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1. Das INQA-Projekt
~,DemoKomp - Kompetenzen fur den demographischen Wandel“

* Die Auftraggeberin
— Initiative Neue Qualitat der Arbeit (INQA)

* Das Projekt

- ,,DemoKomp“ - Kompetenzen fiir den demographischen Wandel, kleineres
Teilprojekt ,,Leistungs- und gesundheitsrelevante Kompetenzen alterer
Fuhrungskrafte®

— Auftrag: Entwicklung eines
(1) Kompetenzmodells fiir altere Flihrungskrafte und eines
(2) Beratungsinstrument
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2. Altere Filhrungskrifte - Risiken fiir Unternehmen?

Demographischer Wandel

Rolle der Fihrungskraft

o Veranderung der Altersstruktur in
Unternehmen (auch bei Fihrungskraften)

* Folgerung fir Personal- und
FUhrungsmanagement (z.B.
gesundheitsgerechte Arbeits-
bedingungen, altersgerechte Fort- und
Weiterbildung)

* Know-how-Trager

* (Gestalter der Lebensumwelt von
Mitarbeitern/innen

o Zentral fir den Erfolg von Unternehmen

Altere Fiihrungskrfte -
Risiken?
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2. Altere Fiihrungskrafte - Risiken fiir Unternehmen?
Typische Altersverteilung bei Fuhrungskraften - ein Beispiel
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2. Altere Filhrungskrifte - Risiken fiir Unternehmen?

Altere Fiihrungskrifte

Risiken fur Unternehmen
* Know-how-Verlust in den Unternehmen (mangelndes Wissensmanagement)

* Fortschreitende ,Vernichtung® von hochqualifizierten Human Resources
(Entqualifizierung)

* Qualifikation und Potenziale von alteren Erwerbsfahigen bleiben ungenutzt
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3. Welche Ziele verfolgt DemoKomp?

1) Diagnose

2) Interventionen

Fachliche und uberfachliche Kompetenzen
alterer Fuhrungskrafte aufzeigen

Personalentwicklungs- und
Gesundheitsforderungs-
maBnahmen ableiten

Starken alterer Fiihrungskrafte
gezielt einsetzen
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4. Konstruktionsprinzip ,,Kompetenzmodell alterer Fiihrungskrafte“

@ Literatur: altersbedingte

physiologische und
psychologische Veranderungen

1b

Literatur: Tatigkeitsmerkmale
von Fuhrungskraften

2
OME ‘. ~ Verinderung 1 Verinderung m
Kompetenz 1 ) N i
Kompetenz 2
+
Kompetenz n ) N
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4.Hypothesen: altersbedingte physiologische und psychologische Veranderungen

bei Fuhrungskraften

“\)

Merkmal [ Beschreibung Empirische Befundell Hypothesen: Auspragung
--: deutliche Abnahme, ++: bei alteren Filihrungskréften
deutliche Zunahme aufgrund von
Tatigkeitsmerkmalen
0 + ++
Wahrnehmung Aufnahme, Verarbeitung und i | unklar, keine spezifischen
Interpretation von Reizen Hypothesen
Arbeitsgedéachtnis Kapazitat: ca. 7-9 Einheiten, i i unklar, keine spezifischen
Speicherdauer: bis ca. 1 Min. Hypothesen
Langzeitgedachtnis | Kapazitat: unbegrenzt, Speicherdauer: i | | 9 | Erfahrungen sind eine zentrale
lebenslang, Zugriff jedoch manchmal Stérke alterer Flinrungskréafte,
blockiert daher gut trainiert
Problemldsen Auffinden eines vorher nicht bekannten : : ? Aufgrund der anderen Starken
Weges zu einem gewiinschten hoch ausgeprégt
Endzustand
Soziale Beféhigung, das eigene Verhalten und i | | 9 | Hohe Anforderung an
Kompetenzen Geflhle selbst zu regulieren und sich im Flhrungskréfte, daher sehr

sozialen Raum zu platzieren

hohe Auspragung

[1] Buck, geandert nach Cattell (1971), Baltes (1993), Craik (2001), Baltes (1999), limarinen (1999), Horn (1982), Wagner-Link (2001)
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4. Kompetenzmodell alterer Filhrungskrafte:
Ergebnis nach praktischer Erprobung

Kompetenzmodell alterer Filhrungskrafte

* Fuhrungskrafte-Kompetenzen
(Aktivitats- und umsetzungsbezogene
Kompetenzen)

— Planungskompetenz
— Entscheidungskompetenz
— Steuerungskompetenz

* Sozial-kommunikative Kompetenzen
— Durchsetzungsfahigkeit
— Teamfahigkeit
— Konfliktlosungsfahigkeit

* Personale Kompetenzen

— Leistungs- und Gestaltungsmotivation
— Sensitivitat (soziale Wahrnehmung)
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4. Kompetenzmodell alterer Filhrungskrafte:
Auszug

Flhrungskrafte-Kompetenzen

Planungskompetenz

Beschreibung der Kompetenz

Als Fuhrungskraft missen in ihrem Alltag héufig L6sungen flr Probleme entwickeln. Dabei muss zunéchst bestimmt
werden, welches Problem zuerst zu 16sen ist. AnschlieBend werden Zwischenziele festgelegt und regelméBig dberpruft
usw.

Fragen:

e Welche Organisations- oder Planungstechniken nutzen Sie?

¢ Wie hat sich im Laufe Ihres bisherigen Berufslebens |hre personliche Zeitplanung und Arbeitsorganisation verandert?
e Welche Verbesserungsmdglichkeiten sehen Sie in lhrem personlichen Arbeitsstil?

Einschatzung
(1 =, trifft nicht zu“ bis 5 = ,trifft voll zu*; ka = ,keine Antwort®)

Ka

Ich verfige Uber effektive Techniken der Arbeitsorganisation (z.B.
Zeitmanagement, Projektmanagementtechniken).

Es féllt mir leicht, Termine systematisch und auf angemessen lange Sicht zu

planen.

Es “gelilngtl mir gut, mégliche Stérfaktoren bei meiner Arbeitsplanung zu ololololo
beriicksichtigen.

Ich habe immer einen guten Uberblick iber meinen eigenen Arbeitsprozess. O|O|0|0O|O
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4. Kompetenzmodell alterer Filhrungskrafte:
Auszug

Sozial-kommunikative Kompetenzen

Durchsetzungsfahigkeit

Beschreibung der Kompetenz

Durchsetzungsfahigkeit beschreibt die Fahigkeit, eigene Positionen und Interessen auch gegen den Widerstand
anderer angemessen durchzusetzen.

Fragen

e Bitte erinnern Sie sich an eine Situation, in der Sie eine eigene Vorstellung gegen den deutlichen Widerstand
lhrer Mitarbeiter/innen durchsetzen mussten. Wie sind Sie vorgegangen, was genau haben Sie gemacht, um
lhre Ziele zu erreichen?

e Wie gelingt es lhnen in einer solchen Situation, dass die Motivation lhrer Mitarbeiter/innen nicht leidet?

Einschatzung
(1 =, trifft nicht zu“ bis 5 = trifft voll zu®; ka = ,keine Antwort®)

ka

Ich verfolge meine eigenen Ziele auch gegen Widerstand konsequent.

Wenn es sein muss, nehme ich Konflikte mit anderen in Kauf.

Es fallt mir leicht, meine eigenen Ziele durchzusetzen, ohne dass die Motivation
meiner Mitarbeiter/innen und Mitarbeiter leidet.

o (o4
o (o|4d
o (0Oo|4d
o (0Oo|4d
o (o|4d
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6.Ablauf der Beratung

1) Persénliches Gesprach

Auftragsklarung
(1) Beauftragung IMO GmbH

2) Online-Befragung

Fremdeinschatzung

(2) Abstimmung mit Feedbacknehmer und —geber(n)
(3) Versand von Zugangsdaten fir Selbst- und

Selbsteinschatzung tiberfachlicher und
gesundheitshezogener Kompetenzen

3) Persénliches Gesprach

@

Fremdeinschatzung iiberfachlicher
Kompetenzen durch Vorgesetzten

Beratungsgesprach zu Personal- und <€
Organisationsentwicklung
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6.Ablauf der Beratung: Online Befragung

H kompetenzen Slterer Mitarbeiter (Selbstbild) := (001) Analyse Threr Fachlichen und iiberfachlich - Microsoft Internet Explorer

Datei Bearbeen Ansicht  Favoriten Extras 7

L

Quus - Q - B@I@Ipmﬂ’WWQ LR

Kompetenzen élterer Mitarbeiter (Selbstbild) g, 1100%

{001 Analyse Threr fachlichen und tiberfachlichen Kompetenzen

Herzlich willkkommen zur Analyse Threr fachlichen Kompetenzen!

Die langjahrige Berufserfahrung ist eine der wichtigsten Starken alterer Flihrungskrafte. Vor allem komplexe
Situationen, die fir jungere Fihrungskrafte neu sind, in welchen diese eine Losung erst entwickeln missen,
kdnnen Sie als ,Sltere™ Fihrungskraft in der Regel Ihr Erfahrungswissen einsetzen und finden so sebr leicht gute
Ldsungen. Sie nutzen thre langjahrige fachliche Expertise, Ihre Kenntnis des Unternehmens und des Marktes.
Mit dem nachfolgenden Yorgehen kinnen Sie diese Erfahrungen und Fahigkeiten genaver betrachten und sich
selbst und Anderen - z.B. Ihren Yorgesetzten - verdeuthichen, Ergebnis dieses Beratungsschntts ist eine
[Ibersicht (ber Ihre ganz persdnlichen fachlichen Starken wie auch lhre Schwachen,

Das Bearbeiten dieser Fragebdgen dauert etwa eine Stunde.

Bitte klicken Sie auf ,Weiter", um mit der Analyse lhrer fachlichen Kompetenzen zu beginnen.

Bisherige Antworten speichem

£] Fertio T T [ moeermet
t #start| () Postengeng ... | |5]2 Mcrosoft ..+|[ 8 3 Internet .~ 3 L:UNGA_ske... | (] microsoft ... | (3] 6 marosoft .. -| (] mcrosoit Exc... | 1l Adobe Reste..| B/« & 1402
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6.Ablauf der Beratung: Online Befragung

A kompetenzen dlterer Mitarbeiter (Selbstbild) = (002) Analyse Threr Fachlichen Eompetenzen — St - Microsolt Internet Explorer

Datei BearbeRen Anskht Eavorken Extras 2 | &

Qaw - Q - E‘I@I@Ipmﬂ?mélﬁ m- el 3

Kompetenzen idlterer Mitarbeiter (Selbstbild) g 7100w

{002) Analyse Threr fachlichen Kompetenzen - Starken und Schwéchen

wahrend Threr langjshrigen Berufserfahrungen haben Sie vielfaltige fachliche Qualifikationen erworben. Bitte
Uberlegen Sie,

(1} welche drei fachlichen Qualifikationen Ihre perstinlichen Stirken sind und
(2} in welchen zwei Gebieten Sie sich noch weiterbilden mochten,

“Fachiiche Quaifilation - Starke |

fdsarsda

Fachiiche Quaiifikalion - Starke I

Fachiiche Qualifikation - Starke NI

£] Ferti T T [ mtemet
# start| () postengang ... | | ]2 marosolt .. +|[ . 3 Internet ..~ Ly L:imon_ske... | [59]5 marosolt ... +| [3]6 mcrosoft ... | [3] morosoft exc..| ol Adobe Reade...| B[« 2 1402
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6.Ablauf der Beratung: Online Befragung

@

) kompetenzen dlterer Mitarbeiter (Selbstbild) = (004) 1 Fidhrungskrifte-Kompetenzen - Microsoft Internet Explorer

Dtei BesbeRen Anskht FEsvorken Extras 2 | &
Qs - Q- [x] (2] (| Pswren Jcrovemen @) (2- 2 W - Ereg 3

tdregse [] hutp: . imo-bochun. desurvey 0993 indes. phy

Kompetenzen éfterer Mitarbeiter (Selbstbild) oo, (B 1100%

{004) 1 Fihrungskrafte-Kompetenzen
1.1 Planungsverhalten

Beschreibung der Kompetenz

Als Fohrungskraft mossen in threm Alltag haufig Losungen fir Probleme entwickeln. Dabei muss zundchst bestimmit werden,
welches Problem zuerst zu ldsen ist. Anschlielend werden Dwischenziele festgelegt und regelmadig dberprift usw.

Fragen:
«  Welche Organisations- oder Planungstechniken nutzen Sie?

*  Wie hat sich im Laufe Ihres bisherigen Berufslebens Ihre personliche Zeitplanung und Arbeitsorganisation verandert?
*  Welche Verbesserungsmighichkeiten sehen Sie in lhrem persénlichen Arbertsstil?

Einschatzung
(1= keine Antwor™ bis 5 = _trifft voll zu”)

Ich werfiige Ober effekiive Techniken der Arbeitsorganisation (z.8. Zeitma-nagement,
Projektmanagementtechniken).

Es fallt mir leicht, Termine systematisch und auf angemessen lange Sicht zu planen,
Es gelingt mir gut, magliche Storfaktoren bei meiner Arbeitsplanung 2u berlcksichtigen.
Ich habe immer einen guten Uberblick Gber meinen eigenen Arbeitsprozess.

£] Fertig T [ mtemet
#start| (5) postengang ... | | ]2 marosoft ..+|[ @ 3 Internet ..~ Ly Lmon_ske... | [19]5 marosoft .. +| [3]6 marosolt ... | [3] marosait exc.. | Tl Adobe Reade...| B[« 2 1403
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6.Ablauf der Beratung: Vergleich Selbst- und Fremdeinschatzung

|
1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0 55

c
GE’ Planungskompetenz
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©
o
S
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£ Entscheidungskompetenz
HY]
=
7))
(@)
c
2
S Steuerungskompetenz
L
Durchsetzungsfahigkeit
Teamf&higkeit J

Sozial-kommunikative
Kompetenzen

Konfliktldsungsfahigkeit

Leistungs- und

c

2 2 Gestaltungsmotivation
c

c o

O =+

2 8

o é Sensitivitat (soziale

Wahrnehmung)
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6. Ablauf der Beratung: Selbsteinschatzung Gesundheitskompetenzen

Selbsteinschidtzung Gesundheitsverhalten

1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Belastbarkeit

Selbstdisziplin

O Selbsteinschéatzung

Warhnehmung
gesundheitlicher
Belastungen

Gesundheitskompetenzen

Gesundheitsforderliche
Kommunikation

Anmerkung: Gesundheitskompetenzen wurden separat aus Ergebnissen von Literaturrecherchen und Erfahrungen des Instituts fir betriebliche
Gesundheitsforderung BGF GmbH ausgewéhlt.
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6. Ablauf der Beratung: Beratungsgesprach

* Teilnehmer/innen
— Fiuhrungskraft
— Vorgesetze/r der Fuhrungskraft
— Berater/in

* Gesprachsdauer
- 2-3h

e Themen

— Ergebnisse der Selbst- und Fremdeinschatzung riickmelden und diskutieren:

Individuelle Starken und Schwachen erarbeiten
— Gesundheitliche Einschrankungen und Moglichkeiten diskutieren
— Weitere berufliche Perspektive planen/ diskutieren
— Personalentwicklungs- und GesundheitsforderungsmaBnahmen planen

( Institut fir Management und Organisation (IMO) GmbH, Bochum
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6. Ablauf der Beratung: Interventionsfelder des Beratungsinstruments DemoKomp

Ziele fiir meine weitere berufliche Laufbahn
,Was mdchte ich in meiner weiteren beruflichen Laufbahn erreichen?*

Zielaspekte: Gewichtung der Ziele
Ziele fachlich (F) A: sehr wichtig
Nr. Uberfachlich (U) B: wichtig
gesundheitsbezogen (G) C: weniger wichtig

PersonalentwicklungsmaBnahmen: Fachliche Kompetenzen
,Welche Qualifikationen muss ich weiter ausbauen oder neu erwerben, um meine fachlichen Ziele zu erreichen?”

Termin fiir Entscheidung
bzw. Beginn der
MaBnahme

MaBnahme/ Aktion Wer muss er!_t scheiden
Nr. oder unterstiitzen?

PersonalentwicklungsmaBnahmen: Entwicklung tiberfachlicher Kompetenzen
,Welche Kompetenzen muss ich weiter entwickeln, um meine Uberfachlichen Ziele zu erreichen?”

Termin fiir Entscheidung
bzw. Beginn der
MaBnahme

MaBnahme/ Aktion Wer muss erlt scheiden
Nr. oder unterstiitzen?

MaBnahmen Gesundheitsforderung
,Was kann ich machen, um gesund zu bleiben?

Termin fiir Entscheidung
bzw. Beginn der
MaBnahme

MaBnahme/ Aktion Wer muss erlt scheiden
Nr. oder unterstiitzen?

N
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7. Ansatzpunkte: Fahigkeiten, Fertigkeiten und Wissen alterer Fihrungskrafte aktiv

steuern und nutzen

Ergebnisse DemoKomp
(Gesundheitliche Einschrankungen,
fachliche und Uberfachliche
Kompetenzen)

v

Individuelle Interventionen

v

Individuelle Personalentwicklung

Strukturelle Interventionen

Karriereplanung

Wissensmanagement

Individuelle Gesundheitsférderung

Nachfolgeplanung
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Backup
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4.Handlungskompetenzen alterer Flihrungskrafte

)
wst
Wirkungen der kognitiven -
und physiologischen ® N
Veranderungen | = = z | 2
[&]
e 3 S, 0 Q »
S o D = @ 2
... die Auspragungs- £ = S = © i3
“ o] —_ o —
nshe der.. S |2 |5z |8 |3= 5
Personale Kompetenzen
Leistungs- und Gestaltungsmotivation + St
Belastbarkeit - - + + unklar
Ambiguitatstoleranz + + St
Sensitivitat/ soziale Wahrnehmung - + St
+ St

Selbstregulation

Aktivitats- und umsetzungsbezogene
Kompetenzen

t [1] u.a. Erpenbeck & Rosenstiel (2003), Bandura, A. (1991), Dorner, D. (1976, 1992), Furnham, A. (1995), Heckhausen, H. (Ed.). (2005), Jungermann, H., Pfister, H.-R., & Fischer, K. (1998), und andere
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