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Praxis stellt sich die Frage, mit welchen Instrumenten das intangible 
Konstrukt der Kompetenz gesteuert werden kann. Dieser Beitrag liefert 
hierzu erste Antworten und schlägt ein anwendungsorientiertes Vorgehen 
zur generischen Erfassung und Visualisierung organisationaler und 
individueller Kompetenzen vor. 
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1.  Einleitung 
 

Die betriebliche Realität stellt ein interdependentes Gefüge der Teilsysteme 
Mensch, Technik und Organisation dar. Besonders die inhärenten Entwicklungen auf 
personaler und technologischer Ebene verlangen zunehmend ein verändertes 
Verständnis von Organisation (Frerichs 2014). Bereits in knapp 10 Jahren, im Jahr 
2024, werden 70 Prozent der Belegschaft der sog. Generation Y angehören, deren 
veränderte Kompetenzen, Einstellungen, Arbeitsweisen und Werte neue 
Herausforderungen für Organisationen und Unternehmen darstellen (Parment 2012). 
Daneben erfordern fortschreitende technologische Entwicklungen, z.B. im Bereich 
Industrie 4.0, den lebenslangen Kompetenzerhalt und -erwerb. Voraussetzung dafür 
ist die Kenntnis über Kompetenzbedarfe. 

Hierfür sind organisationale Instrumente nötig, die es Unternehmen ermöglichen, 
ihre Kompetenzbedarfe zunächst in einer aussagekräftigen, aktualisierbaren Form 
abzubilden, sodass jederzeit Informationen bezüglich individueller Kompetenz-
voraussetzungen und Weiterbildungsmöglichkeiten abrufbar sind. Derartige 
Instrumente sind bislang kaum erforscht (Plüss 2002). 
 
 
2.  Vom Kompetenzbegriff zur Kompetenzlandkarte 
 

Wenngleich der Kompetenzbegriff aus unserer heutigen Alltags- und Fachsprache 
kaum mehr wegzudenken ist, liegt ihm dennoch kein einheitliches Verständnis 
zugrunde. Aus motivationspsychologischer Tradition heraus hat sich durchgesetzt, 
dass Kompetenz als etwas Immanentes, das menschliche Handeln Bestimmendes 
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zu verstehen ist (Baitsch 1996; Lerderer 2014). Der Kompetenzbegriff dient der 
Beschreibung individueller Voraussetzungen und Ressourcen im Spannungsfeld 
gesellschaftlicher und betrieblicher Anforderungen (Koch & Straßer 2008). Ein 
entscheidendes Merkmal, das die Mehrheit der Kompetenzdefinitionen eint, ist das 
Zugrundelegen einer Ganzheitlichkeitsannahme. Denn während der Begriff der 
Qualifikation diejenigen Komponenten des Handelns beschreibt, die von der 
Handlung losgelöst erlernbar und prüfbar sind, rücken mit dem Kompetenzbegriff die 
individuellen Fähigkeiten der Selbstregulation und Selbstorganisation in den Fokus 
bildungspraktischer und bildungstheoretischer Überlegungen (Erpenbeck & 
Rosenstiel 2007; Koch & Straßer 2008). Kappelhoff (2004) konstatiert, dass 
Kompetenzen die Fähigkeit reflexiven und kreativen Problemlösehandelns 
beschreiben, welche sich aus situationsbezogenen Selbstorganisationsdispositionen 
entwickeln. Ein weiteres Merkmal des Kompetenzbegriffes bildet nach Probst (2000) 
die Fähigkeit, Wissen anforderungs- und situationsbezogen einzusetzen.  

Für das hier vorzustellende Konzept der KompetenzMap wird Kompetenz daher 
verstanden als individuumsbezogene, sich entwickelnde Fähigkeiten und 
Fertigkeiten, welche auf organisationaler Ebene aufgaben- beziehungsweise 
anforderungsspezifisch benannt und erfasst werden können. Hinsichtlich der 
Bestimmung konkreter Kompetenzen und damit der Handlungs- und 
Problemlösefähigkeit  können spezifische Kompetenzarten unterschieden werden. In 
der Literatur werden diese allgemein nach fachlichen, personalen, sozialen und 
methodischen Kompetenzen systematisiert (Lerderer 2014). Es besteht jedoch kein 
Konsens darüber, welche Eigenschaften und Fähigkeiten unter diesen 
Kompetenzarten zu erfassen sind. 

Die Grundvoraussetzung für die Entwicklung und Förderung von Kompetenzen 
und spezifischen Kompetenzarten ist jedoch deren Erfassung und Bewertung. Hierfür 
stehen eine Reihe von Methoden zur Verfügung, die es ermöglichen, Kompetenzen 
hinsichtlich ihrer benötigten Ausprägung in Bezug auf eine Aufgabe oder Stelle zu 
erfassen (Soll-Kompetenzen) und die tatsächliche Entwicklungsstufe dieser in Bezug 
auf die Person zu beschreiben (Ist-Kompetenzen).  

In der deutschsprachigen Literatur werden Kompetenzlandkarten häufig als 
Orientierungshilfe verstanden, die eine organisationsinterne oder organisations-
übergreifende Abbildung und Strukturierung bestehender (fachlicher) Kompetenzen 
darstellt (u.a. Leyking et al. 2010; North et al. 2013). Der Einsatz von 
Kompetenzlandkarten zur Visualisierung von Kompetenzbedarfen hingegen folgt 
dem englischsprachigen Verständnis der ‚competency maps‘. Hierbei werden 
Organisationen in ihrer Gesamtheit betrachtet und individuelle Anforderungen an 
Rollen- und Stellenzuweisungen im Kontext mit den Zielen und Aufgaben der 
Organisation gebracht (Kumar 2014). Dieser Beitrag folgt Kumar (2014) und definiert 
den Begriff der KompetenzMap als Möglichkeit zur systematischen und generischen 
Visualisierung der innerhalb einer Organisation oder Organisationseinheit benötigten, 
vorhandenen und fehlenden Kompetenzen. 
 
 
3.  KompetenzMaps in der betrieblichen Praxis – Ein anwendungsorientiertes 

Vorgehen  
 
Die Entwicklung und Gestaltung von KompetenzMaps kann als komplexe 

Aufgabenstellung mit direktem Theorie-Praxis-Bezug verstanden werden (Krüger & 
Homp 1997). Daher wird nachfolgend ein Zugang gewählt, welcher zwar auf 
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empirische Daten zurückreift, gleichzeitig jedoch ein pragmatisches bzw. 
anwendungsbezogenes Vorgehen forciert.  

Hierfür wird ein dreistufiges Erhebungsverfahren entwickelt, das auf strategischer 
Ebene zunächst in Form von Workshops organisationsspezifische Ziele, Strategien 
und Rollenstrukturen erfasst. Darauf aufbauend werden auf operativer Ebene die 
Kompetenzanforderungen konkretisiert sowie, bezugnehmend auf die erarbeiteten 
strategischen Zielstellungen, spezifische Kompetenzarten und -stufen und damit ein 
Soll-Zustand formuliert. Darüber hinaus können bereits hier erste Bedarfe und 
Diskrepanzen hinsichtlich der Kompetenzanforderungen und der vorhandenen 
Kompetenzen und -ausprägungen aufgedeckt werden. Dies erfolgt beispielsweise 
über leitfadengestützte Interviews. 

Die damit gewonnenen Aussagen über die Ist-Stände werden in einer dritten 
Erhebungsstufe weiter konkretisiert, indem mittels schriftlicher Befragungen der 
Belegschaft ein Ist-Profil der tatsächlichen Kompetenzen der entsprechenden Rollen 
und Mitarbeiter erhoben wird. Die nachfolgende Abbildung 1 visualisiert das 
beschriebene Vorgehen und gibt einen Überblick zu den dafür herangezogenen 
Erfassungsmethoden.  

 
 

 
 
 
 
 

 
 

Abbildung 1: Stufen und Methoden der Kompetenzerfassung 
 
 
Aus der oben vorgestellten Datenerhebung resultiert ein organisationales und 

rollenspezifisches Soll-Profil, bei dem zudem Kompetenzprofile des Ist-Standes der 
Mitarbeiter innerhalb der einzelnen Stellen und Rollen gebildet werden können. 

Hieraus lassen sich zunächst konkrete Gaps ableiten, die überbrückt werden 
sollten. Perspektivisch können darauf aufbauend Kompetenzentwicklungsprogramme 
zur Sicherstellung der Beschäftigungsfähigkeit und Innovationsfähigkeit der 
Mitarbeiter und Gesamtorganisation entwickelt werden. Die Identifikation der 
konkreten Kompetenzarten und -stufen wird hingegen situativ erarbeitet. Dabei 
erfolgt die Identifizierung der betrieblichen und individuellen Kompetenzprofile auf 
den Ansätzen des Behavioural Event Interviews (Peters & Winzer 2007). Ergänzend 
dazu sind die Erstellung der Ist- und Soll-Profile sowie die Erfassung des 
Unternehmenskontextes an das Modell des handlungsorientierten Kompetenz-
Profilings angelehnt (Dahm 2007). 

Die exemplarisch gewonnen Ergebnisse zeigen jedoch, dass eine Generalisierung 
lediglich in Bezug auf das Vorgehen zur Erfassung und Erarbeitung erfolgen kann, 
welche als Grundlage zur Entwicklung organisationsspezifischer Kompetenz-
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landkarten dient. Für die Visualisierung in Form einer KompetenzMap ergibt sich 
damit folgende Systematik (Abbildung 2): 
 
 

 

 
 

Abbildung 2: Schema der KompetenzMap 
 

 
4.  Zusammenfassung und Diskussion 

 
Die Entwicklung von KompetenzMaps stellt eine praxisnahe Methode dar, die in der 
Organisation notwendigen und vorhandenen Kompetenzen strukturiert abzubilden 
und Entwicklungsbedarfe sichtbar zu machen. Das Potential liegt dabei in der 
Anwendbarkeit innerhalb von Gruppen und Abteilungen bis hin zu gesamten 
Organisationen. Der systematische Aufbau ermöglicht organisationsintern eine 
generische Entwicklung.  

Die Komplexität und der Erarbeitungsaufwand einer organisationsspezifischen 
KompetenzMap in der betrieblichen Praxis sind als hoch einzuschätzen, ermöglichen 
jedoch, wie das hier vorgestellte Vorgehen zeigt, eine umfassende Betrachtung von 
Kompetenzen in der betrieblichen Praxis. Das KompetenzMap-Design bietet die 
Chance, Wechselwirkungen und Emergenzen zu erfassen, was ein verbessertes 
Verständnis des Zusammenspiels von Mensch, Technik und Organisation 
ermöglicht. Hierfür sind weiterführend Untersuchungen notwendig, welche speziell 
empirisch fundierte Methoden der Erfassung und Bewertung von Kompetenzen im 
organisationalen Rahmen adressieren. 
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