blick auf die Vision (,wir werden fir unsere Kunden Experten flr Innovation®) die
folgenden 4 Kompetenz-Dimensionen umfasst:

» Kundenorientierung (interne und externe Kunden)

* Unternehmerisches Handeln und Leistungsorientierung
* Innovations- und Erneuerungsfahigkeit

» Fuhrungsfahigkeit

Die Kompetenz ,Unternehmerisches Handeln und Leistungsorientierung‘ wurde erst nach intensiven
Diskussionen in das Modell aufgenommen. Der Berater von der Universitat brachte ein Buch mit, um
deutlich zu machen, dass moderne Unternehmen ,Mitarbeiter als Mitunternehmer” (Wunderer, 1999)
brauchen, um etwas Neues zu schaffen und erfolgreich zu sein. Am Ende konnte man sich auf
folgendes Modell einigen:

Das Kompetenzmodell der INNOTUBE

Kompetenzen | Kundenorientieru Unternehmerisches Innovations - und Fuhrungsfahigkeit
Zielgruppen ng (interne und Handeln und Erneuerungsfahigke
externe Kunden) Leistungsorientieru it
ng
Fachkréafte Orientierung auf Leistungs- und Kreativitat und (Fachliche) Fuhrung
der Kundenbeduirfnisse | Qualitatsorientierung | Flexibilitat von Mitarbeitern
INNOTUBE oder Kollegen und
Vorbildfunktion

Fuhrungskréf | Kundenmanageme | Zielerreichung und Steuerung und Change-
te der nt Entscheidungsstarke | Begleitung von Management und
INNOTUBE Innovations- und Mitarbeiterentwicklu

Veranderungsprozess | ng

en

Im Kompetenzmodell der INNOTUBE wird fir jede Kompetenz-Dimension beschrieben, was die
Kompetenz bedeutet. Je nach Position werden dabei unterschiedliche Anforderungen an Fach- bzw.
Fuhrungskrafte gestellt.

& Ubung:

Bitte nennen Sie mdgliche Grinde fur die Differenzi
Fuhrungskraften. Worin unterscheiden sich die Anfor

erung zwischen Fach- und

derungen?
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Praxis 1‘

e

Fortsetzung Praxisbeispiel:

Die Fuhrungskréfte haben jetzt begonnen, geeignete Verhaltensindikatoren fir die einzelnen
Kompetenz-Dimensionen zu beschreiben. Dazu hat der Dozent Leitfragen formuliert, an denen sich
die Fuhrungskrafte orientieren konnten. Sehen Sie hier das Beispiel fir die Kompetenz-Dimension
,Kundenorientierung":

Kundenorientierung
(interne und externe
Kunden)

Leitfrage

Verhaltensindikatoren

Fachkrafte

Orientierung auf
Kundenbeddrfnisse

Wie geht der Mitarbeiter mit
Kunden, ihren Bedurfnissen
und Problemen um?

» Reagiert unverzuglich auf
Kundenanfragen und halt
die Kundenzusagen ein

» Ermittelt aktiv
Kundenbeddrfnisse

+ Ubernimmt Verantwortung
fur die Lésung von
Kundenproblemen

Fuhrungskréfte

Kundenmanagement

Wie pflegt und baut der
Mitarbeiter langfristige und
vertrauensvolle Beziehungen
zu Kunden auf?

» pflegt und baut eine
intensive und
vertrauensvolle
Kundenbeziehung auf

» kennt interne Situationen
des Kunden, seine
Strategie und seine
Vorhaben

* identifiziert Themen, die in
der Zukunft fur den
Kunden relevant sein
kénnen, und leitet
MaRnahmen daraus ab

& Ubung:

Bitte beschreiben Sie flr die Kompetenz-Dimension ,

Erneuerungsfahigkeit’ auf der Basis der Leitfragen geeignete Verhaltensin  dikatoren

fur die beiden Zielgruppen.

Innovations- und

Innovations - und Leitfragen
Erneuerungsfahigkeit

Verhaltensindikatoren

Fachkrafte

Flexibilitat

Kreativitat und

Wie kreativ und flexibel
agiert der Mitarbeiter?
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Fuhrungskréfte | Steuerung und Wie steuert und begleitet .
Begleitung von der Mitarbeiter .
Innovations- und Innovationen und .
Veranderungsprojekten | Erneuerungen?

Kompetenzmodelle als Grundlage flir das Mitarbeiterg esprach

Ein Kompetenzmodell ist die Grundlage fur die Auswahl von neuen Mitarbeitern, weil es die
Anforderungen des Unternehmens definiert. Es kann Fuhrungskraften und Mitarbeitern Orientierung
fur die Beurteilung des Verhaltens geben, das in der taglichen Arbeit gezeigt wird. Es kann fur
Entwicklungsgesprache genutzt werden, die der Unternehmer mit seinen Fuhrungskraften und die
Fuhrungskréfte mit ihnren Fachkréaften fihren.

Die Bedeutung von Mitarbeitergesprachen beschreiben Mentzel et al. (2012): ,Das wichtigste
Instrument der Mitarbeiterfihrung ist das regelmafige Mitarbeitergesprach. Es dient der
Verbesserung des Vorgesetzten-Mitarbeiter-Verhaltnisses, fordert Offenheit und gegenseitiges
Verstandnis und erleichtert die Zusammenarbeit. Gute Mitarbeiter erwarten, dass der Vorgesetzte
mit ihnen spricht: Uber ihre Ziele, ihre Aufgaben, ihre Leistungen, ihre Starken und ihre Schwachen”
(Mentzel, Grotzfeld, & Haub, 2012, S. 13).

Anlasse und Themen fir Mitarbeitergesprache kdnnen sehr unterschiedlich sein, wir zeigen eine
kleine Auswahl (Mentzel, Grotzfeld, & Haub, 2012, S. 18):

» Ziele vereinbaren

» Beurteilungen besprechen

* gute Leistungen anerkennen

* unzureichende Leistungen kritisieren und verbessern

» Kompetenzentwicklungs- und Férdermalinahmen vereinbaren
e Sachaufgaben besprechen

* Kenntnisse vermitteln

» Unterstutzung bei persénlichen Problemen geben.

Mit Blick auf die Unterstitzung der Kompetenzentwicklung und die Beschéftigungsfahigkeit sollten
Fuhrungskréfte regelmaRig mit ihren Mitarbeitern ein Entwicklungs- bzw. Fordergespréach fihren.

Worauf sollten Sie bei der Durchfiihrung von Mitarbe itergesprachen besonders achten?
Mitarbeitergesprache, wie bspw. das Férdergesprach, gliedern sich in drei Phasen - eine
Vorbereitungs-, Durchfihrungs- und Nachbereitungsphase.

Die Phase der Vorbereitung umfasst:

» Frihzeitige Einladung des Mitarbeiters und Information Gber die zu besprechenden Inhalte
« Beschaffung eines geeigneten Raums fir ein ungestértes Gesprach

« Planung eines ausreichenden Zeitbudgets

« Beschaffung von Informationen fur das Gesprach und Vorbereitung von Fragen

Bei der Durchfiihrung des Gesprachs ist es wichtig:
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« eine angenehme Gesprachsatmosphare zu schaffen

» Gespréachsziele und -inhalte zu Beginn des Gesprachs zu klaren

« darauf zu achten, dass der Mitarbeiter ausreichend zu Wort kommt und er seine
Erwartungen, Ziele und Wiinsche nennen kann

- die wichtigsten Gespréachsinhalte zu dokumentieren und

« zum Abschluss klare Festlegungen und realistische Vereinbarungen zu treffen.

Zur Nachbereitung des Mitarbeitergesprachs gehort:

- die Reflexion des Gespraches durch die Fuhrungskraft (lessons learned)

« ein Protokoll mit den getroffenen Vereinbarungen, bspw. zu den geplanten
Entwicklungsmaflinahmen und Terminen, fir Fihrungskraft und Mitarbeiter

- die aktive Unterstitzung des Mitarbeiters bei der Umsetzung der getroffenen
Vereinbarungen.

Einige Leitfragen, mit denen sich Mitarbeiter auf ein Fordergesprach vorbereiten kénnen, werden
nachstehend zusammengestellt (Mentzel, Grotzfeld, & Haub, 2012, S. 69). Die Fragen kdnnen dem
Mitarbeiter mit der Einladung zum Gesprach zur Verfligung gestellt werden.

Vorberertung des Mitarbeiters auf das Férdergesprich

= Waren lhnen in der Vergangenheit Ihre Arbeitsziele ausreichend bekannt?

= Was hat Sie in der Vergangenhert bei lhrer Arbert besonders behindert oder beglinstigt?

= Welche Arbertsziele sehen Sie fir die Zukunft als wichtig an?

= Mit welchen technischen oder organisatorischen Anderungen ist zu rechnen?

=  Konnten Sie in der Vergangenheit alle Ihre Fihigkeiten zum Einsatz bringen?

= Sehen Sie eine andere Tatigkert als geeigneter an?

=  Welche Erwartungen haben Sie an das Unternehmen hinsichtlich threr beruflichen
Weirterbildung?

= Welche Position im Unternehmen streben Sie an?

= Decken sich Ihre eigenen Erwartungen mit den Notwendigkeiten des Unternehmens?

& Ubung:

Welche Informationen und Hinweise kdnnten Sie Herr  n Scholz geben, wenn Sie flr
seine Entwicklung die anstehenden betrieblichen Ver anderungen und die

Dimensionen des Kompetenzmodells zugrunde legen?

In Kompetenzmodellen werden Kompetenzen fur aktuelle Arbeitsaufgaben und zukinftige
Anforderungen bericksichtigt. Im Mitarbeitergesprach sollten Ma3nahmen festgelegt werden, die
den Mitarbeiter bspw. auf den Umgang mit Kundenanfragen, aber auch auf anstehende technische
oder organisatorische Veranderungen vorbereiten. Fir Herrn Scholz, den Konstrukteur aus unserem
Praxisbeispiel, und seine Kollegen kénnte angesichts der betrieblichen Veranderungen eine
Schulung fur das neue CAD-System hilfreich sein. Die Schulung kdnnte extern oder am Arbeitsplatz
und anhand von aktuellen Aufgabenstellungen durchgefiihrt werden. Mit einem Zertifikat des
Anbieters kann Herr Scholz nachweisen, dass sein Wissen tber Konstruktionssysteme aktualisiert
wurde und er in seinem Arbeitsgebiet handlungsféahig ist.
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Exkurs: Formen betrieblicher Weiterbildung im europ aischen Vergleich

Unternehmen haben einen wesentlichen Einfluss auf das Lernen ihrer Mitarbeiter. Sie erméglichen
das Lernen am Arbeitsplatz, sie bieten interne Schulungen an oder finanzieren externe
Weiterbildungskurse. Eurostat (2006) beschreibt ausfihrlich die Unterschiede zwischen
Weiterbildungskursen und anderen Formen betrieblicher Weiterbildung. Diese Beschreibung wird
hier vorgestellt, um auf diese Weise Anregungen zu geben, die Personalentwicklung bspw. durch
Job-Rotation oder Austauschprogramme mit anderen Unternehmen, anzureichern und die
Beschaftigungsfahigkeit der Mitarbeiter zu férdern.

Formen betrieblicher Weiterbildung (Eurostat, 2006, S. 37ff.)
Kurse:

Veranstaltungen, die ausschlieRlich der betrieblichen Weiterbildung dienen und vom Arbeitsplatz
getrennt stattfinden (z.B. in einem speziellen Schulungsraum). Die Teilnehmenden werden in einem
vorab von den Organisatoren festgelegten Zeitraum von Lehrpersonal unterrichtet. Der Ort der
Durchfuihrung ist fiir die Unterscheidung intern/extern unerheblich.

1. Beiinternen Kursen liegt die Verantwortung fir Ziele, Inhalte und Organisation beim
Unternehmen selbst. Es kann auch externes Lehrpersonal eingesetzt werden.

2. Externe Kurse werden von Bildungstragern auf dem freien Markt angeboten, Konzeption,
Organisation und Durchfuhrung liegt in ihrer Verantwortung.

Andere Formen betrieblicher Weiterbildung:

1. Weiterbildung am Arbeitsplatz: Geplante Phasen der Unterweisung durch Vorgesetzte,
Spezialisten oder Kollegen und Lernen durch die normalen Arbeitsmittel und andere Medien
(Einarbeitung).

2. Job-Rotation innerhalb des Unternehmens und Austauschprogramme mit anderen
Unternehmen: Sie gelten nur dann als WeiterbildungsmalRnahme, wenn sie im Voraus geplant
sind und dem spezifischen Zweck dienen, die Fahigkeiten der Teilnehmenden
weiterzuentwickeln. Nicht dazu gehdéren routineméRige Versetzungen, die nicht im Rahmen
eines geplanten Weiterbildungsprogramms erfolgen.

3. Lern- und Qualitatszirkel: In Lernzirkeln kommen Beschéftigte regelmaRig mit dem
vorrangigen Ziel zusammen, sich tber die Anforderungen der Arbeitsorganisation, der
Arbeitsverfahren und des Arbeitsplatzes weiterzubilden. Qualitatszirkel sind Arbeitsgruppen,
deren Ziel es ist, durch Diskussion Probleme zu |6sen, die mit der Produktion oder dem
Arbeitsplatz zusammenhangen. Sie gelten nur dann als Weiterbildung, wenn dies der
vorrangige Zweck fir die Teilnahme ist.

4. Selbst gesteuertes Lernen: Hierzu gehdren geplante individuelle Weiterbildungsaktivitaten,
z.B. mit audiovisuellen Hilfen wie Videos, computergestitztem Lernen, Internet.

5. Informationsveranstaltungen: Hierzu gehoren z.B. der Besuch von Fachvortragen,
Fachtagungen, Kongressen, Workshops, Fachmessen und Erfahrungsaustauschkreisen. Die
Teilnahme zahlt jedoch nur dann als Weiterbildung, wenn der vorrangige Zweck der
Teilnahme die Weiterbildung ist.
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Die Weiterbildungs-Situation stellt sich in den europdaischen Landern sehr unterschiedlich dar. Das
Lernen im Prozess der Arbeit erscheint insgesamt ahnlich bedeutsam wie interne oder externe
Kurse, die ausschlie3lich der Weiterbildung dienen und getrennt vom Arbeitsplatz stattfinden.
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Abbildung 1: Anteil der Unternehmen mit Weiterbildungskursen und anderen Weiterbildungsformen (2005;
Angaben in %; Quelle Eurostat Datenbank CVTS3) (Behringer & Kapplinger, 2011, S. 17)
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& Ubung:
Welche Formen betrieblicher Weiterbildung werden in Ihrem Unternehmen bevorzugt

eingesetzt? Welche der vorgestellten Formen kénnen wirksam das Konzept der
Beschaftigungsfahigkeit unterstiitzen?

PEP — der personliche Entwicklungsplan fur den Erha It der Beschéftigungsfahigkeit

Praxis 1‘
Ele

Konstruktionsleiter Weller bereitet sich auf das Gesprach mit seinem Mitarbeiter, Hans Scholz, vor.
Er mdchte vor allem die guten Leistungen, die Herr Scholz als Fachkraft in der Konstruktion bisher
erbracht hat, wiirdigen. Er mochte ihm erlautern, welche Anderungen an seinem Arbeitsplatz geplant
sind und wie er sich darauf vorbereiten kann. Herr Scholz hat bereits deutlich gemacht, dass er auch
weiterhin im Unternehmen tatig sein will und an der Anpassung seiner Qualifikation mitarbeiten

Personlicher Entwicklungsplan fir Herrn Scholz

=
a1




mdochte. Herr Weller denkt, dass diese Einstellung sehr gut zu den Pléanen des Unternehmens passt.
Er hat vom Personalleiter erfahren, dass das Unternehmen auf der Basis des neuen
Kompetenzprofils und der geplanten Veranderungen mit seinen Mitarbeitern persénliche
Entwicklungsplane vereinbaren mochte, um sie noch besser in den Veranderungsprozess
einzubinden. Herr Weller studiert jetzt die Unterlagen, die der Personalleiter ihm mitgegeben hat, um
das Instrument genauer kennenzulernen.

Der Persotnliche Entwicklungsplan (PEP) ist ein Instrument, das Mitarbeiter und Fihrungskrafte
dabei unterstiitzt, die vorhandenen Kompetenzen mit den aus der Sicht des Unternehmens
winschenswerten Kompetenzen abzugleichen und diese verbindlich weiterzuentwickeln (Kroll &
Vos, 2013, S. 42 ff.). Dabei kdnnen die Mitarbeiter ihre eigene Entwicklung und die erforderlichen
Entwicklungsaktivitdten mitgestalten und den Fortschritt Uberwachen.

Die Erarbeitung und Uberprifung der persénlichen Entwicklung ist ein Prozess, in dem der PEP als
Entwicklungsdokument zentral ist.

Folgende Prozessschritte sollten dabei eingehalten werden (Krdéll & Vos, 2013, S. 44):

Anfangsgesprach: Auf der Grundlage geplanter Veranderungen und/oder eines Kompetenzprofils
wird festgestellt, in welchem Mal3 der Mitarbeiter dem neuen Kompetenzprofil entspricht und welche
Kompetenzen in einer festgelegten Zeit weiterentwickelt werden sollten. Zur Vorbereitung auf das
PEP-Gesprach denken Fuhrungskraft und Mitarbeiter dartiber nach, welche Entwicklungsaktivitaten
eingeleitet werden sollten.

Im PEP-Gespréach wird der Entwicklungsplan besprochen, den der Mitarbeiter fur sich aufgestellt
hat. Ziel des Gespraches ist eine Vereinbarung uber die Ziele, MalRnahmen und Mittel, die fir die
Entwicklung bereitgestellt werden.

Persdnlicher Entwicklungsplan

Entwicklungsbedarf aus Sicht
des Mitarbeiters

Entwicklungsbedarf aus Sicht
des Unternehmens

In regelmanigen Feedbackgesprachen sollten die Fortschritte beurteilt, Hemmnisse besprochen
und ggs. Unterstiitzung vereinbart werden.

Fur die Erstellung eines PEP sollten sich Mitarbeiter mit folgenden Fragen auseinandersetzen:

= Wo stehe ich mit Blick auf meine Kompetenzen jetzt?

»  Wo méchte (muss) ich mich hin entwickeln?

» Welche Kenntnisse, Fahigkeiten, Kompetenzen sollen in welchem Zeitraum weiterentwickelt
werden?

=  Was mdchte / sollte ich dafiir konkret tun?

= Mit welcher Methode, bspw. Kurse, Informationsveranstaltung, méchte ich mein Ziel
erreichen?
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Ein Beispiel fur Entwicklungsmoglichkeiten und Aktivitdten im Rahmen der persdnlichen
Entwicklungen geben (Kroll & Vos, 2013, S. 45), vgl. auch (Eurostat, 2006, S. 37 ff.):

Entwicklungsmdglichkeiten des Mitarbeiters

Entwicklungsaktivitaten

1. Verbesserung der jetzigen
Kenntnisse, Erfahrungen, Fahigkeiten
oder Kompetenzen: Die fir die
heutigen Aufgaben erforderlichen
Kompetenzen werden weiterentwickelt.

2. Vertiefung der jetzigen Kenntnisse,
Erfahrungen, Fahigkeiten oder
Kompetenzen: Die vorhandenen
Kompetenzen werden mit Blick auf
Teilaspekte der Aufgaben weiter
ausgebaut (Spezialisierung).

3. Erweiterung der jetzigen Kenntnisse,
Erfahrungen, Fahigkeiten oder
Kompetenzen: Es werden weitere,
neue Kompetenzen erworben, um
situationsiibergreifend handlungsféhig
zu werden und sich auf einen
Aufgabenwechsel vorzubereiten.

4. Veranderung zugunsten einer vollig
neuen Funktion, Aufgabenstellung:
Es werden neue Kenntnisse und
Kompetenzen erworben.

Weiterbildung am Arbeitsplatz, Besuch von
Informationsveranstaltungen, Austausch mit
und Feedback durch Kollegen und
Fuhrungskraft

Interne und externe Kurse, selbstgesteuertes
Lernen, Austausch und Zusammenarbeit mit
anderen Spezialisten

Job-Rotation und Austauschprogramme mit
andern Unternehmen, Teilnahme an Lern- und
Qualitatszirkel, einen Coach suchen, der die
Entwicklung begleitet

Externe Kurse, selbstgesteuertes Lernen,
Praktika, Hospitation im Zielbereich, einen
Mentor suchen, der beraten und begleiten
kann.

Fur das Gelingen der personlichen Entwicklungsplanung missen Mitarbeiter und Fihrungskrafte
Verantwortung tibernehmen. Die Personalabteilung kann den Prozess unterstiitzen, indem sie die
Fuhrungskraft in der Anwendung der Methode schult, ein Formular fur den personlichen
Entwicklungsplan entwickelt und die Beteiligten bei der Auswahl von EntwicklungsmafRnahmen

berat.

& Ubung:

Welche Entwicklungsmaéglichkeiten und —aktivitaten s
Scholz vor dem Hintergrund der anstehenden Verander

Entwicklungsplan aufnehmen?

ollten Herr Weller und Herr
ungen in den personlichen

Zusammenfassung: Unter Bedingungen des Wandels tragen Mitarbeiter und Unternehmen die
Verantwortung dafiir, dass die Fahigkeit erhalten bleibt, auf der Grundlage fachlicher, methodischer
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und sozialer Kompetenzen die Arbeitskraft anbieten und die beruflichen Aufgaben erfillen zu
kénnen. Mitarbeiter, die beschéaftigungsfahig sind, zeichnen sich vor allem durch ihre berufliche
Expertise, ihre Eigeninitiative und Aktivitaten in der Weiterbildung, ihre Flexibilitat im Umgang mit
Veranderungen, ihre Bereitschaft, Wissen zu teilen und den Umgang mit beruflichen Belastungen
aus.

Um Mitarbeitern Orientierung zu geben, kann ein Kompetenzmodell entwickelt werden. Das Modell
beschreibt, welche Kompetenzen und Verhaltensweisen das Unternehmen erwartet und fordert. Die
Erwartungen und Ergebnisse sollten regelmafig in Mitarbeitergesprachen geklart werden. Bei dieser
Gelegenheit kdnnen auf Basis eines personlichen Entwicklungsplans (PEP) MaRnahmen
besprochen und festgelegt werden, um Kompetenzen selbstgesteuert weiterzuentwickeln. Das
Unternehmen kann zur Forderung der Innovations- und Beschéaftigungsfahigkeit interne und externe
Kurse oder andere Formen der Weiterbildung, wie bspw. Job-Rotation oder Lernzirkel, anbieten. Vor
dem Hintergrund standiger Veranderungen im Unternehmen und im Unternehmensumfeld sollten
Mitarbeiter und Fuhrungskrafte der Anpassung und Weiterentwicklung ihrer Kompetenzen und dem
Erhalt ihrer Beschéaftigungsfahigkeit besondere Aufmerksamkeit widmen.
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