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Abstract

Die vorliegende Arbeit befasst sich im Auftrag der Solothurner Spitdler AG mit
der Entwicklung von Kompetenzmodellen. Ziel ist die Entwicklung des Entwurfes
eines Kompetenzmodells fir die Solothurner Spitdler AG, welches fur das
gesamte Unternehmen Giltigkeit hat. Zur Untersuchung wurden in einem ersten
Schritt firmeninterne Dokumente analysiert, darauf hin folgten eine Reihe
halbstrukturierter Experteninterviews mit Vertretern aus verschiedenen
Berufsgruppen. Mit einer quantitativen Datenanalyse wurde die Untersuchung
abgeschlossen. Basierend auf den Ergebnissen der Auswertung entstand als
Resultat ein Entwurf eines Kompetenzmodells, welches spezifisch auf die
Solothurner AG zugeschnitten ist. Im Schlussteil der Arbeit werden Hinweise zur
Weiterentwicklung und Implementierung des erstellten Kompetenzmodells

gegeben.

Diese Arbeit enthalt 70’849 Zeichen (inkl. Leerzeichen, exkl. Anhang)
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1.Einleitung

1.1 Ausgangslage

Weltweiter Wettbewerb, kirzere Produktzyklen, neue Produktionsverfahren und
veranderte Formen der Zusammenarbeit stellen Unternehmen vor neue
Herausforderungen. Neben den herkédmmlichen Produktionsfaktoren Boden,
Kapital und Arbeit gewinnt die Ressource ,Mensch® enorm an Bedeutung. Die
neuen Herausforderungen fir die Unternehmen befinden sich vor allem im
Bereich der Entwicklung und Qualifizierung der Mitarbeitenden. Dies hangt vor
allem damit zusammen, dass die Fahigkeit der Mitarbeitenden zu lernen und sich
stetig auf neue Anforderungen aktiv einzustellen zu einem entscheidenden
Erfolgsfaktor fir die Unternehmung wird. Modernisierung und Innovation hangt

immer mehr vom Faktor , Betriebliches Lernen® ab.

Bis anhin wurde danach gestrebt, Qualifikationen zu vermitteln, heute méchte

man Kompetenzen identifizieren und weiter ausbauen.

Eine bestehende Grundarbeitslosenquote bei einem grossen Angebot an
qualifizierten Arbeitskraften erhéht den Druck an Unternehmen, passende
Mitarbeitende zu finden, die den fachlichen, methodischen, sozialen und

personalen Anforderungen der Arbeit gerecht werden.

Um die Passgenauigkeit zwischen den Anforderungen der Aufgabe und dem
Kompetenzprofil des (potenziellen) Mitarbeitenden zu prifen, werden
Kompetenzmodelle entwickelt und in Unternehmen eingefthrt. Anhand dieser
Modelle lassen sich Mitarbeitendenpotenziale aufdecken und in

kompetenzférdernden Lernumgebungen entwickeln.

Das Kompetenzmodell bildet hierbei ein Rahmengerust fir die im Unternehmen
verwendeten Personalinstrumente. Es tragt zur Pflege einer gemeinsamen
Bewertungssprache im Unternehmen bei und hilft den Bewertungsprozess zu
objektivieren und kompetenzférdernde Massnahmen mitarbeiterinnen- und

mitarbeiterbezogen zu gestalten.
(Kromrei, 2006)

Die Solothurner Spitdler AG (im Folgenden abgekirzt ,soH"™ genannt) steht vor

einer solchen Herausforderung. Das Unternehmen ist das offentlich-rechtliche
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Spital im Kanton Solothurn, zu dem mehrere somatische Standorte und die
Psychiatrischen Dienste gehdéren. Mit etwa 3'500 Beschaftigten ist die soH der
grosste Arbeitgeber im Kanton Solothurn und beschaftigt Mitarbeitende aus den
unterschiedlichsten Berufsgruppen. Ausserdem bietet die soH die meisten
Ausbildungsplatze im Kanton. Diese betrachtliche Anzahl Mitarbeitender und die
Vielfalt an Berufsgruppen macht es fir das Unternehmen ausserst wichtig, aber
auch umso herausfordernder, die Nachfolge ihrer Arbeitskrafte gezielt zu planen,
zu regeln und im Personalkonzept zu verkankern. Bei der soH ist deshalb die
Nachfolgeplanung fester Bestandteil ihrer Human Capital Strategie. Dort ist unter
anderem festgelegt, dass in der soH ein systematisierter jahrlicher
Nachfolgeplanungsprozess besteht, der eine Ubersicht uber  die
Schlisselfunktionen und mdgliche Nachfolgekandidaten der Firma verschafft.
Eine spezielle Bedeutung kommt hierbei den Schlisselfunktionen im
Unternehmen zu. Langere Vakanzen in diesem Berech haben verstarkt negative
Auswirkungen auf die Effizienz und den Erfolg der Firma. Um Vakanzen auf
Schlisselpositionen adaquat begegnen zu kbénnen und eine rasche
Wiederbesetzung sicherzustellen, ist eine vorausschauende Nachfolgeplanung
unabdingbar. Doch welchen Positionen innerhalb der Unternehmung kommt eine
SchllUsselfunktion zu? Anhand welcher Kriterien werden diese festgelegt? Wie
wird dies intern kommuniziert, um dabei mdglichst auf Akzeptanz zu stossen?
Diese schwierigen Fragen gilt es zur Zeit auch flr die soH zu klaren, ist jedoch
nicht wesentlicher Bestandteil der vorliegenden Arbeit. Der Auftrag, der sich aus
dem Projekt ,Nachfolgeplanung soH" ergibt, bezieht sich vielmehr auf die
zugehoérigen Kompetenzprofile, die es zu definieren gilt, nachdem die
Schlisselfunktionen festgelegt wurden. Zur Definition solcher Kompetenzprofile
mochte die soH nun auf eine Quelle zugreifen kdnnen, die die relevanten
Kompetenzen innerhalb der Firma beinhaltet. Die Personalentwicklungsabteilung
der soH entschied sich aus diesem Grund, ein firmenweites Kompetenzmodell
entwickeln zu lassen, welches in erster Linie als Basis zur Definition der
Kompetenzprofile fir die Schlisselpositionen dient. Daraus entstand der Auftrag
fir die vorliegende Arbeit. Die genaue Auftragsstellung und die Zielsetzung der

Arbeit werden in den Folgekapiteln naher beschrieben.
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1.2 Zielsetzung

1.2.1 Hauptziel

Als Ergebnis soll ein Entwurf eines unternehmensweiten Kompetenzmodells fur
die soH vorliegen, mit dem im Rahmen der Nachfolgeplanung flr

Schlusselfunktionen weitergearbeitet werden kann.

1.2.2 Teilziele

- Identifikation relevanter Schliisselkompetenzen flir die soH

- Erhebung erganzender Schlisselkompetenzen

- Aufarbeitung der Schlisselkompetenzen in einem Kompetenzmodell
(Visualisierung, Zusammenfassung, Clusterung)

- Abgabe von Empfehlungen zur Weiterentwicklung und Implementierung
des Modells

1.2.3 Abgrenzung

Unter Berlcksichtigung des eingeschrankten Umfangs der Arbeit und des daftr
vorgesehenen Zeitrahmens wird der Entwurf des Kompetenzmodells lediglich
Schlisselkompetenzen in Form von Begriffen enthalten, die nicht naher erlautert
oder umschrieben werden. Auch von der Aufgabenstellung ausgenommen sind

die Schritte der Implementierung und Umsetzung des Kompetenzmodells.

Ausserdem wurde der Bereich der Fachkompetenzen (vorerst) nicht
berlicksichtigt. Dies wiirde aufgrund der heterogenen Berufsgruppen innerhalb
der Organisation den Aufwand Ubersteigen. Aus diesen abgegrenzten
Zielsetzungen lassen sich folgende flr die Arbeit relevante Fragestellungen

ableiten:
1.3 Fragestellungen

1.3.1 Hauptfragestellung

Wie kdnnte ein flir die soH geeignetes, unternehmensweites Kompetenzmodell

aussehen?
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1.3.2Teilfragestellungen

Welche Kernkompetenzen / Schliisselkompetenzen (mit Ausnahme von
Fachkompetenzen) sind fur das Modell zu bericksichtigen?

Wie kdénnen diese Schlisselkompetenzen strukturiert und dargestellt werden?

Der Einfachheit halber wird im weitern Verlauf der Arbeit nicht mehr die Rede
von Schlisselkompetenzen sein, sondern lediglich der Begriff Kompetenzen

verwendet.

1.4 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit ist in 5 Kapitel gegliedert. Wahrend in der Einleitung die
Ausgangslage beschrieben und die Zielsetzungen definiert wurden, wird im
zweiten Kapitel auf Hintergrundwissen aus der Literatur eingegangen. Im
Folgekapitel werden das genaue Vorgehen und die dabei verwendeten Methoden
naher beschrieben. Der Ergebnisteil dient dazu, aufzuzeigen, welche Daten
erhobenen werden konnten und wie diese ausgewertet wurden. Im Schlussteil
der Arbeit werden die Ergebnisse der Untersuchung kritisch diskutiert, darauf hin

folgt ein Fazit und ein Ausblick.
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2.Theoretischer Hintergrund

In diesem Teil sollen theoretische Hintergriinde vorgestellt und
zusammengetragen werden, die es fur eine pragmatische sowie empirisch
abgestitzte Entwicklung eines Kompetenzmodells zu berlcksichtigen gilt. Die
Erkenntnisse daraus bilden die Grundlage fir das im Folgekapitel beschriebene

methodische Vorgehen.

Personalentwicklung, Personalauswahl, Recruiting oder Leistungsbewertungs-
und Anreizsystems sind nur einige Themengebiete, mit denen sich die
wissenschaftliche Forschung im Bereich Organisationspsychologie sowie deren
Lehrbicher und Leitfaden flr die Praxis beschaftigen. Der Begriff

I\\

~Kompetenzmodell" ist in der gegenwartigen Fachliteratur jedoch
verhaltnismassig selten anzutreffen. Dennoch verfligen viele Grossunternehmen
und Konzerne Uber ein oder mehrere Kompetenzmodelle, in denen verschiedene,
flr die Organisation relevante Kompetenzen spezifiziert sind. Die Modelle dienen
als Grundlage fiur Auswahl- und Entwicklungsentscheidungen oder zur Gestaltung
von Anreizsystemen. Aufgrund der scheinbar geringen Verfiigbarkeit an
Fachliteratur zu dieser Thematik wurden diese Kompetenzmodelle in der Praxis
haufig intuitiv und erfahrungsbasiert (also ohne Bezug zu etablierten
Erkenntnissen der Organisationspsychologie) generiert. Sicherlich flihrt dies nicht
gezwungenermassen zu einem schlechten Ergebnis, da auch auf diese Weise
geeignete, praxistaugliche Kompetenzmodelle entstehen kénnen.
Nichtsdestotrotz bleibt bei dieser Vorgehensweise ein grosses Spektrum an
Know-how unbeachtet oder lediglich implizit berlicksichtigt; und zwar jene
wissenschaftlichen Erkenntnisse, die in der psychologischen Fachliteratur unter
den Begriffen ,Anforderungsanalyse™ oder ,Anforderungsmerkmale™ zu finden

sind.
(Krumm et al., 2012)

Schuler (2006) greift dieses Thema ebenfalls auf und kritisiert dies in seinem
~Lehrbuch der Personalpsychologie™ wie folgt: ,Von fragwirdiger
wissenschaftlicher Dignitat ist ein Trend, der sich in der Personalpraxis derzeit
grosser Beliebtheit erfreut — die Aufstellung sogenannter Kompetenz-Modelle.

Der typische Weg, ,,competencies" zu postulieren, besteht darin, ein
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Sammelsurium von Fahigkeiten, Fertigkeiten und Erfahrungen,
Verhaltensbereitschaften und Verhaltensergebnissen zusammenzustellen, dabei
Voraussetzungen und Konsequenzen - also Pradiktoren und Kriterien - zu
vermischen, taxonomische Oberbegriffe und ihre Teilaspekte
aneinanderzureihen, Synonyme nicht als solche zu erkennen und auch in jeder
weiteren Hinsicht hinter alle Entwicklung zu zurlickzufallen, die die Arbeits- und
Anforderungsanalyse in den letzten 50 Jahren genommen hat. Mit der
Verfligbarkeit der wohlklingenden Bezeichnung Kompetenz-Modelle wurde ein
Dilletantismus zum Verfahrensprinzip erhoben, der als unzuldnglicher Ersatz flr
eine Anforderungsanalyse ,immer schon" gang und gabe war - namlich nach
intuitivem Gutdlinken eine Liste von Merkmalen zusammenzustellen

I\\

(wohlklingender als ,Anforderungsprofil® bezeichnet), die Voraussetzung
erfolgreicher Berufstatigkeit sein sollen. Der Verzicht auf eine angemessene
empirische Prifung solcher Listen gehért zum Verfahrensprinzip — denn
andernfalls wirde man darauf stossen, dass sie keiner psychologischen Prifung

standhalten und demgemass unbrauchbar sind. (S. 62)"

Campion et al. (2011) bestatigen Schulers Kritik insofern, dass bei vielen
bisherigen Versuchen, Kompetenzmodelle zu entwickeln, kaum empirische
Methoden zum Einsatz kamen. Sie betonen jedoch, dass es solch entstandenen
Modellen nicht zwingend an Brauchbarkeit und Genauigkeit fehlt, sondern
aufgrund der Pragmatik und Erfahrung ihrer Entwickler oftmals grosse
Praxistauglichkeit geniessen. Deshalb appellieren sie an den Auftrag von Arbeits-
und Organisationspsychologinnen und —-psychologen, vermehrt empirisch
fundierte Methoden (insbesondere aus dem Bereich der Arbeits- und

Anforderungsanalyse) bei der Entwicklung mit einzubeziehen.

Krumm et al. (2012) schliessen sich dieser Meinung an und erachten deshalb
eine ,gesunde Mischung aus psychologischem Fachwissen zu
Anforderungsanalysen und praktischem Erfahrungswissen zur Erstellung eines

Kompetenzmodells® als vielversprechend (S. 2).

2.1 Definitionen

Vorab sollen nun die Begriffe ,Kompetenzen™ und ,,Kompetenzmodelle™ definiert

und abgegrenzt werden.
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2.1.1 Kompetenz

Kompetenz ist ein Begriff, der in vieler Hinsicht benutzt wird - sei dies im
allgemeinen Sachgebrauch oder flr die Verwendung im Bereich der (Personal-)
Psychologie. In deutschsprachigen Lexika werden in der Regel zwei Bedeutungen
unterschieden: Kompetenz kann auf der einen Seite eine Zustandigkeit oder ein
Befugnis beschreiben- auf der anderen Seite als Sachverstand, Fahigkeit oder
Vermdgen verstanden werden. Letztere Bedeutung wird ausserdem in der
Wissenschaft kontrovers diskutiert. Von einigen Forschern wird die Auffassung
vertreten, dass man anstelle des eher modernen Kompetenzbegriffs eher die in
der (personal-)psychologischen Forschung lange etablierten Begriffe
,Fahigkeiten™ und ,Fertigkeiten" verwenden oder einfach von
Anforderungsmerkmalen sprechen sollte. Die Frage der Definition und die Frage
des Nutzens von Kompetenzen liegen somit stark bei einander. Werden
Kompetenzen lediglich als ein Synonym flr Fahigkeiten oder Fertigkeiten
verstanden, ist die Kritik in Bezug auf den fehlenden zusatzlichen Nutzen
gegenuber diesen etablierten Konzepten berechtigt. Werden Kompetenzen
jedoch als Konzept definiert, welches tUber Fahigkeiten und Fertigkeiten
hinausgeht und somit ein praktischer Nutzen entsteht, ist die Verwendung diese

Konzepts durchaus gerechtfertigt.
(Krumm et al., 2012)

Gestutzt auf diese Aussagen wird sich in der vorliegenden Arbeit folgende

Definition resp. Umschreibung des Kompetenzbegriffs gestitzt:

~Eine Kompetenz ist ein Set von Fahigkeiten, Fertigkeiten und anderen
Merkmalen, das ursachlich dazu beitragt, dass eine Person in der Lage ist,
komplexe Situationen effektiv zu bewaltigen (in Anlehnung an Eck, Jori & Vogt,
2007, zitiert nach Krumm et al., 2012); dieses ,Set" kann durch Lernen und
Erfahrung entwickelt werden. Die in der personalpsychologischen Praxis
verwendete Bezeichnung der jeweiligen Kompetenz orientiert sich weniger an
psychologischen Merkmalen als vielmehr an der komplexen beruflichen Situation,
fir die das Merkmals-,Set" bendétigt wird. (Krumm et al., 2012, zitiert nach
Scherm, 2009 und Erpenbeck & von Rosenstiel, 2005)"

Der in der Definition verwendete Begriff ,Set™ soll dem Umstand Rechnung

tragen, dass Kompetenzen selten aus einer einzigen Fertigkeit, Fahigkeit oder



Entwicklung eines Kompetenzmodells fir die Solothurner Spitaler AG

einem anderem Merkmal bestehen, sondern haufig mehrere psychologische
Merkmale beinhalten. Des Weiteren geht aus dieser Definition hervor, dass der
hier verstandene Kompetenzbegriff auf das effektive Bewaltigen von komplexen
Situationen fokussiert. Folglich geht es nicht um einzelne Tatigkeiten, sondern
um einen Verhaltenskomplex, der zur Bewaltigung von erfolgsrelevanten
beruflichen Situationen erforderlich ist, fur die es keine vorgefertigten

Lésungsmuster gibt. (Scherm, 2009)

Die Definition weist ausserdem auf einen weiteren, sehr wichtigen Punkt hin:
Kompetenzen werden als ,Voraussetzungen" fur gute Leistungen verstanden.
Dies bedeutet, dass Personen, die Uber eine Kompetenz verfligen, prinzipiell in
der Lage sind, die damit verbundene Leistung zu erbringen. Es bedingt somit
nicht automatisch, dass diese Personen die Leistungen auch jederzeit zeigen.
Krumm et al. (2012)

2.1.2 Kompetenzmodell

Folgende Definition, in Anlehnung an Mansfield (1996, zitiert nach Krumm et al.,

2012) soll den Begriff ,Kompetenzmodell® spezifizieren:

~Ein Kompetenzmodell ist eine - fir die Kommuniaktion in einer Organisation
geeignet aufbereitete und gestaltete - Sammlung und Beschreibung von
Kompetenzen, die als relevant erachtet werden, um in Teilen der jeweiligen
Organisation oder der Gesamtorganisation (derzeit und in zukunft) erfolgreich

agieren zu kénnen (S. 6)."

Krumm et al. (2012) merken hier an, dass die Bezeichnung Kompetenzmodell an
und fur sich etwas unglicklich gewahlt ist. Streng genommen stellen
Kompetenzmodelle keine Modelle dar, da sie in der Regel keine Aussagen Uber
Hierarchie und Interaktion der enthaltenen Kompetenzen machen. Begriffe wie
Kompetenzrahmen oder Kompetenzprofil waren in dem Fall insofern
zutreffender, als dass es sich im Wesentlichen um eine Auflistung oder

Sammlung von Kompetenzen handelt.

2.2 Einordnung und Abgrenzung verwandter Begriffe

Es existieren einige Begrifflichkeiten, die aufgrund ihrer inhaltlichen Ahnlichkeit

gerne zu Verwechslungen flhren. Es seien deshalb nun einige Begriffe kurz
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erldutert, um diese von den Begriffen Kompetenz und Kompetenzmodell

abzugrenzen.

2.2.1 Fahigkeiten, Fertigkeiten und Personlichkeitsmerkmale

Féhigkeiten stellen grundlegende, nicht oder nur schwer erlernbare
Eigenschaften dar, um eine ganze Reihe an Aufgaben zu bewaltigen. Diese zu
bewadltigenden Aufgaben sind in der Regel klar umrissen und implizieren eine

bestimmte Lésung. (Scherm, 2009)

Unter Fertigkeiten versteht man erlernbare Eigenschaften, die man bendétigt, um
eine spezifische Aufgabe zu beherrschen (z.B. Auto fahren). Sie werden auch als
Anforderungen verstanden, sofern ihre Relevanz fur berufliche Leistungen

gegeben ist. (Krumm et al., 2012)

Mit einem Persénlichkeitsmerkmal wird die Tendenz einer Person beschrieben,
sich in bestimmten Situationen auf eine bestimmte Art und Weise zu verhalten.
Allerdings sagen Persdnlichkeitsmerkmale lediglich etwas Uber prinzipielle
Verhaltenspraferenzen aus. Es wird also nichts dartber ausgesagt, ob eine

Person auch in der Lage ist, ein bestimmtes Verhalten zu zeigen.

2.2.2Unternehmensleitbild

»~Ein Unternehmensleitbild stellt eine Charakterisierung des Unternehmens dar,
es beinhaltet haufig die im Unternehmen bestehenden Werte und
Verhaltensgrundsatze sowie die Ziele und die Philosophie des Unternehmens
(Hertel et al., 1998, zitiert nach Krumm et al., 2012)." Im Gegensatz dazu
fokussiert ein Kompetenzmodell in der Regel auf Kompetenzen, tber die ein
bestimmter Personenkreis innerhalb des Unternehmens verfligen sollte und stellt
somit keine Charakterisierung des Unternehmens insgesamt dar. Allerdings sind
die Grenzen zwischen den beiden Begriffen fliessend, da ein Kompetenzmodell
zumindest einen Ausschnitt des Unternehmens beschreibt und auch
Verhaltensgrundsatze (z.B. Fihrungsgrundsatze als Kompetenzen formuliert)

beinhalten kann. (Krumm et al., 2012)

2.2.3 Anforderungen / Anforderungsmerkmale

Anforderungsmerkmale werden unterteilt in Aufgabenanforderungen,

Verhaltensanforderungen und Eigenschaftsanforderungen (Schuler, 2006).
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Gemass Krumm et al. (2012) lassen sich Anforderungsmerkmale und

Kompetenzen wie folgt unterscheiden:

» Kompetenzen entsprechen in der Regel direkten Beschreibungen der
beruflich relevanten Verhaltensweisen.

* Wahrend Anforderungen einzelnen Merkmalen einer Person
entsprechen, stellen Kompetenzen in der Regel Sammelbegriffe dar.

*» Kompetenzen sind im Gegensatz zu Anforderungsmerkmalen haufig
alltagssprachlicher formuliert (Sarges, 2001, zitiert nach Krumm et al.,
2012)

2.2.4 Anforderungsanalysen

Wie in der Definition zuvor erwahnt, entsprechen Kompetenzmodelle einer
Sammlung und Beschreibung von Kompetenzbegriffen. Ein Anforderungsprofil
hingegen stellt das Resultat aus einer Anforderungsanalyse dar, bei der sorgfaltig
und flr konkrete berufliche Situationen Anforderungen ermittelt werden. (Krumm
et al., 2012) Folgende 5 Punkte sollen die Kernunterschiede zwischen

Ergebnissen aus Anforderungsanalysen und Kompetenzmodellen verdeutlichen:

* Im Gegensatz zum Identifikationsprozess von Kompetenzen verlauft die
Durchfihrung von Anforderungsanalysen haufig standardisiert, bspw.
durch Nutzung von Checklisten oder Fragebdgen.

* Bei Anforderungsanalysen werden - je nach Anwendungsfall -
verschiedene Informationsquellen bertcksichtigt; bei Kompetenzmodellen
wird auf wenige Informationsquellen zurtickgegriffen und auch nicht nach
Anwendungsfall unterschieden.

* Das Ergebnis der Anforderungsanalyse wird haufiger einer Evaluation
unterzogen als bei Kompetenzmodellen.

* Kompetenzmodelle haben einen grésseren Bezug zu strategischen
Unternehmenszielen als Anforderungsanalysen. Sie orientieren sich haufig
an einer gezielten Ausrichtung des Unternehmens.

(Shippman et al., 2000)

* Bei der Entwicklung von Kompetenzmodellen handelt es sich eher um ein
deduktives Verfahren, wahrend die Anforderungsanalyse eher induktiv

vorgeht. (Campion et al., 2011)
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2.3 Geltungsbereich von Kompetenzmodellen

Kompetenzmodelle kdnnen ausserdem Unterschiede in der Breite ihres

Geltungsbereiches aufweisen. (Krumm et al., 2012)

Wahrend sogenannte ,Single-Job-Kompetenzmodelle®™ lediglich jene
Kompetenzen beinhalten, die an einem konkreten Arbeitsplatz notwendig sind,
setzen ,One-Size-Fits-All-Modelle™ auf einer Ubergeordneten Ebene an und
schliessen arbeitsplatziibergreifende Kompetenzen mit ein (Mansfield, 1996). Zur
klaren Differenzierung dieser beiden Formen seien in der folgenden Tabelle kurz
deren Vor- und Nachteile zusammengefasst:

Tabelle 1 - Vor- und Nachteile verschiedener globaler Kompetenzmodelle (in Anlehnung

an Mansfield, 1996, zitiert nach Krumm et al., 2012)

Single-Job One-Size-Fits-All
. - Beinhaltet Schlisselqualifikationen far - breiter Giltigkeitsbereich
Vorteile
Erfolg in einem spezifischen Job - Wird der Pluralitdt von
- Stelleninhaber kann sein Verhalten am Stellenprofilen in einem
Kompetenzmodell ausrichten Unternehmen gerecht
- Abstimmung mit
Unternehmenskonzept/ -werten
moglich
- Moderate Kosten bei der
Entwicklung verglichen mit der
Einsatzbreite
. - Hoher Kosten-, Zeit- und - Differenzierung zwischen
Nachteile
Entwicklungsaufwand spezifischen Tatigkeiten nicht
- Schmaler Giltigkeitsbereich moglich

- Nicht auf andere Stellen Ubertragbar Einsatz in spezifischen

- Passung zum Unternehmenskonzept Auswahlverfahren limitiert
nicht sicher gegeben Vernachlassigung von technischem
- Schlechte Vergleichbarkeit mit anderen Wissen und Fertigkeiten

Stelleninhabern / Auswahlverfahren Gefahr, als generelle
Wertvorstellung abgestempelt zu

werden

Aus diesem Vergleich heraus wird klar, dass es sich beim hier zu entwickelnden

Kompetenzmodell um ein ,,One-Size-Fits-All-Modell® handeln wird.



Entwicklung eines Kompetenzmodells fir die Solothurner Spitaler AG

2.4 Gliederung von Kompetenzmodellen

Die folgende Grafik soll verdeutlichen, nach welchen Ebenen Kompetenzmodelle

gegliedert werden kénnen.

Tabelle 2 - Ebenen eines Kompetenzmodells (Krumm et al., 2012, S.8)

1. Kompetenzcluster (z.B. Business Skills oder Personale Kompetenzen),
also Uberbegriffe unter denen verschiedene Kompetenzen zusammengefasst

werden.

2. Kompetenzen (z.B. Unternehmerisches Denken und Handeln)

3. Psychologische Merkmale (z.B. kognitive Fahigkeiten, also Intelligenz),

die fir die Kompetenzen relevant sind

4. Beobachtbares Verhalten (als Indikator fir psychologische Merkmale,

z.B. ,Vor- und Nachteile einer Unternehmensstrategie darstellen®

Gestutzt auf die in der Einleitung formulierten Zielsetzungen und Abgrenzungen
wird das hier zu entwickelnde Kompetenzmodell lediglich die beiden ersten

Ebenen beinhalten.

2.5 Vorgehen bei der Entwicklung von Kompetenzmodellen

Durch die rare Besetzung der Begriffe Kompetenz und Kompetenzmodelle in der
Fachliteratur ist es nicht verwunderlich, dass Uber Vorgehensweisen zur
Entwicklung von Kompetenzmodellen ebenso wenig zu finden ist. Campion et al.
(2011) sowie Krumm et al. (2012) liefern jedoch einige wertvolle Hinweise
darauf, worauf man sich bei der Entwicklung von Kompetenzmodellen achten
sollte, welche Methoden eingesetzt werden kdnnen und welche Faktoren es bei

der Implementierung / EinflUhrung zu bericksichtigen gilt.

Im Folgenden werden jene Erkenntnisse und Empfehlungen zusammengetragen,
die flr das hiesige Unterfangen von Bedeutung erscheinen:

2.5.12Zu involvierende Personen

Ein global angelegtes Kompetenzmodell betrifft letztlich alle Mitarbeitenden des
Unternehmens, was die Bedeutung flur die Entwicklung und Implementierung

zusatzlich steigert. Es empfiehlt sich aus diesem Grunde, nebst den
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Entwicklerinnen und Entwicklern des Modells, folgende Personengruppen in den

Prozess mit einzubeziehen:

- Sogenannte Subject-Matter-Experts (SMEs), also Experten, die befragt
werden kénnen, welche Kompetenzen relevant sind

- Verantwortliche fir die strategische Ausrichtung des Unternehmens
(strategisches Management)

- Verschiedene HR-Competence-Center, welche die anhand des
Kompetenzmodells zu verzahnenden HR-Systems betreuen

- HR-Business-Partner in der Kommunikation mit ihren internen Kunden

- Mitarbeitende mit FiUhrungsverantwortung in der Anwendung von

Fihrungsinstrumenten (z.B. Mitarbeitendengesprache)

(Krumm et al., 2012, S. 20)

2.5.2Verfahrensweisen

Bei der Entwicklung eines Kompetenzmodells kann nach Krumm et al. (2012)
grundsatzlich zwischen zwei Vorgehensweisen unterschieden werden: Bottom-Up

und Top-Down.
Bottom-Up-Vorgehen

Bei diesem Verfahren wird zur Entwicklung des Kompetenzmodells von einer
Detailebene ausgegangen. Folgende Grafik soll Aufschluss Gber die einzelnen

Schritte dieses Verfahrens geben:
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Bottom-Up-Vorgehen

-Verwendung etablierter Methoden der
Anforderungsanalyse

1 -ldentifikation der Anforderungen von

I CTE konkreten Tatigkeiten
LR -Zeitlicher Aufwand: abhangig von
Unternehmensgrosse; 2-10 Tage
-Zusammenfassung einzelner
2 Anforderungen zu Kompetenzen
Formulierung von | | -Wahl von alltagssprachlichen
Kompetenzen Kompetenzbegriffen

-Zeitlicher Aufwand: 0.5-2 Tage

-Aufarbeitung der Kompetenzen in einem
3 Kompetenzmodell, z.B. durch geeignete
Kompetenzmodel | | Visualisierung, Zusammenfassung der
| Kompetenzen in Kompetenzclustern etc.
-Zeitlicher Aufwand: 1-2 Tage

Abbildung 1 - Bottom-Up-Verfahren (Krumm et al., 2012)

Aus der Grafik geht heraus, dass der Fokus beim ersten Schritt vor allem auf der
empirischen Identifizierung der Anforderungen liegt. Hierzu kédnnen verschiedene
Methoden der Anforderungsanalyse eingesetzt werden. Die weiteren Schritte

werden als selbsterklarend erachtet. Der Vorteil bei dieser Strategie liegt bei der

Passung zu spezifischen Stellen im Unternehmen. (Krumm et al., 2012)
Top-Down-Vorgehen

Folgende Grafik zeigt im Uberblick die einzelnen Schritte des Top-Down-

Vorgehens auf:
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Top-Down-Vorgehen
-In Workshops werden mit Experten aus dem
1 Management die als relevant erachteten
Glf)bale Kompetenzen identifiziert (erfahrungsbasiert-
Formulierung von intuitive Anforderungsanalyse)
Kompetenzen -Zeitlicher Aufwand: 1-10 Tage
-Diese Kompetenzen werden dann
2 ,heruntergebrochen” auf verschiedene Ebenen
Adaptation der im Unternehmen (z.B. Job-Familien,
Kompetenzen FUhrungsebenen)
-Zeitlicher Aufwand: 1-4 Tage
-Aufarbeitung der Kompetenzen in einem
Kompetenzmodell, z.B. durch geeignete
3 Visualisierung, Zusammenfassung der
Kompetenzmodell Kompetenzen in Kompetenzclustern etc.
-Zeitlicher Aufwand: 1-2 Tage

Abbildung 2 - Top-Down-Vorgehen (Krumm et al., 2012)

Dieses Verfahren beschreibt eine pragmatischere und deutlich verbreiterte
Vorgehensweise. Hier werden in einem Expertenteam (idealerweise unter
Beteiligung der Unternehmensleitung und des strategischen Managements)
Ubergreifende Kompetenzen formuliert, die spater in spezifischere Anforderungen
Uuberfuhrt werden kénnen. In der psychologischen Literatur wird dieses Vorgehen
meist als erfahrungsbasiert-intuitive Arbeits- und Anforderungsanalyse
beschrieben. Der Vorteil dieser Verfahrensmethode liegt darin, dass durch die
Einbindung des Topmanagements zu einem sehr frihen Zeitpunkt auch von
vornherein die zuklnftigen Entwicklungen und Ziele des Unternehmens

berlicksichtigt werden kénnen. (Krumm et al., 2012)

Obwohl diese beiden Vorgehensweisen unterschiedliche Verfahrens-Richtungen
aufzeigen, schliessen sie sich gegenseitig nicht aus. Im Idealfall werden sie
sinnvoll miteinander kombiniert, indem man relevante Anforderungen empirisch
und auf der kleinsten sinnvollen Ebene- sowie Ubergeordnete Kompetenzen auf
Management-Ebene identifiziert. Diese unterschiedlichen Perspektiven kénnen
anschliessend vergleichend analysiert und zu einer méglichst grossen

Schnittmenge vereint werden. (Krumm et al., 2012)

Diese Hinweise wurden, unter den gegebenen Rahmenbedingungen, bei der
Untersuchung bestmdéglich versucht zu bericksichtigen. Dies wird im nachsten

Kapitel genauer erlautert.
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3.Untersuchung

Im den folgenden Abschnitten werden die Stichprobe sowie das methodische

Vorgehen naher beleuchtet.

3.1 Stichprobe

Die ideale Stichprobe flr die hiesige Untersuchung waren Mitarbeitende
gewesen, die zu diesem Zeitpunkt eine Schllisselposition der Unternehmung
besetzen. Da diese SchllUsselpositionen jedoch noch nicht definiert wurden,
musste die Auswahl der Interviewpartnerinnen und Interviewpartner unter
anderen Gesichtspunkten stattfinden. Man versuchte deshalb, 5-10 Mitarbeitende
auszuwahlen, die im Einzelnen ihre jeweilige Berufsgruppe vertreten und als

Gruppe madglichst reprasentativ fur das Unternehmen waren.

An diesen Vorgaben orientiert wurden insgesamt 8 Mitarbeitende (3 weibliche
und 5 mannliche) aus dem oberen Kaderbereich ausgewahlt, die bereits einige
Jahre Fuhrungserfahrung besassen. Die Personen vertraten folgende
Berufsgruppen: Personaldienste (HR), Arzteschaft, Pflege, Hotellerie, Betriebe
und Rettungsdienst. (Detailliertere Angaben hierzu kénnen an dieser Stelle aus

vertraulichen Grinden nicht gemacht werden.)
3.2 Untersuchungsdesign und Methodik

3.2.1Vorgehen im Uberblick

Tabelle 3 - Untersuchungsdesign (eigene Darstellung)

Methode Detailbeschrieb Untersuchungsgegenstand | Ziel

Dokumentenanalyse | Herausarbeiten Leitbild, Fihrungsgrundsatze, Basis flr die Auswahl der
unternehmensspezifischer | Human Capital Strategie vorgegebenen
Kompetenzen Kompetenzen

Halbstrukturierte 3 Einzel-, 2 Vertreter von Berufsgruppen -Identifikation relevanter

Experteninterviews Doppelinterviews aus dem oberen Kaderbereich | Kompetenzen

-Erganzung der
vorgegebenen Items
durch selbstgenannte

Kompetenzen

-Klassifizierung der
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Kompetenzen zu einem
Modell (Rahmen)

3.2.2 Dokumentenanalyse

Zur Dokumentenanalyse wurden drei soH-interne Dokumente herangezogen, die

im Hinblick auf die Entwicklung des Kompetenzmodells als relevant erachtet

wurden. Aus diesen Dokumenten wurden Werte, Ziele und Verhaltensgrundsatze

des Unternehmens in Form von Schlagwértern herausgearbeitet und in der

folgenden Tabelle zusammengefasst.

Tabelle 4 - Ergebnisse aus Dokumentenanalyse (eigene Darstellung)

Unternehmensleitbild soH

Flihrungsgrundsédtze soH

Human Capital Strategie soH

Hauptbereiche: Wiirde,
Wertschatzung, Vertrauen und

Verantwortung

¢ Wiirde der Menschen achten

Uber alle Berufsgruppen eng
zusammenarbeiten und

voneinander lernen

Zusammenarbeit zwischen den

Standorten

Mitarbeitende sind motiviert und
verfligen Uber aktuelles Wissen

und Kénnen

Vertrauen und Offenheit

FUhrungskrafte sind glaubwiirdig
und leben vor, was sie von ihren

Mitarbeitenden fordern

Lésungen suchen bei Konflikten
Sich mit der Aufgabe

identifizieren

Vertrauensvoll und kreativ

handeln

Soziale, wirtschaftliche und
gesundheitspolitische
Verantwortung

-> verlasslicher Partner sein
* Vernetzung

* Marktfahigkeit erhalten und
fordern

¢ Professionell und

* Vertrauen
* Verantwortung

e Loyal

Lernen, stetige Verbesserung

Authentisch, transparent,

zielgruppenorientiert

Mitarbeitende mit einbeziehen

Interdisziplinare, bereichs- und
standortiibergreifende

Zusammenarbeit

Interkulturelle Zusammenarbeit

Konflikte I6sungsorientiert

angehen

Offen flr neue Ideen sein

Unternehmerisch und
dienstleistungsorientiert
* Veranderungsprozesse

nachhaltig planen und gestalten

Mitarbeitende bei beruflicher und
personlicher Entwicklung fihren
und unterstlitzen

¢ Anerkennen und wertschéatzen

* motivierte, leistungsorientierte
und bestens ausgebildete
Mitarbeitende

den gesellschaftlichen
Entwicklungen und den
Veranderungen auf dem
Arbeitsmarkt Rechnung tragen
Leitbildwerte: Wirde,

Wertschatzung, Vertrauen und

Verantwortung

Umgang miteinander ist:
respektvoll, offen, direkt und

unkompliziert

Dienstleistungs- und

Kundenorientierung

Professionelles, flexibles und

wirtschaftliches Handeln

Werte, Ziele und Richtlinien

respektieren

Erfolgreiche und tolerante

Zusammenarbeit

Notwendige Verdnderungen

bewusst gestalten
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’ qualitdtsbewusst ‘ ‘

3.2.3 Auswahl der vorgegebenen Kompetenzen fiir die Interviews

Fur die Auswahl der in den Interviews verwendeten, vorgegebenen Kompetenzen

(siehe nachster Abschnitt) wurden folgende Quellen gesichtet:

Erkenntnisse aus Dokumentenanalyse

Entwurf Kompetenzmodell soH (D. Rathgeb)

Kompetenzmodelle des Kanton Solothurn, des Kanton Bern und des
Bundes (CH)

~Great Eight" von Bartram et al. (2008)

Anhand dieser Quellen und unter Ausschluss des Bereichs Fachkompetenzen

wurden 54 Kompetenzen (nachfolgend Items genannt) herausgearbeitet und auf

Kartchen gedruckt. Diese sind in der folgenden Abbildung alphabetisch

aufgefuhrt:
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Item-Bezeichnung
Aktive Kritikfahigkeit Mit Druck und Rickschldagen umgehen
Analysieren Motivationsfahigkeit
Analytisches Denken Mlndliche Kommunikationsfahigkeit
Anpassungsfahigkeit Netzwerkfahigkeit

Passive Kritikfahigkeit
Belastbarkeit Umgang mit Kritik / Kritik entgegennehmen kénnen
Commitment / Loyalitat Planungs- und Organisationsfahigkeit
Denk- und Auffassungsvermogen Positives Denken
Dienstleistungs- und Kundenorientierung Prasentieren
Durchsetzungsvermdgen Prioritdten setzen
Einfluss nehmen Problemlésefdhigkeit
Emotionale Stabilitat Risikobereitschaft
Empathie Schriftliche Kommunikationsfahigkeit
Engagement / Leistungsbereitschaft Selbstandigkeit
Entscheidungsfahigkeit Selbstreflexion
Erfahrung Selbstsicherheit / Selbstdarstellung
Fach- und bereichsiibergreifendes Arbeiten Sorgfalt / Zuverlassigkeit
Fachwissen Standortiibergreifende Zusammenarbeit
Flexibilitat Strategisches Denken
Fihrung von Mitarbeitenden Teamfahigkeit
Gestaltung des Wandels Uberzeugen
Handeln im polititschen Umfeld Umgang mit Ressourcen
Initiative Umsetzungsfahigkeit
Innovation / Kreativitat Unternehmerisches / betriebswirtschaftliches Denken
Instruktionen und Vorgehensweisen erfillen Veranderungskompetenz /Lernbereitschaft
Interkulturelle Kompetenz Verantwortungsbewusstsein
Konfliktfahigkeit Verhandlungsgeschick
Kontaktfahigkeit Werte und Prinzipien anerkennen
Konzeptionelles Denken Wissens-Management
Leadership Zeitmanagement
Marktorientierung Zielorientiertes Denken und Handeln

Abbildung 3 - Items vorgedruckt (eigene Darstellung)

1. Anmerkung: Auf der Liste sind insgesamt 60 Items aufgefihrt, wovon 6 gelb
markiert sind. Die Durchfihrung des ersten Interview ergab, dass bei der
Auswahl der Items die Bereiche ,Fuhrung", ,Veranderungen™ und ,Politik"
scheinbar zu wenig berlcksichtigt wurden. Deshalb entschied man sich, die
anfanglichen 54 Items um 6 weitere zu erganzen, die diese Bereiche abdecken
sollen. 2. Anmerkung: Obwohl der Bereich der Fachkompetenzen ausgeschlossen
wurde, entschloss man sich dazu, ,Fachkompetenzen® zumindest als

Schlisselkompetenz mit einzubeziehen.

3.2.4Interviews

In der Literatur wird empfohlen, Workshops oder Gruppeninterviews
durchzufihren (Krumm et al., 2012). Dies war jedoch, im Rahmen des
gegebenen Auftrags, nur bedingt modglich. Es wurden insgesamt 5
halbstrukturierte Interviews, davon 3 Einzel- und zwei Doppelinterviews
durchgefuhrt. Die Form der halbstrukturierte Interviews wurde deshalb gewahlt,

da diese trotz einer vorgegebenen Struktur genlgend Freiraum lassen, um
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flexibel auf die Antworten der Befragten eingehen zu kdnnen (Flick, 2010). Die
Doppelinterviews fanden jeweils mit Vertretern der gleichen Berufsgruppe statt.
Urspringlich war ein sechstes (Einzel-) Interview geplant, dies wurde jedoch

kurzfristig abgesagt und konnte nicht verschoben werden.
Interview-Design (Ablauf)

Wie im Theorieteil dargestellt, unterscheidet man bei der Entwicklung von
Kompetenzmodellen grundsatzlich zwischen dem Top-Down- und Bottom-Up-
Vorgehen Krumm et al. (2012), wobei letztere die Ubliche Vorgehensweise
darstellt (Campion et al., 2011). Im Idealfall werden diese beiden Verfahren
miteinander kombiniert (Krumm et al., 2012). Dies wurde bei der verwendeteten
Interviewmethode versucht zu berlicksichtigen. Die Interviews wurden durch den
Autor mit Unterstlitzung von Frau Rathgeb durchgeflirt. Folgende Grafik soll
verdeutlichen, welche Methoden beim Interview zu welchem Zweck eingesetzt

wurden:

Tabelle 5 - Vorgehen Interviews (eigene Darstellung)

Schritt Konzept / Methode Verfahrensprinzip
1. Erhebung demografischer Angaben Fragebogen -
2. Identifikation von Anforderungen Erfahrungsbasiert-intuitive Bottom-Up

und Ubersetzung / Zusammenfassung der | Anforderungsanalyse
Anforderungen in Kompetenzen -> Critical Incident Technik
nach Flanagan (1951)

3. Identifikation relevanter Kompetenzen Rating-Verfahren Top-Down

(vorgedruckte Items)

4. Klassifizieren (clustern) der Card-Sorting-Methode
ausgewahlten (relevanten) Kompetenzen

und Benennung der gebildeten Cluster

(Kompetenz-Kategorien)

Die einzelnen Schritte werden nachfolgend im Detail erlautert.
Schritt 1: Erhebung demografischer Angaben

Nach der Begrissung und einigen Informationen zu Beginn der Interviews
wurden nebst der Namen und der Altersgruppe der Befragten einige weitere
Angaben festgehalten, die moéglicherweise flr die Auswertung interessant sein

kdédnnten. Es handelte sich hierbei um die Abteilung / Funktion, Dienstjahre in der
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Funktion sowie gesamthaft im Unternehmen und den Anzahl Jahren an

FUhrungserfahrung. Begrindung?
Schritt 2: Identifikation von Anforderungen

In diesem Teil des Interviews ging es darum, Kompetenzen zu erheben, die die

Auswahl der vorgedruckten Kompetenzen (Items) allenfalls erganzen.

Die Interviewpartnerinnen und Interviewpartner wurden hierzu nach kritischen
Situationen befragt, mit denen sie sich in ihrem Berufsalltag konfrontiert sehen.
Diese Situationen (sog. ,Critical Incidents") und die sich daraus ergebenen
Anforderungen wurden auf Moderationskarten festgehalten. Anschliessend wurde
danach gefragt, welche Voraussetzungen gegeben sein missen, um die
kritischen Situationen zu bewaltigen resp. den Anforderungen gerecht zu werden.
Hierzu sollten die Befragten Wissen (Kenntnisse), Fertigkeiten, Fahigkeiten oder
Personlichkeitseigenschaften nennen, Uber die man dabei verfligen sollte. Diese

wurden auf leere Kartchen geschrieben.
Schritt 3: Identifikation relevanter Kompetenzen (vorgedruckt)

Als nachstes wurden den Befragten Ké&rtchen vorgelegt, die jeweils mit
(SchlUssel-)Kompetenzen bedruckt waren. Folgende Abbildung liefert hierzu ein
Beispiel:

Vorderseite Rickseite

Relevanz Cluster-Nr:

Belastbarkeit

O Eher unwichtig
O Bedingt wichtig

O Eher wichtig

Abbildung 4 - Bsp. Kdrtchen vorgedruckt (eigene Darstellung)

Die Kartchen wurden jeweils zuvor gemischt, um den Einfluss einer allfalligen
Sortierreihenfolge bestmdglich auszuschliessen. In einem ersten Schritt sollten
die Kartchen resp. die sich drauf befindlichen Kompetenzen nun eingestuft bzw.
nach ihrer Relevanz bewertet werden. Die Befragten mussten hierzu angeben,
welche dieser Kompetenzen sie als ,eher wichtig®, ,bedingt wichtig" oder ,eher
unwichtig® flr ihre Funktion erachten. Folgende Fotografie aus einem der

Interviews soll diesen Schritt kurz verdeutlichen:
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Abbildung 5 - Fotografie aus Interview (eigene Darstellung)

Dies jeweilige Einteilung wurde auf der Rlckseite entsprechend festgehalten.

Anschliessend wurden als ,eher unwichtig" eingestufte Items aussortiert.

Schritt 4: Klassifizieren (clustern) der ausgewahliten (relevanten)

Kompetenzen

FUr den nachsten Schritt wurden die zuvor selbstgenannten und auf den leeren
Kartchen festgehaltenen Items wieder mit einbezogen. Zusammen mit den
verbliebenen vorgedruckten Items hatten die Befragten nun die Aufgabe, die
Kartchen zu clustern. Sie sollten hierzu 5 - 15 Cluster bilden, indem sie jene
Kartchen zusammen stapelten, die fur sie in die gleiche Gruppe gehdéren. Die
Vorgabe mindestens 5 aber maximal 15 Cluster diente hier lediglich als
Orientierungspunkt. Inhaltliche Kriterien flur die jeweilige Einteilung wurden
absichtlich keine vorgegeben. Die Befragten sollten die Kompetenzen maéglichst
intuitiv und spontan, losgeldést von bekannten Kompetenzfamilien wie bspw.
~Sozialkompetenzen® oder ,Methodenkompetenzen® (siehe bspw. Kanning, 2004)
einteilen. Man erhoffte sich durch dieses Vorgehen, weitere Inputs zu

Gliederungsmoéglichkeiten zu erhalten.
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Nachdem die Kartchen geclustert waren bat man die Befragten, sofern dies
moglich war, den jeweiligen Stapeln mit einem Uberbegriff (Kategorienname) zu
betiteln. Dies sollte flr die Auswertung Anhaltspunkte liefern, anhand welcher
Kriterien Kompetenzcluster gebildet werden kdénnen und potenzielle
Kategoriennamen fur den Entwurf des Kompetenzmodells aufzeigen. Eine weitere
Fotografie aus einer der Interviews zeigt ein mdgliches Endresultat der

Befragung:

Abbildung 6 - Fotografie aus Interview (eigene Darstellung)

Detailliertere Informationen zum Ablauf der Interviews kOnnen dem

Interviewleitfaden im Anhang enthommen werden.

3.3 Pretest

Zur Testung der Funktionalitat und Messung des Zeitaufwandes des entwickelten
Verfahren wurden vor der Erhebung mit 2 Personen aus dem ndheren sozialen
Umfeld des Autors je ein Pretest durchgefihrt. Es handelte sich hierbei um eine
mannliche und eine weibliche Person zwischen 25 und 30 Jahren, die zur Zeit ein

Studium absolviert und gleichzeitig einer Tatigkeit nachgeht.
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Die Card-Sort-Methode stellte sich beim Pretest als geeignetes und stark
akzeptiertes Verfahren heraus und der Zeitaufwand flir das gesamte Interview
betrug im Schnitt 60 Minuten.
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4.Ergebnisse

Im folgenden Kapitel soll aufgezeigt werden, wie die bei der Untersuchung
erhobenen Daten ausgewertet wurden und zu welchen Ergebnissen diese geflhrt

haben.

4.1 Auswertungsprozess

Folgende Tabelle soll einen kurzen Uberblick dariiber verschaffen, wie bei der

Auswertung der Daten vorgegangen wurde.

Tabelle 6 - Schritte des Auswertungsprozess (eigene Darstellung)

Schritte Vorgehen Methode Darstellung /

Software-Programm

1. Dateneingabe & Uberfithrung aller Excel-Liste

Codierung der erhobenen Items in
Items .
eine Excel-
Stammdatei

Alle Items (auch
vorgedruckte) mit

einer Kennung (Prafix)

versehen
2. Datenreduktion Reduktion Eliminierung nicht Excel-Liste
vorgegebner Items relevanter
Kompetenzen gemass
Rating-Score
Cut-Off bei <50
Reduktion

selbstgenannter Items

Zusammenflhrung
ahnlicher

selbstgenannter Items

3. Quantitative Berechnung der Datenmatrix (Excel)

Datenanalyse Nahewerte aller

(vorgegebenen) Item-
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Paare

Hierarchische
Darstellung
zusammengehdrender

Items (Clusterbildung)

Hierarchische
Clusteranalyse
(Ward-Methode)

Dendogramm (SPSS)

4. Entwurf Auswabhl der Cluster, In Excel Gbertragenes
Kompetenzmodell die fiir das Dendogramm
Kompetenzmodell
Ubernommen werden
sollen
Markierung von Excel-Datei

,Ausreissern®

Visualisierung der
ausgewahlten

Kompetenzcluster

Zuordnung der
selbstgenannten Items
zu den

Kompetenzcluster

Kategorien bilden und

benennen

intuitiv

Die einzelnen Schritte der Datenauswertung werden nun nachfolgend im Detail

erlautert.

4.2 Dateneingabe und Codierung der Items

Als Erstes wurden alle erhobenen Daten in einer Excel-Datei erfasst. Die Items

(Kompetenzen) wurden jeweils mit einer Kennung versehen. Die vorgegebenen
Items erhielten eine fortlaufende Nummer, welcher das Prafix ,iv" vorausging.
Das selbe geschah bei den selbstgenannten Items, die jeweils das Prafix ,is

erhielten. Alle Items mit deren Kennung sind auf der ,Liste Items alle®™ im

Anhang festgehalten.

\
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4.3 Datenreduktion

4.3.1 Reduktion vorgegebener Items

Die Einstufungen beziglich der Relevanz (,eher wichtig", ,bedingt wichtig", ,eher

unwichtig") der vorgegebenen Items wurde in einem Rating zusammengefasst.
Hierbei wurde folgendes Punktesystem angewandt:
Eher unwichtig = 0 Pt.  Bedingt wichtig = 1 Pt. Eher wichtig = 2 Pt.

Auch hier stellte sich nun wieder die Problematik, dass beim ersten Interview
gewisse Items noch nicht berlicksichtigt wurden. Sprich, das maximale Total
jener 6 Items, die erst ab dem zweiten Interview hinzugeflgt wurden, betraf
lediglich 8 und nicht wie bei den anderen 10. Deshalb wurde das jeweils erreichte
Punktetotal der Items in relative Werte Uberfihrt (erreichte Punktzahl dividiert
durch moégliches Total) und mit dem Faktor 100 multipliziert. So entstanden
vergleichbare Werte, die zwischen 0 und 100 lagen. (Die Multiplikation mit dem
Faktor 100 diente lediglich der besseren Lesbarkeit und Interpretation der
Werte.) Der sog. ,Cut-off* wurde bei (<50) angesetzt, um Items, die nicht
mindestens die Halfte des maximalen Totals erreichten, vom weiteren Prozess
der Datenauswertung auszuschliessen. Dies wird anhand des Item ,iv4 -

Anpassungsfahgikeit™ kurz verdeutlicht.

Relevanz- Score Score relativer
K Eig haftsmerkmal Interview Relevanz Kategorie Score Total Max. Scorein %

iv4 Anpassungsfahigkeit Interviewl Bedingt wichtig Ausdrucksvermogen (schriftl. & mindl.)
Interview2 Eher unwichtig

Interview3 Eher unwichtig

Interviewd4 Bedingt wichtig Charaktereigenschaften

Interview5 Bedingt wichtig Personliche Skills

- X-1

Abbildung 7 - Bsp. aus Rating (eigene Darstellung)

4.3.2 Reduktion selbstgenannte Items

Um auch die Datenmenge der selbstgenannten Items zu reduzieren, wurden
folgende ,K.O.-Kriterien® bestimmt, anhand derer die Items flr die weitere

Auswertung ausgeschlossen werden konnten:

- Doppeldeutigkeiten mit vorgegebenen Items (inkl. bereits eliminierte)
- Nichtentsprechen einer Kompetenz (Definition Kompetenz siehe
Theorieteil) (bspw. Verhaltens- statt Persdnlichkeitsmerkmal)

- Zu hoher Spezifikationsgrad (nicht als Schliisselkompetenz geeignet)
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Diese Kriterien sind naturlich nicht ganzlich trennscharf und wurden folglich

durch intuitiv geleitete Entscheidungen des Autors erganzt.

Um nachzuvollziehen, welche Items (vorgegeben & selbstgenannt) aus dem
weiteren Auswertungsprozess ausgeschlossen wurden, existiert im Anhang die

das Dokument ,Reduktion Items alle vorgegeben anonym®".

4.3.3 Zusammenfassung ahnlicher selbstgenannter Items

In einem weiteren Schritt wurden die verbleibenden selbstgenannten Items, die
unter einander einen hohen Ahnlichkeitsgrad aufwiesen, einander zugeordnet,

neu benannt und gekennzeichnet (Prafix ,iz" + fortlaufende Nummer).

Auch dies ist dem Anhang Uuber das Dokument ,Zusammenf. Clusterung

selbstgen™ zu entnehmen.

4.4 Quantitative Datenanalyse

Im nun folgenden Abschnitt werden die einzelnen Schritte der quantitativen
Datenanalyse erldutert. Die quantitative Datenanalyse hatte grundsatzlich

folgendes Ziel:

Es sollte festgestellt werden, inwiefern Zusammenhange beim Klassifizieren der
Items uber alle 5 Interviews hinweg bestehen. Es sollte also aufgezeigt werden,
welche Items wie oft in eine gleiche Kategorie gewahlt wurden - oder anders
ausgedrickt: Welche Items landeten wie oft im selben Stapel / Cluster? Hierzu
bedarf es dem Vergleicht zweier Items / eines Itempaares. Dieser
Zusammenhang soll Aufschluss dariber geben, welche Items eher einander
zugeordnet werden sollen. Zur besseren Verstandlichkeit soll dies anhand von

drei Itempaaren verdeutlicht werden:
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Kennung Eigenschaftsmerkmal Interview Kategorie
nalytisches Denken -
w3 Analytisches Denken Interviewl  Probleme losen ¢/
Interview2  Analyse / Strategie ¢
Interview3 Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anforderungen ¢
Interviews  Kopffahigkeiten ¢/ Hoher Zusammenhang
Interview5 Strategie, Organisation, Okonomie ¥ P . .
: m— : = (5xin jeweils die selbe
Strategisches Denk: ;
ivas ategisches Denken Interview1 Probleme lésen ¢ Kategorie ewéhlt)
Interview2 Analyse / Strategie v/ 4 8
Interview3 Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anforderungen ¢
Interview4 Kopffahigkeiten v
Interview5  Strategie, Organisation, Okonomie ¢ -
alytisches Denken -
w3 Analytisches Denken Interview1 Probleme losen v
Interview2 Analyse / Strategie ®
Interview3  Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anforderungen % .
Interviews  Kopffahigkeiten v/ Mittlerer Zusammenhang
Interview5 Strategie, Organisation, Okonomie ¢ P . .
- redie, Sraanised : L (3x injeweils die selbe
ivs3 Unternehmerisches / i N a
betriebswirtschaftiiches Denken LMterviewl  Probleme losen v/ Kategorie gewahlt)
Interview2 Aussenorientierung %
Interview3 Unternehmerisches ("Konnen") ®
Interview4 Kopffahigkeiten v
Interview5  Strategie, Organisation, Okonomie o
v3 Analytisches Denken Interviewl  Probleme losen % N
Interview2  Analyse / Strategie
Interview3 Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anforderungen %
Interview4  Kopffshigkeiten % ) Niedriger (resp. kein)
Interview5 __Strategie, Organisation, Okonomie %
- Zusammenhang
I3 Engagement / Interviewl  nicht def. % ini i i
: = : |
lLeistungsbereitschaft Interview2  Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten % (OX in jeWe”S die selbe
Interview3  Persdnlichkeit % Kategorie gewahlt)
Interviewé Leadership %
Interviews Personliche Skills % -

Abbildung 8 - Zusammenhang der Items (eigene Darstellung)

4.4.1 Berechnung der Nahewerte aller (vorgegebenen) Item-Paare

Fur die Uberfiihrung des oben beschriebenen Zusammenhangs wurde in einem
nachsten Schritt fir jedes Item-Paar ein Ndhe-Wert berechnet. Dieser ergibt sich
aus der Anzahl der Ubereinstimmenden Kategorien beim Vergleich zweier Items
(in der oberen Grafik mit grinen Hakchen gekennzeichnet). Oder anders
formuliert: Pro Interview, in denen ein Itempaar der selben Kategorie zugeordnet
wurde, wird ein Punkt vergeben. Die Punktesumme des Itempaares ergibt den
(absoluten) Nahewert. Theoretisch kdnnte hier nun der Fall entstehen, dass in
einem Interview die beiden Items keiner Kategorie zugeordnet wurden. Dies wird
sinnvollerweise als ,Nichtzusammenhang" gewertet, wodurch kein Punkt verteilt
wird. Jedoch stellt sich auch hier wieder das Problem mit jenen Items, die erst ab
dem zweiten Interview miteinbezogen wurden. Dies bedeutet, dass die maximale
Anzahl Ubereinstimmungen bei jenen Itempaaren, die mindestens eines dieser
Items enthalten, bei 4 anstatt 5 liegt. Auch diesem Umstand mdchte man
gerecht werden und Uuberflihrt deshalb den absoluten Nahewert (Anzahl
Ubereinstimmungen) in relative Werte, indem man ihn durch das maximal
maogliche Total dividiert und mit dem Faktor 100 multipliziert. (Auch hier dient
die Multiplikation mit dem Faktor 100 lediglich der besseren Lesbarkeit und
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Verstandlichkeit der Werte.) Somit gelangt man zu folgender Formel zur

Berechnung der Nahe zwischen zwei Items:

Anzahl Interviews, in denen die beiden Items In die selbe Kategorie gewdhit wurden

x 100
Maximal mogliche Ubereinstimmungen

Abbildung 9 - Formel zur Berechnung des relativen Ndhewertes (eigene Darstellung)

Die berechneten relativen Nahewerte wurden anschliessend in eine Datenmatrix

Ubertragen. Die folgende Grafik zeigt einen Ausschnitt aus der Datei:

Item-Nr. ivi |iv2 |iv3 |ivS [iv6 [ivZ |iv8 [iv9 |iv10 |ivil |ivi2 [ivi3
o
[ -
3
H -
7:4 ®
5| ¢ b
3 3 g
[}
Eigenschaftsmerkmal E § -
gl 5| = ]
B a| 2 9 o
L c £ g' x g - g
E g s| 3| B £ P %
4 @ L § - - -
2 c 3 & ;| ¢ 3 3
£ a 3 2 § ®
o ~ E o o E - ~
= Hi 3| g| < 5 €| = @ H]
E] S| 2| = o| 2 2 e £ H
= - ] = g c N c ] Q g
¥ K] @ 2 s S D ] " < - H
P ol 2| 2| E| il % 21 @ 2| B )
Ttem 3| 2| 3| =| g| £ s| B & ¥ 2 3
- 9 c
Nr. 3| & & 3| 8| & & 3 & & & &
ivli |Aktive Kritikfahigkeit
iv2 |Analysieren 0
iv3 |Analytisches Denken 0-
ivS |Belastbarkeit 40 20 0
ivé |Commitment / Loyalitat 20 0 0 20
ivZ __|Denk- und Auffassungsvermdgen 40| 40| 40 20| 20
iv8B |Dienstleistungs- und Kundenorientierung 0 o] 20 0 0 0
iv9 |Durchsetzungsvermdgen 40 0| 20 20 0 0| 20
ivi0 |Einfluss nehmen 0 0 0 20| 20| O 0 40
ivil [Emotionale Stabilitat 40 20 0 20| 20 of 20| 20
ivi2 |Empathie 20 0 0 20 20 0 20| 40 20
ivi3 |Engagement / Leistungsbereitschaft 40 20 0 20| 20 0 20| 20 20

Abbildung 10 - Ausschnitt aus Datenmatrix (eigene Darstellung)
Der Ubersichtlichkeit wegen wurden die Werte jeweils farblich hervorgehoben.
Die hier dargestellten Werte bildeten nun die Basis fur den nachsten Schritt der

quantitativen Datenanalyse. Die vollstéandige Grafik ist dem Anhang zu

entnehmen.
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4.5 Entwurf Kompetenzmodell

4.5.1 Hierarchische Darstellung zusammengehorender Items
(Clusterbildung)

In diesem Schritt wurde nun das Ziel angestrebt, die Beziehung der Items
untereinander hinsichtlich ihrer Nahe zueinander visuell darzustellen. Hierzu
wurden die berechneten Ndhewerte mittels der Computersoftware SPSS einer
hierarchischen  Clusteranalyse unterzogen. (Ward-Methode, Chi-Quadrat

zwischen Haufigkeits-Sets)

Das Programm ging dabei wie folgt vor: Es beginnt bei jenem Itempaar, das den
héchsten Nahewert aufweist und bildet damit das erste Element eines Clusters
(in obiger Grafik wirde dies dem Itempaar ,iv5 und ivll entsprechen). Von
diesem Itempaar ausgehend werden dem Cluster alle weiteren Items
zugeordnet, die mit mindestens einem Item des ersten Itempaares den hdchsten
Nahewert aufweisen. Das Programm geht hierbei hierarchisch vor. Folglich
entsteht ein neues Cluster jeweils dann, wenn ein Itempaar einen hdheren
Nahewert aufweist, als deren einzelne Items zu einem anderen Item, das dem
ersten Element eines Clusters angehdért. Die sich daraus ergebenden

Zusammenhange (Cluster) sind im folgenden Dendogramm bildlich dargestellt:
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Dendrogramm mit Ward-Verknipfung
Kombination skalierter Abstands-Cluster

o 0 5l 1'0 1'5 210 2'5

iv3 3

ivas 41 —J ]

iv2 2

ives 24

ive0 52 _I

ivae 32 I

ivs6 49

ivao 18

iv51 44 _I

iv30 26

ivs3 46 _I =

iva7 40

ive4a 47 —I

iv8 7

iv21 19 _I —

ivié 15

iva4 30 —I

ivl 1

ivas 31 —I

iv27 23

ivig 16

ivee 22

iv9 8

iva2 28 _I

ivaa 38

ivag 42 _l
>

iv37 33

iv7 6

iv22 20

ivi3d 12

ivdé 39 —I

ivs 4

ivi1 10 '—I

ivso 43

ivss 48 I

iv31 27

iva0 35

ivd3 37

ivaz 29

iva2 36

ivaa 21 —

ivs9 51

ive 5

viz 11 I

iv1io 9

ivs7 50

ivig 17

iv29 25 _I

ivia 13

ivas 34 I

ivls 14

iv62 45

0

Abbildung 11 - Dendogramm aus Hierarchischer Clusteranalyse (eigene Darstellung)
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Diese Grafik zeigt nun auf, inwiefern die vorgegebenen Items, in Abhangigkeit

der H6he ihres Nahewertes, miteinander in Zusammenhang stehen.

4.5.2 Bestimmung der zu libernehmenden Kompetenz-Cluster

In diesem Schritt ging es darum, anhand der gewonnenen Daten (hierarchische
Clusteranalyse) eine Kategorisierung der Items vorzunehmen, die flr den
Entwurf des Kompetenzmodells ibernommen werden sollte. Hierzu wurde als
erstes das Dendogramm mit den der Items zugeordneten Kompetenzbegriffen

erganzt. Dies ist in der folgenden Grafik ersichtlich:

Dendrogramm mit Ward-Verknipfung

!'.m- Kombination skalierter Abstands -Cluster
Cluster Kennung |Eigenschaft / Merkmal i s iy P e
iv3 Analytisches Denken
Denkweise, iv48 Strategisches Denken
a Kopffahigkeiten, iv2 Analysieren
kognitiv iv28 Konzeptionelles Denken
iv60 Zielorientiertes Denken und Handeln
iv36 Planungs- und Organisationsfahigkeit
b Organisieren iv56 Verhandlungsgeschick _
iv20 Gestaltung des Wandels -> i
ivS1 Umgang mit Ressourcen
iv30 Marktorientierung
ivS3 Unternehmerisches / betriebswirtschaftliches Denken
iva7 Standortubergreifende Zusammenarbeit _J
Aussenorientierung, |iv54 Veranderungskompetenz /Lernbereitschaft -> e
€ Umfeld iv8 Dienstleistungs- und Kundenorientierung
iv21 Handeln im polititschen Umfeld
ivie Fach- und bereichsibergreifendes Arbeiten
iv34 Netzwerkfahigkeit
ivl Aktive Kritikfahigkeit
. iv35 Umgang mit Kritik / Kritik entgegennehmen kénnen :I_I
d Wf.féf:&ﬁﬁ iv27 Kontaktfahigkeit
ivig8 Flexibilitat j
iv26 Konfliktfahigkeit
iv9 Durchsetzungsvermdgen
iv32 Motivationsfahigkeit
. ivd4 Selbstreflexion
e g'lgefe“;‘:l‘;fffn'; zur - fivag Teamfahigkeit
iv37 Positives Denken
iv7 Denk- und Auffassungsvermégen -> a
iv22 Initiative
ivi3 Engagement / Leistungsbereitschaft
iv46 Sorgfalt / Zuverlassigkeit
ivS Belastbarkeit
f Personlichkeit ivil Emotionale Stabilitdt
iv50 Uberzeugen -> e
ivS5 Verantwortungsbewusstsein
iv31l Mit Druck und Riickschlagen umgehen
iv40 Problemldsefahigkeit I
Lésungen iv43 Selbstandigkeit
herbeifihren, iv33 Mindliche Kommunikationsfahigkeit
9 Kommunizieren, ivd2 Schriftliche Kommunikationsfahigkeit
Managen iv23 Innovation / Kreativitdt -> g
ivSS Zeitmanagement -> b
ivé Commitment / Loyalitét _]
ivi2 Empathie
h Werte, Wertekanon, [ivi0 Einfluss nehmen -> e
Fihrungsverstandnis JivS7 Werte und Prinzipien anerkennen
ivig Fihrung von Mitarbeitenden
iv2S9 Leadership :’j_
ivid Entscheidungsfahigkeit
. ) . iv39 Prioritaten setzen _]
i Fortschritte erzielen w15 Erfahrung => h
iv52 Umsetzungsfahigkeit

Abbildung 12 - Festlegung der relevanten Cluster (eigene Darstellung)
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Als nachstes galt es nun, Cluster festzulegen / auszuwahlen, die als Basis bei der
Kategorisierung dienten. Die vorgegebenen Cluster mussten folglich mit den

dazu gehorigen Item-Bezeichnungen (Kompetenzbegriffe) abgeglichen werden.
Hierzu wurde folgendermassen vorgegangen:

Man startete beim ersten Item (,iv3"™) und arbeitete sich, beim kleinsten Cluster
beginnend, in senkrechter Weise herab. Sobald ein sinnhafter Zusammenhang
zwischen den einem Cluster zugeordneten Item-Begriffen ausgemacht werden
konnte, wurde das Cluster Ubernommen (roter Rahmen) und mit einem
Buchstaben gekennzeichnet (a-i). Die jeweiligen Schlagwodrter, welche den
Zusammenhang der Items innerhalb eines Clusters verdeutlichen, wurden

ebenfalls festgehalten.

4.5.3 Markierung von Ausreissern

Beim im oberen Abschnitt beschriebenen Prozess stiess man unweigerlich auf
sogenannte ,Ausreisser", also Items, die vereinzelt nicht in die Cluster ,passten®.
Diese wurden im Anschluss an den Cluster-Festlegungsprozess einem
~passenderen™ Clustern zugeordnet. Die betreffenden Items sind in der Grafik

hellblau hervorgehoben, deren neue Zugehdrigkeit entsprechend rot vermerkt.

4.5.4Visualisierung und Anpassung des Kompetenzmodells

Die festgelegten Cluster wurden nun ins Excel uUbertragen. Im Anschluss daran

galt es, die selbstgenannten Items den festgelegten Clustern (a-i) zuzuordnen.

4.5.5 Kategorienbildung und -benennung

Zur Bildung der Kategorien wurde den Clustern nun ein Uberbegriff zugeordnet,
der zugleich als Bezeichnung der Kategorie diente. Hierbei orientierte man sich
einerseits an den zu den Clustern gebildeten Schlagwoérter, andererseits dienten
die Uberbegriffe der in den Interviews definierten Kategorien als mégliche Quelle
fir eine geeignete Bezeichnung. Bei diesem Prozess behielt man sich vor,
einzelne Cluster zu einer Kategorie zusammenzufuhren, sofern dies der Bildung
und Benennung der Kategorie dienlich war. In einem letzten Schritt wurden die
gebildeten Kategorien, sofern mdéglich, einer Ubergeordneten Hauptkategorie

zugeordnet.
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Die nachfolgende Grafik zeigt das sich daraus ergebende Endresultat auf.

Die

hinzugeflgten selbstgenannten Items sind zusatzlich griin hervorgehoben.

Item-
Hau teqgorie Unterkategorie Cluster Kennung Elﬁdnﬁ / Merkmal
Iiv3 Analytisches Denken
Informa;lons- Denkweise Iiv48 Strategisches Denken
Verarbeitungs- - |a Kopffa'higk:aiten, |!v2 Analysieren
Kompetenzen / Kognitive! kognitiv ||v28 Konzeptionelles Denken
Kompetenzen liveo Zielorientiertes Denken und Handeln
|_iv7 Denk- und Auffassungsvermégen
iv36 Planungs- und Organisationsfahigkeit
Organisatorische |b organisieren Iiv56 Verhandlungsgeschick
Kompetenzen Iiv51 Umgang mit Ressourcen
) iv59 Zeitmanagement
A Fahigkeit ) |'iv4o Problemldsefahigkeit
Losungen livas Selbstandigkeit
q Eggﬂ?nr:;e;'en, Iiv33 Mindliche Kommunikationsfahigkeit
Managen Iiv42 Schriftliche Kommunikationsfahigkeit
Projektbezogene I_iv23 Innovation / Kreativitat
Kompetenzen ivid Entscheidungsfahigkeit
I_iv39 Prioritdten setzen
|i Fortschritte erzielen |iv52 Umsetzungsfahigkeit
|iv20 Gestaltung des Wandels
Iis_36 Improvisationsvermdgen
ivl Aktive Kritikfahigkeit
Passive Kritikfahigkeit
iv35 Umgang mit Kritik / Kritik entgegennehmen kénnen
Kompetenzen - |¢ Widersana |22 JKontafahigke
fiv2e Konfliktfahigkeit
Ii_zQ Offenheit / Neutralitat
ive Durchsetzungsvermdogen
|iv32 Motivationsfahigkeit
fivaa Selbstreflexion
fivas Teamfahigkeit
i - i iv37 Positives Denken
B Persénlichkeit i:f:;:::::e?.gs ° ?sgfenrﬂc?:fﬁ:; o |r Initiative
|iv54 Veranderungskompetenz /Lernbereitschaft
fivio Einfluss nehmen
livso Uberzeugen
Ii_zB Selbst-Management
ivl3 Engagement / Leistungsbereitschaft
livas Sorafalt / Zuverlassigkeit
IivS Belastbarkeit
tz';f::tfnb;:n”ene |f Personlichkeit fiviz Emotionale Stabilitat
! |iv55 Verantwortungsbewusstsein
Iiv31 Mit Druck und Rickschlagen umgehen
lﬂ Ausgegllchenheit
ive Commitment / Loyalitat
fivi2 Empathie
Iiv57 Werte und Prinzipien anerkennen
liv19 Fuhrung von Mitarbeitenden
|iv29 Leadership
C Fiihrung 7 Fuhrungskompetenzen |h :ﬁ:&;ﬁ:—iﬁ:g:.s livis Erfahrung
liz1 Akzeptanz entgegenbringen
|i_12 Vertrauen kénnen
iz4 Authentizitat
|izS 2Zwischenmenschlicher Umgang
iz6 Methoden- und Modellkenntnisse
iv30 Marktorientierung
fivs3 Unternehmerisches / betriebswirtschaftliches Denken
) fiva7 Standortibergreifende Zusammenarbeit
D Umfeld E?r:\?::! enz;gnene C C:J:fs;:orlennerung, iv8 Dienstleistungs- und Kundenorientierung
iv21 Handeln im polititschen Umfeld
|iv16 Fach- und bereichsibergreifendes Arbeiten
fivas Netzwerkfahigkeit

Abbildung 13 - Entwurf Kompetenzmodell (eigene Darstellung)
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Diese Grafik stellt nun den zu entwickelten Entwurf eines Kompetenzmodells flr
die soH dar und entspricht somit dem Endergebnis der Untersuchung. Dies bildet
sogleich den Schluss des Ergebnisteils. Im nachsten Kaptiel sollen die
vorgestellten Ergebnisse und das Resultat der Arbeit nun reflektiert und kritisch

diskutiert werden.
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5.Schlussteil

5.1 Diskussion

In den folgenden Abschnitten sollen die im vorhergehenden Kapitel dargestellten
Ergebnisse zusammengefasst und kritisch diskutiert- sowie das methodische
Vorgehen reflektiert werden. Darauf hin wird ein Fazit gezogen und ein Ausblick

gegeben.

5.1.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Ziel der Untersuchung war die Entwicklung eines Entwurfs eines
unternehmensweiten Kompetenzmodells flr die soH. Mit diesem sollte im
Rahmen des Projekts ,Nachfolgeplanung soH", insbesondere
Schlisselfunktionen, weitergearbeitet werden kénnen. Zur Erreichung dieser
Zielsetzung wurden in verschiedenen Schritten Kompetenzen ausgewahlt,
erhoben, auf ihre Relevanz Uberprift und kategorisiert. Hierzu wurden diverse
Dokumente analysiert, Mitarbeitende befragt und eine quantitative Datenanalyse
durchgefuhrt. Die Untersuchung lieferte interessante und wertvolle
Informationen dariber, welche Kompetenzen im Unternehmen als wichtig

erachtet werden und wie diese strukturiert und kategorisiert werden kénnen.

Als Endresultat liegt der im Ergebnisteil dargestellte Entwurf des
Kompetenzmodells vor. Die Hautfragestellung sowie deren Teilfragestellungen

sind somit beantwortet.

5.1.2 Merkmale / Auffalligkeiten

Im Folgenden wird der vorliegende Entwurf des Kompetenzmodells der soH noch

etwas naher beleuchtet.

Beim Vergleich des Modells mit Modellen aus anderen Organisationen oder
bekannten Taxonomien aus der Fachliteratur (bspw. Kanning, 2004, S. 43) fallt
auf, dass sich die Gemeinsamkeiten stark in Grenzen halten. Dies lasst
vermuten, dass die Befragten in den Interviews bei der Strukturierung und
Kategorisierung der Kompetenzen nur gering von bereits bestehenden Modellen

beeinflusst wurden.
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Weiter auffallend beim vorliegenden Entwurf ist, dass die Mehrheit der
hinzugeflgten selbstgenannten Items (hellblau) im Bereich der
Fihrungskompetenzen integriert wurden. Dies ist vermutlich auf die fur die
Untersuchung bericksichtigte Stichprobe zurlickzufiihren, da die Personen alle
aus dem oberen Kaderbereich stammen und somit eine Fihrungsposition inne

hatten.

Bei Betrachtung aller selbstgenannter Items fallt ausserdem auf, dass die Werte,
Ziele und Verhaltensgrundsatze der soH, die in der Dokumentenanalyse
herausgearbeitet wurden, sich in diesen Items verhauft widerspiegeln. Dies
deutet auf darauf hin, dass die Mitglieder der oberen Kaderstufe der soH das
Unternehmensleitbild, die Fihrungsgrundsatze sowie die Human Capital

Strategie nicht nur zu kennen scheinen, sondern auch ,leben®.

5.1.3 Kritische Wiirdigung des methodischen Vorgehens

Vergleicht man das gewahlte methodische Vorgehen mit den Erkenntnissen aus
der Literatur und den Ergebnissen der Untersuchung, so lassen sich sowohl
positive Aspekte als auch kritische Punkte herauslesen. Diese sollen in den
nachsten zwei Abschnitten aufgezeigt und in einem Fazit zusammengefasst

werden.

5.1.4 Positive Aspekte
Bei der Entwicklung des Kompetenzmodells...

... wurden als ,Experten™ Mitarbeitende des strategischen Managements
einbezogen, die aufgrund ihrer Position einerseits zukinftige Entwicklungen und
Ziele des Unternehmens bericksichtigen, andererseits auch als Vertreter einer

Berufsgruppe dienten.

... wurde das normalerweise lbliche Top-Down-Verfahren mit dem Bottom-Up-

Prinzip kombiniert.
... wurden empirisch etablierte Methoden der Anforderungsanalyse integriert

...wurden andere Kategorisierungs-Anhaltspunkte berlcksichtigt, da bekannte

Taxonomien bestmdglich ausgeschlossen wurden (Card-Sort-Verfahren)
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... konnten fehlende relevante Kompetenzen, die weder der Literatur noch den
Dokumenten entnommen werden konnten, durch die Befragung erhoben und

erganzt werden.

5.1.5 Kritische Punkte

Intuitiv-geleitete Kategorienbildung

Bei der Kategorienbildung wurden zwar die im Interview erhobenen Daten
berlicksichtigt, jedoch floss auch ein Grossteil an persénlichen (intuitiven)

Sichtweisen des Autors mit ein.
Keine Workshops

In der Literatur wird haufig empfohlen, zur Identifizierung von Kompetenzen
wenn moglich Workshops durchzufihren (Krumm et al., 2012). Mit den 3 Einzel-

und den 2 Doppelinterviews konnte dem nicht gerecht werden.
Grosse der Stichprobe

Durch das abgesagte Interview reduzierte sich die Stichprobe von 8 auf 7
Personen, wodurch die Untersuchung an Reprasentativitat verlor. Ausserdem
wurde dadurch die Berufsgruppe der ,Arzteschaft" (zumindest teilweise)
ausgeschlossen. Durch die beiden Vertreter der Abteilung , Rettungsdienst®

konnte dieser Verlust teilweise kompensiert werden.
Hinzugefiigte Items nach erstem Interview

Durch die ab dem zweiten Interview hinzugefligten Items veranderte sich die
Ausgangslage. Somit wurde das erste Interview nur noch bedingt vergleichbar
mit den anderen, was vor allem die quantitative Datenanalyse erscherte. Hier
wurde jedoch versucht, durch das Rechnen mit relativen Werten diesen Umstand

bestmdglich aus dem Weg zu raumen.
Interviewdauer unterschatzt

Die eingerechnete Zeit von 60 Minuten reichte flr die Interviews meist nicht aus,
da der Teil der Erhebung selbstgenannter Items deutlich langer dauerte als
erwartet. Dies ist vermutlich auf die zwei im Pretest befragten Personen
zurlckzufuhren, welche fir die Untersuchung als nur bedingt reprasentativ
galten. Aufgrund ihres Mangels an Befrufs-, insbesondere Firhungserfahrung, fiel

der Teil der Nennung von kritischen Situationen und die Ableitung relevanter
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Kompetenzen deutlich kirzer aus als dies bei den in der Untersuchung befragten
Personen der Fall war. Glucklicherweise zeigten sich die Befragten zeitlich
ausserst flexibel, wodurch die Interviews jeweils ohne Hast zu Ende gefihrt

werden konnten.
Messbarkeit der Kompetenzen

In der Literatur ist oft die Rede von der ,Messbarkeit" der Kompetenzen. Krumm
et al. (2012) betonen unter anderem, dass es erforderlich sei, dass die im Modell
enthaltenen Kompetenzen operationalisierbar, beobachtbar und messbar sind.
Andernfalls sei Nutzen des Kompetenzmodells eher gering. Diese Kriterien
wurden bei der Entwicklung des vorliegenden Kompetenzmodells nur bedingt
berlcksichtigt. Allerdings stellte dies auch keine - bzw. noch keine - Bedingung
dar, da das Modell als eine Grundlage fur die Weiterentwicklung der
strategischen Personalinstrumente dient und somit lediglich

~Vorschlagscharakter"™ besitzt.
Abgrenzbarkeit der Kompetenzen zu Anforderungen

Die fur das Modell erhobenen und identifizierten Kompetenzen sind nicht immer
ganzlich von Anforderungen abgrenzbar. Hierbei ist jedoch zu erwahnen, dass die
Begriffe ,Kompetenzen" und ,Anforderungen®™ dusserst nahe bei einander liegen

und sich gegenseitig nicht zwingend ausschliessen (Krumm et al., 2012).

5.2 Fazit

Die fur den Auftrag festgelegten Ziele konnten weitgehend erreicht sowie die
formulierten Fragestellungen beantwortet werden. Ausserdem konnte den
meisten Vorgaben und Empfehlungen aus Literatur zur Entwicklung von
Kompetenzmodellen gerecht werden. Besonders der vorherrschenden Kritik in
Bezug auf Nutzen und Entwicklung von Kompetenzmodellen (vgl. Schuler, 2006
& Campion, 2011) konnte insofern Rechnung getragen werden, als dass
pragmatische (intuitive) Vorgehensweisen mit analytischen Verfahren kombiniert
wurden und somit empirisch fundierte Erhebungsmethoden integriert werden
konnten. Das Resultat stellt somit ein Ergebnis aus einer praxis- und

forschungsorientierten Untersuchung dar.
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5.3 Ausblick

Das folgende und letzte Kapitel dieser Arbeit soll in zweifacher Weise einen
Ausblick fur das Thema Kompetenzmodelle geben. Beginnend mit einigen
Empfehlungen zur EinfiUhrung des Kompetenzmodells im Unternehmen wird im
zweiten Abschnitt auf einen klrzlich erschienenen Artikel hingewiesen, der einen
neuen Ansatz in Bezug auf die Gliederung und Darstellung von Kompetenzen

liefert und sogleich den Schluss der vorliegenden Arbeit darstellt.

5.3.1 Empfehlungen zur Einfilhrung von Kompetenzmodellen

Wie zuvor mehrere Male erwahnt, stellt das Endresultat dieser Arbeit lediglich
einen Entwurf eines Kompetenzmodells dar und ist folglich keinesfalls endglltig.
Der soH bleibt es somit vorbehalten, das Modell nach Bedarf anzupassen, weiter
zu entwickeln und dann erst zu implementieren — oder dieses sogar ganzlich zu
verwerfen. Ausgehend von ersterem Fall wird das Unternehmen nebst Anpassung
und Weiterentwicklung vor allem auch bei der Implementierung des Modells vor
eine Herausforderung gestellt. Bei diesem Schritt gibt es zwei wesentliche

Punkte, die es gemass Krumm et al. (2012) zu beachten gibt.
Unterstiitzung des Managements als Erfolgsfaktor

Da die Implementierung eines neuen Kompetenzmodells in einem Unternehmen
eine grosse Veranderung darstellt, ist sie folglich auch mit Chancen und Risiken
verbunden. Es kann nicht davon ausgegangen werden, dass die Einflihrung des
Modells nur wohlwollend und positiv aufgenommen wird. Das durch die
Belegschaft wahrgenommene Commitment des Managements stellt hierbei den
wichtigsten Erfolgsfaktor fur die Implementierung dar. Deshalb sollte die erste
Kommunikation Uber moéglichst zahlreiche Kandle dieser Schllisselpersonen
erfolgen. Ausserdem ist es sinnvoll, zunachst die Fihrungskrafte zu informieren.
Dadurch wird die hohe Relevanz des Themas nochmals verdeutlicht, das
Commitment erhdéht und im weiteren Implementierungsprozess sichergestellt,
dass die Flihrungskrafte als Ansprechpartnerinnen und Ansprechpartner fir ihren

Mitarbeitenden zur Verfligung stehen. (Krumm et al., 2012)
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Transparenz schaffen liber Einsatzzweck

FlUr die Belegschaft sollte detailliert und leicht verstandlich gemacht werden, fur
welche Bereiche, Ebenen etc. das Modell gilt und in welchen HR-Prozessen

zukunftig darauf Bezug genommen wird. (Krumm et al., 2012)

5.3.2Das Pyramiden-Kompetenzmodell

In einem Artikel der Zeitschrift HR Today wurde im Marz diesen Jahres ein Modell
vorgestellt, welches einen interessanten Anhaltspunkt liefert (siehe Anhang). Das
sogenannte Pyramiden-Kompetenzmodell beschreibt ein ,wirkungsorientiertes
Kompetenzmodell, das eine systematische Analyse der kompetenzbasierten
Grinde fur beruflichen Erfolg ermdéglicht. Dank der hierarchischen Gliederung der
verschiedenen Ebenen lasst sich differenziert betrachten, wie sich die
Kompetenzen eines Mitarbeiters auf sein Leistungsverhalten und die erzielten

Ergebnisse auswirken und umgekehrt."

Das Modell ist nachfolgend abgebildet.

Das Pyramiden-Kompetenzmodell 5]

Die ergebniswirksamen Kompe-
tenzen ermoglichen es, sich auf ein
Minimum von Fahigkeiten zu kon-
zentrieren. FOr Mitarbeitende ohne
Fahrungsfunktion reichen die ersten
drei Dimensionen aus. Mitarbeiter
des unteren Kaders kdnnen mit den
Kompetenzen 1 bis 6 effektiv beur-
teilt werden. Nur fir das mittlere
und obere Management werden alle
neun Fahigkeiten bendtigt. Bei Be-
darf kann die Analyse jedoch auf die
unteren Ebenen ausgedehnt und
das ganze Kompetenzspektrum ge-
nutzt werden.

Ergebniswirksame Kompetenzen

rtarbeste
O Effektiv handeln
© Wirtschaftl. handeln
© Kunden gewinnen

Erworbene Kompetenzen (eine Auswahl)

> Fach Methoden Sozialk:
§ & * Fachwissen * Zeitmanagement * Konfiktfahigken
& * Produkte  VerhandiungsUhrun * Kommunkation
o - * Markt * Gesprachsfihrun * Kontaktfahigkeit

Persdnlichkeitsbezogene Kompetenzen (eine Auswahl)

¢ Problemidsefshagkeit ® Leistungsmotivation * Durchsetzungsfihagkeit
o Lernfahigei * Fihrungsmotivation * Gewssenhaftigent
* Entscheidungsfahigkeit * Commitment ® Imegriat

® Kreativitat *© Leidenschaft o fexbiitat

© Vignali Management Cevelopment AG

Abbildung 14 - Pyramiden-Kompetenzmodell von Vignali (HR Today, 2013)
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Die Erlauterungen zur Grafik des Autors Mauro Vignali seien hier kurz

zusammengefasst.
Ebene 1: personlichkeitsbezogene Kompetenzen

Diese Kompetenzen zeichnen sich durch zwei Haupteigenschaften aus. ,,Zum
einen sind sie tendenziell stabil und lassen sich nur eingeschrankt entwickeln.
Zum andern uben sie einen konstanten Einfluss auf das Leistungsverhalten aus."
Sie sind deshalb besonders relevant flir die Einschatzung des Potenzials eines

Mitarbeitenden.
Ebene 2: erworbene Kompetenzen

Diese Kompetenzen basieren auf den Ausbildungen, die eine Mitarbeiterin oder
ein Mitarbeiter absolviert, und den Erfahrungen, die sie oder er bisher gesammelt
hat. , Die erworbenen Kompetenzen kdnnen mit Trainings gut geférdert werden

und entwickeln sich im Zuge weiterer Erfahrungen kontinuierlich.®

Ebene 3: ergebniswirksame Kompetenzen

Sie entsprechen dem Produkt aus persdnlichkeitsbezogenen und erworbenen
Kompetenzen plus den Erfahrungen der oder des Mitarbeitenden. Sie beziehen
sich auf die Fahigkeit einer Person, jene Resultate zu erzielen, die in ihrer
Funktion erfolgsrelevant sind. Zusammengefasst beschreiben die
ergebniswirksamen Kompetenzen die aktuelle Leistungsfahigkeit einer oder eines
Mitarbeitenden. Sie bilden eine Briicke zwischen ihren oder seinen Kompetenzen
und den Ergebnissen, die sie oder er erzielt. ,Umgekehrt kann nun von den
erzielten Leistungen eine direkte Verbindung zu den Kompetenzen geschaffen

werden.

Mit der Differenzierung zwischen persdnlichkeitsbezogenen und erworbenen

Kompetenzen kdnnen wirksame Férdermassnahmen leichter bestimmt werden."

Dieser Ansatz sowie die dazugehdrigen Gedanken sollen einen Input flr weitere
Untersuchungen und Entwicklungen im Bereich von Kompetenzmodellen geben.
Auch der soH liegt es frei, den Kompetenzmodell-Entwurf an das Pyramiden-

Modell anzupassen.
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Anhang

1. . Interviewleitaden

Einleitung (5 min)

a. Begrissung

b. Vorstellung B. Stetter
-> kurz Interviewmethode erldutern
Klarung der Rollen

d. Anliegen:
Bei der Befragung geht es darum, relevante Eigenschaften (Kompetenzen) aus Sicht
der interviewten Personen zu erfassen, die fiir die Erarbeitung eines
Kompetenzmodells fiir die soH von Bedeutung sein kdnnen (Sammlung erstellen).

e. Thematische Einbettung:
Die Ergebnisse der Befragung fliessen neben weiteren Elementen in die Erarbeitung
eines Kompetenzmodell-Entwurfs ein.
Das Kompetenzmodell ist ein Baustein im Nachfolgeplanungskonzept der soH (vgl.
Folie Grobkonzept) und soll in einem ersten Schritt der Erstellung der
Kompetenzprofile fiir die Schlisselfunktionen dienen.

-> Fachbereich vorerst nicht bericksichtigt (Fachkompetenzen)

f.  Vertraulichkeit:
Samtliche Informationen werden vertraulich behandelt (ausschliesslich durch B.
Stetter und D. Rathgeb).

g. Aufnahme: Das Gesprach wird zur besseren Auswertung auf Band aufgenommen.

Demografische Angaben (DR) (2min)

Name, Vorname

Altersgruppe (Jahre) 030-39 3 40-49 0 50-59 0 60+

Funktion, Abteilung

In der Funktion seit

Im Unternehmen seit

Anz. Jahre Fihrungserfahrung
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Induktive Kompetenz- (bzw. Anforderungs-) Bestimmung
(bottom-up)
(BS) (20min)

1.

Denken Sie bitte an lhre Funktion / Tatigkeit innerhalb der soH:
Mit welchen anspruchsvollen Situationen oder Ereignissen werden Sie konfrontiert?

-> max. 10 Ereignisse sammeln (DR hdlt Sit. schriftl. auf Moderationskarten fest)

a. Welches Wissen (Kenntnisse) resp. welche Fertigkeiten oder Fahigkeiten werden
lhrer Meinung nach zur Bewaltigung dieser Situationen vorausgesetzt?
-> in Stichworten auf leere Karten notieren (Interviewende helfen)

b. Welche Personlichkeitseigenschaften erachten Sie hierbei als zentral?

-> auf leere Karten notieren

2. Deduktive Kompetenzbestimmung (top-down) (20min)

1.

LA

N o

Sie erhalten nun eine Reihe von Karten, die mit verschiedenen Eigenschaften (Fahigkeiten,
Wissen und Fertigkeiten sowie Personlichkeitseigenschaften) bedruckt sind.

Wir bitten Sie nun einzuschatzen, wie wichtig die auf den Karten beschriebenen
Eigenschaften fiir lhre Funktion sind.

Bewerten Sie die Eigenschaften hierzu wie folgt:

,eher unwichtig” — , bedingt wichtig” — ,,eher wichtig”

-> bilden Sie 3 entsprechende Stapel.

Bitte entscheiden Sie intuitiv und spontan. Es gibt kein Richtig oder Falsch.

Kreuzen Sie bitte auf der Riickseite der Karten den entsprechenden , Relevanz-Grad” an.
(Interviewende helfen)

Wir werden nun den Stapel mit den ,eher unwichtigen” Eigenschaften entfernen.

Die beiden verbleibenden Stapel werden wieder zusammengefiihrt und die zuvor

selbstbeschriebenen Karten hinzugefiigt.

3. Klassifizierung

1.

SN

Nun bitten wir Sie, die Karten in verschiedene Gruppen aufzuteilen. Bilden Sie hierzu
zwischen 5 bis 15 Stapel.

Bitte gehen Sie nach wie vor intuitiv und spontan vor.

Sobald Sie alle Karten sortiert haben, notieren Sie bitte die entsprechenden Cluster-
Nummern auf Rickseite. (Interviewende helfen)

Wie wirden Sie die einzelnen Stapel betiteln? Welche Themengebiete decken sie ab? (DR

notiert Stapel-Titel auf Moderationskarten)
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Wir sind nun am Ende des Interviews angelangt. Gibt es lhrerseits noch Erganzungen oder

Anmerkungen?

Danksagung & Information liber weiteren Verlauf (BS)
(5min)
* Herzlichen Dank fiir Inr Kommen und Ihre Zusammenarbeit.
*  Wie erwdhnt, werden wir diese Informationen nun auswerten und bei der Erarbeitung eines
Kompetenzmodell-Entwurfs fiir die soH einfliessen lassen.
=>» Auswertungs-Bsp. vorlegen und erldutern
* Sollten noch Fragen zum Interview auftauchen, so kdnnen Sie mich via folgender E-Mail

erreichen: benjamin.stetter@students.fhnw.ch

Ab hier: DR

*  Weitere Planung: Entwurf Kompetenzmodell bis Mitte Jahr erstellt, anschliessend Diskussion
und Genehmigung durch die Geschaftsleitung geplant.

* Kompetenzmodell soll im Moment primar im Rahmen des Projekts Nachfolgeplanung zur
Anwendung kommen.

* Bei Fragen zum Projekt wenden Sie sich bitte an Frau Rathgeb.

Verabschiedung
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2. Liste Items alle

Item-|Item-
Nr. |Kennung Quelle
1]ivl Aktive Kritikfahigkeit vorgegeben
2]iv2 Analysieren vorgegeben
3]iv3 Analytisches Denken vorgegeben
4liv4 Anpassungsfahigkeit vorgegeben
5]iv5 Belastbarkeit vorgegeben
6]ive Commitment / Loyalitat vorgegeben
7]iv7 Denk- und Auffassungsvermdgen vorgegeben
8]iv8 Dienstleistungs- und Kundenorientierung vorgegeben
9]iv9 Durchsetzungsvermdogen vorgegeben
10]ivi0 Einfluss nehmen vorgegeben
11]ivil Emotionale Stabilitat vorgegeben
12]ivl2 Empathie vorgegeben
13[ivi3 Engagement / Leistungsbereitschaft vorgegeben
14[ivi4 Entscheidungsfahigkeit vorgegeben
15]ivl5 Erfahrung vorgegeben
16]ivl6 Fach- und bereichstibergreifendes Arbeiten vorgegeben
17]iv17 Fachwissen vorgegeben
18]iv18 Flexibilitat vorgegeben
19]iv19 Flhrung von Mitarbeitenden vorgegeben
20]iv20 Gestaltung des Wandels vorgegeben
21]iv21 Handeln im polititschen Umfeld vorgegeben
22]iv22 Initiative vorgegeben
23]iv23 Innovation / Kreativitat vorgegeben
24|iv24 Instruktionen und Vorgehensweisen erfiillen vorgegeben
25]iv25 Interkulturelle Kompetenz vorgegeben
26]iv26 Konfliktfahigkeit vorgegeben
27]iv27 Kontaktfahigkeit vorgegeben
28]iv28 Konzeptionelles Denken vorgegeben
29]iv29 Leadership vorgegeben
30]iv30 Marktorientierung vorgegeben
31[iv31 Mit Druck und Rickschldgen umgehen vorgegeben
32]iv32 Motivationsfahigkeit vorgegeben
33]iv33 Mindliche Kommunikationsfahigkeit vorgegeben
34|iv34 Netzwerkféhigkeit vorgegeben
Passive Kritikfahigkeit
35]iv35 Umgang mit Kritik / Kritik entgegennehmen kénnen vorgegeben
36]iv36 Planungs- und Organisationsféahigkeit vorgegeben
37]iv37 Positives Denken vorgegeben
38]iv38 Prasentieren vorgegeben
39]iv39 Prioritdten setzen vorgegeben
40]iv40 ProblemlIdsefahigkeit vorgegeben
41]iv4l Risikobereitschaft vorgegeben
42]iv42 Schriftliche Kommunikationsfahigkeit vorgegeben
43]iv43 Selbstandigkeit vorgegeben
44|iv44 Selbstreflexion vorgegeben
45(iv45 Selbstsicherheit / Selbstdarstellung vorgegeben
46|iv46 Sorgfalt / Zuverldssigkeit vorgegeben
47|iv47 Standortiibergreifende Zusammenarbeit vorgegeben
48|iv48 Strategisches Denken vorgegeben
49(iv49 Teamfahigkeit vorgegeben
50/iv50 Uberzeugen vorgegeben
51]iv51 Umgang mit Ressourcen vorgegeben
52]iv52 Umsetzungsfahigkeit vorgegeben
53]iv53 Unternehmerisches / betriebswirtschaftliches Denken vorgegeben
54|iv54 Veranderungskompetenz /Lernbereitschaft vorgegeben
55[iv55 Verantwortungsbewusstsein vorgegeben
56iv56 Verhandlungsgeschick vorgegeben
57]iv57 Werte und Prinzipien anerkennen vorgegeben
58]iv58 Wissens-Management vorgegeben
59]iv59 Zeitmanagement vorgegeben
60]iv60 Zielorientiertes Denken und Handeln vorgegeben
61|[is1 Akzeptanz entgegenbringen (wenn bspw. etwas anders gemacht wurde, als vorgegeben / erahnt) selbstgenannt
62|is2 Andere Mitarbeitende fiir eine "Richtung" motivieren selbstgenannt
63][is3 auf andere vertrauen kénnen selbstgenannt
64|is4 Ausgeglichen sein selbstgenannt
65|is5 Ausgleich finden kénnen (zur Kompensation von Alltagsbelastungen) selbstgenannt
66]is6 Authentisch sein ggli. Mitarbeitenden selbstgenannt
67]is7 Authentizitat ("wissen, wovon man spricht") selbstgenannt
68]is8 Balance zwischen Flexibilitdt und Konstanz (Beharrlichkeit) -> nicht zu sehr polarisieren selbstgenannt
69]is9 betriebswirtschaftliches Verstandnis selbstgenannt
70]is10 Bewusstsein dariiber, dass man nicht alles wissen kann / Einsicht (iber "Unwissenheit" selbstgenannt
71[is11 Delegieren kénnen selbstgenannt
72]is12 Dienstleistungsorientierung (Kundenorientierung) selbstgenannt
73[is13 Durchhaltewillen selbstgenannt
74|is14 Durchsetzungsfahigkeit, "dran bleiben kénnen", Beharrlichkeit selbstgenannt
75]is15 Ehrlichkeit selbstgenannt
76]is16 Eigenen Wissensvorsprung ggi. anderen aushalten kdénnen / gutes Timing fiir Informationsweitergabe selbstgenannt
77]is17 Erfahrungs-Rucksack (Flihrungserfahrung) selbstgenannt
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78|is18 Erkenntnis, dass man andere Personen zur Zielerreichung braucht selbstgenannt
79]is19 Fachbereich "durch und durch" kennen (auf allen Hierarchiestufen) selbstgenannt
80]is20 Fachbereich und strukturelle/6konomische Kompetenzen/Kenntnisse vertreten bzw. beherrschen selbstgenannt
81|is21 Flexibilitat selbstgenannt
82[is22 Freude an zwischenmenschlichen Beziehungen selbstgenannt
83|is23 Fundierte Kenntnisse im Finanz-Management (vor allem innerhalb GL) selbstgenannt
84|is24 Fundiertes Wissen Uber "Pflege" selbstgenannt
85]is25 Flr die Mitarbeitenden einstehen kdnnen / die Mitarbeitenden vertreten / die Lobby vertreten selbstgenannt
86]is26 Ganzheitliches Denken / Interesse an interdisziplindren Bereichen / ("neugierig sein") selbstgenannt
87]is27 Geduld haben / Geduld Gben selbstgenannt
88|is28 Grenzen selbst einschatzen kénnen selbstgenannt
Grundsatzliche Balance zwischen entgegengesetzten Eigenschaften/Merkmalen (Bsp. Beharrlichkeit -
89]is29 aber keine Sturheit) selbstgenannt
90[is30 Grundvertrauen der Vorgesetzten & Mitarbeitenden ggu. einem selbst selbstgenannt
91[is31 gutes Fachwissen (generell) selbstgenannt
92]is32 Gutes Gespir fiir Menschen / Situationen selbstgenannt
93[is33 Hartnackigkeit / Durchhalte willen (Nachhaltigkeit / nachhaltig sein) selbstgenannt
94|is34 Hohe Sozialkompetenz selbstgenannt
95(is35 Ideen haben selbstgenannt
96]is36 Improvisationsvermoégen selbstgenannt
97]is37 Integrative Persénlichkeit / Vermitteln kdnnen / Verhandeln kénnen selbstgenannt
98[is38 Interesse bei anderen wecken / zur Partizipation motivieren selbstgenannt
99(is39 Kein Kontrollfreak sein -> keine Kontroll-Kultur vorleben selbstgenannt
100[is40 Kommunikationsfahigkeit -> Message klar riber bringen kénnen / liberzeugen kénnen selbstgenannt
101]is41 Kompromiss zw. Hartndckigkeit und Nachgeben selbstgenannt
102]is42 Konfliktfahigkeit selbstgenannt
103[is43 Kritikfahigkeit selbstgenannt
104]is44 Lésungsorientierung selbstgenannt
105(is45 Loyalitdt ggli. Team + Organisation selbstgenannt
106]is46 Man muss Menschen mdgen selbstgenannt
107]is47 Methodenkenntnisse und -kompetenzen selbstgenannt
108[is48 Neutral sein ggi. Situation selbstgenannt
109]is49 Offen sein / Anderungen initiieren selbstgenannt
110[is50 Offen sein fiir Situationen selbstgenannt
111]is51 Permanentes Optimieren / Verbesserungen herbeifiihren wollen selbstgenannt
112]is52 Persénliches Selbstmanagement (bspw. zur Burnout-Prévention) selbstgenannt
113]is53 Planung selbstgenannt
114[is54 Planungs- und Organisationsfédhigkeit selbstgenannt
115[is55 Professionelle Distanz bewahren kénnen selbstgenannt
116]is56 Qualitatsanspruch / Qualitdtsbewusstsein selbstgenannt
117]is57 Respekt haben / zeigen selbstgenannt
118]is58 Rickgrat haben selbstgenannt
119[is59 Selbstdisziplin selbstgenannt
120]is60 Selbstorganisation selbstgenannt
121(is61 Sich mit Geschaftsprozessen auseinander setzen selbstgenannt
122]is62 sich Uber eigene Kompetenzen im Klaren sein + diese auch nutzen / einsetzen selbstgenannt
123]is63 sich Uberlegen: wohin soll man sich bewegen? selbstgenannt
124]is64 Soziale + personale Kompetenzen (-> wichtiger als Fachkompetenzen) selbstgenannt
125(is65 Starke Personlichkeit sein / Starke haben / stark sein selbstgenannt
126[is66 Stressresistenz selbstgenannt
127]is67 Teamfahigkeit selbstgenannt
128]is68 Terminieren selbstgenannt
129]is69 Uber Alltag hinaus denken: sich mit zuklnftigen Entwicklungen auseinander setzen selbstgenannt
130]is70 Ubersicht haben / behalten (organisiert) selbstgenannt
131]is71 Uberzeugt vom Job sein / Job gerne machen wollen selbstgenannt
132]is72 Vereinbarungen (schriftl.) genau festhalten selbstgenannt
133]is73 Verldsslichkeit auf eigene Person (zu eigenen Aussagen stehen, Versprechen einhalten) selbstgenannt
134]is74 Vermittlungsmodelle kennen selbstgenannt
135]is75 Vertrauen erhalten, indem man Vertrauen (im Vorfeld) entgegen bringt selbstgenannt
136]is76 Vertrauen kénnen selbstgenannt
137[is77 Wertschatzung ggl. Mitarbeitenden selbstgenannt
138]is78 Wertschatzung zeigen (ggu. Mitarbeitenden) selbstgenannt
139]is79 Wissen, wo und wie man zu Wissen kommt (sich Wissen "holen" kénnen) selbstgenannt
140]is80 Zuhdren kdnnen selbstgenannt
141]is81 Zuhoren kénnen / offenes Ohr haben selbstgenannt
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3. Rating Items alle anonym

Relevanz- Score Score relativer

Kennung Eigenschaftsmerkmal Interview Relevanz Kategorie Score Total Max. Scorein %
iv4 Anpassungsfahigkeit Interviewl Bedingt wichtig Ausdrucksvermdgen (schriftl. & mindl.) 1
Interview2 Eher unwichtig 0
Interview3 Eher unwichtig 0
Interview4 Bedingt wichtig Charaktereigenschaften 1
Interview5 Bedingt wichtig Personliche Skills 1 3 10 30
ivs Belastbarkeit Interviewl Eher wichtig Personlichkeitsvoraussetzungen 2
Interview2 Bedingt wichtig Selbstféhigkeiten / persénl. Fahigkeiten 1
Interview3 Eher wichtig Personlichkeit 2
Interview4 Eher wichtig Leadership 2
Interview5 Bedingt wichtig Persénliche Skills 1 8 10 80
ive Commitment / Interviewl Eher wichtig personlicher Wertekanon, verlasslich seir 2
Loyalitat Interview2 Eher unwichtig 0
Interview3 Eher wichtig Fuhrungsversténdnis / -eigenschaften / - 2
Interview4 Eher wichtig Leadership 2
Interview5 Eher wichtig Team Skills 2 8 10 80
ivz Denk- und Interviewl Eher unwichtig 0
Auffassungsvermogen Interview2 Eher wichtig Selbstfahigkeiten / persénl. Fahigkeiten 2
Interview3 Bedingt wichtig Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anfor 1
Interview4 Eher wichtig Kopffahigkeiten 2
Interview5 Bedingt wichtig Team Skills 1 6 10 60
iv8 Dienstleistungs- und  Interviewl Bedingt wichtig Qualitatsbewusstsein 1
Kundenorientierung Interview2 Eher wichtig Aussenorientierung 2
Interview3 Eher wichtig Unternehmerisches ("Kénnen") 2
Interview4 Eher wichtig Umfeld 2
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie 1 8 10 80
ivo Durchsetzungsvermog Interviewl Eher wichtig Ausdrucksvermdégen (schriftl. & miindl.) 2
en Interview2 Eher wichtig Fihrung 2
Interview3 Eher wichtig Personlichkeit 2
Interview4 Eher wichtig Charaktereigenschaften 2
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie 1 9 10 90
ivio Einfluss nehmen Interviewl Bedingt wichtig Ausdrucksvermégen (schriftl. & mindl.) 1
Interview2 Eher wichtig Fihrung 2
Interview3 Bedingt wichtig Zusammenarbeit 1
Interview4 Eher wichtig Leadership 2
Interview5 Bedingt wichtig Kontextabhéngige Faktoren 1 7 10 70
ivil Emotionale Stabilitat Interviewl Eher wichtig Personlichkeitsvoraussetzungen 2
Interview2 Bedingt wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten 1
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit 1
Interview4 Eher wichtig Leadership 2
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 8 10 80
ivi2 Empathie Interviewl Eher unwichtig 0
Interview2 Eher wichtig Fihrung 2
Interview3 Eher wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / - 2
Interview4 Eher wichtig Leadership 2
Interview5 Eher wichtig Team Skills 2 8 10 80
ivi3 Engagement / Interviewl Eher wichtig nicht def. 2
Leistungsbereitschaft Interview2 Eher wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten 2
Interview3 Eher wichtig Personlichkeit 2
Interview4 Eher wichtig Leadership 2
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 10 10 100
ivig Entscheidungsfahigkei Interviewl Eher wichtig Probleme I6sen 2
t Interview2 Eher wichtig Fihrung 2
Interview3 Eher wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / - 2
Interview4 Bedingt wichtig Erfahrungsbasierte Kompetenzen 1
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 9 10 90
ivls Erfahrung Interviewl Eher wichtig Probleme I6sen 2
Interview2 Eher wichtig Fihrung 2
Interview3 Eher unwichtig 0
Interview4 Bedingt wichtig Wissen 1
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 7 10 70
ivlié Fach- und Interviewl Bedingt wichtig Probleme l6sen 1
bereichsiibergreifende Interview2 Bedingt wichtig Fachwissen 1
s Arbeiten Interview3 Eher wichtig Zusammenarbeit 2
Interview4 Eher wichtig Umfeld 2
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie 1 7 10 70
ivi7z Fachwissen Interviewl Bedingt wichtig nicht def. 1
Interview2 Bedingt wichtig Fachwissen 1
Interview3 Eher unwichtig 0
Interview4 Eher wichtig Wissen 2
Interview5 Eher unwichtig 0 4 10 40
ivi8 Flexibilitat Interviewl Eher wichtig Personlichkeitsvoraussetzungen 2
Interview2 Eher wichtig Selbstfahigkeiten / persénl. Fahigkeiten 2
Interview3 Eher wichtig Personlichkeit 2
Interview4 Eher wichtig Charaktereigenschaften 2
Interview5 Eher wichtig Team Skills 2 10 10 100
ivio Fithrung von Interviewl -
Mitarbeitenden Interview2 Eher wichtig Fihrung 2
Interview3 Bedingt wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / - 1
Interview4 Bedingt wichtig Leadership 1
Interview5 Bedingt wichtig Personliche Skills 1 5 8 62.5
iv20 Gestaltung des Interviewl -
Wandels Interview2 Eher wichtig Analyse / Strategie 2
Interview3 Eher unwichtig 0
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Interview4 Eher wichtig Leadership
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie
iv21l Handeln im Interviewl -
polititschen Umfeld Interview2 Bedingt wichtig Aussenorientierung
Interview3 Eher unwichtig
Interview4 Eher wichtig Umfeld
Interview5 Eher wichtig Strategie, Organisation, Okonomie
iv22 Initiative Interviewl Eher wichtig nicht def.
Interview2 Eher wichtig Selbstféhigkeiten / persénl. Féhigkeiten
Interview3 Eher wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / -
Interview4 Bedingt wichtig Charaktereigenschaften
Interview5 Eher wichtig Team Skills
iv23 Innovation / Interviewl Bedingt wichtig Probleme I6sen
Kreativitat Interview2 Eher wichtig Methoden
Interview3 Eher unwichtig
Interview4 Bedingt wichtig Charaktereigenschaften
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills
iv24 Instruktionen und Interviewl Eher unwichtig
Vorgehensweisen Interview2 Bedingt wichtig Flhrung
erfiillen Interview3 Eher unwichtig
Interview4 Eher unwichtig
Interview5 Bedingt wichtig Kontextabhéngige Faktoren
iv25 Interkulturelle Interviewl Eher unwichtig
Kompetenz Interview2 Eher unwichtig
Interview3 Bedingt wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / -
Interview4 Eher wichtig Umfeld
Interview5 Eher unwichtig
iv26 Konfliktfahigkeit Interviewl -
Interview2 Bedingt wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit
Interview4 Eher wichtig Charaktereigenschaften
Interview5 Eher wichtig Team Skills
iv27 Kontaktféhigkeit Interviewl Bedingt wichtig Ausdrucksvermdégen (schriftl. & mindl.)
Interview2 Eher wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit
Interview4 Bedingt wichtig Charaktereigenschaften
Interview5 Eher wichtig Team Skills
iv28 Konzeptionelles Interviewl Eher wichtig Probleme l6sen
Denken Interview2 Eher wichtig Methoden
Interview3 Bedingt wichtig Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anfor
Interview4 Eher wichtig Kopffahigkeiten
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie
iv29 Leadership Interviewl -
Interview2 Eher wichtig Flhrung
Interview3 Eher wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / -
Interview4 Eher wichtig Leadership
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills
iv30 Marktorientierung Interviewl Eher unwichtig
Interview2 Eher wichtig Aussenorientierung
Interview3 Eher wichtig Unternehmerisches ("Kénnen")
Interview4 Bedingt wichtig Kopffahigkeiten
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie
iv31 Mit Druck und Interviewl Eher wichtig Personlichkeitsvoraussetzungen
Riickschldgen Interview2 Eher wichtig Selbstféhigkeiten / persénl. Féhigkeiten
umgehen Interview3 Eher wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / -
Interview4 Eher wichtig Leadership
Interview5 Bedingt wichtig Persénliche Skills
iv32 Motivationsfahigkeit Interviewl Eher wichtig Ausdrucksvermdgen (schriftl. & mindl.)
Interview2 Eher wichtig Fihrung
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit
Interview4 Eher wichtig Charaktereigenschaften
Interview5 Eher wichtig Team Skills
iv33 Miindliche Interviewl Eher wichtig Ausdrucksvermégen (schriftl. & mindl.)
Kommunikationsfahigk Interview2 Bedingt wichtig Methoden
eit Interview3 Eher wichtig Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anfor
Interview4 Eher wichtig Charaktereigenschaften
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills
iv34 Netzwerkfédhigkeit Interviewl Eher unwichtig
Interview2 Eher wichtig Analyse / Strategie
Interview3 Eher wichtig Zusammenarbeit
Interview4 Eher wichtig Umfeld
Interview5 Eher wichtig Strategie, Organisation, Okonomie
Interviewl Eher unwichtig
(Umgang mit Kritik /  Interview2 Bedingt wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten
Kritik Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit
entgegennehmen Interview4 Bedingt wichtig Charaktereigenschaften
kdnnen) Interview5 Eher wichtig Team Skills
iv36 Planungs- und Interviewl Eher wichtig Planen + Organisieren
Organisationsfahigkeit Interview2 Eher wichtig Methoden
Interview3 Bedingt wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / -
Interview4 Bedingt wichtig Wissen
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie
iv37 Positives Denken Interviewl Eher unwichtig
Interview2 Eher wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit
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Interview4 Bedingt wichtig Leadership 1
Interview5 Eher wichtig Team Skills 2 6 10 60
iv38 Préasentieren Interviewl Eher wichtig Ausdrucksvermdgen (schriftl. & mindl.) 2
Interview2 Eher unwichtig 0
Interview3 Bedingt wichtig Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anfor 1
Interview4 Bedingt wichtig Présentieren (nicht zuordbar) 1
Interview5 Eher unwichtig 0 4 10 40
iv39 Prioritaten setzen Interviewl Eher wichtig Planen + Organisieren 2
Interview2 Eher wichtig Fihrung 2
Interview3 Eher wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / - 2
Interview4 Eher wichtig Erfahrungsbasierte Kompetenzen 2
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 10 10 100
iv40 Problemlosefdhigkeit Interviewl Eher wichtig Probleme I6sen 2
Interview2 Eher wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten 2
Interview3 Bedingt wichtig Flhrungsverstandnis / -eigenschaften / - 1
Interview4 Eher wichtig Charaktereigenschaften 2
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 9 10 90
ival Risikobereitschaft Interviewl Eher unwichtig 0
Interview2 Bedingt wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten 1
Interview3 Eher unwichtig 0
Interview4 Eher unwichtig 0
Interview5 Eher unwichtig 0 1 10 10
iv42 Schriftliche Interviewl Eher wichtig Ausdrucksvermdégen (schriftl. & mindl.) 2
Kommunikationsfahigk Interview2 Eher unwichtig 0
eit Interview3 Eher wichtig Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anfor 2
Interview4 Eher unwichtig 0
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 6 10 60
iv43 Selbstandigkeit Interviewl Eher wichtig Personlichkeitsvoraussetzungen 2
Interview2 Eher unwichtig 0
Interview3 Eher wichtig Personlichkeit 2
Interview4 Eher wichtig Charaktereigenschaften 2
Interview5 Bedingt wichtig Personliche Skills 1 7 10 70
ivaa Selbstreflexion Interviewl Eher wichtig Personlichkeitsvoraussetzungen 2
Interview2 Eher wichtig Selbstfahigkeiten / personl. Fahigkeiten 2
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit 1
Interview4 Eher unwichtig 0
Interview5 Eher wichtig Team Skills 2 7 10 70
iv4s Selbstsicherheit Interviewl Eher unwichtig 0
Interview2 Eher unwichtig 0
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit 1
Interview4 Bedingt wichtig Erfahrungsbasierte Kompetenzen 1
Interview5 Bedingt wichtig Kontextabh&ngige Faktoren 1 3 10 30
iv4aé Sorgfalt / Interviewl Eher unwichtig 0
Zuverlassigkeit Interview2 Bedingt wichtig Selbstféhigkeiten / persénl. Fahigkeiten 1
Interview3 Eher wichtig Personlichkeit 2
Interview4 Eher wichtig Leadership 2
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 7 10 70
iva7 Standortiibergreifende Interviewl -
Zusammenarbeit Interview2 Eher wichtig Aussenorientierung 2
Interview3 Eher wichtig Zusammenarbeit 2
Interview4 Eher wichtig Umfeld 2
Interview5 Eher wichtig Team Skills 2 8 8 100
iv4as Strategisches Denken Interviewl Eher wichtig Probleme |6sen 2
Interview2 Eher wichtig Analyse / Strategie 2
Interview3 Bedingt wichtig Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anfor 1
Interview4 Eher wichtig Kopffahigkeiten 2
Interview5 Eher wichtig Strategie, Organisation, Okonomie 2 9 10 90
iv49 Teamfahigkeit Interviewl Bedingt wichtig Personlichkeitsvoraussetzungen 1
Interview2 Eher unwichtig 0
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit 1
Interview4 Bedingt wichtig Charaktereigenschaften 1
Interview5 Eher wichtig Team Skills 2 5 10 50
iv50 Uberzeugen Interviewl Eher wichtig nicht def. 2
Interview2 Bedingt wichtig Flhrung 1
Interview3 Bedingt wichtig Personlichkeit 1
Interview4 Eher wichtig Leadership 2
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 8 10 80
ivS1 Umgang mit Interviewl Eher wichtig Planen + Organisieren 2
Ressourcen Interview2 Eher wichtig Analyse / Strategie 2
Interview3 Eher wichtig Unternehmerisches ("Kénnen") 2
Interview4 Bedingt wichtig Erfahrungsbasierte Kompetenzen 1
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie 1 8 10 80
iv52 Umsetzungsfdhigkeit Interviewl Eher wichtig Qualitatsbewusstsein 2
Interview2 Eher wichtig Fihrung 2
Interview3 Bedingt wichtig Fuhrungsverstandnis / -eigenschaften / - 1
Interview4 Bedingt wichtig Charaktereigenschaften 1
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills 2 8 10 80
ivs3 Unternehmerisches / Interviewl Eher wichtig Probleme l6sen 2
betriebswirtschaftliche Interview2 Eher wichtig Aussenorientierung 2
s Denken Interview3 Eher wichtig Unternehmerisches ("Kénnen") 2
Interview4 Eher wichtig Kopffahigkeiten 2
Interview5 Eher wichtig Strategie, Organisation, Okonomie 2 10 10 100
ivs4 Veranderungskompete Interviewl Eher unwichtig 0
nz /Lernbereitschaft Interview2 Eher wichtig Aussenorientierung 2
Interview3 Eher wichtig Unternehmerisches ("Kénnen") 2
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Interview4 Eher wichtig Leadership
Interview5 Bedingt wichtig Team Skills
iv55 Verantwortungsbewus Interviewl Eher wichtig personlicher Wertekanon, verlasslich seir
stsein Interview2 Eher wichtig Methoden
Interview3 Eher wichtig Personlichkeit
Interview4 Eher wichtig Leadership
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills
iv56 Verhandlungsgeschick Interviewl Bedingt wichtig Ausdrucksvermdgen (schriftl. & mindl.)
Interview2 Bedingt wichtig Methoden
Interview3 Eher unwichtig
Interview4 Eher wichtig Wissen
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie
iv57 Werte und Prinzipien Interviewl Eher wichtig personlicher Wertekanon, verlasslich seir
anerkennen Interview2 Eher wichtig Fihrung
Interview3 Bedingt wichtig Grundlagen
Interview4 Bedingt wichtig Leadership
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie
ivs8 Wissens-Management Interviewl Eher unwichtig
Interview2 Eher wichtig Aussenorientierung
Interview3 Bedingt wichtig Grundlagen
Interview4 Bedingt wichtig Wissen
Interview5 Eher unwichtig
iv59 Zeitmanagement Interviewl Eher wichtig Planen + Organisieren
Interview2 Bedingt wichtig Methoden
Interview3 Bedingt wichtig Grundlagen
Interview4 Bedingt wichtig Erfahrungsbasierte Kompetenzen
Interview5 Eher wichtig Personliche Skills
ive0 Zielorientiertes Interviewl Eher wichtig nicht def.
Denken und Handeln Interview2 Eher wichtig Methoden
Interview3 Bedingt wichtig Kommunikation / Konzeptionelle(s) Anfor
Interview4 Eher wichtig Kopffahigkeiten
Interview5 Bedingt wichtig Strategie, Organisation, Okonomie

-
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4. Zusammenfassung Clusterung selbstgenannt

| Item- |Item- | Item- Zuordnung
Cluster [Nr. Kennung [Eigenschaft / Merkmal Nr. neu [Item-Name neu Cluster
|(einzeln) 96is36 |Improvisationsvermégen lis36 |improvisationsvermaégen [i
61]is1 Akzeptanz entgegenbringen (wenn bspw. etwas anders gemacht wurde, als vorgegeben / erahnt)
Cluster 1 76]is16 Eigenen Wissensvorsprung ggi. anderen aushalten kénnen / gutes Timing fir Informationsweitergabe izl Aktzeptanz entgegenbringen h
87|is27 Geduld haben / Geduld uben
63]is3 auf andere vertrauen kénnen ) .
Cluster 2 136]is76 Vertrauen Kénnen iz2 Vertrauen kdnnen h
64 |is4 Ausgeglichen sein
65]is5 Ausgleich finden kénnen (zur Kompensation von Alltagsbelastungen)
Cluster 3 68]is8 Balance zwischen Flexibilitédt und Konstanz (Beharrlichkeit) -> nicht zu sehr polarisieren iz3 Ausgeglichenheit f
89]is29 Grundsatzliche Balance zwischen entgegengesetzten Eigenschaften/Merkmalen (Bsp. Beharrlichkeit - aber keine Sturheit)
101|is41 Kompromiss zw. Hartnéckigkeit und Nachgeben
66]is6 Authentisch sein ggu. Mitarbeitenden
67]is7 Authentizitat ("wissen, wovon man spricht")
75[is15 Ehrlichkeit . R
Cluster 4 4 h
uster 90]is30 Grundvertrauen der Vorgesetzten & Mitarbeitenden ggi. einem selbst iz Authentizitat
133]is73 Verlasslichkeit auf eigene Person (zu eigenen Aussagen stehen, Versprechen einhalten)
135]is75 Vertrauen erhalten, indem man Vertrauen (im Vorfeld) entgegen bringt
82]is22 Freude an zwischenmenschlichen Beziehungen
92]is32 Gutes Gespur fur Menschen / Situationen
94|is34 Hohe Sozialkompetenz
Cluster 5 106|is46 Man muss Menschen mégen iz5 Zwischenmenschliche Kompetenz [h
124]is64 Soziale + personale Kompetenzen (-> wichtiger als Fachkompetenzen)
140]is80 Zuhdren kdnnen
141]is81 Zuhdren kénnen / offenes Ohr haben
107]is47 Methodenkenntnisse und -kompetenzen . .
Cluster 6 1341574 Vermittlungsmodelle kennen iz6 Methoden- und Modellkenntnisse |h
137]is77 Wertschatzung ggi. Mitarbeitenden . u
| 7 7 h
Cluster 138]is78 Wertschatzung zeigen (ggi. Mitarbeitenden) 'z Wertschdtzung
88]is28 Grenzen selbst einschatzen kénnen
Cluster 8 112 !552 Personl|‘ch‘eslSelbstmanagement (bspw. zur Burnout-Pravention) iz8 Selbst-Management e
119]is59 Selbstdisziplin
122]is62 sich Uber eigene Kompetenzen im Klaren sein + diese auch nutzen / einsetzen
Cluster 9 1081is48 Neutral sein ggil. Situation iz9 Offenheit / Neutralitit d
110]is50 Offen sein fir Situationen
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5. Datenmatrix komplett

Nr. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 1 19 2 21 22 23 24 2! 26 2 2! 29 30 1 32 33 34 35 36 3 3 3 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52
Item-Nr. ivl iv2 |iv3 |iv5 ivé |iv7 |iv8 [iv9 iv10 |ivil [iv12 |ivi3 |iv14 |iv15 |iv16 |ivi8 [iv19 |iv20 |iv21 |iv22 |iv23 |iv26 |iv27 |iv28 |iv29 |iv30 |iv31 |iv32 |iv33 |iv34 |iv35 |iv36 |iv37 |iv39 |iv40 |iv42 |iv43 |iv44 |iv46 |iv47 |iv48 |iv49 |iv50 |iv51 |iv52 |iv53 |iv54 |iv55 |iv56 |iv57 |iv59 |iv60
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Artikel HR Today

HR-Praxis Kompetenzmodelle

Auf ergebniswirksame
Kompetenzen fokussieren

Kompetenzmodelle sind zumindest in grésseren Schweizer

U

nternehmen weit verbreitet. Oftmals erfiillen sie jedoch

die hochgesteckten Erwartungen nicht. Vor allem, weil sie

zu komplex, glei
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in Zarich.

40

chzeitig
sind. Ein neues Pyr

enziert

ber auch zu wenig di

amidenmodell [st dieses Dilemma.

Kompetenzmodelle sind Kernelemente des strate-
gischen Personalmanagements. Mit ihrer Hilfe werden
Kompetenzen, die Mitarbeitende benétigen, um die ihnen
gestellten Aufgaben erfolgreich zu bearbeiten, valide und
genau gemessen. Aufgrund der vorhandenen Kompetenzen
kénnen die relevanten Fahigkeiten der Mitarbeitenden diffe-
renziert beurteilt werden. Darauf aufbauend lassen sich ge-
zielt Massnahmen ergreifen, um ihre Leistungsfahigkeit zu
verbessern. Dartiber hinaus werden die verschiedenen HR-
und Fihrungsinstrumente wie Mitarbeitergespréche, Bewer-
berinterviews, Stellenprofile oder Assessment Center auf
diesen Kompetenzenkatalog ausgerichtet. Idealerweise sorgt
das daflr, dass tberall im Unternehmen mit demselben
Messband gemessen und dieselbe Sprache gesprochen wird.
Die regelméssige Erhebung der Kompetenzen sowie Soll-Ist-
Profile schaffen schliesslich die Grundlage fiir zielgerichtete
Férdermassnahmen. Kein Wunder, sind viele Unternehmen
bereit, grossere Investitionen in die Entwicklung eines fir-
menspezifischen Modells zu tatigen.

So weit die Theorie. Doch wie sieht die Praxis aus? Leider
selten so rosig. Ein Grund liegt darin, dass es sich bei den
Kompetenzmodellen in der Regel selten um wirkliche Model-
le handelt, sondern lediglich um eine mehr oder weniger
strukturierte Auflistung von Fahigkeiten. «Kompetenzenka-
talog» ist deshalb der treffendere Begriff, der hier im Fol-
genden verwendet wird.

Zu viele Dimensionen tiberfordern

Viele Anwender solcher Kompetenzenkataloge bekunden
Mhe, sich in verntinftiger Zeit durch die Vielzahl der Kom-
petenzen durchzuarbeiten. Im jéhrlichen Mitarbeiter-Beurtei-
lungsprozess miissen sie zum Beispiel ihre Mitarbeitenden

Fiir ein Managerprofil kommen schnell
0 relevante Kompetenzen zusammen.
Diese Komplexitat muss reduziert werden.
f

nicht selten in ftinfzehn und mehr Dimensionen beurteilen.
Das empfinden viele Fiihrungskréfte als eine sinnlose admi-
nistrative Pflichtibung, die sie so rasch als méglich hinter sich
bringen wollen. Die systematische, differenzierte Kompe-
tenzbeurteilung, wie sie die Unternehmensleitung wiinscht,
findet deshalb in der Praxis selten statt. Ein anderes Beispiel

sind die Development Center. Dort lassen sich nicht mehr als
acht Dimensionen valide beobachten. Wenn der Kompe-
tenzenkatalog fiir eine Fihrungsfunktion zwanzig Kompe-
tenzen als erfolgsrelevant definiert, muss in der Folge mehr
als die Hélfte gestrichen werden. Doch welches sind die rele-
vanten Kompetenzen?

Dazu kommt, dass in solchen Katalogen die Kompetenzen
der Mitarbeitenden meist unabhéngig von der Erreichung
der Jahresziele beurteilt werden. Damit kénnen die Vorge-
setzten und HR-Verantwortlichen keinen direkten Bezug zwi-
schen den erzielten Ergebnissen und den dafir relevanten
Kompetenzen schaffen. Das macht es fur sie schwierig, die
richtigen Entwicklungsmassnahmen zu identifizieren. Umso
mebhr, als viele Beurteilungssysteme die konkrete Definition
von Férdermassnahmen zu wenig unterstiitzen.

Was zeichnet ein praxisnahes Modell aus?

Vergleicht man Kompetenzenkataloge aus der Praxis mit be-

kannten Referenzmodellen, so zeigt eine neutrale Analyse,

dass oft allgemein anerkannte erfolgskritische Kompetenzen
fehlen. Obwohl die Kataloge sehr umfangreich sind, weisen
sie relevante Liicken auf, was paradox wirkt.

Wie also muss ein Kompetenzmodell aussehen, mit dem
die Ziele des strategischen Personalmanagements erreicht
werden kénnen?
© Weniger ist mehr: Die meisten Anwender wiinschen eine

maéglichst geringe Anzahl an Dimensionen. Der Tenor ist
klar: Je weniger, desto besser. Damit ein Kompetenzmodell
in der Praxis funktioniert, sollte es daher nicht mehr als acht
bis zehn Dimensionen beschreiben.

e Das Paradox auflosen: Fir ein Kompetenzmodell ist es es-
senziell, dass es alle erfolgskritischen Dimensionen erfasst.
Fiir ein Managerprofil kommen aber schnell 20 bis 40 rele-
vante Kompetenzen zusammen, was in der Praxis nicht
funktioniert. Ein praxisnahes Kompetenzmodell muss dem
Anwender situativ die Mdglichkeit bieten, sich auf die fur
ihn relevantesten Dimensionen zu konzentrieren.

o Differenziert betrachten: Ein effektives Kompetenzmodell
unterscheidet die verschiedenen Kompetenzen nach der
Art, wie sie sich auf die Leistung eines Mitarbeitenden
auswirken, und der Art, wie sie selbst beeinflusst werden
kénnen. Nur so kénnen die richtigen Férdermassnahmen
definiert werden.

Was damit gemeint ist, lasst sich am Beispiel Kundenorien-
tierung und Leistungsmotivation aufzeigen. Die Leistungs-
motivation ist ein mehrheitlich stabiles Persénlichkeitsmerk-
mal, das sich permanent darauf auswirkt, wie ein Mitarbeiter
seine Aufgaben erledigt. Aufgrund dieser Charakteristik lasst
sie sich nur begrenzt entwickeln und auch mit Training kaum
verbessern. Die Kundenorientierung anderseits ist kein
stabiles Personlichkeitsmerkmal und kann mit einem ent-
sprechenden Training gut und relativ einfach entwickelt
werden. Die Leistungsmotivation spielt deshalb bei der Be-
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urteilung eines Mitarbeiters eine wesentlich um-

fassendere Rolle als die Kundenorientierung

und muss entsprechend gewichtet werden.

o Erfolgsfaktoren prézise analysieren: Ein gutes
Kompetenzmodell erméglicht eine effektive
Mitarbeiterbeurteilung. Das bedingt, dass es
einen direkten Bezug von der Leistungsbeur-
teilung zu den Kompetenzen, die dafir not-
wendig sind, herstellt. Ein wirkungsvolles Mo-
dell zeigt transparent den Zusammenhang auf.

Pyramidenmodell als neuer Ansatz

Das Pyramidenmodell (siehe Grafik) ist ein wir-
kungsorientiertes Kompetenzmodell, das eine
systematische Analyse der kompetenzbasierten
Griinde fur beruflichen Erfolg ermdglicht. Dank
der hierarchischen Gliederung der verschie-
| denen Ebenen lasst sich differenziert betrach-
ten, wie sich die Kompetenzen eines Mitarbei-
ters auf sein Leistungsverhalten und die erzielten
Ergebnisse auswirken und umgekehrt.

Ebene 1: persénlichkeitsbezogene
Kompetenzen

Auf der untersten Ebene werden die persénlich-
keitsbezogenen Kompetenzen beschrieben.
Diese zeichnen sich durch zwei Haupteigen-
schaften aus: Zum einen sind sie tendenziell
stabil und lassen sich nur eingeschrankt entwi-
ckeln. Zum andern Uben sie einen konstanten

Die ergebniswirksamen Kompe-
tenzen ermoglichen es, sich auf ein
Minimum von Fahigkeiten zu kon-
zentrieren. Fur Mitarbeitende ohne
Fuhrungsfunktion reichen die ersten
drei Dimensionen aus. Mitarbeiter
des unteren Kaders kénnen mit den
Kompetenzen 1 bis 6 effektiv beur-
teilt werden. Nur fur das mittlere
und obere Management werden alle
neun Fahigkeiten benotigt. Bei Be-
darf kann die Analyse jedoch auf die
unteren Ebenen ausgedehnt und
das ganze Kompetenzspektrum ge-
nutzt werden.

e Lernfahigkeit
o Entscheidungsfahigkeit
e Kreativitat

Einfluss auf das Leistungsverhalten aus. Die per-
sonlichkeitsbezogenen Kompetenzen sind des-
halb besonders relevant fur die Einschatzung
des Potenzials eines Mitarbeitenden.

Ebene 2: erworbene Kompetenzen

Auf der zweiten Stufe sind die erworbenen
Kompetenzen angesiedelt. Wie ihre Bezeich-
nung schon sagt, basieren diese Kompetenzen
auf den Ausbildungen, die ein Mitarbeiter ab-
solviert, und den Erfahrungen, die er bisher ge-
sammelt hat. Dort finden sich die Fach-, Metho-
den- und Sozialkompetenzen. Die erworbenen
Kompetenzen kénnen mit Trainings gut gefor-
dert werden und entwickeln sich im Zuge wei-
terer Erfahrungen kontinuierlich.

Ebene 3: ergebniswirksame Kompetenzen

Eine zentrale Innovation des Pyramidenmodells
sind die ergebniswirksamen Kompetenzen auf
der dritten Ebene. Sie sind das Produkt aus per-
sonlichkeitsbezogenen und erworbenen Kom-
petenzen plus Erfahrung. Sie bindeln diverse
Dimensionen wirkungsorientiert. Sie beschrei-
ben die Fahigkeit einer Person, die Resultate zu
erzielen, die in ihrer Funktion erfolgsrelevant
sind. Nur das zahlt letztlich fur ein Unterneh-
men. So ist zum Beispiel die Kundenorientie-
rung nur einer von mehreren Erfolgsfaktoren im
Kundenkontakt. Fur den Erfolg entscheidend ist

Ergebnisse

Ergebniswirksame Kompetenzen

@ Effektiv handeln
© Wirtschaftl. handeln
© Kunden gewinnen

> o Fach Methoden Sozialkompetenzen
§ ® Fachwissen e Zeitmanagement  Konfliktfahigkeit
,é e Produkte e Verhandlungsfuhrung ° Kommunikation
2 o Markt e Gesprachsfihrung  Kontaktfahigkeit
q,b Sevesesueniy Gesessssustseresssnasasansna isesenssnsdesssssntbesesivionssseninsonns [TTTTTTPTIOPPOR
Persdnlichkeitsbezogene Kompetenzen (eine Auswahl)
o Problemldsefahigkeit e Leistungsmotivation e Durchsetzungsfahigkeit

e Fihrungsmotivation
e Commitment
* Leidenschaft

Erworbene Kompetenzen (eine Auswahl)

Kompetenzmodelle HR-Praxis

jedoch die erzielte Wirkung: Gewinnt der Mit-
arbeiter neue Kunden oder nicht.

Die ergebniswirksamen Kompetenzen be-
schreiben zusammengefasst die aktuelle Leis-
tungsféhigkeit eines Mitarbeitenden. Sie bilden
eine Briicke zwischen seinen Kompetenzen und
den Ergebnissen, die er erzielt. Umgekehrt kann
nun von den erzielten Leistungen eine direkte

Letztlich zahlen fiir ein Unternehmen
die vom Mitarbeiter erzielten
Resultate und Wirkungen.

Verbindung zu den Kompetenzen geschaffen
werden. Dank den ergebniswirksamen Kom-
petenzen kann die Zahl der Dimensionen, die
beurteilt werden mussen, auf ein Minimum re-
duziert werden. Das ist praxisnah und steigert
zusatzlich die Effizienz.

Mit der Differenzierung zwischen persén-
lichkeitsbezogenen und erworbenen Kompe-
tenzen kénnen wirksame Férdermassnahmen
leichter bestimmt werden. Das Modell ist offen
konzipiert und kann auf die unternehmensspe-
zifischen Anforderungen angepasst werden. B

Mauro Vignali

Das Pyramiden-Kompetenzmodell .

» Gewissenhaftigkeit
° Integritat
e Flexibilitat
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