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4. Personalentwicklung, Karriere, Kompetenzerwerb und
Wissensmanagement

Heike Gralmann

Qualifikation, Kompetenz und Personalentwicklung —

Zum Einfluss von Informations- und Kommunikationstechnik auf
Bankmitarbeiter”

Betreuer: Prof. Dr. Manfred Becker, Universitit Halle-Wittenberg

1. Problemstellung und Forschungsmethode

Anlisse fir die nachhaltige Verinderung von Organisationen sind zahlreich. Als be-
sonders einflussreich hat sich in der vergangenen Dekade jedoch die Wirkung der
Informations- und Kommunikationstechnik erwiesen. Speziell fiir Banken stellt dieser
Entwicklungspfad Ursache und Zwang zu nachhaltiger Verdnderung dar, aber dartiber
hinaus auch die Option fiir deren erfolgreiche Bewiltigung. Vor diesem Hintergrund
wird in der Dissertation das Spannungsfeld des technikinduzierten Wandels deutscher
Banken untersucht. Konkret wird erforscht, welcher Art die personalwirtschaftlichen
Konsequenzen beim Einsatz von Technik an der Schnittstelle zwischen Kunde und
Bank sind. Das Spektrum personalwirtschaftlicher Betdtigungsfelder wird dabei auf
die Untersuchungsvariablen Qualifikation und Kompetenz eingeschrinkt. Mal3geblich
fir diese Entscheidung ist die Interpretation von Banken als sozio-technische Syste-
me: Im Mittelpunkt des bankbetrieblichen Leistungsprozesses stehen eben nicht nur
technische ,Apparaturen’, sondern auch Personen in ihrer Rolle als Mitarbeiter.

Ausgangspunkt der Uberlegungen ist, dass vor Einfiihrung neuer Techniken im
Bankbereich ein Zustand existiert, der sich als ,,Qualifikations- und Kompetenzgleich-
gewicht® interpretieren ldsst, in dem die angebotenen Qualifikationen und die nachge-
fragten Kompetenzen tbereinstimmen. Dieser Zustand erfihrt einen exogenen
,Schock®: Informations- und Kommunikationstechnik wird von Banken als hilfreich
erkannt und in groBem Umfang eingesetzt. Dies fithrt zu einer Stérung des urspriing-
lichen Gleichgewichtszustandes: Die traditionellen T4tigkeitsinhalte der Mitarbeiter im
Retail Banking dndern sich innerhalb verhiltnismaBig kurzer Zeit erheblich, so dass
die angebotenen Qualifikationen den nachgefragten Kompetenzen nicht mehr ent-
sprechen. Um das Gleichgewicht zwischen Qualifikationen und Kompetenzen wieder
herzustellen, sind Anpassungsmal3nahmen der Banken erforderlich. Ein sich einstel-
lendes Gleichgewicht wird sich dabei bezliglich seiner Merkmale vom urspriinglichen
Gleichgewicht unterscheiden. Das Ziel der Arbeit besteht darin, den neuen Gleichge-
wichtszustand theoretisch herzuleiten und hinsichtlich seiner normativen Eigenschaf-
ten zu untersuchen, um darauf aufbauend Gestaltungsempfehlungen fir den Anpas-
sungsprozess ableiten zu kénnen. Dieses Vorgehen ist aufgrund der vergleichenden
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Querschnittsdarstellung als komparativ-statischer Ansatz zu bezeichnen. Erginzend
werden zum reaktiven ,,Liickenkonzept dynamische Aspekte in die Uberlegungen
einbezogen, die sich in einer ganzheitlichen und potentialorientierten Personalent-
wicklung manifestieren.

Die Suche nach Antworten auf die umrissenen Fragestellungen ist anwendungs-
orientiert: Auf die Erfassung und Typisierung des praxisrelevanten Problems (Einsatz
von Technik an der Kunde-Bank-Schnittstelle) folgt die theoretische Analyse des
Technikeinsatzes, an welche sich die empirische Priffung der theoretischen Ergebnisse
anschlief3t.

2. Theoretisch-konzeptionelle Grundlagen

Zur Erreichung des Forschungsziels ist es erforderlich, elementare Erklirungen fiir
die abhingigen Variablen Qualifikation und Kompetenz, die intervenierende Variable
Arbeitsinhalt und die Erkenntnissituation, den Einsatz von Informations- und Kom-
munikationstechnik als unabhingige Variable zu erarbeiten. Es gilt, Indikatoren herzu-
leiten, ndmlich immer dann, wenn es sich bei den Begriffen um theoretische Kon-
strukte handelt, die nicht direkt messbar sind und daher operationalisiert werden miis-
sen. Die theoriegeleitete Auseinandersetzung mit Qualifikation und Kompetenz zeigt
im Ergebnis: Abhingig davon, ob die Gesamtheit aller fachlichen, methodischen und
sozialen Fihigkeiten, Fertigkeiten und Kenntnisse eines Mitarbeiters aus der Perspek-
tive ihrer Enfstebung oder ihrer VVerwendung betrachtet werden, ist deutlich zwischen den
Termini zu unterscheiden. Eine Verbindung zwischen den Begriffen ist lediglich tber
den Entwurf geeigneter Indikatoren moglich. Arbeitsinhalte (Strukturiertheit, Variabi-
litit, Umfang, Ahnlichkeit, Kommunikationsprozess und -individualisierung) stellen
als intervenierende Variable die Beziechung zwischen der unabhingigen Variable
Technikeinsatz und den abhingigen Variablen Kompetenz und Qualifikation dar.

Auf der Basis des Ressourcenorientierten Ansatzes wird ein theoretischer Bezugs-
rahmen fiir die Problemstellung entworfen, der die Bedeutung von Mitarbeiterqualifi-
kationen und -kompetenzen auch im Zusammenhang zum Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnik aufzeigt. Konkret werden Ressourcen definiert, Identifi-
kationsmerkmale und Charakteristika von Ressourcen und Kernkompetenzen darge-
stellt sowie darauf basierend das Management von Humanressourcen aus ressourcen-
otientierter Sicht abgeleitet.

3. Theoretische Analyse der Technikauswirkung an der Kunde-Bank-
Schnittstelle und Schlussfolgerungen fiir das ressourcenorientierte
Management von Kompetenzen und Qualifikationen im
Relationship Banking

Uber die kriteriengeleitete Diskussion der Vertriebswegegestaltung bankbetrieblicher
Leistungserstellung infolge zunehmenden Technikeinsatzes erfolgt der Entwurf der
transformierten Bank®. Charakteristisch fir die transformierte Bank sind das Multi
Channel-Konzept und die Relationship-Orientierung. Letztere setzt sich aus der
Ausgestaltung der Kundenbeziehungslebenszyklusphasen Kundenakquise, -bindung
und -riickgewinnung zusammen. Das Titigkeitsprofil als Zusammenfassung der ein-
zelnen Arbeitsinhaltsindikatoren und Phasen verdeutlicht, dass die Ausiibung der
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Banktitigkeit an der Kunde-Bank-Schnittstelle aufgrund des Einsatzes von Technik
unstrukturierter, variabler und umfangreicher wird sowie geringere Routine aufweist.
Kundenindividuelle Aktivititen der Kundenbindung und -beratung, die einen hohen
Grad an kundenindividueller Kommunikation verzeichnen, dominieren. Standardisier-
te, wenig erkldrungsbediirftige Leistungen kénnen medienunterstiitzt erstellt werden.
Eigenverantwortliche Beratungs- und Entscheidungstitigkeiten sind im Vergleich zu
stark arbeitsteiligen Verwaltungs- und Routineaufgaben qualitativ anspruchsvoller.

Die Aussagen zur technikinduzierten Verinderung von Atrbeitsinhalten in der
transformierten Bank ermdglichen Uberlegungen zum erforderlichen wettbewerbsvor-
teilstérderlichen Kompetenzprofil der Bankmitarbeiter. Auf Basis des Ressoutrcenoti-
entierten Ansatzes wird gefolgert, dass es fiir Banken zwingend ist, nicht allgemeine,
sondern spezifische Kompetenzen zu identifizieren, aufzubauen, zu entwickeln und zu
schiitzen. Allgemeine Qualifikationen sind leicht Giber Faktormirkte beschaftbar und
generierbar, stiften also keinen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil. Gleichwohl diirfen
sie nicht vernachldssigt werden, da sie die notwendige Basis fiir Wettbewerbsvorteile
héherer Ordnung sind, die das Ubetleben am Markt sichern. So ist es keineswegs
sinnvoll, an der Kunde-Bank-Schnittstelle Mitarbeiter einzusetzen, die nicht tiber das
,Handwerkszeug™ zur Erstellung von Bankmarktleistungen verfiigen. Aufmerksam-
keit erfahren aber insbesondere spezifische Qualifikationen und Kompetenzen, da sie
aufgrund der Erfillung notwendiger und hinreichender Charakteristika als wettbe-
werbsvorteilsgenerierende Ressourcen gelten. Die Identifikation wettbewerbsvorteils-
bewirkender Kompetenzen sowie der erforderliche Kompetenzen-Qualifikations-
Vergleich mit abgeleiteten Maf3inahmen der Entwicklung wettbewerbsvorteilsgenerie-
render Personalressourcen ist Aufgabe des ressourcenorientierten Managements von
Kompetenzen und Qualifikationen. Es handelt sich hierbei um ein idealtypisches Pha-
senschema, basierend auf dem theoretischen Grundmodell der qualitativen Personal-
bedarfsplanung und beinhaltet
1. die technikinduzierte Identifikation wettbewerbsvorteilsgenerierender Kompe-

tenzen (Kompetenzprofilerstellung, basierend auf szenariogestltzten Kompe-

tenzanalysen),
2. die Identifikation von Qualifikationen (Qualifikationsprofilerstellung, basierend
auf eignungsdiagnostischen Qualifikationsanalysen),
3. die Abweichungsanalyse als Gegentberstellung der identifizierten Kompetenzen
und Qualifikationen sowie
4. die Entwicklung wettbewerbsvorteilsgenerierender Kompetenzen und Qualifika-
tionen (Interventionsprofilerstellung und Durchfithrung von Interventionsaktivi-
titen).
Die Anwendung des Verfahrens zeigt, dass der Einsatz von Informations- und Kom-
munikationstechnik zu Qualifikationslicken fithrt, da die technikinduziert nachgefrag-
ten Kompetenzen die gegenwirtig angebotenen Qualifikationen iibersteigen. Um das
gestorte Gleichgewicht zwischen Kompetenzen und Qualifikationen wieder herzustel-
len und die damit zusammenhingende Bedrohung der Wettbewerbsfihigkeit zu mi-
nimieren, wird als Interventionsstrategie zur SchlieBung der technikinduzierten Quali-
fikationsliicke Personalentwicklung i. e. S., d. h. die Aus- und Weiterbildung von Mit-
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arbeitern vorgeschlagen. Konkrete MaB3nahmen sind die Aufnahme relevanter Ausbil-
dungsinhalte in die Ausbildungsordnung, aber insbesondere die individuelle (bankspe-
zifische), systematische Weiterbildung. Zusitzlich zu den fachlichen miissen auch die
methodischen und sozialen Qualifikationen geférdert werden, deren wettbewerbsent-
scheidende technikinduzierte Bedeutung nachweislich zunimmt. Fachlich, methodisch
und sozial fundierte Beratungsqualitit wird durch differenzierte Lerninhalte und
Lernmethoden geférdert. Weiterhin ist es geboten, die Konzentration auf die mitar-
beitergebundene Lernfihigkeit zu lenken — Personalentwicklung i. w. S. als Organisa-
tionsentwicklung riickt ins Blickfeld. Nicht nur im Modell, sondern auch in der bank-
betrieblichen Praxis sind personalentwicklungsorientierte Interventionsmafnahmen
im Interesse ihres Beitrages zur SchlieBung der Qualifikationsliicke um systematische
pidagogische und wirtschaftlichkeitsorientierte Erfolgskontrollen zu erginzen.

Die theoretisch postulierten Zusammenhinge werden mit empirischem Daten-
material konfrontiert. Methodische Grundlage der Untersuchung ist die hypothe-
senpriifende Einzelfallstudientechnik. Fir das untersuchte Fallstudienunternehmen
werden im Sinne des pragmatischen Forschungsziels Gestaltungshinweise abgeleitet,
die auch fir andere Banken und Dienstleistungsunternehmen, die mit technikindu-
zierten Verinderungen wie Multi Channel- und Relationship-Ansitzen konfrontiert
werden, hilfreich sein konnen.

4. Weiterfilhrende Perspektive

Das entwickelte Phasenmodell bildet eine theoretisch fundierte Grundlage zum besse-
ren Verstindnis der Auswirkungen von Technik auf die Qualifikation und Kompetenz
von Mitarbeitern an der Kunde-Bank-Schnittstelle. Dabei wird die praktische
Anwendbarkeit des Phasenmodells nicht zuletzt davon profitieren, dass in Banken
mehr und mehr erkannt wird, dass die Einflussfaktoren individueller Arbeitsfihigkeit
einer systematischen Erfassung bediirfen. So haben im Zuge der Umsetzung des Ge-
setzes zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) Banken
personalbezogene, strategische Fritherkennungssysteme entwickelt, mit denen die
wichtigsten Ressourcen des Unternehmens (z.B. Humanressourcen) hinsichtlich
relevanter Umweltentwicklungen beobachtet und ausgewertet werden, um daraus
personalpolitische Strategien zur Verfolgung von Unternehmenszielen ableiten zu
koénnen. Weiterfihrende Forschungsbemithungen kénnen dariiber hinaus z.B. darin
bestehen, die gewihlte monokausale, isolierte Ursache-Wirkungs-Vorgehensweise um
andere abhingige Variablen (z.B. Motivation, spezifische Personalauswahl, auch vor
dem Hintergrund des ,,War for Talents® etc.) zu erweitern.
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