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Der Kompetenzbegriff,
theoretischer Hintergrund
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Kenntnisse

O Explizites Wissen
% Gegenstand der traditionellen Weiterbildung (lehrbar)

& Allgemein verfligbar, darstellbar (Sprache/Schrift),
Ubertragbar

O Implizites Wissen
& Basierend auf Erfahrungen/Erfahrungsaustausch

& Personengebunden, schwer formulierbar, kaum
zuganglich/Ubertragbar (,exklusive Nutzung®)

& Fir Unternehmen insbesondere wichtig: Nutzbarmachung
impliziten Wissens
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Fahigkeiten und Fertigkeiten

O Fahigkeiten
& Kognitive, psychische und physische Basis fiir
Handlungen ; Grundlage fur Herausbildung von Fertigkeiten
& Zurtckfihrbar auf Anlagen und Umwelt

& Kognitive Fahigkeiten (Aufnahme-, Verarbeitungsfahigkeit,
Analyse- und Synthesefahigkeit)

O Fertigkeiten
& Erlernbares, anwendungs- und funktionsbereites Kénne n
& Erlernen von Fertigkeiten wird beeinflusst von den

Fahigkeiten, bereits erlerntem Wissen (Kenntnisse),
vorhandenen Fertigkeiten (Erfahrung); Motivation und Wille
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Qualifikationen

O Qualifikationen: Allgemeine/berufliche Ressourcenbasis fir
potenzielle Handlungen(z.B. Schreiben, Fremdsprachen)

1

O ,Hypothetische Befahigungen

Qualifikationen sagen nichts tber die Moglichkeit  aus, in
offenen, komplexen, problemhaltigen Situationen
selbstorganisiert zu handeln (z.B. kreativer Umgang mit
Problemen

O Beispiele :
&, Fremdsprachen vs. Interkulturelle Kompetenz*®
& ,Schreiben vs. Dichtkunst®
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Individuelle Kompetenzen

O Bereitschaft und Fahigkeit , definierte Problemstellungen zu
verstehen und gemeinsam mit anderen entsprechend in
Verantwortung gegeniber sich selbst und der Umwelt zu handeln .
(nach Mlnch)

0 Kompetenzen als Selbstorganisationsdispositionen  : Fahigkeit von
Menschen, sich in offenen und uniiberschaubaren, komplexen und
dynamischen Situationen selbstorganisiert zurechtzufinden .

(nach Erpenbeck/Heyse/Rosenstiel)

O Koénnen, Wollen und Dirfen, das eine Person in die Lage versetzt in
Qner Situation adaquat zu handeln . (nach Becker) J

—~

Maoglichkeit, in einer bestimmten Situation adaquat zu handeln.

Nach: Minch, J: Berufsbildung und Personalentwicklung. Baltmannsweiler, 2007;
Becker, M.: Personalentwicklung: Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis. Stuttgart, 2005;
Heyse, V.; Erpenbeck, J.: Kompentenztraining. Stuttgart, 2004
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Organisationale Kompetenzen

Q ... beziehen sich auf Gruppen und Organisationen sowie die
Blndelung von individuellen (Handlungs-) Kompetenzen

O ... sind kollektive Handlungspotentiale  zur Realisierung der
Organisationsziele und Strategien. Sie werden durch die Koordination
von tangiblen und intangiblen Ressourcen, Werten un d Normen
sowie durch Kooperation realisiert.

O ... sind die nachhaltigen (also nicht einmaligen und zufalligen)
Selektions- und Verkntpfungsleistungen der Organisat lon zur
Handhabung komplexer interner und externer Herausforderungen.

» Organisationale Strukturierungskompetenz , Organisationale
Kooperationskompetenz, Organisationale Verfahrenskompetenz

—~

Ermdglichung einer kollektiven situationsadagquaten Handlungsfahigkeit.
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Kompetenzen

Kompetenzen sind situationsadaquate Handlungsfahigkeiten

Individuelle Kompetenzen Organisationale Kompetenzen
O Mdglichkeit, in einer bestimmten O Ermaoglichung einer kollektiven
Situation adaquat zu handeln. situationsadaquaten

O Kdnnen, Wollen und Durfen, das eine e Vg el

Person in die Lage versetzt in einer O Kollektive Handlungspotentiale zur
Situation adaquat zu handeln. Realisierung der Organisationsziele.
Organisationale Kompetenzen werden
durch die Koordination von tangiblen
und intangiblen Ressourcen, Werten
und Normen sowie durch Kooperation
realisiert.

O Fahigkeit von Menschen, sich in offenen
und untberschaubaren, komplexen und
dynamischen Situationen
selbstorganisiert zurechtzufinden.

|
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Ganzheitliche Betrachtung von
OE- und PE-MalRnahmen in InnoWa |

[ Verhalten von Menschen wird von verschiedenen Faktoren beeinflusst

O MalRnahmen der Organisations- und Personalentwicklung konnen
nicht isoliert voneinander gesehen werden

Einbezug der ,Bedingungsfaktoren menschlichen Verhalt ens”

& L Individuelles Wollen® (Motivation und Werte)
,Personliches Kénnen* (Fahigkeiten und Fertigkeiten)

Y
& ,Soziales Dirfen und Sollen®  (Normen und Regelungen)
Y

,Sltuative Ermoglichung (Hemmende oder begunstigende

aullere Umstande)

Rosenstiel, L.v.: Einfihrung in die Organisationspsychologie, 2003
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Ganzheitliche Betrachtung von
OE- und PE-MalRnahmen in InnoWa Il

kﬂ’ersbnliches

Individuelles
WOLLEN KONNEN
INDIVIDUUM
—————————————————————————————————————— Verhalten
e ORGANISATION
2 \ }

Situative Soziales

ERMOG- »l DURFEN und

LICHUNG L SOLLEN

Rosenstiel, L.v.: Einfihrung in die Organisationspsychologie, 2003

e
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Ganzheitliche Betrachtung -

Kompetenzentwicklung

Kompetenzen

Individuelle

Konkretes Leistungsergebnis
(Performanz)

Rolle im

Unternehmen

Organisationale
Kompetenzen

Handlungsfahigkeit Handlungs- Zustandigkeit Rahmenbedingungen
| pereitschaft [*+—> -
JKONNEN* +~WOLLEN* ,DURFEN und SOLLEN* ,ERMOGLICHUNG"
| | |
Aufgaben- inati i
Explizites |«»| Implizites |«»| Fertig- orofil Koordination, Kooperation
Wissen | | Wissen keiten u erknuptung
* - A Ressour- [ Techno- (— Werte/
Kognitive, physische und psychische Féahigkeiten Birscg::- -t Organisation cen logien Normen
(Personlichkeitseigenschaften) gung
Org.-
Einheit
Hierarchie
-ebenen
=
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Integratives Kompetenzkonzept (Beispiel)

/ Individuelle Kompetenzen (Sozial-, Persdnlichkeits-, Fach-, Methodenkompetenzen) /
/ Organisationale Kompetenzen /

\ Kompetenzen im Rahmen der Fuhrungs- und Informationssysteme\

Kompetenzen in der Personalauswahl-, -einsatz, -transfer,
-entlohnung und Aus- und Weiterbildung

—
oo

=
« \ Kompetenzen in der Dienstleistungs- und Prozessentwicklung

—
s

Unterstiitzende
Kompetenzen
AN

Kompetenzen im Informationsmanagement / Beschaffung

]

c (@) — —
. @ o € 3 c o S o
[ CJ = ' =2 = >
: < o 2 T D = c = c
X/ n>xg3 Ro2ex| N ca c 2 = £
- — S ~.
S/ 420 <E |g=33535| a8<E S & c 9 Q
S 535S TS 00 oX = o S L L < >
= S - 2L oo - o c o3 D € k) =
e c T E O £ o < S o
S EQL(DQ) e o e o Z o = Q‘C
<Q = O A c==°2| o Eaq £ S
S8 D g < £ 2 T >
v OO A4 xm; o Q O ¥
.
\/
Wertschopfungs-
kompetenzen
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Rahmenbedingungen
Kompetenzentwicklung |

O Berucksichtigung individueller Fahigkeiten/Fertigkeiten
(Individualitat der Kompetenzentwicklung)

O Individuelles ,Konnen“ und ,Wollen* stehen im engen
Zusammenhang mit dem organisatorischen Kontext (Rolle im
Unternehmen, organisationale Kompetenzen)

O Wissen (im engeren Sinn) lasst sich durch Lehrprozesse vermitteln

0 Kompetenzen lassen sich nur durch Lernprozesse (Erfahrung,
Trainingsprozesse) entwickeln

& Viele Kompetenzen bilden sich biografisch sehr friih

& Kompetenzen werden auch aufRerhalb spezifischer Trainings
erworben (Freizeit, Beruf)

/

I . .
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Rahmenbedingungen
Kompetenzentwicklung Il

0 Kompetenzen sind nicht direkt ermittelbar, sondern nur aus der
Handlungsausfiihrung zu erschlief3en und zu bewerten

O Ermittlung vorhandener Kompetenzen durch Beobachtung/
Beschreibung von Verhalten

0 Beispielsweise:

& Ermittlung verschiedener Erreichungsstufen eines geforderten
Verhaltens

& Rickschlisse aus bisherigen Tatigkeiten (z.B. Projekte etc.)

==
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Exkurs: Dienstleistungsqualitat,
Kompetenzlisten
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Kriterien der Dienstleistungsqualitat

Ergebnisse aus der Entwicklung des ServQual - Modell

Beurteilungskriterien der
Kunden

Zuverlassigkeit

Erwartete
Dienstleistung Entgegenkommen

mangelhafte
Dienstleistungsqualitat > ‘,‘ Souveranitat
aus Kundensicht

Erlebte Einfihlung
Dienstleistung

Materielles

Vgl. Zeithaml, V. A.; Parasuraman, A.; Berry, L. L.: Qualitatsservice; Was lhre Kunden erwarten — was Sie leisten miissen. Frankfurt , New York, 1992, S. 34, 40.

I : University of 17
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Kriterien der Dienstleistungsqualitat |

O Zuverlassigkeit
Die versprochene Dienstleistung wird verlasslich und prazise ausgefuhrt.

0 Entgegenkommen
Bereitschaft dem Kunden zu helfen und ihn zeitnah zu bedienen.

O Souveranitat
Fachwissen und zuvorkommendes Verhalten; Fahigkeit Vertrauen zu erwecken.

O Einfahlung
Fursorgliche Aufmerksamkeit gegentiber jedem Kunden.

O Materielles
Erscheinungsbild von Einrichtungen, Ausriistungen, gedruckten
Kommunikationsmitteln sowie des Personals.

Vgl. Zeithaml, V. A.; Parasuraman, A.; Berry, L. L.: Qualitatsservice; Was lhre Kunden erwarten — was Sie leisten miissen. Frankfurt , New York, 1992, S. 34, 40.

I
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O Zuverlassigkeit

% Einhaltung der Frist

& Aufrichtiges Interesse an der
Probleml6sung fiir den Kunden

% Richtiges Ausfiihren der DL beim
ersten mal

% Einhaltung der Termine
% Eindeutige Belege

0 Entgegenkommen

% Genaue Terminangaben
% Prompte Bedienung der Kunden

& Hilfsbereitschaft ggi. dem Kunden

% Nie zu beschaftigt* fir Kunden

Messung der Dienstleistungsqualitat Gber
Kundenbefragung |

O Souveranitat
& MA haben Vertrauenswiirdiges Verhalten

% MA geben das Gefiihl von Sicherheit bei
Transaktionen

& Gleichbleibende Hoflichkeit ggii. Kunden
% Fachwissen

Q Einfuhlung
% Kundenindividuelle Aufmerksamkeit
% Kundengerechte Betriebszeiten
% Personliche Widmung des Kunden
% Bedeutung des Kundeninteresses

Vgl. Zeithaml, V. A.; Parasuraman, A.; Berry, L. L.: Qualitatsservice; Was lhre Kunden erwarten — was Sie leisten missen. Frankfurt , New York, 1992, S. 202-204.

University of
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2 Kompetenzen und Diensteistungsqualitat

Beurteilungskriterien der
Kunden fur DL-Qualitat

Zuverlassigkeit ")

Entgegenkommen

Souveranitat

Einfihlung

Materielles Y,

‘-
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Kompetenzen fur das Anbieten von

Dienstleistungen |
Individuelle Kompetenzen*

Konfliktmanagement
Kontaktpflege mit dem Kunden
Konzeptionelle Fahigkeiten
Kostenbewusstsein
Kundenorientierung (Person)

Kundenrickmeldung (Anforderungen)
verstehen

Mehrwert fir den Kunden schaffen
Nutzung von Wissen und Information
Ordentlichkeit
Planungskompetenz
Problemltsefahigkeit
Prozesskenntnis (individuell)
Qualitatsbewusstsein
Rollenkenntnis
Selbst-Motivation

Abstraktionsfahigkeit
Analytische Fahigkeiten
Anpassungsfahigkeit
Ausdauer/Durchhaltevermégen
Authentizitat
Didaktik
Einfihlungsverméogen
Entscheidungsbereitschaft
Fachwissen
Fahigkeit, andere zu motivieren
Fahigkeit, die IT zu nutzen
Flexibilitat (Person)
Improvisationsvermdgen
interkulturelle Sensibilitat
Kommunikationsfahigkeit
Konfliktfahigkeit

47

Situationsadaquates Auftreten
Sorgfalt
Sprachkenntnisse
Streben nach Wissen
Stressbewaltigung
Teamfahigkeit
Umgangsformen
Verantwortungsbereitschaft
Verbesserungstrends nutzen
Verhandlungsfahigkeit
Vermittlungsfahigkeit
Verstandnisbereitschaft
Vertrauenswirdigkeit
Zeitmanagement
Zielorientierung
Zuverlassigkeit (Person)

T

University of
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an die Erbringung von Dienstleistungen.

* Die Kompetenzliste basiert zum einen aus der Ubertragung der Kriterien fiir Dienstleistungsqualitat auf
Kompetenzanforderungen, zum anderen auf Ergebnissen aus Workshops mit Unternehmen zu Kompetenzanforderungen
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Kompetenzen fur das Anbieten von
Dienstleistungen Il

Organisationale Kompetenzen* 22
Fahigkeit zur Kulturanderung Kundenrtickmeldung erfassen
Fahigkeit zur Modularisierung Marktkenntnis
Flexibilitat (operativ) Nutzwert der Kompetenz bestimmen
Gestaltung / Entwicklung von Modulen Organisationskompetenz

Informationsmanagement Planungskompetenz
Interdisziplinaritat Produktflexibilitat

interne Kompetenzanalyse Projektmanagement
Kenntnis des Kundengeschafts Prozesskenntnis

nternehmensbezogen
Kostenanalyse (unternehmensbezogen)

Trends nutzen
Kundenanforderung erkennen

Veranderungsfahigkeit

Kundenorientierung
(unternehmensbezogen) Zuverlassigkeit (Unternehmen)
‘- _ _ * Die Kompetenzliste basiert zum einen aus der Ubertragung der Kriterien fiir Dienstleistungsqualitat auf
I m University of Kompetenzanforderungen, zum anderen auf Ergebnissen aus Workshops mit Unternehmen zu Kompetenzanforderungen
m HKaiserslautern an die Erbringung von Dienstleistungen.



.
INSTITUT FUR l IAI TECHNOLOGIE UND ARBEIT

Kompetenzentwicklungskonzept fur
Dienstleistungen
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Ordnungsschema fur die Kompetenzen

Wertkette von Porter

Wertkette fur die
Dienstleistungserstellung

Unternehmensinfrastruktur Infrastruktur der Organisation
3
c . c C
2 Personalwirtschaft Q o9 Personalmanagement
g 2 s
= = D=
= . . 3 B2 _ . .
S Technologieentwicklung 2 o€ Dienstleistungs-Entwicklung
< 2<
S
Beschaffung Informationsmanagement / Beschaffung
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Primére Aktivitaten A N —_—
Primére Aktivitaten
Eo}l;ter, M. E.: Weftltbewerbsvlt()frtelle. Spitzenleistungen erreichen und Eigene Darstellung in Anlehnung an: Porter, M. E.: Wettbewerbsvorteile. 5. Auflage,
ehaupten. 6. Auflage, Frankfurt a. M., 2003. Frankfurt a.M., 1999, S 66. Meffert, H; Bruhn, M.: Dienstleitungsmarketing;
Grundlagen, Konzepte, Methoden. 5. Auflage, Wiesbaden, 2006. Bullinger, H.-J.;
Scheer, A.-W.: Service Engineering; Entwicklung und Gestaltung innovativer
Dienstleistungen. Berlin, Heidelberg, New York, 2003.
e
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Hierarchieebene

Ableitung der Kompetenzmatrizen

Individuelle Kompetenzen*

Abstraktionsfahigkeit Konfliktmanagement
Analytische Fahigkeiten Kontaktpflege mitdem Kunden
Anpassungsfahigkeit Konzeptionelle Fahigkeiten

Ausdauer/Durchhaltevermégen Kostenbewusstsein
Authentizitat Kundenorientierung (Person)
Didaktik Kundenriickmeldung (Anforderungen)
Einfiihlungsvermbgen verstehen
Entscheidungsbereitschaft Mehrwertfirden Kunden schaffen
Fachwissen Nutzung von Wissen und Information

Ordentlichkeit
Planungskompetenz
Problemlésefahigkeit

Prozesskenntnis (individuell)
Qualitatsbewusstsein
Rollenkenntnis
Selbst-Motivation

Féahigkeit, andere zu motivieren
Féhigkeit, die IT zu nutzen
Flexibilitat (Person)
Improvisationsvermogen
interkulturelle Sensibilitat
Kommunikationsfahigkeit
Konfliktfahigkeit

Organisational

Situationsadaquates Auftreten Fahigkeitzur Kulturdnderung

Sorgfalt o L
Sprachkenntnisse Féhigkeitzur Modularisierung
Streben nach Wissen Flexibilitat (operativ)
Stressbeyvz?\ltlggng Gestaltung/Entwicklung von Modulen
Teamfahigkeit
Umgangsformen Informationsmanagement

Verantwortungsbereitschaft
Verbesserungstrends nutzen

Interdisziplinaritat

interne Kompetenzanalyse

Verhandlungsfahigkeit
Vermittlungsfahigkeit Kenntnis des Kundengeschéfts
Verstandnisbereitschaft Kostenanalyse
Vertrauenswiirdigkeit
Zeitmanagement Kundenanforderung erkennen
Zielorientierung Kundenorientierung
Zuverlassigkeit (Person) (unternehmensbezogen)

e Kompetenzen*

Kundenriickmeldung erfassen
Marktkenntnis
Nutzwertder Kompetenz bestimmen
Organisationskompetenz
Planungskompetenz
Produktflexibilitat
Projektmanagement

Prozesskenntnis
(unternehmensbezogen)

Trends nutzen
Veranderungsfahigkeit

Zuverlassigkeit (Unternehmen)

g

Primare Prozesse
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Kompetenzen
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prozessspezifische
Kompetenzen

3

Auentzt

Enischeidungsbereitschaft

Fahigkeit 2 Kultranderung

Fahigke, die IT 2u nutzen

Kommunikatonstahigket

Konfikiahigkeit

Konfikimanagement

Kundenorienterung (unterehmensbezogen)

Kundenrickmeldung (Anforderungen) verstehen

Nutzung von Wissen und informaton

Prozesskenninis (ndiduel)

Prozesskenniris (untemefmensbezagen)

Qualtatsbewssisein

Rollenkenninis

SelbstMotvation

Teantahigieit

Umgangsfomen

Veranderungstanigkeit

Verantwortungsbersitschalt

Verbesserungstrends nutzen

Verstandnisbereischaft

Vertrauenswiigheit

Vertrauenswidigheit

Ubergreifende Kompetenzen

25
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3 Kompetenzmatrix

Priméare Prozesse

Hierarchieebepe
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Kompetenzbewertung

hoch

Selbst- und
Fremdeinschéatzung

Bedeutung der
Kompetenz
mittel

niedrig

niedrig mittel hoch

Kompetenz-
Entwicklungsstand

]
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Kompetenzliste mit Bewertungsraster (Auszug)

. . 5 MalRnahmen
Fachwissen A, F -
o8 _
Der Mitarbeiter besitzt die fiir seine Tatigkeit notwendigen 58 2
. . . SE E
Fachkenntnisse und kann diese anwenden. Eristinder 29 o
Lage sachgerecht zu organisieren, also adaquate Arbeits- o 3
und Organisationsmethoden zu entwickeln und niedrig mittel hoch
. . Kompetenz-
einzuftihren. Entwicklungsstand
i - = g MalRnahmen
Fahigkeit, andere zu mativieren P, F gn 8
o8 _
Wenn der Mitarbeiter von einer Sache tberzeugt ist, § "éi %
gelingt es ihm andere dafiir zu begeistern. Er sichert eine 88 o
tragfahige Leistungsbereitschaft durch positive S
Rickmeldungen und Anerkennung der erbrachten niedrig mittel hoch
. Kompetenz-
LeIStung' Entwicklungsstand
cl e = 5 MalRnahmen
Fahigkeit die IT zu nutzen P En 8
45
Der Mitarbeiter kann die fur seine Tatigkeit notwendige IT ZFE €
. . T . Ty 2
nutzen und anwenden. Er verfligt diesbeztglich Gber g 3
ausreichende Kenntnisse, Fahigkeiten und Fertigkeiten. =L
niedrig mittel hoch
Kompetenz-
Entwicklungsstand
I . 5 MalRnahmen
Flexibilitat A, P, F TN 2
o8 _
Der Mitarbeiter kann sein gewohntes Denken und §°Eci %
Handeln an neue, veranderte Situationen anpassen. Er %Q o
nimmt auBerdem neue Aufgaben und Herausforderungen « 3
an und setzt sich ohne Angst mit ihnen auseinander. niedrig mittel hoch
Kompetenz-
Entwicklungsstand

S
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Handlungsempfehlungen fur
Individuelle Kompetenzen

Bedeutung der Kompetenz

: University of
m Kaiserslauteri

hoch

mittel

niedrig

Ausgewogenes
Verhéltnis

« Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz

Ausgewogenes
Verhaltnis

Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz

Position halten

Ausgewogenes
Verhaltnis

Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz

Position verteidigen

Entwicklungsstand ist

héher als die Bedeutung

der Kompetenz

> Kurzfristig:

« Aufgabenzuteilung
reflektieren

- Mittel-/langfristig:

¢ Nutzung der Kompetenz
prifen

» Kompetenzentwicklungsmaf-
nahmen priifen

Entwicklungsstand ist

héher als die Bedeutung

der Kompetenz

> Kurzfristig:

« Aufgabenzuteilung
reflektieren

- Mittel-/langfristig:

* Nutzung der Kompetenz
prufen

» Kompetenzentwicklungsmaf3-
nahmen prifen

Entwicklungsstand ist
deutlich hoher als die
Bedeutung der Kompetenz

> Kurzfristig:

« Aufgabenzuteilung
reflektieren (Unterforderung
vermeiden)

- Mittel-/langfristig:

* Nutzung der Kompetenz
prifen

» Kompetenzentwicklungsmaf3-
nahmen anpassen

niedrig

mittel

hoch

Kompetenz-Entwicklungsstand
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Handlungsempfehlung flr
organisationale Kompetenzen

I:

: University of
m Kaiserslauteri

Bedeutung der Kompetenz

hoch

mittel

niedrig

Ausgewogenes
Verhéltnis

« Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz

Ausgewogenes
Verhaltnis

Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz

Position halten

Ausgewogenes
Verhéltnis

Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz

Position verteidigen

Entwicklungsstand ist
héher als die Bedeutung
der Kompetenz

> Kurzfristig:

* Ressourceneinsatz prifen

- Mittel-/langfristig

* Ansatzpunkte fiir eine
Nutzung der Kompetenz
prifen

« Desinvestition prifen

Entwicklungsstand ist
héher als die Bedeutung
der Kompetenz

- Kurzfristig:

* Ressourceneinsatz prifen

- Mittel-/langfristig

» Ansatzpunkte fur eine
Nutzung der Kompetenz
prifen

« Desinvestition prifen

Entwicklungsstand ist
deutlich hoher als die
Bedeutung der Kompetenz

- Kurzfristig:

» Ressourceneinsatz priifen

- Mittel-/langfristig

¢ Nutzung der Kompetenz
prufen (z.B. Vermarktungs-
optionen)

* Kompetenzprofil scharfen

« Desinvestition prifen

niedrig

mittel

hoch

Kompetenz-Entwicklungsstand
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Einsatzmoglichkeiten

O Basis fur die Auswahl der wichtigsten Kompetenzen zur
Dienstleistungserbringung fur das Unternehmen (GAP-Analyse)

O Erstellung von Kompetenzprofilen flr Arbeitsplatze oder
Arbeitsgruppen und Ableitung des
Kompetenzentwicklungsbedarfs

0 Ermittlung des Bedarfs an Organisations-
entwicklungsmal3inahmen flr bestimmte Tatigkeiten und
Ableitung

O Sensibilisierung fiir die Besonderheiten bei der
Dienstleistungserbringung

I a  University of 31
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Anwendungsbeispiel flr das
Kompetenzentwicklungskonzept
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Ausgangsszenario

Ein Mitarbeiter auf der ausfiuhrenden Ebene soll im
Bereich Marketing eingesetzt werden

Fragen:

1. Welche Kompetenzen werden bendtigt?

2. Wie sieht das Kompetenzprofil des Mitarbeiters aus?
3. Welche Kompetenzen mussen entwickelt werden?

ey
University of
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4 Welche Kompetenzen werden benotigt? |

‘-
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Welche Kompetenzen werden benotigt? |l

 Streben nach Wissen
Abstrakionsfahigkeit

Indviduelle Komp.

. Gestaltung I
Entwickiung von
odulen

1 Kenninis
Kundengeschas

. Trends nutzen

. Planungskompetenz

Organisationale
Komp.

o  Fachuissen - improvisationsver- (1 Mehrwertfor den
o magen Kunden schaffen
mogen . Problemiosefaigkeit | Kennins des ! Sprachikenninisse
) interkulurelle i o o
Sensibitat ' Verandhungsfahigkers  mogen . Stessbewaligung Person)
1 Sorgfalt i o o
o o o o schalt
1/ Streben nach Wissen |  Kunden  sogtai Auttreten
o o o
 interkuurelle 11 Ausdauer baw. nhaltevermegen
Sensivliat Duchhallevermogen . Intrkulurelle
Umgangsformen ! Situationsadaquates ensivi
. Anpassungsfahigkeit . Eifohlungsvermogeny
bz ) Ordentichkeit
Durchhaltevermogen  Eifuhlungsverogen
) Zweriassighel

. Sitvationsadaguates.
Aufreten

. Maridkenninis

. Flexbiltat (operati)

 Kenninis des
Kundengeschats.

' Kundenorientierung
(untememens-
‘bezogen)

o

Kundenanforderung

Auhentzia

Enischeidungsbereitschaft

Fahigkeit ur Kultranderung

Faigkeit die IT zu nutzen

Kommunikationstahigket

Konfikahigkeit

Konfikimanagement

Kundenorienterung (untemehmensbezogen)

Kundenrickmekdung (Anforderungen) verstehen

Nutzung von Wissen und informaton

Prozesskenninis (ndividuel)

Prozesskenniris (unternefmensbezogen)

Qualiatsbessisein

Rollnkenninis

SelbstMotvation

Teantahigkeit

Umgangstomen

Veranderungstanigkeit

Verantwortungsbereitschalt

Verbesserungstrends nutzen

Verstandnisbereftschaft

Vertrauenswidigheit

Vertrauenswidigheit

Ubergreifende Kompetenzen

Individuelle
Kompetenzliste

Kompetenzliste | —

zur Auswahl von Kompetenzen aus der Kompetenzmatrix

Individuelle Kompetenzen

Abstraktionsfahigkeit A, P, F

Vereinfachung bzw. das Erkennen

g

g 2

Der Mitarbeiter kann durch Verallgemeinerung und ‘é H
b |

i

Zusammenhéinge komplexe Sachverhalte in ihrer
Komplexitat reduzieren, ohne dabei relevante
Zusammenhange aus dem Auge zu verlieren.

niedig mital och

Kompetenz.
Entwicklungsstand

MaRnahmen

Analytische Fahigkeiten A, P, F

Der Mitarbeiter kann umfangreiche und komplexe
Zusammenhange in kurzer Zeit erfassen und ordnen, das

Wesentliche herausfiltern und allgemein
darstellen.

edrig mital hoch
Kompetenz-
Entwicklungsstand

Mafnahmen

Anpassungsfahigkeit A, P, F
Der Mitarbeiter kann sich auf veranderte

Arbeitsbedingungen einlassen und kommt mit
wechselnden Situationen gut zurecht. Auf neue
Herausforderungen reagiert er positiv; er kann sich gut in g e o

neue Teams einfugen.

Kompetenz-
Entwicklungsstand

MaRnahmen

Ausdauer - Durchhaltevermogen A, P, F

2.B. groRem Druck, Widerstanden, Stérungen usw.
konstruktiv umgehen. Ebenso kann er auch iiber lingere
schwierige Phasen eine gute und erfolgreiche Leistung e il och

g

2

Der Mitarbeiter kann mit schwierigen Bedingungen wie é z
“

erbringen.

Kompetenz-
Entwicklungsstand

Mafnahmen

Didaktik A, P, F

Der Mitarbeiter kann Inhalte zielgruppengerecht

kommunizieren. Er stellt auch komplexe

verstandlich dar, so dass alle fir die Zielgruppe
relevanten Informationen vermittelt werden.

Pledrig mital hoch

Mafnahmen

Kompetenz-
Enwicklungssiand

Einfuhlungsvermégen A, P L8

Der Mitarbeiter ist an anderen Menschen interessiert und ’§ ]

fahig Kontakte herzustellen. Er kann sich in die Probleme ~ §&

anderer hineindenken, kann Zuhoren und achtet darauf, ~ §% §'

was und wie ihm andere etwas mitteilen. Dabei wahrt er oo e e

die erforderliche Distanz, um sich nicht iibermaig mit Kompetenz.

den Problemen anderer zu belasten.

z
Entwicklungsstand

: University of
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Welche Kompetenzen werden bendétigt?

Organisationale
Kompetenzliste

Organisationale Kompetenzen

Fahigkeit zur Modularisierung P, F 5.8
Das L kann seine Eg ]
isierte Teillei aufteilen. Die Teil £5 5
sind kombinierbar und kénnen somit auf Fal |
d Bedtrfnisse der Kunden i iedrg Gl
werden. Entwickamgeaiand
Flexibilitat (operativ) A 3y 8 b
Das Unternehmen kann sich relativ zigig auf veranderte 5% &
Situationen einstellen. Die Prozesse, Strukturen, £3 gl
Leistungen und innerbetrieblichen Vereinbarungen g
eine Hedig el
ompetenz.
Enwicklungsstand
Gestaltung / Entwicklung von Modulen A b
Das Unternehmen entwickelt und gestaltet die Module ~ §y &
deran,dass die standardisierte Telleistng die damit  E§ 5
verbundene Anforderung fiir die meisten Kunden erfallt. ~ 3&
a 0 Factwis jsaonsver- i H
 Araache . . i ot o g T e sonaen AuBerdem sind die Module so beschaffen, dass sie §§ g
| phken  yemtshen , mogen | Probemiosetanghel | Kennins des - speneminsze miteinander kombinierbar sind und sich erganzen. Eswid ©  EL_Zl ]
Fiiketen Sonsniac  Vemanangsiahgker  mogen 0 Swessbenaiiguny () ein Optimum zwischen Standardisierung, Variantenvielfalt Kampetes:
 Stressbevaligung  Sorga o o o a und Kundenanforderungen angestrebt. Enwicklungssiand
" Steben nach yissen o a o o Sonai
& Rmvartonsangeen 1 Sweben ach Wisen  Kundon  Sorgian Aueton
£ o
H  Inonulurete i e ’ Mainahmen
2 Semsbiat Durchhatimvermogen O kel Informationsmanagement A, P, F
H 0 Ugangetormen 0 Siedonsadiquaies S "
g O Anpassungerinigkeie  Autietsn. O Eifahlungsvernogen Im Unternehmen werden die bendtigten Informationen o g
H O Auaduer b Orteniker beschafft und in geeigneter Form bereitgestellt. Hierzu 33
el i werden der Informationsbedarf identifiziert und die 3
(Person) bestehenden Informationsbestande und -quellen erfasst. %g 2l
Die Informationen werden aufbereitet und die 3§
p— i ot ke s  Kandenorenienng Organisationseinheiten mit den bendtigten Informationen iedro el
Kundengesehatts « versorgt. Es existiert eine geeignete Infrastruktur zur Kompetenz.
(i e i ) Entwicklumgssiand
2 Kingenantordening
atemen
e
Interdisziplinaritat A, P, F 5f Mainahmen
L
Das Unternehmen kennt die Vorteile einer EH
interdisziplinéren Zusammenarbeit und fordert sie. Es B g
stellt hierfiir die Strukturen und = edig mil hodh
zur Verfugung. Ku;v(llpe«eﬂzr "
Enwicmgesian
Inteme Kompetenzanalyse A, P, F 5y 8 Mafinahmen
Im Unternehmen werden auf geeignete Weise 1 ]
Kompetenzen analysiert. Die Ergebnisse werden £8 5
aufbereitet und zur Bestimmung der Potentiale und der 3 3
Kompetenz-Entwicklungsbedarfe genutzt. ety kel o
ompetenz.
Enwicklungosiand

; .-'
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Wie sieht das Kompetenzprofil des
Mitarbeiters aus? |

Selbsteinschatzung des Mitarbeiters &
Fremdeinschatzung durch z.B. FUhrungskraft

Interkulturelle Sensibilitat A, P, F v 8| F Diskussion
28 _
Der Mitarbeiter kann das Wissen tber andere Kulturkreise in ein é‘é =°g’ der
kulturspezifisches adaquates Verhalten umsetzen und die vorherrschenden sC o .
P q 2 TX £ S Diskrepanz
Konzepte der Wahrnehmung, des Denkens, Fuhlens und Handelns 2
erfassen, begreifen und berlcksichtigen. Er respektiert andere Wert- und niedrig mittel hoch
Normvorstellungen und achtet darauf, sie nicht zu verletzen. Entwieklunseeiand
Prozesskenntnis AN E
28 _
Der Mitarbeiter kennt die komplette Prozesskette und kann dieses Wissen éé’ :“g’ F S
zur Losung von Aufgaben anwenden. Er kennt seine Position und S o
Bedeutung in der Prozesskette. o 8
niedrig mittel hoch
Kompetenz-
Entwicklungsstand
Gleiches Vorgehen bei den organisationalen Kompeten zen
il
a University of 37
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Wie sieht das Kompetenzprofil des
Mitarbeiters aus? Il

Kompetenzliste | —
zur Auswahl von Kompetenzen aus der Kompetenzmatrix

Individuelle Kompetenzen

Abstraktionsfahigkeit A, P, F e @ | Magnahmen
23 _—
Der Mitarbeiter kann durch Verallgemeinerung und g %
Vereinfachung bzw. das Erkennen tibergeordneter S g
Zusammenhange komplexe Sachverhalte in ihrer o 8
Komplexitéat reduzieren, ohne dabei relevante niedrig mittel hoch
.. ! s y
Zusammenhange aus dem Auge zu verlieren. E"miﬂc'i‘m‘ggslmnd
Analytische Fahigkeiten A, P, F g g ‘ Mafnahmen
S
Der Mitarbeiter kann umfangreiche und komplexe 5 g b
Zusammenhange in kurzer Zeit erfassen und ordnen, das % 2|
Wesentliche herausfiltern und allgemein verstéandlich @ 3
darstellen. niedrig mittel hoch
- - - - Kompetenz-
Nach der Diskussion der unterschiedlich
Anpassungsfahigkeit A, P, F gk Mafinahmen
28 _
bewerteten Kompetenzen und der i
Arbeitsbedingungen einlassen und kommt mit § 2|
wechselnden Situationen gut zurecht. Auf neue o 3
. . A = Herausforderungen reagiert er positiv; er kann sich gut in niedrig mittel hoch
Einigung, erhalt man das Kompetenzprofil
»e - - - - Ausdauer — Durchhaltevermégen A, P, F 5 g MaGnahmen
28 -
fu r d e n M Itarbe Ite r u n d d I e F u n ktl O n Der Mitarbeiter kann mit schwierigen Bedingungen wie é %
z.B. groRem Druck, Widerstanden, Stérungen usw. § 2
- = konstruktiv umgehen. Ebenso kann er auch tiber langere @ 8 |
O r an IS atl O n al e KO m ete n Z e n schwierige Phasen eine gute und erfolgreiche Leistung niedrig mitel hoch
. erbringen. R g
Didaktik A, P, F 5 ¥ g' MaRnahmen
>
Der Mitarbeiter kann Inhalte zielgruppengerecht §§ g
kommunizieren. Er stellt auch komplexe Sachverhalte ﬁg 2
verstandlich dar, so dass alle fiir die Zielgruppe o 3
relevanten Informationen vermittelt werden. niedrig mittel_hoch
Kompetenz-
Entwicklungsstand
Einfuhlungsvermégen A, P 5. g ‘ MaBnahmen
3
Der Mitarbeiter ist an anderen Menschen interessiert und §§ 3
fahig Kontakte herzustellen. Er kann sich in die Probleme %E E_
anderer hineindenken, kann Zuhéren und achtet darauf, E* %
was und wie ihm andere etwas mitteilen. Dabei wahrt er € niedrg mitel hoch
die erforderliche Distanz, um sich nicht ibermaRig mit Kompetenz-
den Problemen anderer zu belasten. Entwicklungsstand

|
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Welche Kompetenzen missen entwickelt

werden ( Mal3nahmen) ?

Kompetenzliste | —
zur Auswahl von Kompetenzen aus

Individuelle Kompetenzen

der Kompetenzmatrix

Abstraktionsfahigkeit A, P, F

Der Mitarbeiter kann durch Verallgemeinerung und
Vereinfachung bzw. das Erkennen (ibergeordneter
Zusammenhé&nge komplexe Sachverhalte in ihrer
Komplexitat reduzieren, ohne dabei relevante
Zusammenhé&nge aus dem Auge zu verlieren.

b MaRnahmen

niedrig mittel_hoch

niedrig mittel hoch

Entwicklungsstand

Analytische Fahigkeiten A, P, F

Der Mitarbeiter kann umfangreiche und komplexe
Zusammenhénge in kurzer Zeit erfassen und ordnen, das
Wesentliche herausfiltern und allgemein verstandlich

Aalnahmen

enz
mittel _hoch

[ ]

Niedrig mittel hoch

schwierige Phasen eine gute und erfolgreiche Leistung
erbringen.

darstellen.
Kompetenz-
Entwicklungsstand
|
Anpassungsfahigkeit A, P, F .?.54 § Manahmen
Der Mitarbeiter kann sich auf verénderte §§' g
Arbeitsbedingungen einlassen und kommt mit g e X
wechselnden Situationen gut zurecht. Auf neue @ E ‘
Herausforderungen reagiert er positiv; er kann sich gut in niedrig mittel hoch ~__
neue Teams einfiigen. Entwicklungsatand
Ausdauer — Durchhaltevermégen A, P, F L § ‘ Plainahmen
28 _
Der Mitarbeiter kann mit schwierigen Bedingungen wie ‘_'g é p
z.B. groBem Druck, Widerstanden, Stérungen usw. %l' 2
konstruktiv umgehen. Ebenso kann er auch tiber langere @ 2 ‘

nieqig el hoch
Kompetenz-
nd

Didaktik A, P, F

Der Mitarbeiter kann Inhalte zielgruppengerecht
kommunizieren. Er stellt auch komplexe Sachverhalte
verstandlich dar, so dass alle fir die Zielgruppe
relevanten Informationen vermittelt werden.

Aalnahmen

Einfuhlungsvermogen A, P

Der Mitarbeiter ist an anderen Menschen interessiert und
fahig Kontakte herzustellen. Er kann sich in die Probleme
anderer hineindenken, kann Zuhoren und achtet darauf,
was und wie ihm andere etwas mitteilen. Dabei wahrt er
die erforderliche Distanz, um sich nicht tibermé&Rig mit
den Problemen anderer zu belasten.

ompetenz-
Entwicklungsstand

] : .
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Bedeutung der Kompetenz

hoch

mittel

niedrig

Ausgewogenes
Verhaltnis

« Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz

Ausgewogenes
Verhaltnis

Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz
Position halten

Ausgewogenes
Verhaltnis

Beobachtung der Bedeutung
und des Entwicklungsstands
der Kompetenz

Position verteidigen

Entwicklungsstand ist
héher als die Bedeutung
der Kompetenz

-> Kurzfristig:

« Aufgabenzuteilung
reflektieren

-> Mittel-/langfristig:

« Nutzung der Kompetenz
prufen

« Kompetenzentwicklungsmaf-
nahmen prifen

Entwicklungsstand ist

hoher als die Bedeutung

der Kompetenz

- Kurzfristig:

< Aufgabenzuteilung
reflektieren

> Mittel-/langfristig:

« Nutzung der Kompetenz
prufen

« Kompetenzentwicklungsmaf-
nahmen prifen

Entwicklungsstand ist

deutlich héher als die

Bedeutung der Kompetenz

-> Kurzfristig:

 Aufgabenzuteilung
reflektieren (Unterforderung
vermeiden)

- Mittel-/langfristig:

* Nutzung der Kompetenz
prufen

* KompetenzentwicklungsmaR-
nahmen anpassen

niedrig

mittel

hoch

Kompetenz-Entwicklungsstand
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Back-up
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Qualifikationen Il

Qualifikation Kompetenz
Situationsadaquates
Handeln
Kenntnisse Kenntnisse
Fertigkeiten Fertigkeiten
PESIIET G- Fihigkeiten Fihigkeiten
eigenschaften
e
I : University of 41
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— Elemente der individuellen Handlungskompeten

LI N =]

Handlungskompetenz

:
Individuelle Handlungskompetenz \ Zustindig-

' (Diirfen)
1
Handlungsfihigkeit (Kénnen) <" Handlungs- :
bereitschaft !
(Wollen) |
| | .

Explizites Implizites Fertig-

Wissen |4 5| Wissen |4 5 keiten |45

Kognitive, physische und psychische Fahigkeiten
(Personlichkeitseigenschaften)

Individuelle Handlungskompetenz Rolle im Unternehmen

Nach: Becker, M.: Personalentwicklung: Bildung, Férderung und Organisationsentwicklung in Theorie und Praxis. Stuttgart, 2005

]
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Integratives Rollenkonzept

Sozial- Methoden- Personlichkeits-
Fachkompetenz
kompetenz kompetenz kompetenz
Kompetenzen

Aufgaben Aufgabenprofile

Hierarchie-
ebenen

Organisation

Organisations-
einheit

‘-.
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Dimensionen organisationaler Kompetenz

Organisationale
Strukturierungskompetenz

- Kapazitat zur Informations-
verarbeitung, Problemlésung
und Verstandnisbildung

- Ablauf der Strukturierungs-
kompetenzbildung:
Datensammlung-
Interpretation-Lernen

- Mal3geblich fir diese
Kompetenzdimension ist die
Fahigkeit einer Organisation,
komplexe Sachverhalte
problemadaquat zu
strukturieren (Interpre-
tationsvermogen)

- Das Interpretationsvermégen
ist die Voraussetzung fir
organisationale Kompetenz
> Analytisch-konzeptionelles
Metavermdogen

Organisationale
Kooperationskompetenz

- Fahigkeit zur gezielten
Nutzung sozialer Beziehungen
bzw. standig aktualisierbares
Kooperationsvermadgen

- Das Kooperationsvermogen
ist fur das effektive und
kollektive Handeln sowie den
flexiblen Informationsaustausch
notwendig

- Die Fahigkeit zur Nutzung
sozialer Beziehungen ist
malfigeblich firr die Selektions-
und Verknlpfungsprozesse
und damit fir die Bewaltigung
komplexer Sachverhalte

> Praktisches
Umsetzungsvermogen

Organisationale
Verfahrenskompetenz

- Explizites Wissen,
Erfahrungen und Know-how
einer Organisation wie
Ressourcen verknlpft werden
koénnen

- Problemadéaquate Auswahl
von Ressourcen, Techniken
und Instrumenten

- Kenntnisse Uber die
Wirkungsweise von
Integrationsmechanismen,
Anwendung von Instrumenten,
Techniken und Methoden usw.
> Wissens und Know how
Metavermdgen

/
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