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Kompetenzmanagement — aber wie?

Was ist Kompetenz?

Wie kbnnen Kompetenzen beurteilt
werden?

Welche Kompetenzen werden flr eine
Tatigkeit benotigt?

Was sind Erfolgsfaktoren des
Kompetenzmanagements in der Praxis?
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Der Begriff “Kompetenz”

» Die Fahigkeit/Disposition, situationsadaquat
zu handeln,

» Kompetenz wird durch Handlungen manifest
und als Perfomanz messbar,

 Disposition zur Selbstorganisation

We view competence as an event rather than
an asset... they exist only when the
knowledge (skill) meets the task

(von Krogh und Roos 1996)
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Kompetenz etwas naher betrachtet.... (1)

Kompetenz beschreibt die Relation
zwischen den an eine Person oder
Gruppe herangetragenen oder selbst
gestalteten Anforderungen und ihren
Fahigkeiten bzw. Potenzialen, diesen
Anforderungen gerecht zu werden

(North und Reinhardt 2005)
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Kompetenz etwas naher betrachtet.... (2)

Kompetenzen sind in
Entwicklungsprozessen entstandene,
generalisiert
Selbstorganistionsdispositionen
komplexer, adaptiver System ... zu
reflexivem, kreativen

Problemlésungshandeln im Hinblick auf

allgemeine Klassen von komplexen,
selektiv bedeutsamen Situationen

(Kappelhoff 2004)
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Ebenen der Kompetenz

Kompetenz-
ebene

Netzwerk

Organisation

-

Theorie/Ansatz/Disziplin Interessenfeld
Sicherung der
Relational view Wettbewerbsfahigkeit:
Komplexitatstheorie — > Ressourcenkomplementaritat,
Ko-Evolution

Sicherung der
RBV, Dynamic Capability Wettbewerbsfahigkeit:
Approach, Systemtheorie Kernkompetenzen (Nicht-
Imitierbarkeit), dynamische
Fahigkeiten, Selbstorganisations-

dispositionen

Kompetenz-Ratings,
Unternehmensbewertung Human Capital Management

Quelle:U. Wilkens ,Kompetenztagung 16./17. Marz 2006 in Bochum

Kernkompetenzen einer Organisation

Ressourcen/ Fahigkeiten mit den Eigenschaften
Schwer imitierbar,

Schwer substituierbar,

Zeitlich stabil

Auf neue Produkte und Markte tbertragbar,
Generieren einen Wert fur den Kunden

(vgl Hamel/ Prahalad: Competing for the future 1994)
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Qualifikation unterscheidet sich von
Kompetenz:

Qualifikation: Kompetenz:

Der Fuhrerschein Autofahren

Nachweis: Nachweis /Performanz:

Prifung Die Qualitat des
Autofahrens
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Kompetenz aul3ert sich im Handeln (Performanz)
Warum gibt es eine Kluft zwischen Wissen und Handeln?

Soziales Dirfen
Und Wollen
(Normen/Regelungen)

Individuelles Wollen
(Motivation, Werte)

Handeln
(Verhalten)

Situative Ermdglichung Wissen
(hemmende , beglinstigende (explizit & implizit)
Rahmenbedingungen) und Kénnen

Quelle: nach v. Rosenstiel 2000
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Wie wirken die Kompetenzbestandteile zusammen?
Was unterscheidet Kompetenz von Persdnlichkeit?

Methodische
Kompetenz

Fachliche
Kompetenz

Soziale
Kompetenz

ktivitatsbezogene
Kompetenz
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Kompetenzmessung:
Wer beurteilt wie gut Sie Auto fahren?

» Selbstbeurteilung versus Fremdbeurteilung —
wer hat Recht?

» ,Objektive” Tests versus Einschatzungen:

Wie genau wollen wir sein?
» Selbstverantwortung versus Fremdverantwortung:
Wer pflegt mein Kompetenzprofil?
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Kompetenz-Skalierung: Kenner — Kénner — Experte

*Kenntnis des Spezialgebietes
*Selbstorganisiertes Handeln
«Intuitive Lésungsstrategien

* Innovationsmotor des
Unternehmens

« Geringes theoretisches Wissen Konner

 Erste Praxiserfahrungen
* Keine komplexen Kenner
Lésungsstrategien

Praktische Erfahrungen
*Hohe Selbstdispositions-
Kompetenz
*Professionelle
Lésungskompetenz
Defizite in der Regel-
Beherrschung und
Routineausfiihrung

Quelle: North / Redrthair @i 2005<1aus North 2008

Kompetenzniveaus:
Know-How, Know-what, Know-why

1 = A - aufgabenorientiertes Handeln “Know-how”
2 = Z - zielorientierte Handeln “Know-what”
3 =V — veranderungsorientiertes Handeln “ Know-why”

Kompetenzmodell nach Friedrich & Lantz ( 2004)
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Die Kompetenzmatrix: Wer kann was wie gut?
die Gruppen-, Organisationsperspektive:

Egon |Claudia [Horst |Agathe
Word + pie ke *
Powerpoint * *

Excel +* . *
Access e

X Hohe <'¢ Mittlere vk Grundkenntnisse
Kompetenz Kompetenz
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Kompetenzstruktur reflektiert Geschaftsmodell :CSC Dienstleistungsmodell
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OSA 2plus Alterswilen, Schweiz
1. Plus: Individualisierter Unterricht

Die Sekundar- und Realschule mit ihren starren Grenzen
werden zu Gunsten differenzierterer Unterrichtsformen
aufgehoben. Der Unterricht erfolgt individualisiert in der
Gesamtklasse. Jede Schulerin und jeder Schuler arbeitet nach
seinen Fahigkeiten, Neigungen und seinem Lerntempo.

Die Gesamtklasse besteht aus Lerngruppen, die aus je zwei bis
drei Schilerinnen und Schilern im siebten, achten und neunten
Schuljahr zusammengesetzt werden, im 10. Schuljahr gibt es
das Kurssystem.

2. Plus: Kursunterricht

Im Kurssystem lernen die Schilerinnen und Schiler in
Leistungs- und Interessengruppen
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Woher wissen wir, welche Kompetenzen
ein Mensch fur eine Tatigkeit braucht?
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Maching (Vergleich von Soll- mit Istprofil) — aber wie?
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Tatigkeit und Mitarbeiter -eine
dynamische Allianz

» Die Handlungspsychologie lehrt uns: Tatigkeit
und Mitarbeiter bilden eine Einheit und
kénnen nicht unabhangig voneinander
betrachtet werden (Autoregulation, Hacker
1978).

* Fehlende Kompetenzen kénnen kompensiert
werden

» Die real verfiighare Kompetenzstruktur
bedingt die Tatigkeitsausfihrung

© Prof. Dr.-Ing. Klaus North 2008

Kompetenzentwicklung ist dynamisch und vom Kontext
abhanging

Gestaltungsfelder

Soziales Durfen
Und Wollen

Werte vorleben
Erwiinschtes Verhalte
einfordern

Individuelles Wollen
Intrinsische Motivation
fordern
Feed-back geben

Kompetenz
entwickeln

Situative Ermdglichung
Selbstorganisation
Handlungs-Spiel-Raumeg

Wissen und Kénnen
Reflektieren,
Wissensspirale

in Gang setzen
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Was sollten Sie bei der Implementierung
des Kompetenzmanagements
berlcksichtigen?
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Was sind Erfolgsfaktoren bei der Implementierung?

Einbeziehung und
Unterstiitzung des
Managements

Informations- und

Kommunikationspolitisches
Begleitkonzept

Organisatorische Verankerung

Fokussierung und Pilotierung
des Projektes

Unternehmensindividuelle
Ausgestaltung des Konzeptes

Einbeziehung und
Unterstiitzung durch die
Mitarbeiter

"Change Management" - Kultur
der Veranderungen

Integration in das
Personalmanagement

0 5 10 15 20 25 30 35

Quelle: Studie Betriebliches Kompetenzmanagement, Fraunhofer IFF, 2004
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Die Top-10 der Implementierung

1. Leitfiguren, Sponsoren und Promotoren des Projektes im
oberen Management suchen

2. Breite Aufklarungskampagne uber alle Hierarchie- und
Bereichsgrenzen hinweg betreiben

3.  Kosten- und Nutzenargumente fiir alle Entscheider
belegen

4.  Ausarbeitung einer Betriebsvereinbarung und
Datenschutzkonzeptes

5. Wabhl einer einfachen technischen Lésung (KISS-Prinzip)

6. Pilotprojekt in einem Uberschaubaren Bereich starten

7. Ausarbeitung und Anpassung einer
unternehmensindividuellen Kompetenzmanagement-
Strategie

8. Einsatz von Kompetenzprofilen in operativen Prozessen

9. Einbeziehung der Mitarbeiter in die Systemanpassung

10. Erste Integration in Prozesse des Personalmanagements

Quelle:North/Reinhardg; WW@P@‘R’FQQ@WW&GBE Praxis (2004)

Barrieren erkennen und beseitigen

Barrieren Mogliche GegenmalRnahmen

Allgemeine Angste und Skepsis *  Nutzen und Mehrwertkommunikation kommunizieren

Anderungsresistenz « Schaffung eines Problembewusstseins; Aufzeigen
von positiven Erfahrungen anderer Organisationen

Angst vor Jobverlust * Integration von Kompetenzentwicklung und
Wissensweitergabe in die Personalgespréache;
Erhéhung der sozialen Sensibilitat der

Fuhrungskréfte

Angst vor Uberlastung und * Kommunikation der Ziele und Nutzen; Aufzeigen von

Mehrarbeit und Uberzeugen Uber persénliche Méglichkeiten;
Marktplatz fur Mitarbeiter etablieren

Keine Anreize fiir den Einzelnen * Verankerung im Anreizsystem; Abgeltung des
Zusatzaufwandes

Angst vor Machtverlust * Mitarbeiter am Prozess beteiligen; Coaching/

Schulung/Weiterbildung

Al el s Ol e Fllefelssnl e |« Kommunikation der Zugriffsberechtigungen des

Kompetenzen Datenschutzkonzeptes und Zugriffsberechtigungen
(z. B. anonyme Profile aulerhalb von Datenpools
etc.)

Keine Nutzung des IT-Systems * benutzerfreundliche IT-Unterstiitzung

Quelle: North / Reinhardt 20059 Prof. Dr.-Ing. Klaus North 2008
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Klaus North / Kai
Reinhardt:
Kompetenzmanage

ment in der Praxis -
Mitarbeiterkompetenzen
systematisch
identifizieren, nutzen
und entwickeln. Mit

vielen Fallbeispielen.

224 S. , Gabler
Verlag 2005
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Kompetenzmanagement
in der Praxis
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