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1 Einleitung

Die Aufgaben und Funktionen eines professionellen Personal-
managements haben sich in den vergangenen Jahren zuneh-
mend gewandelt. Damit haben sich sowohl die Rolle von , HR-
Professionals” als auch die damit verbundenen Anforderungen
verandert. Heute sind Personalmanager mehr ,Gestalter” als
,administrativer Verwalter” und werden eher als Business-
Partner betrachtet denn als Dienstleister.!

Es stellt sich also die Frage, welche Kompetenzen Personalma-
nager besitzen sollten, um heute und zukiinftig erfolgreich in
ihrem Beruf zu handeln. Was sind berufs- und erfolgsrelevante
Fahigkeiten, Fertigkeiten, Motive und Einstellungen von HR-
Professionals? Dieser Fragestellung sind die Autoren des Textes
in zwei Studien nachgegangen. Das Ziel lag darin, ein bereits
bestehendes Kompetenzmodell der DGFP unter Berticksichti-
gung professioneller (inter)nationaler Kompetenzstandards
sowie zukiinftig relevanter Kompetenz- und Qualifikationsan-
forderungen im HR-Bereich weiterzuentwickeln. Dabei stand
im Vordergrund, ein generisches Kompetenzmodell zu erstel-
len, das unternehmensiibergreifend und umfassend die er-
folgskritischen Kompetenzen fiir das Berufsbild bzw. die Be-
rufsgruppe (,,job families”) des Personalmanagers abbildet. Das
bedeutet, dass im Gegensatz zu tatigkeitsspezifischen Kompe-
tenzmodellen ein breiteres und starker generalisierbares Spekit-
rum von Tatigkeiten und Funktionen im Personalmanagement
(z. B. Personalauswahl, Personalentwicklung, strategische Auf-
gaben) sowie die damit verbundenen Anforderungen beschrie-
ben werden. Das Modell erfiillt allerdings nicht den Anspruch
der Vollstandigkeit aller denkbaren Kompetenzen von Perso-
nalmanagern. Vielmehr sollen die wesentlichen erfolgsrelevan-
ten Kompetenzen dieser Tatigkeit durch das Kompetenzmodell
abgebildet werden.

Die Studie wurde mit der Zielsetzung durchgefiihrt, der DGFP
empirische Grundlagen fiir die Uberarbeitung und Weiterent-
wicklung der Kompetenzstandards zu liefern, die dem ,, ProPer
Professional”-Qualifizierungsprogramm zugrunde liegen. Das
ProPer-Professional-Programm richtet sich in erster Linie an
Personalreferenten und Fiihrungsnachwuchskréfte und zielt
darauf ab, die erforderlichen Kompetenzen fiir die Tatigkeit als
Personalmanager zu vermitteln sowie die bereits vorhandenen
Fahigkeiten und Fertigkeiten weiterzuentwickeln. Durch die

1 Um die Lesbarkeit zu verbessern, wurde auf eine geschlechtsspezifische
Differenzierung bei den Funktions- und Positionsbezeichnungen verzichtet.
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Ausbildung soll der Personalmanager befdhigt werden, die
Aufgaben und Anforderungen, mit denen er im beruflichen
Alltag konfrontiert ist, selbststandig zu 16sen.

Die Basis der ProPer-Qualifizierung sind Kompetenzstandards,
die im Jahre 2003 in einem 8-kopfigen DGFP-Expertenkreis mit
Personalverantwortlichen aus der Wirtschaftspraxis und Ver-
tretern aus der Wissenschaft sowie der Beratungsbranche ent-
wickelt wurden. Die Kompetenzstandards beschreiben, welche
fachlichen, personalen und sozialen Kompetenzen Personalma-
nager bendtigen, um die Personalarbeit in modernen Unter-
nehmen professionell zu gestalten.

Der Grund fiir die Weiterentwicklung der Kompetenzstandards
und damit fiir die Durchfithrung der hier beschriebenen Studie
bestand zum einen darin, die Inhalte des Programms den ver-
anderten Bedingungen und Kompetenzanforderungen im Per-
sonalmanagement anpassen zu wollen. Dabei sollten insbeson-
dere die von internationalen Fachverbanden des HR-
Managements formulierten beruflichen Kompetenzstandards
bertiicksichtigt werden. Zum anderen sollten die Kompetenz-
standards starker empirisch fundiert werden. Mithilfe einer
strukturierten Befragung von Stelleninhabern zur Erfassung
relevanter Kompetenzen sollten Kompetenzanforderungen an
Personalmanagern erhoben werden, welche nicht lediglich die
Meinung und Einschidtzung von wenigen Experten wiederge-
ben. Durch die Anwendung einer spezifischen sozialwissen-
schaftlichen Erhebungsmethode sollten somit die erfolgskriti-
schen Kompetenzen von Personalmanagern verhaltensnaher
und reprasentativer ermittelt werden. Zudem erlaubt die empi-
rische Vorgehensweise eine differenzierte Erfassung von Kom-
petenzcharakteristika, die eine in der deutschen und amerikani-
schen Literatur haufig herangezogene Einteilung von tatigkeits-
relevanten Personenmerkmalen im sogenannten KSA-Modell
(Knowledge, Skills, Abilities/Attitudes) vorsieht.

Im Folgenden werden die beiden empirischen Studien mit ih-
ren Fragestellungen und dem methodischen Vorgehen sowie
die Ergebnisse skizziert. Die erste Studie beschreibt eine qualita-
tiv orientierte, explorative Erhebung, bei der im Rahmen von In-
terviews fiir das Personalmanagement relevante Kompetenzan-
forderungen identifiziert wurden. Bei der zweiten Studie han-
delt es sich um eine quantitativ orientierte, fragebogengestiitzte
Erhebung zur Validierung des Kompetenzmodells, bei der die
Bedeutsamkeit und Relevanz der identifizierten Kompetenzas-
pekte fiir das Kompetenzmodell von Experten aus Wissenschaft
und Praxis eingeschatzt wurde.
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2 Darstellung Studie 1

2.1 Zielsetzung und Fragestellungen

Im Rahmen der Zielsetzung der ersten Studie — der Weiterent-
wicklung des Kompetenzmodells — wurde der Fragestellung nach-
gegangen, ob die Kompetenzstandards der DGFP durch Ver-
haltens- und Einstellungsanker konkretisiert, spezifischer be-
schrieben und durch weitere Kompetenzaspekte erganzt wer-
den konnen. Dartiiber hinaus wurde gepriift, ob sich die Kom-
petenzbeschreibungen differenzieren lassen und eine Eintei-
lung der Kompetenzfacetten nach Kenntnissen (Wissen), Fer-
tigkeiten (Konnen) und Einstellungen (Motiven) vorgenommen
werden kann. In diesem Zusammenhang wurde auch die
grundlegende Strukturierung des Kompetenzmodells {iber-
priift.

2.2 Methodisches Vorgehen

In der qualitativen Studie wurden zunidchst halbstrukturierte
Interviews mit 31 erfahrenen Personalreferenten aus mittel-
standischen und grofien Unternehmen durchgefiihrt. Zur Kon-
zeption des Interviewleitfadens im Vorfeld der Interviews
wurde eine Dokumentenanalyse der dem ProPer-Professional-
Programm zugrunde liegenden Kompetenzstandards bzw.
Lernziele vorgenommen. Bereits existierende Kompetenzmo-
delle und professionelle Kompetenzstandards fiir Personalma-
nager, die Fachorganisationen und Verbande im internationa-
len Kontext (USA, Kanada, GrofSbritannien) ermittelt haben,
wurden ebenfalls systematisch analysiert und vergleichend
herangezogen. Des Weiteren wurden internationale Studien
ausgewertet, die sich mit der Identifikation von Kompetenzen
im HR-Bereich beschaftigt haben. Die ausgewerteten Dokumen-
te und Studien bildeten die Grundlage fiir die Erstellung des
Interviewleitfadens. Dieses Vorgehen wurde gewahlt, um ne-
ben den von der DGFP formulierten Standards weitere relevan-
te Kompetenzen im Interview ansprechen und berticksichtigen
und Hinweise zur Konkretisierung und Differenzierung der
Kompetenzstandards erfragen zu konnen.

Die Interviews wurden mittels aufgaben- und ,critical inci-
dent”-bezogener Fragen — in Anlehnung an das ,Behavioral
Event Interview” (McClelland, 1998) und die , Critical Incident
Technique” (Flanagan, 1954) — durchgefiihrt. Anhand dieser
Interviewmethodik wurden Stelleninhaber zu ihren Aufgaben
und Kompetenzanforderungen sowie zu ihrem Verhalten in
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beruflichen Situationen und daraus resultierenden Ergebnissen
befragt. Dabei galt es zu erfahren, wie die Befragten in erfolgs-
relevanten Arbeitssituationen agieren und welche Strategien,
Fahigkeiten und Dispositionen zur effektiven Bewaltigung an-
spruchsvoller Arbeitsanforderungen zum Tragen kommen. In
der vorliegenden Untersuchung wurden die Interviewpartner
gebeten, zu jeder der im Leitfaden enthaltenen Kompetenzen
eine oder mehrere berufliche Situationen oder Aufgaben zu
schildern, in denen diese eine Rolle spielt.

Die Interviews wurden digital aufgezeichnet, transkribiert und
die Daten qualitativ inhaltsanalytisch ausgewertet. Um das
Kompetenzmodell zu vervollstindigen, wurden ergénzend zu
den Interviewdaten Studien und Fachliteratur zu Themen des
Personalmanagements und der Personalwirtschaft hinzugezo-
gen und analysiert.

2.3 Ergebnisse

Auf der Basis der beschriebenen Quellen und Vorgehensweisen
wurde ein Kompetenzmodell mit definierten Haupt- und Sub-
kompetenzen entwickelt. Diese Kompetenzkategorien wurden
wiederum durch spezifische Verhaltensbeschreibungen — an
Beispielen, wie sich die einzelnen Kompetenzfacetten in der
Praxis manifestieren — konkretisiert. Das Modell enthélt insge-
samt acht Hauptkompetenzfelder mit jeweils drei Subkompe-
tenzfeldern. Die einzelnen Subkompetenzfelder beinhalten ih-
rerseits mehrere Verhaltensbeschreibungen, die unterschiedli-
che Kompetenzcharakteristika wie Wissen/Kenntnisse, Kon-
nen/Fahigkeiten, Einstellungen/Bereitschaften der jeweiligen
Kompetenzen reprasentieren. Die Abbildung 1 gibt eine Uber-
sicht tiber den Aufbau des Kompetenzmodells, das nachfolgend
naher erlautert wird.
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Kompetenzmodell

Kompetenzfeld 1 Kompetenzfeld ... Kompetenzfeld 8
]
[ I 1
Subkompetenzfeld 1 Subkompetenzfeld 2 Subkompetenzfeld 3
Kompetenz-

charakteristika

Kenntnisse/Wissen

Fahigkeiten/Fertigkeiten

Einstellungen/Bereitschaft

Abb. 1:Aufbau des Kompetenzmodells fiir Personalmanager

Die Befragungsergebnisse bestitigen die von der DGFP formu-
lierten Kompetenzfelder fiir Personalmanager, sodass sie auch
bei der weiteren Kompetenzmodellentwicklung beibehalten
und durch keine zusitzlichen Kompetenzfelder erganzt wur-
den. Lediglich die Bezeichnungen fiir die Kompetenzfelder
wurden leicht abgewandelt. Beispielsweise wurde die ur-
spriingliche Kompetenzbezeichnung , Aufgaben zur Gestaltung
der betrieblichen Sozialpartnerschaft” in , Arbeitsrechtliche und
sozialpartnerschaftliche Kompetenz” geandert, aus dem Begriff
,Externe Beziehungen” wurde ,Beziehungsmanagement mit
Externen”. In Abbildung 2 sind die aus der Befragung und
Kompetenzmodellentwicklung resultierenden Hauptkompe-
tenzfelder mit ihren Definitionen aufgefiihrt.

Kompetenzfeld Definition

Kenntnis und Mitgestaltung kulturel-
ler Rahmenbedingungen sowie Unter-
stiitzung von Fiihrungskraften und

Kulturelle Kompetenz Mitarbeitern bei der Gestaltung der
Unternehmenskultur (Fithrungskultur,
Umgang der Mitarbeiter untereinan-
der)
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Kompetenzfeld

Personalstrategische
Kompetenz

Arbeitsrechtliche und
sozialpartnerschaftli-
che Kompetenz

Beziehungsmanage-
ment mit Externen

Personalcontrolling
und Wertschopfungs-
management

Kompetenzmanage-
ment

Instrumentenmana-
gement

Definition

Kenntnis und Mitgestaltung eines
Handlungsrahmens fiir strategische
Personalaktivititen und Umsetzung
damit verbundener MafSnahmen (Mit-
arbeitergewinnung, -bindung, -
qualifizierung und -fithrung) unter
Beriicksichtigung unternehmensinter-
ner und -externer Rahmenbedingun-
gen

Kenntnis und Beriicksichtigung des
Individual- und Kollektivarbeitsrechts
bei allen auf die Personalarbeit bezo-
genen Fragestellungen und Mafinah-
men sowie partnerschaftliche Zusam-
menarbeit mit den Arbeitnehmerver-
tretern

Zusammenarbeit mit externen An-
spruchs- und Bezugsgruppen des Un-
ternehmens (Lieferanten, Verbande
und Behorden) sowie Berufskollegen
unter Beriicksichtigung der damit ver-
bundenen Rahmenbedingungen und
Bediirfnisse der jeweiligen Person,
Gruppe oder Institution

Planung, Steuerung und Kontrolle
personalwirtschaftlicher Mafsnahmen
und Optimierung des personalwirt-
schaftlichen Leistungsbeitrags unter
Berticksichtigung von unternehmens-
spezifischen Zielgrofsen

Kenntnis und Anwendung von Maf3-
nahmen und Methoden zur Erfassung,
Entwicklung und zum Management
von Mitarbeiterkompetenzen, mit dem
Ziel, nachhaltig die wirtschaftliche
Handlungskraft eines Unternehmens
zu erhohen

Kenntnis, Entwicklung und Anwen-
dung von Personalinstrumenten
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Kompetenzfeld Definition

Kenntnis der Einflussfaktoren und
Bedingungen des Wandels sowie
Management des Wan- Durchfiihrung von Mafinahmen (In-
dels formation, Kommunikation, Personal-
entwicklung) zur Bewaltigung im Un-
ternehmen

Abb. 2:Kompetenzfelder des Kompetenzmodells und ihre Definition

Neben der Einteilung der Kompetenzen in acht Felder wurde
im Unterschied zu den origindren Kompetenzstandards eine
zusatzliche Strukturierung des Kompetenzmodells entwickelt.
Die acht Kompetenzfelder wurden hierzu jeweils in drei Sub-
kompetenzfelder (strategisch/organisatorisch, technisch/ opera-
tiv, kommunikativ/beziehungsorientiert) unterteilt, die eine Art
der Querstruktur der Kompetenzen reprasentieren. Dabei be-
zieht sich das strategisch /organisatorische Subkompetenzfeld auf
Kompetenzaspekte, die den Handlungsrahmen sowie die inter-
nen und externen Rahmenbedingungen der Organisation (Stra-
tegie, Kultur, Wirtschaft, Politik, Gesetzgebung, Markt, Wett-
bewerb) beschreiben. Das technische/operative Subkompetenzfeld
beschreibt Kompetenzfacetten, die mit der klassischen Perso-
nalarbeit und deren Ausfithrung im Tagesgeschift (Personal-
gewinnung, -betreuung, -entwicklung, -administration) ver-
kniipft sind. Unter das Subkompetenzfeld kommunika-
tiv/beziehungsorientiert werden Kompetenzmerkmale subsu-
miert, die sich auf die Gestaltung sozial-kommunikativer Be-
ziehungen sowie auf die Glaubwiirdigkeit von HR-Managern
beziehen. Wie aber sind die Autoren dieser Studie zu den Sub-
kompetenzfeldern gekommen?

Zur Formulierung bzw. Ableitung der Subkompetenzfelder
wurden zum einen theoretisch fundierte Uberlegungen zu den
Funktionen und Rollen von HR-Professionals herangezogen,
die Dave Ulrich und Wayne Brockbank 2005 in ihrem Buch
,The HR Value Proposition” ausfiihrlich dargestellt haben.
Zum anderen wurden aussagekraftige Kompetenzmodelle fiir
Personalmanager herangezogen, die zwei internationale Fach-
organisationen — die Society for Human Resource Management
(SHRM) und die World Federation of Personnel Management
Associations (WFPMA) auf Basis von fundierten empirischen
Analysen aufgestellt haben.

Zur Bildung der Subkompetenzfelder wurden die von Ulrich
und Brockbank 2005 definierten Rollen sowie die Kompetenz-
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modelle der SHRM und WFPMA analysiert, indem die in ihnen
beschriebenen Kompetenzen nach gemeinsamen Begrifflichkei-
ten und Inhalten gruppiert wurden. Es entstanden drei thema-
tisch abgrenzbare Kategorien, unter die alle Rollen und Kompe-
tenzen subsumiert und die durch einen Oberbegriff reprasen-
tiert werden konnten. An dieser Stelle wird auf eine Darstel-
lung verzichtet, die eine Ubersicht {iber die den Subkompetenz-
feldern zugrunde liegenden Rollen und Kompetenzen gibt. Der
interessierte Leser sei auf Kurzhals? verwiesen.

In Anlehnung an die zugrunde liegende dreiteilige Querstruk-
tur der Hauptkompetenzfelder wurde fiir jedes Subkompetenz-
feld eine spezifische Definition entwickelt. Einen Uberblick
iiber die Definitionen der Subkompetenzfelder gibt Abbildung
3.

Kulturelle Kompetenz

. Kenntnis der Unternehmens-
Strategisch/ . . . .
. . / Fiihrungsgrundsatze sowie Unterstiitzung
organisatorisch , ,
bei der Entwicklung derselben
Operativ/ Kenntnis und Sicherstellung der Einhaltung
technisch und Umsetzung der Unternehmensgrund-

satze
Kommunikativ/ Gestaltung sozial-kommunikativer Bezie-
beziehungsorien- hungen zwischen den Organisationsmit-
tiert gliedern (Mitarbeitern und Fiihrungskraf-
ten) insbesondere bei Konflikten

Personalstrategische Kompetenz

Strategisch/ Kenntnis und Einschatzung des Unterneh-

organisatorisch ~ mens (Branche, Kerngeschaft, Wettbewer-
ber) und seiner Strategie sowie Unterstiit-
zung bei der Entwicklung der grundlegen-
den Personalstrategie

Operativ/ Kenntnis und Durchfiihrung von strategi-

technisch schen Mafinahmen zur Personalgewinnung,
-bindung und -qualifizierung

2 Kurzhals, Y. (i.V.). Berufliche Kompetenzen von Personalmanagern im nati-
onalen und internationalen Kontext. Universitit Paderborn: Dissertations-
schrift.
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Kommunikativ/  Gestaltung sozial-kommunikativer Bezie-
beziehungsorien- hungen (Networking, Gesprdche) zur Um-

tiert setzung der personalstrategischen Ziele
(Personalgewinnung, -bindung, -
qualifizierung)

Arbeitsrechtliche und sozialpartnerschaftliche Kompetenz

Strategisch/ Kenntnis und Schaffung grundlegender ar-
organisatorisch  beitsgesetzlicher und -rechtlicher Rahmen-
bedingungen und -vereinbarungen

Operativ/ Kenntnis und Anwendung von einzelnen
technisch Gesetzesbestandteilen und Paragraphen bei
der Personaleinstellung, -verwaltung,

-disziplinierung und -kiindigung
Kommunikativ/  Gestaltung der Zusammenarbeit mit dem
beziehungsorien- Betriebsrat sowie Fiihren von Gesprachen
tiert mit Mitarbeitern und Fiihrungskriften in

arbeitsrechtlichen Fragestellungen

Beziehungsmanagement mit Externen

Strategisch/ Kenntnis und Beriicksichtigung grundle-

organisatorisch  gender Rahmenbedingungen (gesetzlich,
rechtlich) in der Zusammenarbeit mit Be-
zugsgruppen des Unternehmens sowie
Auswahl externer Dienstleister

Operativ/ Kenntnis und Nutzung von Forderungs-/

technisch Unterstiitzungsmoglichkeiten externer Be-
zugsgruppen sowie Zusammenarbeit mit
diesen bei konkreten personalbezogenen
Fragestellungen (Personalbeschaffung,
-forderung)

Kommunikativ/  Gestaltung sozial-kommunikativer Bezie-

beziehungsorien- hungen (Networking, Gesprache) mit exter-

tiert nen Bezugsgruppen und Berufskollegen

Personalcontrolling und Wertschopfungsmanagement

Strategisch/ Kenntnis und Bereitstellung grundlegender

organisatorisch ~ Kennzahlen des Personalcontrollings im
Unternehmen sowie Steuerung personal-
wirtschaftlicher Mafsnahmen unter Bertick-
sichtigung Okonomischer Rahmenbedin-
gungen
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Operativ/
technisch

Kommunikativ/
beziehungsorien-
tiert

Kenntnis und Bereitstellung spezifischer
Kennzahlen des Personalcontrollings (Per-
sonaleinstellung, -verwaltung, -
disziplinierung, -kiindigung ) sowie Steue-
rung personalwirtschaftlicher Mafsnahmen
unter Beriicksichtigung unternehmensbezo-
gener Ziele und Auswirkungen

Sozial-kommunikativer Austausch zur Be-
wiltigung von Personalcontrollingaufgaben

Kompetenzmanagement

Strategisch/
organisatorisch

Operativ/
technisch

Kommunikativ/
beziehungsorien-
tiert

Kenntnis und Umsetzung der grundlegen-
den Mafinahmen des Kompetenzmanage-
ments

Kenntnis und Anwendung von Methoden
zur Kompetenzdiagnose, zum -
management und zur -entwicklung im
Rahmen der Personalgewinnung und -
forderung (insbesondere Fiithrungsnach-
wuchs)

Fiihren von Gesprdachen mit Mitabeitern
und Fiihrungskriaften zur Umsetzung des
Kompetenzmanagementsystems (insbeson-
dere Qualifizierung) sowie Unterstiitzung
des Wissensaustauschs und der -weitergabe

Instrumentenmanagement

Strategisch/
organisatorisch
Operativ/
technisch

Kommunikativ/
beziehungsorien-
tiert

Kenntnis und Entwicklung der im Unter-
nehmen eingesetzten Personalinstrumente
Kenntnis und Anwendung von Personalin-
strumenten im Rahmen der Personalaus-
wabhl, -entwicklung, -administration

Fiihren von Gesprdachen zum Einsatz von
Personalinstrumenten (zur Personalbeurtei-
lung, - forderung, -verwaltung)

Management des Wandels

Strategisch/
organisatorisch
Operativ/
technisch

Kenntnis und Analyse der internen und
externen Faktoren des Wandels

Kenntnis und Anwendung von Instrumen-
ten und Methoden zur Bewailtigung des
Wandels unter Beriicksichtigung gegenwar-
tiger und zukiinftiger Anforderungen
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Kommunikativ/  Fithren von Gesprdachen sowie Bereitstel-

beziehungsorien- lung von Informationen in betrieblichen

tiert Veranderungsprozessen (z.B. Umstrukturie-
rungen, Unternehmensfusionen)

Abb. 3:Definitionen der Subkompetenzfelder

Auf einer weiteren Ebene wurden den Subkompetenzfeldern
des Kompetenzmodells spezifische Verhaltensbeschreibungen
bzw. Kompetenzfacetten zugeordnet. Hierbei wird differenziert
zwischen kompetenzbeschreibenden Kenntnis-, Fahigkeits- und
Einstellungsaspekten. Dabei beziehen sich Kenntnis- und Wis-
sensaspekte auf das fachliche Wissen (z. B. Arbeitsrecht) sowie
auf das Fakten- und Zusammenhangswissen iiber Personen
und Konzepte (z.B. Unternehmensstruktur). Unter Fihigkei-
ten/Fertigkeiten werden die Beherrschung bestimmter Ablaufe
und Verhaltensweisen verstanden (z.B. eine Abmahnung
schreiben konnen). Die personenbezogenen Merkmale Einstel-
lung / Bereitschaft beschreiben eher motivationale Dispositionen
wie Werthaltungen, Interessen und motivationale Bereitschaf-
ten von Individuen. Eine Ubersicht iiber die Beschreibung der
Kompetenzcharakteristika ist der Abbildung 4 zu entnehmen.

Kompetenzcharakteristika/ .
. Beschreibung
Ordnungsgesichtspunkte

Aspekte des deklarativen Wis-
sens; Fakten- und Zusammen-
hangswissen tiiber Personen

bzw. Konzepte

Kenntnisse/Wissen

Fahigkeit, eine physische oder

e L mentale Aufgabe bzw. be-
Fahigkeiten/Fertigkeiten stimmte Abldufe zu bewalti-

gen/auszufiihren
Werthaltungen, Interessen,
Einstellung/Bereitschaft Einstellungen, motivationale

Bereitschaften etc.

Abb. 4:Beschreibung der Kompetenzcharakteristika

Eine Weiterentwicklung der origindren Kompetenzstandards
der DGFP ist darin zu sehen, dass durch die Klassifikation von
Kompetenzcharakteristika eine differenziertere und spezifi-
schere Betrachtungsweise ermoglicht wird. Dariiber hinaus
kann durch die systematisierte Darstellung von Kompetenz-
merkmalen die Komplexitit einer Kompetenz reduziert wer-
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den. Aufgrund des Gesamtumfangs des Kompetenzmodells ist
nachfolgend beispielhaft fiir alle anderen Kompetenzen die
Personalstrategische Kompetenz mit ihren Verhaltensaspekten
dargestellt (siehe Abbildung 5).

Beispiel ,,Personalstrategische Kompetenz”

Subkompe-
tenzfeld:
strategisch/
organisatorisch

Kenntnisse/
Wissen

Fahigkeiten/
Fertigkeiten

Kenntnis und Einschédtzung des Unterneh-
mens (Branche, Kerngeschift, Wettbewerber)
und dessen Strategie sowie Unterstiitzung bei
der Entwicklung der grundlegenden Perso-
nalstrategie

Das Kerngeschift des Unternehmens kennen
Die Position des Unternehmens am Markt/in
der Branche kennen

Die grundlegenden Abldufe und Prozesse im
Unternehmen kennen (z.B. Aufgaben der
Abteilungen)

Die Personalstrategie kennen (z.B. attrakti-
ver/sozialer Arbeitgeber, Marktfiihrer, Talent-
forderung)

Die strategischen Weiterbildungs-/
Qualifizierungsziele kennen (z.B. Verbesse-
rung der Kommunikation, Entwicklung tiber-
fachlicher Kompetenzen)

Gegenstande des Personal-Benchmarkings
(Vergleich zu Mitbewerbern) kennen (z.B.
Vergiitungssysteme)

Bei der Entwicklung der Personalstrategie
mitwirken

Auf relevante Faktoren hinweisen, die der
Umsetzung der Unternehmensstrategie aus
personalstrategischer Sicht im Wege stehen
Personalpolitische Strategien der Mitbewerber
sichten (z. B. Internetrecherchen, Die Auswir-
kungen unternehmensstrategischer Entschei-
dungen auf die Personalarbeit einschdtzen
(z. B. Personalabbau)Stellenanzeigen)
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Einstellungen/
Bereitschaft

Subkompe-
tenzfeld:
technisch/
operativ

Kenntnisse/
Wissen

Fahigkeiten/
Fertigkeiten

Bereitschaft, unternehmensstrategische Ent-
scheidungen seitens der Personalabteilung zu
begleiten

Bereitschaft, die Fithrungskrafte bei der Um-
setzung personalstrategischer MafsSnahmen
einzubeziehen

Bereitschaft, an abteilungsiibergreifenden Sit-
zungen teilzunehmen (z. B. informieren {iiber
Ziele, Veranderungen der Abteilungen)

Kenntnis und Durchfiihrung von strategi-
schen Mafsnahmen zur Personalgewinnung, -
bindung und —qualifizierung

Die strategischen Bewerbungswege des Un-
ternehmens kennen (z.B. Stellenanzeigen,
Rekrutierungsmessen)

Strategische Mafinahmen zur Gewinnung von
High Potentials/Bewaltigung des Fachkréfte-
mangels kennen (z. B. Hochschulmarketing)
Wissen, dass fiir bestimmte Stel-
len/Funktionen ein Bewerber- und Qualifika-
tionsmangel auf dem Arbeitsmarkt existiert
(z. B. Ingenieure)

Wissen, ob ,Job Hopper” fiir das Unterneh-
men attraktiv sind (Erfahrung, Know-how)
Das Unternehmen als attraktiven Arbeitgeber
prasentieren, Alleinstellungsmerkmale her-
ausstellen (,, Employer Branding”)

Im Rahmen der strategischen Personalaus-
wabhl priifen, ob es zu einer langfristigen Zu-
sammenarbeit zwischen Bewerber und Unter-
nehmen kommen kann
Unternehmensstrategische Ziele bei der (Wei-
ter-)Entwicklung von Qualifizierungsmafi-
nahmen berticksichtigen (z.B. zunehmende
Internationalisierung)

Strategische Mafsnahmen entwickeln und
durchfiihren, um dem Fachkraftemangel / der
Fluktuation zu begegnen (z.B. Fiihrungs-
nachwuchsprogramme)

Die Einfithrung einer Mitarbeiterkapitalbetei-
ligung begleiten (als strategische Mafsnahme
zur Mitarbeitermotivation / -bindung)
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Bereitschaft, Praktikanten und Diplomanden

Einstell
B;I;Zifscir;ien/ zu beschiftigen und zu betreuen (mit dem
Ziel der frithzeitigen Mitarbeiterbindung)
Subk -
tel;z f:ll‘l;'Pe Gestaltung sozial-kommunikativer Beziehun-
. gen zur Umsetzung der personalstrategischen
kommunika- . . .
. . Ziele (Personalgewinnung, -bindung, -
tivibeziehungs ualifizierung)
orientiert d &
Im Rahmen der strategischen Personalaus-
wahl die Eignung von Bewerbern mit den
jeweiligen Fachabteilungen diskutieren
Mit der Geschiftsfithrung/Vertretern aus den
Unternehmensbereichen personalstrategische
Fahigkeiten/ Ziele und deren Realisierung diskutieren
Fertigkeiten Netzwerke zu Universitaten und Hochschulen
aufbauen (z. B. Gewinnung von High Potenti-
als)
Den Mitarbeitern die Vorteile und Risiken
beim Kauf von Belegschaftsaktien im Rahmen
der Mitarbeiterkapitalbeteiligung erlautern
. Bereitschaft, neuen Mitarbeitern den Einstieg
Einstellungen/ . )
) in das Unternehmen zu erleichtern (z. B. Er-
Bereitschaft

stellung eines Einarbeitungsplans)

Abb. 5:Personalstrategische Kompetenz mit Subkompetenzfeldern und Ver-
haltensbeschreibungen

Um zu iiberpriifen, inwieweit das abgebildete Kompetenzmo-
dell tatsdchlich fiir die Tatigkeit bzw. den Tatigkeitserfolg des
Personalmanagers bedeutsame Kompetenzaspekte abbildet,
wurden im Rahmen einer zweiten Erhebung, die nachfolgend
dargestellt werden soll, Experten um ihre Einschdtzung gebe-
ten.
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3 Darstellung Studie 2

3.1 Zielsetzung und Fragestellung

Das Ziel der zweiten (quantitativen) Studie bestand darin, das
aufgestellte Kompetenzmodell durch Experten im Personalma-
nagement hinsichtlich seiner Giite und Qualitat beurteilen zu
lassen. Dies entspricht einer inhaltlichen Validierung des Kom-
petenzmodells. Die Inhaltsvaliditat wird {iblicherweise zur Be-
wertung von psychologischen Test- und Analyseverfahren he-
rangezogen, um zu bestimmen, ob die im Instrument enthalte-
nen Items das zu erfassende Konstrukt bzw. Merkmal repréasen-
tieren. Im Rahmen der zugrunde liegenden Studie sollte der
Frage nachgegangen werden, wie ,gut” das aufgestellte Modell
berufs- und erfolgsrelevante Kompetenzanforderungen fiir das
Berufsbild des Personalreferenten beschreibt bzw. erfasst. Da-
bei geht es weniger um die Einschatzung, ob das Kompetenz-
modell alle denkbaren Kompetenzaspekte vollstandig erfasst,
sondern vielmehr darum, ob die wesentlichen , erfolgsrelevan-
ten” Kompetenzfacetten eines Personalmanagers berticksichtigt
wurden.

3.2 Methodisches Vorgehen

Zur Bestimmung der inhaltlichen Validitat des Kompetenzmo-
dells wurden ausgewdhlte Experten des Personalmanagements
aus der Wissenschaft und der Praxis befragt, da sie aufgrund
ihrer beruflichen Funktion und Eingebundenheit in das Thema
iiber entsprechende Kenntnisse und Erfahrungen verfiigen. Die
Befragung wurde mit Hilfe eines online-gestiitzten Fragebo-
gens durchgefiihrt. Die Stichprobe der Studie setzte sich aus
N =36 in der Wissenschaft tatigen Experten und N =36 in der
praktischen Personalarbeit beschéftigten Fachleuten zusam-
men.

Zur Beurteilung des Kompetenzmodells wurden folgende Kri-
terien festgelegt (vgl. Abbildung 6). Die Befragungsteilnehmer
hatten zunachst die Aufgabe, jede einzelne Verhaltensbeschrei-
bung (Kompetenzanker) auf einer sechsstufigen Ratingskala
von 1=, iiberhaupt nicht bedeutsam” bis 6 =, sehr bedeutsam”
fiir die Tatigkeit eines Personalmanagers einzuschadtzen. Zum
Schluss sollte das Kompetenzmodell auf einer sechsstufigen
Skala in seiner Gesamtheit (mit seinen Verhaltensbeschreibun-
gen, Subkompetenzfeldern und Kompetenzfeldern) im Hin-
blick auf die Kriterien Bedeutsamkeit/Relevanz, Vollstandig-
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keit, Differenziertheit/Detailliertheit und Verstandlichkeit beur-
teilt werden.

Beurteilungs- Definition Beurteilungs-
kriterium ebene

Inwieweit sind die einzelnen

Verhaltensbeschreibungen  fiir

Verhal -
die Tatigkeit eines Personal- o z'itensbe
schreibung
managers bedeut-
Bedeutsamkeit/ sam/relevant?
Relevanz Erfasst das Kompetenzmodell
insgesamt die berufs- und
Kompetenz-
erfolgsrelevanten ~ Kompe-

. modell
tenzanforderungen fiir Per-
sonalmanager?

Erfasst das Kompetenzmodell
insgesamt weitgehend voll-
standig alle berufs- und er- Kombetenz
Vollstandigkeit folgsrelevanten Kompetenz- P
modell

aspekte von Personalmana-
gern?

Ist das Kompetenzmodell insge-

Diff iert-
h;it;:renmer samt  detailliert/differenziert Kompetenz-
2
Detailliertheit EENUE gl
I K s
Verstandlich- st das gesamie . ompefenzmo Kompetenz-
. dell klar und eindeutig (for-
keit modell

muliert)?

Abb. 6:Beurteilungskriterien der Validierung

3.3 Ergebnisse

Zur Bestimmung der inhaltlichen Validitat des weiterentwickel-
ten Kompetenzmodells wurden zunachst die Mittelwerte (M)
und Standardabweichungen (SD) fiir die Einschdtzungen der
einzelnen Kompetenzanker, Subkompetenz- und Hauptkompe-
tenzfelder sowie fiir die Gesamteinschatzung des Modells er-
mittelt. Auflerdem wurde die Giite der Beurteilung dariiber
bestimmt, inwieweit die einzelnen Beurteiler in ihren Einschat-
zungen iibereinstimmen bzw. zu dhnlichen oder identischen
Ergebnissen kommen. Zur Analyse der Konkordanz von Beur-
teilern, die auch als , Interrater-Reliabilitat” bezeichnet wird,
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wurde als statistisches Mafs der Intraclass-
Korrelationskoeffizient (ICC) berechnet.

Aus Griinden der Ubersichtlichkeit und des Umfangs wird auf
eine Ergebnisdarstellung der einzelnen Kompetenzanker ver-
zichtet und zundchst die durchschnittliche Einschatzung der
Bedeutsamkeit pro Subkompetenzfeld (Abb. 7) und die Beurtei-
lung des Kompetenzmodells als Ganzes (Abb. 8) dargestellt. In
den Spalten der Tabelle 6 sind der Mittelwert (M) und die Stan-
dardabweichung angegeben, die die durchschnittlich einge-
schitzte Bedeutsamkeit der Subkompetenzfelder sowie deren
Abweichung vom Mittelwert {iber alle Experten hinweg kenn-
zeichnet. Gemaff der verwendeten sechsstufigen Ratingskala
und der Verbalanker, sind die berechneten Mittelwerte wie
folgt zu interpretieren:

1 = ,iiberhaupt nicht bedeutsam” bzw. ,trifft iberhaupt nicht
zu”

2 = nicht bedeutsam” bzw. ,, trifft nicht zu”

3 = ,,eher nicht bedeutsam” bzw. ,trifft eher nicht zu”

4 =, eher bedeutsam” bzw. ,, trifft eher zu”

5 =, bedeutsam” bzw. , trifft zu”

6 = ,sehr bedeutsam” bzw. , trifft vollig zu”.

Insgesamt zeigte die Berechnung von Mittelwerten und Stan-
dardabweichungen der einzelnen Kompetenzanker, dass der
iiberwiegende Teil als ,eher bedeutsam” bis , sehr bedeutsam”
eingeschatzt wurde. Das heifst, dass das Kompetenzmodell
nach Ansicht der Experten fast ausnahmslos erfolgskritische
Kompetenzanforderungen von Personalmanagern abbildet.
Kompetenzanker, die einen Mittelwert von unter 3,5 (Trenn-
wert) aufwiesen, wurden als nicht bedeutsam klassifiziert und
aus dem Kompetenzmodell eliminiert. Dies traf auf lediglich
zwei Kompetenzanker zu.

Kulturelle Kompetenz M SD

Kenntnis der Unternehmens-/Fithrungsgrundsatze
sowie Unterstiitzung bei der Entwicklung dersel- 4.9  1.04

ben
Kenntnis und Sicherstellung der Einhaltung und
. 49 0.96
Umsetzung der Unternehmensgrundsatze
Gestaltung sozial-kommunikativer Beziehungen
zwischen den Organisationsmitgliedern (Mitarbei- 47 109

tern und Fiithrungskraften) insbesondere bei Kon-
flikten
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Personalstrategische Kompetenz

Kenntnis und Einschdatzung des Unternehmens
(Branche, Kerngeschiaft, Wettbewerber) und des-
sen Strategie sowie Unterstiitzung bei der Ent-
wicklung der grundlegenden Personalstrategie
Kenntnis und Durchfithrung von strategischen
Mafsnahmen zur Personalgewinnung, -bindung
und -qualifizierung

Gestaltung sozial-kommunikativer Beziehungen
(Networking, Gespréache) zur Umsetzung der per-
sonalstrategischen Ziele (Personalgewinnung, -
bindung, -qualifizierung)

Arbeitsrechtliche und

sozialpartnerschaftliche Kompetenz

Kenntnis und Schaffung grundlegender arbeitsge-
setzlicher und -rechtlicher Rahmenbedingungen
und -vereinbarungen

Kenntnis und Anwendung von einzelnen Geset-
zesbestandteilen und Paragrafen bei der Personal-
einstellung, -verwaltung, -disziplinierung und -
kiindigung

Gestaltung der Zusammenarbeit mit dem Be-
triebsrat sowie Fiihren von Gesprachen mit Mitar-
beitern und Fiihrungskréften in arbeitsrechtlichen
Fragestellungen

Beziehungsmanagement mit Externen

Kenntnis und Beriicksichtigung grundlegender
Rahmenbedingungen (gesetzlich, rechtlich) in der
Zusammenarbeit mit Bezugsgruppen des Unter-
nehmens sowie Auswahl externer Dienstleister
Kenntnis und Nutzung von Forderungs-
/Unterstiitzungsmoglichkeiten externer Bezugs-
gruppen sowie Zusammenarbeit mit diesen bei
konkreten personalbezogenen Fragestellungen
(Personalbeschaffung, -forderung)

Gestaltung sozial-kommunikativer Beziehungen
(Networking, Gesprache) mit externen Bezugs-
gruppen und Berufskollegen
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5.3

5.1

4.7

5.1

4.8

4.9

4.30

4.18

4.21

SD

0.72

0.94

1.11

SD

0.95

1.23

1.03

SD

1.31

1.27

1.23



Personalcontrolling und
Wertschopfungsmanagement

Kenntnis und Bereitstellung grundlegender Kenn-
zahlen des Personalcontrollings im Unternehmen
sowie Steuerung personalwirtschaftlicher Maf3-
nahmen unter Beriicksichtigung ©Okonomischer
Rahmenbedingungen

Kenntnis und Bereitstellung spezifischer Kennzah-
len des Personalcontrollings (Personaleinstellung,
-verwaltung, -disziplinierung, -kiindigung) sowie
Steuerung personalwirtschaftlicher MafSnahmen
unter Beriicksichtigung unternehmensbezogener
Ziele und Auswirkungen

Sozial-kommunikativer Austausch zur Bewalti-
gung von Personalcontrollingaufgaben

Kompetenzmanagement

Kenntnis und Umsetzung der grundlegenden
Mafsnahmen des Kompetenzmanagements
Kenntnis und Anwendung von Methoden zur
Kompetenzdiagnose, zum -management und zur -
entwicklung im Rahmen der Personalgewinnung
und -forderung (insbesondere Fiithrungsnach-
wuchs)

Fiihren von Gesprachen mit Mitarbeitern und
Fiihrungskraften zur Umsetzung des Kompe-
tenzmanagementsystems (insbesondere Qualifi-
zierung) sowie Unterstiitzung des Wissensaus-
tauschs und der -weitergabe

Instrumentenmanagement

Kenntnis und Entwicklung der im Unternehmen
eingesetzten Personalinstrumente

Kenntnis und Anwendung von Personalinstru-
menten im Rahmen der Personalauswahl, -
entwicklung und -administration

Fiihren von Gesprachen zum Einsatz von Perso-
nalinstrumenten (zur Personalbeurteilung, -
forderung und -verwaltung)

Management des Wandels

Kenntnis und Analyse der internen und externen
Faktoren des Wandels
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5.11

4.68

4.83

5.16

4.98

491

4.97

4.90

5.03

4.93

SD

1.04

1.21

1.11

1.04

1.07

0.93

SD

1.09

1.14

0.98

SD

1.03



Kenntnis und Anwendung von Instrumenten und
Methoden zur Bewaltigung des Wandels unter
Beriicksichtigung gegenwartiger und zukiinftiger
Anforderungen

486 1.07

Fithren von Gesprachen sowie Bereitstellung von
Informationen in betrieblichen Veranderungspro- 5.11 0.93
zessen

Abb. 7:Mittelwerte und Standardabweichungen fiir die Einschatzungen der
Subkompetenzfelder des Kompetenzmodells

Die in Abbildung 7 abgebildeten Ergebnisse demonstrieren
durchgehend hohe bis sehr hohe Bedeutsamkeitseinschatzun-
gen fiir die Subkompetenzfelder des Kompetenzmodells. Der Ver-
gleich der einzelnen Kompetenzfelder zeigt, dass die personal-
strategische Kompetenz und das Kompetenzmanagement im
Schnitt die hochsten Einschdtzungen aufweisen, gefolgt von der
arbeitsrechtlichen und sozialpartnerschaftlichen Kompetenz. Es
folgen Instrumentenmanagement und Management des Wan-
dels, welche in etwa gleich hohe Einschatzungen zeigen. Nur
geringfiigig niedrigere Skalenwerte finden sich bei der kulturel-
len Kompetenz sowie dem Personalcontrolling und Wertschop-
fungsmanagement. Die niedrigsten Durchschnittswerte ver-
zeichnet das Kompetenzfeld Beziehungsmanagement mit Exter-
nen. Hier zeigen sich zudem auch die hochsten Standardabwei-
chungen der Einstufungen, was darauf hinweist, dass die Ex-
perten bei der Beurteilung der Kompetenzaspekte in diesem
Kompetenzfeld starker voneinander abweichen.

Abbildung 8 zeigt schliefSlich die Mittelwerte (M) und Stan-
dardabweichungen (SD) fiir die Gesamteinschitzung des Kompe-
tenzmodells. Zu bewerten war das Kompetenzmodell in seiner
Gesamtheit in Bezug auf die Kriterien: Bedeutsam-
keit / Relevanz (G 1), Vollstandigkeit (G2), Differenziert-
heit / Detailliertheit (G 3) und Verstandlichkeit (G 4). Die Be-
wertungen wurden auf einer sechsstufigen Ratingskala erfasst,
mit den verbalen Abstufungen von 1= ,trifft iiberhaupt nicht
zu” bis 6=, trifft vollig zu”.

Gesamteinschitzung des Kompetenzmodells M SD

G 1. Das Kompetenzmodell erfasst insgesamt die
berufs- und erfolgsrelevanten Kompetenzanforde- 4.6  1.28
rungen fiir den Berufsstand der Personalmanager

23
©DGFPe.V.  PraxisPapiere 7/2008 ISSN 1613-2785



Gesamteinschitzung des Kompetenzmodells M SD

G 2. Das Kompetenzmodell erfasst insgesamt
weitgehend vollstindig alle Kompetenzaspekte 4.7  1.08
von Personalmanagern

G 3. Das Kompetenzmodell ist insgesamt detail- 50 1.09
liert genug

G 4. Das gesamte Kompetenzmodell ist insgesamt

klar und eindeutig 43 140

Abb. 8:Mittelwerte und Standardabweichungen fiir die Gesamteinschéatzung
des Kompetenzmodells

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass die Befragungsteilnehmer
das Kompetenzmodell insgesamt als bedeutsam, vollstandig,
detailliert und klar / eindeutig beurteilen. Auffallig ist, dass das
Modell nach Meinung der Experten als aduflerst detailliert
(M = 5.2) eingeschatzt wird, was unter Umstanden auch auf den
Umfang und die Differenziertheit der einzelnen Kompetenzan-
ker zuriickzufiihren ist. Demgegeniiber weist das Kriterium
Verstandlichkeit (G 4) mit M = 4.3 zwar einen positiven Mittel-
wert auf, der aber im Vergleich zu den Werten der anderen
Kriterien der Gesamteinschiatzung geringer ausfillt. Dies liegt
u. U. darin begriindet, dass die Strukturierung des Modells
(Differenzierung in Haupt- und Subkompetenzfelder sowie
Unterscheidung zwischen Kompetenzcharakteristika) als eher
komplex wahrgenommen wurde. In der Online-Studie sind die
Befragungsteilnehmer zwar zu Beginn des Fragebogens in die
Modellstruktur eingefiihrt worden, eine detaillierte Erlauterung
der Struktur wurde aber wegen der ohnedies zeitintensiven
Fragebogenbearbeitung bewusst vernachlassigt.

Als ein weiterer Hinweis auf die inhaltliche Validitat des Kom-
petenzmodells wurde die Ubereinstimmung zwischen den ein-
zelnen Beurteilern betrachtet, die mit Hilfe der Intra-Klassen-
Korrelation - kurz ICC- (eines parametrischen statistischen Ver-
fahrens)  bestimmt wurden. Intra-Klassen-Korrelations-
koeffizienten (ICC) geben Auskunft iiber den Grad der Uber-
einstimmung der Einschdtzungen unterschiedlicher Rater und
gelten als ein wichtiges Reliabilititsmafi des zugrundeliegen-
den Beurteilungssystems. Das heifst, der ICC enthalt Angaben
dariiber, wie zuverléssig die Rater sind und wie hoch die Giite
der Beurteilungen einzuschitzen ist (Shrout & Fleiss, 1979;
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Wirtz & Caspar, 2002).% In der Literatur wird eine Intra-Klassen-
Korrelation von mindestens 0.7 als gut angesehen.* Fallen im
vorliegenden Fall die Einschédtzungsergebnisse mehrerer Rater
ahnlich oder identisch aus, kann man davon ausgehen, dass das
Kompetenzmodell die erfolgsrelevanten Kompetenzen von
Personalmanagern in allen Aspekten erfasst bzw. abbildet. Mit
anderen Worten: Die im Kompetenzmodell enthaltenen Verhal-
tensbeschreibungen reprasentieren erfolgskritische berufliche
Kompetenzmerkmale von Personalmanagern.

In Abbildung 9 sind die Ergebnisse der Beurteileriibereinstim-
mung sowohl fiir die Einschdtzung der Kompetenzanker als
auch fiir das gesamte Kompetenzmodell dargestellt. Bei der
Einschidtzung der Kompetenzanker sollten die Probanden auf
einer sechsstufigen Ratingskala jede Verhaltensbeschreibung
von 1=, iiberhaupt nicht bedeutsam” bis 6 =, sehr bedeutsam”
fiir die Tatigkeit eines Personalmanagers einschatzen. Die Beur-
teilung des Kompetenzmodells in seiner Gesamtheit (mit sei-
nen Verhaltensbeschreibungen, Subkompetenzfeldern und
Kompetenzfeldern) sollte auf einer sechsstufigen Skala im Hin-
blick auf die Kriterien Bedeutsamkeit/Relevanz, Vollstandig-
keit, Differenziertheit / Detailliertheit und Verstandlichkeit ein-
geschitzt werden. Fiir beide Einschitzungen wurde die Uber-
einstimmung innerhalb der Gruppe der Personalmanager, in-
nerhalb der Gruppe der Wissenschaftler sowie innerhalb der
Gesamtgruppe berechnet

ICC - Perso-
nalmanager ICC- ICC -
und Wissen- nur Perso- nur Wissen-
schaftler ge- nalmanager  schaftler
samt

Kompetenz- o) 88 83

anker

Gesamtkom- 38 79 79

petenzmodell

Abb. 9:ICC-Werte fiir die Kompetenzanker und das Gesamtkompetenzmodell

In Bezug auf die Einschdatzungen der einzelnen Kompetenzanker
ergeben sich sowohl fiir die gesamte Stichprobe als auch jeweils

3 Shrout. P.E. & Fleiss, J.L. (1979). Intraclass Correlations: Uses in Assessing
Rater Reliabiliy. Psychological Bulletin, 86(2), 420-428; Wirtz, M. / Caspar, F.
(2002): Beurteileriibereintimmung und Beurteilerreliabilitit. Gottingen.

4 Vgl. Wirtz, M. / Caspar, F. (2002).
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tiir die Gruppe der Personalmanager und der Wissenschaftler
statistisch (hoch)signifikante Werte des ICC von .92 bis .83. Die-
se sind ein Indiz fiir eine sehr gute Konkordanz der Einschat-
zungsergebnisse bei unterschiedlichen ,Ratern”. Interessant ist
das Phanomen, dass die Personalmanager innerhalb ihrer Be-
rufsgruppe zu einer héheren Ubereinstimmung in ihren Urtei-
len kommen als die Wissenschaftler. Moglicherweise ist der
Befund darauf zuriickzufiihren, dass innerhalb der Stichprobe
der Wissenschaftler Befragungsteilnehmer unterschiedlicher
Fachrichtungen wie z. B. Betriebswirtschaft, Psychologie usw.
vertreten waren, deren fachlichen Curricula zu Personalmana-
gement unterschiedliche Inhalte und Schwerpunkte zugrunde
liegen. Dadurch kommt moglicherweise ein divergierendes
Kompetenzverstandnis zwischen den Wissenschaftlern zustan-
de. In Bezug auf die Gesamteinschitzung des Kompetenzmodells
konnten  ebenfalls fiir alle untersuchten Gruppen
(hoch)signifikante Werte von .88 bzw. .79 (fiir beide Berufs-
gruppen) ermittelt werden, die auf eine hohe Ubereinstimmung
der Urteile schliefien lasst.
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4 Fazit

Das Ziel der vorliegenden Studien bestand darin, das ProPer-
Kompetenzmodell fiir Personalmanager weiterzuentwickeln
und zu validieren. Dazu wurden sowohl eine qualitative Studie
mit 31 Personalmanager zur Diagnose von HR-Kompetenzen
als auch eine quantitative Studie mit 72 Experten aus dem Per-
sonalmanagement zur Validierung des entwickelten Kompe-
tenzmodells durchgefiihrt. Mithilfe einer spezifischen Inter-
viewmethode in der qualitativen Studie, die der Identifikation
berufsrelevanter Kompetenzen diente, gelang es, die im ProPer-
Modell beschriebenen Kompetenzaspekte in erheblichem Mafie
weiter auszudifferenzieren und spezifischer zu beschreiben.
Neben Wissensaspekten wurden insbesondere erfolgsrelevante
Verhaltens-, Einstellungs- und Motivationsfacetten durch die
empirische Analyse erganzt. Dariiber hinaus fiihrte der Ver-
gleich mit Kompetenzmodellen von Fachverbanden aus dem
internationalen Kontext zu einer Uberarbeitung der Kompe-
tenzstruktur und Erganzung des Modells um zusétzliche Kom-
petenzfacetten und -bereiche. Insbesondere die Erweiterung
des Kompetenzmodells in Bezug auf die drei Subkompetenz-
felder ist hierauf zurtickzufiihren. Im Rahmen der quantitativen
Studie wurde eine erste Uberpriifung zur Giite des Kompe-
tenzmodells vorgenommen. Anhand der Expertenbeurteilun-
gen konnten fundierte Hinweise in Bezug auf die Bedeutsam-
keit bzw. Relevanz der Kompetenzanker sowie beziiglich der
Bedeutsamkeit, Vollstindigkeit, Differenziertheit und Ver-
standlichkeit der Kompetenzfelder ermittelt werden. Damit
wurden insbesondere Nachweise fiir die inhaltliche Validitat
des Kompetenzmodells erfasst. Beide Studien zeichnen sich
durch eine relativ umfangreiche Zahl an Befragungsteilneh-
mern aus, sodass zwar nicht von reprasentativen, aber hinrei-
chend aussagefahigen Stichproben gesprochen werden kann. Es
kann davon ausgegangen werden, dass durch den Umfang und
die Zusammensetzung der Stichproben in beiden Studien aus-
sagekraftige und fundierte Forschungsergebnisse erzielt wur-
den. Die Ergebnisse geben somit erste Hinweise darauf, dass im
Modell berufsrelevante und erfolgskritische Kompetenzanfor-
derungen von Personalmanagern erfasst werden.

Welcher zusitzliche Nutzen ist mit der Weiterentwicklung des
Kompetenzmodells verbunden und wie kann das weiterentwi-
ckelte ProPer-Modell verwendet werden? Aus Sicht der Auto-
ren bieten sich in diesem Zusammenhang vor allem zwei As-
pekte an: Zum einen ldsst sich das ProPer-Professional-
Curriculum in Anlehnung an die erganzten und iiberarbeiteten
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acht Kompetenzfelder modifizieren sowie erganzen und zum
anderen konnen die Kompetenzbeschreibungen zur Selbstbeur-
teilung des eigenen Entwicklungsstands in Bezug auf HR-
Kompetenzen z. B. im Rahmen der DGFP-Quali-
fizierungsprogramme genutzt werden. Beziiglich des ersten
Aspekts lassen sich im Rahmen einer Modifizierung des Kom-
petenzmodells zuséatzliche Lehr- und Lerninhalte integrieren,
die solche Kompetenzaspekte fordern, die bisher im Curricu-
lum unberiicksichtigt geblieben sind. Dartiiber hinaus kénnen
innerhalb der einzelnen Module bzw. Kompetenzbereiche Lehr-
inhalte ausdifferenziert werden, die auf den Erwerb und die
Vermittlung von

fachlichem Wissen und Kenntnissen

Fertigkeiten (Beherrschen bestimmter Ablaufe und Verhal-
tensweisen) sowie

Einstellungen und wertbezogenen Haltungen abzielen.

Durch die Weiterentwicklung des Modells kann der Fokus in-
nerhalb des Qualifizierungsprogramms nicht nur auf erforder-
liche Kenntnisaspekte, sondern auch starker auf erfolgsrelevan-
te Verhaltensweisen und Fertigkeiten fiir die Tatigkeiten von
Personalmanagern gelegt werden. Hierdurch wird insbesonde-
re die Entwicklung von Kompetenzen gefordert, die zur prakti-
schen Bewiltigung beruflicher Situationen bendtigt werden. In
Bezug auf den zweiten Aspekt bietet das entwickelte Kompe-
tenzmodell mit seinen detaillierten Beschreibungen die Mog-
lichkeit der Selbsteinschiatzung eigener Kompetenzen. Absol-
venten konnen vor, wahrend und nach einem Weiterbildungs-
programm ihre eigenen Fahigkeiten, Kenntnisse und Einstel-
lungen abgleichen mit den im Modell beschriebenen relevanten
Kompetenzen fiir Personalfachleute. Wird eine Liicke zwischen
den eigenen und den berufsrelevanten HR-Kompetenzen fest-
gestellt, lasst sich spezifischer Weiterbildungsbedarf ableiten
mit dem Ziel, bestimmte Kompetenzen weiter auf- und auszu-
bauen.
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5 Ausblick

Insgesamt stellt die inhaltliche Validierung durch Experten eine
erste Uberpriifung der Giiltigkeit des Kompetenzmodells dar.
Die einzelnen im Modell beschriebenen Kompetenzmerkmale
scheinen die fiir Personalmanager relevanten Kompetenzen in
ihren wichtigsten Aspekten erschépfend zu erfassen. Aus dem
Modell kann abgleitet werden, welche Kenntnisse, Fahigkeiten
und Einstellungen Personalfachleute heute und zukiinftig be-
sitzen sollten, um in ihrem Beruf erfolgreich zu sein. Nichtsdes-
totrotz sollten auf dieser Grundlage weitere Validierungsschrit-
te, wie beispielsweise die Validierung des Kompetenzmodells
mit objektiv messbaren Leistungskriterien, erfolgen, um weitere
Hinweise zur Giite des Modells zu erhalten. Wiinschenswert
waren in diesem Zusammenhang auch Langsschnittstudien,
um Aussagen dariiber zu treffen, welche Kompetenzfaktoren
zur Prognose des Berufserfolgs von Personalmanagern beitra-
gen. Weiterhin kénnte durch die Ubersetzung des Kompetenz-
modells in andere Sprachen tiiberpriift werden(z. B. im anglo-
amerikanischen Sprachraum), inwieweit die identifizierten und
im Modell beschriebenen Kompetenzaspekte auch Anforde-
rungen von Personalmanagern in anderen, internationalen Be-
rufskontexten gentigen. Dariiber hinaus lieflen sich die Unter-
suchungsergebnisse dazu nutzen, nicht nur Weiterbildungs-
programme fiir Personalfachleute zu optimieren, sondern auch
um die Curricula in staatlichen Bildungseinrichtungen zu tiber-
arbeiten. Die Modifikation von Studieninhalten an Hochschu-
len in Anlehnung an das weiterentwickelte Kompetenzmodell
konnte dazu beitragen, dass der Schwerpunkt der hochschulbe-
zogenen Ausbildung nicht nur auf die Vermittlung von , klassi-
schem” Wissen und ,Werkzeugen” der Personalarbeit gelegt
wird, sondern auch auf den Erwerb erfolgskritischer beruflicher
Handlungskompetenzen, die im nationalen und internationalen
Personalmanagement essentiell sind.
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